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RESUMO

Essa pesquisa objetiva delinear uma situagdo de gestdo onde os gestores sejam
facilitadores do processo de apropriagao dos resultados do PROALFA, permitindo
que o professor alfabetizador faga uso dos mesmos em sua pratica pedagogica.
Para isso, através do estudo de duas situagdes exitosas de gestdo, que se
configuram por bons resultados nessa avaliagdo, verifiquei se esse processo de
facilitagao tem ocorrido. Realizamos uma analise comparativa entre gestdes de duas
escolas estaduais, localizadas no municipio de Governador Valadares. Apresentam
perfis socioecondémicos semelhantes, mas diferentes caracteristicas em relacao a
gestdo escolar, com intuito de observar se as diferentes agbes desses gestores
interferem no resultado. Variei no que diz respeito ao nivel de ensino atendido, com
o intuito de observar se esse fator interfere na gestao de resultados. Pesquisei como
realizam a gestdo de resultados educacionais, através da disseminagdo da
apropriacdo dos resultados PROALFA entre os alfabetizadores. Utilizei como
metodologia a entrevista semiestruturada a partir de um roteiro basico, porém
flexivel, que pdde ser adaptado de acordo com as necessidades que surgiram no
decorrer da investigagao. Minha estratégia metodolégica foi a de comparar as duas
escolas selecionadas, identificando a relagdo entre diferentes gestdes e diferentes
formas de apropriacado da avaliacdo externa, fazendo um paralelo com os padrdes e
competéncias do gestor escolar (MINAS GERAIS, 2010) e as competéncias do
gestor na dimenséo da gestdo de resultados educacionais (LUCK, 2009). Realizei,
ainda, analise documental dos resultados do PROALFA entre os anos de 2008 e
2010; plano de intervengao pedagodgico produzido a partir dos resultados; pautas e
atas das reunides. A analise dos dados da pesquisa apontou que os gestores das
duas unidades de ensino reconhecem que as avaliagbes externas traduzem o
diagndstico da realidade escolar em termos de desempenho, e que € de suma
importancia se apropriar desses resultados, permitindo aos demais profissionais
acesso, compreensao e uso desses dados para orientar o processo continuo de
melhoria do ensino, através de intervengdes pedagdgicas sistematizadas e
construidas de forma coletiva. Mostraram-se capazes de mobilizar tanto os
supervisores quanto os professores em fungédo de objetivos educacionais que foram
estabelecidos para escola. A utilizacdo desses resultados se mostrou eficiente,
principalmente como mecanismo de acompanhamento sistematico da aprendizagem
dos alunos. Constatei ainda que a politica publica de avaliagdo em larga escala
causa impacto no ambiente escolar, contribuindo para a construgdo de projetos
pedagogicos viaveis e coerentes com o contexto educacional das instituicbes.
Apresento ao final uma proposta de capacitagdo de gestores com objetivo de
desenvolver competéncias pedagdgicas capazes de buscar alternativas para o
desenvolvimento de uma melhor apropriacéo dos resultados do PROALFA.

Palavras-chave: Gestao Escolar — Apropriacao de Resultados — Escola Eficaz.



ABSTRACT

This research aims to delineate a management situation where managers are
facilitators of the process of appropriation of the results of PROALFA, allowing the
elementary teacher to make use of them literacy in their teaching. To do this by
studying two cases of successful management, which are formed by good results in
this evaluation, we found that this facilitation process has occurred. We performed a
comparative analysis between two administrations of public schools, located in
Governador Valadares city. Have similar socioeconomic profiles, but different
characteristics in relation to school management, aiming to observe the different
actions of managers affect the result. | varied with respect to the level of education
treated in order to observe whether the interfering factor in the management results.
We investigated how to perform management of educational outcomes through the
dissemination of the results PROALFA ownership among the elementary teachers. |
used as methodology the semi-structured interview from a basic script, yet flexible,
which could be adapted according to the needs that arose during the investigation.
My methodological strategy was to compare the two schools selected by identifying
the relationship between different administrations and different forms of appropriation
of the external evaluation, making a parallel with the standards and competencies of
the principal (MINAS, 2010) and the skills of the manager in management dimension
of educational outcomes (Luck, 2009). Realized, though, documentary analysis of the
results of PROALFA between the years 2008 and 2010; educational intervention plan
produced from the results, agendas and minutes of meetings. The analysis of survey
data indicated that the managers of two teaching units, recognize that the
assessments reflect the diagnosis of external reality in terms of school performance,
and that is paramount to appropriate these results, allowing access to other
professionals, understand and use these data to guide the ongoing process of
improving teaching through systematic pedagogical interventions and built
collectively. Proved capable of mobilizing both supervisors and teachers in terms of
educational objectives were established for the school. The use of these results
proved to be efficient, especially as a mechanism for systematic monitoring of
student learning. | noticed also that the public policy of large-scale evaluation impacts
the school environment, contributing to the construction of pedagogical projects
feasible and consistent with the context of educational institutions. | present a
proposal at the end of training managers in order to develop pedagogical skills, able
to seek alternatives for developing a better appropriation of the results of PROALFA.

Keywords: School Management - Appropriation of Results - Effective School.
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INTRODUGAO

O interesse em pesquisar sobre a agao gestora na apropriagao dos resultados
do Programa de Avaliagao da Alfabetizagcdo — PROALFA surgiu a partir das praticas
de utilizagdo dos resultados observadas por mim nas escolas estaduais da jurisdigao
da Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares. Tematica
instigante e ao mesmo tempo desafiadora, diante de inumeros estudos realizados
por respeitados centros de pesquisa em diversas Universidades do pais'. O que
proponho € uma forma diferente de olhar e pensar essa pratica a partir de uma
experiéncia e de uma apropriagdo do conhecimento que foram construidas ao longo
desses dez anos de caminhada na coordenag&o da avaliagdo externa na regional.

A apropriacao dos resultados de avaliagbes externas pela equipe da escola
pode trazer muitos beneficios para o processo de ensino-aprendizagem. A analise
dos resultados pode levar a construgédo de alternativas na solugao das dificuldades
detectadas tanto no trabalho realizado pelo professor, quanto no que diz respeito as
capacidades e habilidades desenvolvidas pelos alunos no processo de

aprendizagem, ou seja,

“[...] a partir do diagndstico realizado, espera-se que professores e
gestores possam definir estratégias de atuagao junto a alunos para
que ampliem seus niveis de aprendizagem, considerando as metas
estabelecidas para a faixa etaria/ano de escolarizagdo.” (MINAS
GERAIS, 2009 p. 7).

! Indicamos como estudos relevantes nas areas de gestao e escolas eficazes: POLON, Thelma Lucia
P. Tese: ldentificagdo dos Perfis de Lideranga e Caracteristicas Relacionadas a Gestéao
Pedagégica Eficaz nas Escolas Participantes do Projeto GERES - Estudo Longitudinal da
Geragao Escolar 2005. Rio de Janeiro, 20009. Disponivel em:
http://www.maxwell.lambda.ele.pucrio.br. Acesso em 28 nov. 2011; e SOARES, José Francisco.
Escola Eficaz: um estudo de caso em trés escolas da rede publica de ensino do Estado de
Minas Gerais. Universidade Federal de Minas Gerais Faculdade de Educagédo Grupo de Avaliacdo e
Medidas Educacionais (GAME) Belo Horizonte, maio de 2002.
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Gerenciar momentos de estudo e analise dos resultados, € parte integrante
das responsabilidades que assumem os gestores no desempenho das suas fungdes.
De posse desses dados, que se traduzem em diagnédstico da realidade, a gestao do
ensino e da escola deve ser reorganizada levando em consideragao a realidade
constatada e seu significado, tanto nas avaliagdes externas quanto nas internas.

Este trabalho pretende partilhar algumas informacdes e reflexdes acerca de
como a gestao escolar promove a apropriagdo dos resultados da avaliagao externa
entre os seus professores, e se esses resultados subsidiam o trabalho pedagdgico
dos alfabetizadores, traduzindo-os em interven¢des adequadas a cada aluno.

No intuito de compreender um pouco mais sobre um tema tdo amplo,
complexo e contemporaneo é que delineei esta pesquisa, que resultou num trabalho
dissertativo contendo trés capitulos.

No primeiro capitulo inicio com a apresentagdo do contexto educacional no
qual o meu caso de gestéo esta inserido para em seguida apresenta-lo; e a partir dai
apresentar as unidades de ensino selecionadas como objeto de pesquisa e suas
equipes gestoras. Finalizo com uma analise dos resultados das duas instituicdes
(Escola Estadual 1 e Escola Estadual 2) no PROALFA, entre os anos de 2008 a
2010.

No segundo capitulo apresento uma analise de forma comparativa entre
diferentes gestdes e diferentes formas de apropriagao da avaliagdo externa, através
de um dialogo frequente entre a teoria e a pratica. Realizei uma pesquisa de campo
que de forma incipiente apresentou claramente algumas questdes de investigacao,
enquanto outras foram aparecendo no decorrer do trabalho investigativo. Essa
pesquisa objetivou delinear uma situacdo de gestdo onde os gestores fossem
facilitadores do processo de apropriagao dos resultados do PROALFA, permitindo
que os professores alfabetizadores fagam uso dos mesmos. Para isso através do
estudo de duas situagdes exitosas de gestdo, que se configuram por bons
resultados nessa avaliagao, verificamos se esse processo de facilitagao tem ocorrido
nas duas escolas em questao.

Para alcangar esses objetivos, além de entrevistas do tipo semiestruturadas,
utilizamos como estratégia de investigagdo analise de documentos da escola como:
plano de metas, plano de intervengao pedagdgica, atas de reunides para estudo dos
resultados da escola, resultados das avaliagdes externas dos ultimos trés anos

(2008 a 2010), na intengao de identificar e contextualizar o grau de apropriagao da
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politica de avaliagcdo externa pela escola e se seus ideais educativos estabelecem
uma conexao entre o uso da avaliagdo externa e a gestao escolar. A pesquisa que
gerou as reflexdes trazidas neste trabalho, sua analise e reflexbes, séo
apresentadas no decorrer do segundo capitulo.

A partir dos limites impostos a trabalhos dessa natureza, e diante do
diagnostico do contexto atual apresentado pelas escolas em estudo, no terceiro
capitulo apresento um Plano de A¢ao Educacional - PAE que consiste em um curso,
oferecido aos gestores das escolas jurisdicionadas a Superintendéncia Regional de
Ensino de Governador Valadares e que atendam em suas unidades os anos iniciais
do Ensino Fundamental.

Essa formacédo continuada dos diretores tem como objetivo auxilia-los na
atuacdo de gerenciadores de estudos, com o intuito de desenvolver as
competéncias da gestao de resultados educacionais, para que os gestores possam
desenvolver praticas mais eficazes de apropriacdo dos resultados do PROALFA,
através de medidas gerenciais e operacionais fazendo com que professores se
apropriem e fagam uso pedagdgico das avaliagdes, garantindo ajustes necessarios
nas praticas pedagogicas e reorientagao de rotas, para ajustar o que ja se avangou
e alcancar as metas estabelecidas para cada escola.
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1. A ATUAGAO DA GESTAO ESCOLAR NA APROPRIAGAO DOS RESULTADOS
DA AVALIAGAO EXTERNA

A implantagao do ensino fundamental de 9 anos em 2004 no Estado de Minas
Gerais, com énfase na alfabetizagdo e no letramento, foi uma estratégia que visava
a elevacao da qualidade da educacao publica. A entrada das criangas de seis anos
na escola foi o primeiro passo na universalizacdo da pré-escola, que ocorreu no

ambito do ensino fundamental. Acreditava-se que:

[...] com mais tempo para ensinar e mais tempo para aprender, a
escola teria condicbes de planejar seu trabalho e propiciar
experiéncias pedagdgicas e culturais a todas as criangas de modo a
garantir a aprendizagem significativa. (MINAS GERAIS, 2003 p.3)

Sabemos, porém, que a garantia do direito a educagdo ndo se resume a
provisdo de matricula. E preciso assegurar meios capazes de proporcionar aos
alunos condi¢gdes de permanéncia, aprendizagem e conclusdo. E para efetivagcéo
dessas condigdes, o discurso unissono é que todas as criangas, ao final dessa etapa
de ensino (6 a 8 anos), deveriam estar plenamente alfabetizadas, pois sem a
garantia desse direito a ampliagcdo das habilidades dos alunos nas demais séries da
Educacédo Basica estaria comprometida.

Foi realizada, entdo, nas escolas da rede estadual de ensino, uma avaliacdo
externa denominada PROALFA — Programa de Avaliagao da Alfabetizacédo no ano
de 2005 e seus resultados divulgados no ano 2006. Esses resultados indicaram que
apenas 46% dos alunos que cursavam o 3° ano do Ciclo de Alfabetizagdo do Estado
de Minas Gerais estavam no nivel recomendavel para aquela etapa de ensino, ou
seja, quase metade dos alunos que cursavam o 3° ano do Ciclo de Alfabetizacéo,
nao estavam plenamente alfabetizados apds os trés primeiros anos do Ensino
Fundamental, como é previsto para esta etapa de escolarizacao.

Diante destes resultados, a Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais apresentou, em 2007, como estratégia para reverter esse quadro, o
Programa de Intervencdo Pedagogica — PIP, que tem como lema: “Toda crianga

lendo e escrevendo até os oitos anos” (MINAS GERAIS, 2008 p.9), uma politica
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publica que visa melhorar o nivel de desempenho dos alunos, alfabetizando-os no
tempo adequado.

O Programa de Intervencdo Pedagdgica prevé, entre suas acgdes, a
elaboragdo democratica e participativa de um plano pela escola, onde gestores,
supervisores, professores e demais funcionarios devem reunir-se para sua
elaboracdo. Essa acdo coletiva de planejamento da escola deve partir da discusséo
e analise dos resultados das avaliagdes externas, pois elas sdo os instrumentos
diagndsticos principais da instituicdo, e atuam como indicadores de desempenho,
com o objetivo de reflexdo dos docentes na proposi¢cao de agdes de intervengdes
pedagogicas necessarias, sempre com o objetivo de melhorar o desempenho das

criangas no processo de alfabetizagao.

As avaliagdes externas sao nosso principal instrumento para levantar
dados e analisar praticas. Vamos discutir resultados e planejar a
acao a partir dos Boletins Pedagdgicos do PROALFA [...] e do
PROEB [..]. Com base nesses dados poderemos elaborar e
implementar o Plano de Intervengdo Pedagodgica da escola [...]
Diretor, favoreca analise prévia dos Boletins Pedagdgicos do
PROALFA e PROEB e das avaliagdes internas por parte dos
educadores, para que o momento da reunido seja de discusséo e
tomada de decisbes. (MINAS GERAIS, 2008, p.11).

Analisar os resultados das avaliacbes externas, estudar os boletins
pedagogicos, conhecer metas propostas e planejar intervengbes adequadas com o
intuito de promover e melhorar a aprendizagem dos alunos € tarefa coletiva, que
envolve toda a comunidade escolar: direcdo, especialistas, professores
alfabetizadores e pais. (MINAS GERAIS, 2008).

As avaliagdes externas surgiram, entdo, como forma de monitorar a evolugéao
dessas criangas em seu processo de aprendizagem. Outro fator que merece
destaque é a oportunidade que os professores tém de rever suas praticas de ensino
a partir do resultado obtido nessas avaliacdes.

O objetivo primordial desse trabalho é discutir como a gest&do escolar promove
a apropriacdo dos resultados da avaliagdo externa no meio escolar, e se esses
resultados subsidiam o trabalho dos alfabetizadores, traduzindo-os em intervencgdes
adequadas a cada aluno. Para alcangar esse objetivo fago um estudo comparado
entre a acdo gestora de duas escolas de bom desempenho no PROALFA,
localizadas no municipio de Governador Valadares.



19

Para tanto, apresento, inicialmente, o contexto no qual a pesquisa se realizou
e, por conseguinte o estudo de caso em questdo, tendo como foco o modo de
apropriagao da avaliagao externa dentro dessas duas escolas. O objeto da pesquisa
€ apreender como o gestor escolar, que recebe os dados dessas avaliagbes e tem
por meta estruturar as formas pelas quais os professores alfabetizadores seréo
capacitados na recepgao desses dados, vem exercendo essa atividade; ou seja,
como o gestor vem sensibilizando os professores alfabetizadores diante dos
resultados do PROALFA.

Na segunda parte desse capitulo sdo apresentadas as unidades de ensino,
objeto de pesquisa e suas equipes gestoras. Traga-se um perfil inicial das duas,
através do olhar de técnicos da Regional, que desenvolvem atividades de
monitoramento com essas escolas, além do perfil socioeconbmico em que as duas
instituicbes estdo inseridas, descrevendo sua estrutura fisica e organizagao
educacional. Finaliza-se com uma analise de seus resultados na avaliagao externa,
PROALFA, entre os anos de 2008 a 2010 demonstrando sua evolugdo nos
seguintes critérios: proficiéncia média, desvio padrdo, niveis de desempenho e
participagédo, pois esses resultados sdo nosso principal instrumento para levantar
dados e analisar praticas.

1.1. Apresentacao do contexto da pesquisa: Conhecendo o Sistema Mineiro de
Avaliacao da Educacao Basica — SIMAVE e a atuagcao do Gestor Escolar na
Apropriagcao dos Resultados

A onda de reformas educacionais que ocorreram durante a década de 1990
foi marcada pelo discurso neoliberal que buscava adequar os sistemas de ensino as
demandas do mercado global. Na maioria dos paises seus objetivos gerais foram
voltados para “[...] descentralizar a gestdo, melhorar a qualidade, equidade e
eficiéncia dos sistemas, dar maior autonomia e também cobrar maior
responsabilidade da escola [...]” (BROOKE, 2010 pag.391). De acordo com 0 mesmo
autor € na implantacdo de sistemas de avaliagdo em larga escala que essa

padronizagao ocorreu verdadeiramente nesses paises.
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De acordo com KRAWCZYK (1999)

A globalizagdo dos mercados e o desenvolvimento de novas
tecnologias criaram a necessidade de dar um novo significado a
organizagao escolar para que a escola seja eficiente e democratica
no processo de formagdo do novo cidaddo, o cidadao da era
globalizada. (p.115).

Com um mundo globalizado ¢é preciso formar um “novo” estilo de trabalhador,
um “novo” homem, que tenha capacidade de adequar-se a diferentes tipos de

atividade para manter-se no mercado de trabalho.

Nessa légica, a avaliacido ganha dimensao mercadolégica e, a partir
disso, passam a ser aferidos rendimentos e eficiéncia dos sistemas
com vistas a resultados, os quais quantificados por meio das
chamadas competéncias e habilidades, avaliariam conhecimentos
praticos e utilitaristas. (LAMMOGLIA, 2001 p.15).

No Brasil nas ultimas décadas, a avaliacido educacional de sistemas e sua
expansao tem sido uma resposta a necessidade do Estado de controlar a qualidade
da educacido e de prestar contas sobre os financiamentos das politicas
educacionais, muitos deles realizados por agéncias internacionais como o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID)2 e Banco Mundial®..

Apesar das fungdes mercadoldgicas e de controle serem inerentes ao
processo de avaliagdo em larga escala, como citado por KRAWCZYK (1999) e
LAMMOGLIA (2001), e de servir a necessidade do Estado de controlar a qualidade
da educacido e de prestar contas sobre os financiamentos das politicas

educacionais, entendo também que essas avaliagdes externas trazem contribuicoes

2 BID — Concede financiamento para paises em desenvolvimento, complementando os investimentos
privados e provendo a assisténcia técnica para a preparacao, financiamento e execugao de projetos e
programas de desenvolvimento de médio e grande porte. Areas tematicas: (a) Reducdo da pobreza e
a promogdo da equidade social; (b) modernizagdo do Estado; (c) Integragéo; (d) Meio Ambiente.
Maiores informagbes acessar: www.iabd.org

3 Banco Mundial — é composto por duas instituicdes: Banco Internacional para Reconstrugdo e
Desenvolvimento (BIRD) e Associagdo Internacional de Desenvolvimento (AID). O Grupo Banco
Mundial abrange estas duas e mais trés: Sociedade Financeira Internacional (SFl), Agéncia
Multilateral de Garantia de Investimentos (SFI), Agéncia Multilateral de Garantia de Investimentos
(MIGA) e Centro Internacional para Arbitragem de Disputas sobre investimentos (CIADI). Concede
financiamento a fundo perdido a projetos que visem promover uma maior colaboragao entre governo,
sociedade civil e o Banco Mundial. Areas tematicas: (a) pesquisa aplicada; (b) treinamento; (c)
articulagéo; (d) comunicagao e informagao; (e) género; (f) desenvolvimento. Maiores informagdes
acessar: www.bancomundial.org.br
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para se pensar e planejar politicas publicas em busca do aumento dos niveis de
qualidade da educac¢do. Uma avaliagao consistente e sistematica do ensino permite
aos gestores nas diferentes esferas, sejam federais, estaduais ou municipais,
amplas e detalhadas informagdes que podem conduzir a um aprofundamento da
eficacia e da equidade da escola publica.

Diante do contexto apresentado surge entdo a necessidade de implantar
sistemas de avaliagdo externa para obtencao de informagdes significativas sobre a
realidade educacional das escolas publicas No ano de 1990 surge no Brasil o
Sistema de Avaliagdo da Educacéo Basica — SAEB, através do Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais — INEP, que tinha como principal objetivo produzir
informagdes sobre a qualidade e a eficiéncia da educagédo nacional, permitindo o
monitoramento das politicas publicas brasileiras e o direcionando de implantagcéo de
novas politicas, com intuito de garantir a equidade, ou seja, igualdade de
oportunidades educacionais. (OLIVEIRA, 2007).

[...] com essa iniciativa, o MEC estaria assumindo, efetivamente, seu
papel de coordenacdao e monitoramento das politicas educacionais,
ja que caberia a instancia federal o papel de monitorar as politicas e
de orquestrar as politicas com estados e municipios, para o que as
informacbdes quantitativas e qualitativas eram absolutamente
essenciais. (OLIVEIRA, 2007 p. 24)

A partir dessa acao do Governo Federal, através do Ministério da Educacéo,
alguns Estados brasileiros comecaram a realizar avaliagbes externas e censitarias,
com o intuito de direcionar politicas publicas para melhorar a qualidade da educagao
e promover a equidade. A organizacdo de seus proprios sistemas de avaliagao,
cujos resultados fornecem informagdes para o sistema de ensino, apontando as
prioridades educacionais tanto para gestores e professores nas unidades de ensino,
quanto para os gestores do sistema, vém se tornando fundamental na definicdo de
acdes para subsidiar politicas publicas para a educagao.

Outra acao importante, criada a partir dos sistemas de avaliacdo, é a
definicdo de metas de desempenho para as escolas, de modo que as instituicbes de
ensino sejam capazes, a partir desses resultados, de planejar e redirecionar suas

agdes: projetos, planejamentos e intervengdes pedagdgicas, com intuito de
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promover uma educacdo com equidade*: “Uma das formas dos resultados
contribuirem para a emancipacao das escolas € utiliza-los para produzir metas
futuras baseadas no desempenho obtido no presente.” (HORTA, 2011: p.4).

A producédo de informacgdes capazes de fomentar relagdes significativas entre
unidades escolares e 6rgédos centrais das secretarias, bem como a iniciativa de
melhoria dos processos educacionais dentro das escolas, transformou as avalia¢gdes
em larga escala em questao estratégica dos Estados democraticos, como forma de
conhecer melhor a dindmica dos processos e resultados dos sistemas educacionais.
Além disso, a menor periodicidade entre os ciclos avaliativos, a rapidez no acesso
as informacdes e a possibilidade de desenho proprio da avaliagdo com vistas ao
atendimento das necessidades especificas a partir do curriculo de cada Estado,
colaborou para a expansao dos sistemas estaduais de avaliagao.

Neste contexto cria-se em Minas Gerais o Sistema Mineiro de Avaliacdo da
Educacao Publica — SIMAVE. O SIMAVE é responsavel pelo desenvolvimento de
programas de avaliacdo integrados. Este sistema tem como objetivo desenvolver
programas de avaliacdo cujos resultados fornecem informacbes para o sistema
mineiro de ensino, apontando as prioridades educacionais tanto para professores,
especialistas e diretores quanto para os gestores do sistema. Este programa tornou-
se fundamental na definicdo de acbes e para subsidiar politicas publicas para a
educacao em Minas Gerais.

A proposta de instituicdo de um sistema de avaliagédo de resultados teve
origem na mesma matriz de ideias e concepgdes que orientaram a formulagdo das
diretrizes de politica educacional de Minas Gerais a partir do inicio dos anos 1990
(GREMAUD et al, 2009). Consultores, técnicos e membros das equipes dirigente da
secretaria, na época, ja vinham sustentando a necessidade de se avaliar os
estudantes do Ensino Fundamental nas escolas de Minas Gerais.

Em 2000, foi reestruturado o programa de avaliagao existente, e o Sistema
Mineiro de Avaliagdo da Educacgao Publica (SIMAVE) foi instituido. O propésito do

programa foi “de um conhecimento mais exaustivo da realidade educacional de

* Esse texto trabalha com o conceito de Equidade de acordo com BROOKE (2010) citando Lima e
Rodriguez que “mostram que o termo pode significar: (a) tratar de forma igual aos desiguais ou (b)
tratar de forma desigual aos desiguais. Todos os dois tratamentos buscam a justica, mas tém
pressupostos diferentes. O tipo (a) pressupde que todos tém direitos iguais e que a esséncia da
igualdade é de garantir que todas recebam o mesmo tratamento, por respeito a esses direitos. O tipo
(b), por outro lado, é associado as agdes compensatérias ou afirmativas que pretendem corrigir
injusticas passadas ou, nas palavras da lei que criou as cotas para negros nas universidades
brasileiras, inverter a légica da estrutura de oportunidades.” (p. 475).
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Minas Gerais” (GREMAUD et al, p.45) e para isso a Secretaria de Estado da
Educacdo de Minas Gerais conta com o apoio do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacado da Educacéo (CAEd), da Universidade Federal de Juiz de Fora.

O SIMAVE é&, portanto:

[...] uma avaliagao consistente e sistematica do ensino no dmbito do
Estado, franqueando aos gestores estaduais, municipais, aos
diretores de escolas e aos professores um amplo e detalhado leque
de informacgdes [...] destinadas ao aprofundamento da eficacia e da
equidade da escola publica mineira. (GREMAUD et al, p.45).

Ele decorre do reconhecimento da importancia das avaliagdes na producao
de informacdes, que sao utilizadas para a formacido continuada dos professores,
como também para a elaboragdo de politicas publicas por parte dos gestores do
sistema.

Os objetivos e a importancia da avaliagdo externa foram discutidos com o
Sindicato dos Professores, com Diretores e Superintendéncias Regionais de Ensino
em Minas Gerais, buscando esclarecer que a avaliacdo nao deveria ser vista como
ameaca aos professores e sim como uma ferramenta para o conhecimento e
dimensionamento da rede de ensino de Minas Gerais. (GREMAUD et al, 2009).

O SIMAVE tem como objetivo geral o conhecimento da realidade educacional
de Minas Gerais. E composto por trés programas de avaliacdo em larga escala: o
PROEB, o PAAE e o PROALFA.

O PROEB - Programa de Avaliagdo da Rede Publica da Educag¢do Basica -
avalia em Lingua Portuguesa e Matematica os alunos do 5° e 9° anos do Ensino
Fundamental e 3° ano do Ensino Médio, anualmente e de forma censitaria. “Seu foco
€ a unidade escolar, e ndo cada aluno, individualmente” (GREMAUD et al, 2009
p.47).

O PAAE - Programa de Avaliagcdo da Aprendizagem Escolar — avalia os
alunos do 1° ano do Ensino Médio, em todas as disciplinas (com exceg¢ao de
Educacéo Fisica, Filosofia e Sociologia), de forma censitaria, no inicio, meio e final
do ano letivo. A 12 e a 22 avaliagdo tem por objetivo produzir diagnostico em relagéo
a aprendizagem dos alunos concernentes aos Conteudos Basicos Comuns (CBC) e
a 32 avaliagao verificagdo do conhecimento agregado ao aluno apos intervencéao

realizada a partir do diagnostico da 12 e 22 avaliagdo. Esse terceiro momento,
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objetiva a verificagdo da evolugdo da aprendizagem dos alunos, “numa abordagem
diagnodstico-formativa, [...] oferecendo subsidios para fundamentar pedagogicamente
planos de intervengdo que promovam a melhoria da pratica docente e da
aprendizagem” (GREMAUD et al, 2009 p. 46).

E finalmente, o PROALFA - Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo - que
avalia de forma censitaria todos os alunos do 3° ano do Ensino Fundamental e de
forma amostral os alunos do 2° e 4° ano. Participam ainda de forma censitaria os
alunos que na avaliagéo do ano anterior apresentam baixo desempenho em relagao
a sua proficiéncia média.

Segundo GREMAUD (2009) a avaliagbes censitarias juntamente com as

avaliagdes amostrais produzem um retrato da alfabetizagdo em Minas Gerais:

Com essas duas modalidades de avaliagéo, o programa atinge todo
o universo pretendido, ou seja, o conjunto de alunos em processo de
alfabetizacdo. A avaliagdo censitaria identifica o nivel de
alfabetizagdo em que se encontra cada aluno avaliado, e essa
informacdo, somada aquelas produzidas pelas avaliagbes amostrais,
pode fundamentar intervengdes pedagodgicas mais adequadas e
acOes educativas eficientes para assegurar a efetiva alfabetizagéo de
nossas criangas. (p.46)

Em que pese os diversos programas desenvolvidos pelo Estado de Minas
Gerais, através do Sistema Mineiro de Avaliagédo, tenho como objetivo circunscrever
especificamente o PROALFA, que tem sido objeto de especial atengao diante da
repercussao social que os dados estatisticos da educagao atingem na sociedade,
cujo indice de alfabetizacdo o qual revela tem sido pega importante na construgéo
de metas para superacgao dos niveis de analfabetismo no Estado.

Através do PROALFA, a Secretaria de Estado da Educacado de Minas Gerais -
SEE/MG realiza diagnosticos educacionais da alfabetizagdo no estado, identificando
necessidades e demandas do sistema, das escolas, dos professores e dos alunos;
objetivando, assim, alcangar a meta estabelecida pelo estado de toda crianga lendo
e escrevendo até 8 anos de idade. A partir dos resultados identificados pelo
PROALFA, a SEE/MG estrutura politicas e acdes para a melhoria da qualidade de
ensino das escolas publicas em Minas Gerais.
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O PROALFA, portanto, representa um esforgo significativo do poder
publico no sentido de contribuir para a promogéo de uma educagéao
de qualidade oferecida aos nossos alunos. Deve ser tratado como
um valioso instrumento de reflexdo e agdo, capaz de gerar
contribuicbes eficazes para um aperfeicoamento continuo do nosso
sistema de Educacao Basica. (MINAS GERAIS, 2010 p.14)

O PROALFA, implantado na Rede Estadual de Minas Gerais desde 2005, tem
apresentado um expressivo crescimento nos resultados, principalmente no que diz
respeito a quantidade de alunos no desempenho recomendavel que, de acordo com
a Secretaria de Estado da Educagdo de Minas Gerais — SEE/MG, em 2006
apresentava-se em torno de 46%, elevando-se para 89% em 2010. Através desse
indicador é possivel estabelecer a andlise comparativa dos resultados ao longo dos
anos, pois as escolas recebem seus resultados por aluno o que possibilita tracar
uma linha da evolucdo do desempenho dos mesmos.

A partir desses resultados a Secretaria de Estado da Educagdo de Minas
Gerais definiu-se metas para cada escola, de modo que as instituicbes de ensino
sejam capazes, a partir desses resultados, de planejar e redirecionar suas agdes:
projetos, planejamentos e intervengdes pedagdgicas, com o intuito de promover nas
escolas mineiras uma educagao com equidade e justiga social.

Classifica-se ainda, o uso da avaliacdo externa em Minas Gerais, como
politica de incentivos salariais (BROOKE e CUNHA, 2011). Os resultados tém ainda
como objetivo, pagamento de prémio por produtividade® para os servidores, que
através de seus gestores assinam o Acordo de Resultados.

O Acordo de resultados € um instrumento de pactuacao de resultados que
estabelece, por meio de indicadores e metas, quais os compromissos devem ser
entregues pelos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Estadual as autoridades
que sobre eles tenham poder hierarquico. Em contrapartida, sdo concedidas aos
acordados autonomias gerenciais e, em caso de desempenho satisfatorio,
pagamento de prémio de produtividade aos servidores, como incentivo.

Dentre os objetivos dessa politica de incentivo salarial € importante destacar:
melhoraria na qualidade e eficiéncia dos servigos publicos prestados a sociedade;

alinhamento do planejamento e as agbes do acordado com o planejamento

® Para maiores detalhes sobre prémio por produtividade consultar: Lei 14.694 de 2003, que trata da
Politica de Contratualizagao em Minas Gerais. Disponivel em
http://www.sindifiscomg.com.br/Leis/lei_14694 .htm.
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estratégico do Governo; auxilio na implementagcdo de uma cultura voltada para
resultados, estimulando, valorizando e destacando servidores, dirigentes e érgéos
ou entidades que cumpram suas metas e atinjam os resultados previstos.

De acordo com BROOKE e CUNHA (2011)

O aspecto mais interessante do Acordo de Resultados é o
procedimento para a fixacdo das metas. Esse processo culmina na
assinatura de um termo de compromisso por parte das SRE e das
escolas apos a consulta ao sistema online, em que as metas estao
listadas escola por escola. No caso de a escola ndo concordar, existe
um procedimento para a sugestdo de nova meta e para o julgamento
do pleito da escola. Ou seja, mesmo sendo um processo
centralizado, a possibilidade de a escola fazer uma contraproposta
torna mais legitimo as metas fixadas e justifica a assinatura do termo
de compromisso que pactua os resultados esperados. (p.54).

Segundo esses autores apesar de apresentar algumas deficiéncias, tanto os
técnicos como os gestores da Secretaria atribuem uma parte do avango nos
resultados das escolas durante os ultimos anos, a incorporagdo de um regime de
metas e incentivos.

Diante desse contexto, o papel das escolas na analise desses resultados é de
fundamental importancia, pois a partir deles, professores alfabetizadores e gestores
podem definir estratégias de atuagdo junto a alunos, ou grupos de alunos,
possibilitando a ampliagdo de seus niveis de aprendizagem, considerando as metas
estabelecidas para aquela escola para o final do ciclo da alfabetizagao.

Para auxiliar esse processo a SEE/MG elabora materiais que subsidiam a
analise pedagogica dos resultados (Boletins Pedagogicos, Revistas, videos, entre
outros), além de capacitagdo permanente dos diferentes atores: gestores,
especialistas e professores que atuam na alfabetizagdo. Na Superintendéncia
Regional de Ensino de Governador Valadares, esses treinamentos acontecem
durante todo o ano letivo através de macro reunides, onde se discutem os resultados
alcancados pela SRE, e também pequenos encontros nas unidades de ensino, onde
os resultados da escola sdo discutidos com a equipe gestora que tem a
responsabilidade de se reunir com toda a escola para divulgacédo e estudo dos
mesmos.

Como analista educacional, atuando na Superintendéncia Regional de Ensino

de Governador Valadares e coordenando o PROALFA na jurisdicdo desde sua
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criacdo, percebo que muitas escolas ndo se apropriam desses resultados, deixando
de integra-los a sua pratica pedagogica. Na fase de divulgagdo dos resultados,
durante visita as escolas ou mesmo nos encontros na SRE, observo que os
professores alfabetizadores nao tém clareza dos objetivos das avaliagbes e da
riqueza de informacdes que podem ser traduzidas de seus resultados.

Sobre essa questdo BROOKE e CUNHA (2011), afirmam:

Mesmo com a evolugdo na qualidade dos Boletins Pedagdgicos e,
em alguns casos, a criagdo de um dia especifico para o estudo
coletivo do material devolutivo pela escola, a divulgagdo dos
resultados ndo redunda automaticamente na sua apropriagao por
parte dos professores. (p.31).

Acredito ser o gestor da escola € um dos atores responsaveis por essa agao,
através da proposicdo de momentos de estudos que levem a apropriacdo de todo o
processo pelos docentes, desde o conhecimento da matriz de referéncia da

avaliagao até seus resultados finais, como afirma PINTO (2011):

Gestores educacionais tém o desafio de estabelecer medidas
gerenciais e operacionais, para que a comunidade escolar se
aproprie e fagca uso pedagdgico das avaliagdes. Além disso, gestores
devem investir na socializacdo de boas praticas, de modo que
aqueles que tenham melhor desempenho apoiem os demais. (p.8)

Observo, no entanto, que muitos gestores pouco se envolvem, preocupando-
se apenas com os resultados finais sem compreender qual o significado que os
numeros apresentados tém para o processo de ensino e aprendizagem de suas
escolas. Sem conhecer, como intervir?

Diante do cenario apresentado, e da necessidade do uso da avaliacédo
externa como instrumento da gestdo educacional, este trabalho tem como objetivo
avaliar como tém sido utilizados os resultados do Programa de Avaliagdo da
Alfabetizagdo (PROALFA) pela gestdo escolar em duas escolas pertencentes a
Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares, ou seja, como
ocorre o processo de apropriacdo dos resultados por essas escolas, que tipo de
mudangas didatico-pedagodgicas provocam na pratica de seus professores
alfabetizadores, e se elas interferem, positivamente ou negativamente, na evolugao

da proficiéncia dos seus alunos do 3° ano do ciclo da alfabetizag&o.
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Analisei ainda se os alfabetizadores, principal ator na apreensao e utilizagao
dos resultados do PROALFA, est&do tendo acesso a esses dados e a forma como os
utilizam, se conhecem a matriz de referéncia e se fazem relagcdo da mesma com a
matriz de ensino. Essa analise € um indicador do grau de apropriagdo dos
resultados pela escola.

Este trabalho realizou uma analise comparativa entre as duas gestdes
dessas escolas que sao consideradas eficazes devido ao bom desempenho
apresentado no PROALFA. Pesquisamos como cada um desses gestores realiza a
gestdo de resultados educacionais, através da disseminagdo da apropriacdo dos
resultados da avaliacdo externa (PROALFA) entre os alfabetizadores.

As duas escolas estaduais selecionadas para a pesquisa apresentaram
indices considerados recomendaveis no PROALFA. Selecionamos esses dois
casos, que a principio se distinguiam quanto a gestdo escolar, com o intuito de
identificar como se configuram seus modelos de gestdo, comparando-os em busca
das diferengas e semelhancgas apresentadas, apontando quais agdes esses gestores
desenvolvem para apropriagéo e utilizagao dos resultados da avaliagao externa.

Identificar os processos de apropriagdo dos resultados das avaliagdes pela
gestdo escolar, bem como se acontece a utilizagdo dos mesmos na intervencéo
pedagogica oferecida pela escola, se fez relevante na medida em que me permitiu
avaliar se essa politica publica de avaliagdo em larga escala, que constitui um dos
pilares do projeto estruturador do Governo do Estado de Minas Gerais, causa
impacto no ambiente escolar, pois de pouco adianta ter dados e nao conseguir
transforma-los em informag¢des que possam contribuir para a construgao de projetos
pedagdgicos viaveis e coerentes com o contexto educacional da institui¢ao.

Foram realizadas visitas as duas escolas e entrevistas® com diretores,
supervisores e professores que atuam no Ciclo da alfabetizagcdo, tendo sido
receptivos a proposta de trabalho apresentada. As duas escolas, na figura do gestor
escolar, externaram a satisfacdo de serem escolhidas para participarem da
pesquisa, e reconheceram a necessidade de estudos que levem a compreensio da
dinamica que envolve o cotidiano de diretoras de escolas publicas.

As questbes apresentadas no roteiro das entrevistas versaram

principalmente sobre o conhecimento que os profissionais que atuam nessa escola

® Os roteiros das entrevistas semiestruturadas estdo em anexo, paginas 124 a 129.
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tém sobre o PROALFA, se conhecem os instrumentos utilizados para aplicagdo do
teste, matriz de referéncia, divulgagao dos resultados (cadernos pedagogicos e de
resultados), e como a gestdo faz uso de todo esse material para assegurar a
apropriagdo de resultados pelos professores, com o intuito de que os mesmos
possam interpreta-los e a partir deles organizar intervengdes pedagodgicas para
superar as dificuldades de aprendizagem identificadas nas avaliagdes.

Outro fator importante, porém secundario nessa pesquisa, foi se a avaliagao
externa vem cumprindo seu papel no auxilio aos gestores e professores
alfabetizadores na elaboragdo de projetos, planejamentos e intervengdes
pedagogicas, ou se apresenta apenas um carater de prestacdo de contas e de
controle. Servir apenas as necessidades do Estado de controlar a qualidade da
educacao e de prestar contas sobre os financiamentos das politicas educacionais
seria reduzir os objetivos e possibilidades que uma avaliagdo externa como o
PROALFA apresenta.

SMOLE (2011) nos alerta sobre essa possibilidade:

Consideramos que no momento atual da avaliagdo externa, a ligao
por fazer é a da superacao da coleta e qualificacdo dos dados, para
a criacao de politicas de intervencdo nas mais diferentes esferas
educacionais. Sem isso, corremos o risco de nunca termos, de fato,
um processo avaliativo, mas apenas um bom e eficiente sistema de
coleta de informagdes, que sozinho ndo permite mais do que pifios
avangos no atual cenario da Educacgéo nacional. (p.6)

Concluida a pesquisa, pretendo identificar um perfil de gestor mais adequado
a gestdo de resultados educacionais, através da utilizacdo da avaliagdo externa.
Neste sentido, utilizei como referéncia o Guia do Diretor Escolar (MINAS GERAIS,
2010) que nos tras algumas caracteristicas que compdem o perfil do Gestor
desejado para atuar nas escolas estaduais de Minas Gerais e os trés perfis de
lideranga dos gestores escolares identificados por POLON (2009).

Formulei no capitulo 2 um quadro resumo das competéncias do diretor na
gestdo de resultados educacionais baseado em LUCK (2009) fazendo um paralelo
com os padrbes de competéncia de diretor de Escola (MINAS GERAIS, 2010)
buscando estabelecer um dialogo entre teoria e pratica na forma de apropriagéo dos
resultados do PROALFA pelos professores das duas Escolas Estaduais, com intuito

de apresentar uma forma de utilizacdo mais eficaz da avaliagdo no processo de
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alfabetizacdo, ou seja, fazer uso dos resultados para fins de intervencéo
pedagogica, com o objetivo de elevar o nivel de aprendizagem dos alunos.

1.2. Apresentacao das unidades de ensino, objeto de pesquisa e de suas
equipes gestoras

Governador Valadares, sede Superintendéncia Regional de Ensino, € um
municipio brasileiro no interior do Estado de Minas Gerais, pertencente a
mesorregido do Vale do Rio Doce, localizando-se a nordeste da capital do Estado,
com uma populagao aproximadamente de 264.000 habitantes.

A Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares atende 132
escolas estaduais e 308 escolas municipais, distribuidas em 40 municipios que
compdem a jurisdigdo. A finalidade das Superintendéncias Regionais de Ensino é
exercer, em nivel regional, as a¢gdes de supervisdo técnica, orientagdo normativa,
cooperagao e de articulagbes e integracao Estado e Municipio, em conformidade
com as Politicas Educacionais e legislagao pertinente.

Compete a Diretora da Superintendéncia, juntamente com toda sua equipe
regional, promover e coordenar a implantagdo da Politica Educacional do Estado no
ambito da jurisdicdo da SRE.

As escolas selecionadas para essa pesquisa pertencem a rede estadual de
ensino e estdo jurisdicionadas a essa Regional, na qual exerco a funcédo de
coordenacdo da Equipe Pedagodgica e a coordenagao regional do Sistema de
Avaliacao Externa do Estado de Minas Gerais (SIMAVE).

Como pesquisadora, tais fungdes me garantem uma proximidade privilegiada
com o campo de pesquisa ao permitir contato direto e indireto com essas escolas via
treinamentos de gestores, professores e especialistas, além de visitas periodicas as
escolas com intuito de acompanhar o desenvolvimento do seu trabalho pedagdgico,
durante todo o ano letivo. A coordenagao do SIMAVE permite acompanhar todo o
processo da avaliagdo externa, desde o treinamento dos diretores para aplicagao
dos testes até a divulgacdo dos resultados, o que nos motiva a tratar do tema ora
proposto.

Das 132 escolas estaduais que compdéem SRE de Governador Valadares, 76

atendem anos iniciais do Ensino Fundamental insertas no PROALFA. Dentre essas
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escolas existem grupos distribuidos pelas faixas de proficiéncia em baixo,
intermediario e recomendavel, em relagao ao resultado da avaliacao.

Para realizacdo dessa pesquisa, onde viso uma otimizagdo na apropriagao
dos resultados do PROALFA pela gestao escolar, selecionei escolas dentro da faixa
de proficiéncia recomendavel” e cujos resultados estdo em ascendéncia. Busquei,
ainda, perfis socioecondmicos semelhantes, mas que apresentam diferentes
caracteristicas em relagdo a gestdo escolar, com o intuito de observar se as

diferentes agdes dos gestores interferem no resultado.

1.2.1. As Escolas

Todas as escolas possuem uma infraestrutura razoavel, com salas de aula
amplas, biblioteca, quadra poliesportiva coberta, patio e laboratérios de informatica.
Ou seja, as duas escolas tém condigdes fisicas apropriadas para o desenvolvimento
de um trabalho pedagoégico adequado.

Variei no que diz respeito ao tamanho das escolas, tanto em relagdo ao
numero de alunos como ao nivel de ensino atendido, com o intuito de observar se
esse fator interfere na gestao de resultados.

Em Minas Gerais a comunidade escolar® participa ativamente de todo o
processo de escolha do dirigente escolar. E ela quem faz a indicagéo do servidor ao
cargo de Diretor e a fungéo de Vice-diretor, dentre as chapas inscritas para participar
do processo.

Em cada escola o processo € coordenado por uma Comissdo Organizadora
composta de membros do Colegiado Escolar, titulares e suplentes, definida em

reunido realizada para esse fim. A Comissao Organizadora, de comum acordo com

” Padrées de desempenho do PROALFA: BAIXO (alunos leem apenas palavras); INTERMEDIARIO
(alunos leem frases e pequenos textos); RECOMENDAVEL (Os alunos leem frases e pequenos
textos e comegam a desenvolver habilidades de identificagdo do género, do assunto e da finalidade
de textos. Trata-se de habilidades ainda ndo consolidadas, mas iniciadas).

® A Comunidade Escolar, apta a participar do processo de indicagdo, compde-se de:

“I — categoria “profissionais em exercicio na escola”. (segmento de professores, especialistas e
demais servidores do quadro da escola)”.

Il — categoria “comunidade atendida pela escola: (segmento de alunos regularmente matriculados e
frequentes no ensino médio e da educagéo de jovens e adultos presencial; e pais ou responsaveis
por alunos regularmente matriculados e frequentes no ensino fundamental).” (MINAS GERAIS, 2011).
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as chapas inscritas, promove assembleias na escola para divulgagdo dessas, em
turnos e horarios diferenciados, para possibilitar a participacdo do maior numero de
membros da Comunidade Escolar.

A essa comissdo cabe ainda, autorizar atividades de divulgagao das
propostas de trabalho das chapas, para conhecimento da Comunidade Escolar, no
recinto da escola, com o objetivo de promover uma gestao participativa.

A apuragdo dos votos é outro momento de participacdo da comunidade
escolar, pois a comissao organizadora deve fazé-la em sessao unica e aberta, em
local previamente definido. Todas essas orientagdes sao previstas pela Secretaria
de Estado de Educacgao através da Resolugao n® 1812 /2011, que trata do Processo
de Indicagao de Diretor e Vice-Diretor nas Escolas Estaduais de Minas Gerais,
publicada em 22 de margo de 2011.

Os gestores das duas instituicées selecionadas foram nomeados para o cargo
de Diretor apds participarem do processo de certificacdo ocupacional feito pela
SEE/MG e logo em seguida submeteram suas propostas de trabalho para
apreciacao e escolha da comunidade escolar. A indicagéo pela comunidade permite
nomear um profissional articulado aos interesses da escola, com comprometimento
com a escola que o elegeu e com os resultados de suas ag¢des. Espera-se que haja
também uma maior participacdo de todos (alunos, funcionarios e familiares) na
gestao escolar. Promover a participagcdo da comunidade escolar em decisdes
administrativas e pedagdgicas e té-la como principal fiscalizadora sdao medidas
fundamentais para uma gestado mais participativa.

As informagdes sobre as unidades de ensino objeto de pesquisa e de suas
equipes gestoras, que serao apresentadas a seguir, foram organizadas a partir do
conhecimento prévio adquirido durante minhas fungées como Analista Educacional
na Superintendéncia Regional de Ensino, uma vez que monitorar as agdes
pedagogicas desenvolvidas pelas escolas da jurisdicdo e promover a formagao
continuada dos gestores e professores faz parte das agées da Equipe Pedagogica.
Realizei ainda entrevista com técnicos da equipe de campo da SRE, em busca de
informagdes preliminares sobre o perfil das duas gestoras. Com o objetivo de
preservar as escolas e seus profissionais, trataremos as unidades de ensino como

Escola Estadual 1 e Escola Estadual 2.
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a) A Escola Estadual 1 - E1

A Escola Estadual 1 atende todo o Ensino Fundamental e também o Ensino
médio. Funciona em trés turnos (manha, tarde e noite). Esta localizada em uma area
central, porém seus alunos sao oriundos de varias periferias da cidade, o que
caracteriza uma diversidade em relagao ao perfil dos alunos. Veja no quadro a seguir

a distribuicdo dos alunos por ano de escolaridade da escola.

QUADRO 1 — ORGANIZAGAO DA ESCOLA ESTADUAL 1

Total de STEND FIeEhnEE] Ensino | Projeto de Tempo Total
alunos/turmas L . Médio integral
Anos iniciais Anos finais
Alunos 483 436 700 75° 1619
Turmas 18 12 19 03 52

Dados fornecidos pela Escola Estadual 1

Desenvolve diversos projetos e programas oferecidos pela SEE/MG, entre
eles o Projeto Acelerar para Vencer - PAV, que tem como objetivo a corregdo do
fluxo dos alunos do Ensino Fundamental; o Projeto Escola Viva, Comunidade Ativa,
projeto este destinado a escolas localizadas em areas de vulnerabilidade social, e
trabalha ativamente com a parceria entre escola, familias e comunidade e conta
ainda com uma turma do Projeto Aluno de Tempo Integral, que visa ampliar o tempo
dos alunos na escola, principalmente aqueles que apresentam maiores dificuldades
em seu processo ensino-aprendizagem. Todos esses projetos estdo articulados com
o SIMAVE, pois os resultados da proficiéncia das escolas sdo indicadores
importantes no critério de escolha para participacédo das instituicdes.

Foi considerada pela SEE/MG uma escola estratégica® nos trés anos
analisados nessa pesquisa 2008, 2009 e 2010. Apesar de estar entre as escolas

estratégicas, podemos constatar, ao observarmos a tabela 1, que em todos os anos

° O Projeto de Tempo Integral é oferecido no contraturno, por isso os 75 alunos participantes ja estdo
contabilizados no total (Quadro 1).

' Em Minas Gerais escolas estratégicas sdo aquelas que tem mais de 10 alunos com desempenho
abaixo do recomendavel no resultado do PROALFA (Programa de Avaliagdo da Alfabetizacdo). Essas
escolas recebem maior atengcdo da SEE/MG e das Superintendéncias que pertencem.
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analisados a escola apresentou evolugao tanto na proficiéncia média quanto na
distribuicdo de alunos nos niveis de desempenho (baixo, intermediario e
recomendavel).

A diretora da Escola E1 demonstra boa relagéao com o corpo docente e equipe
gestora da escola, contornando os conflitos através do dialogo. Participa ativamente
nas reunides pedagdgicas promovidas pela Regional, contribuindo de forma positiva
para o debate, demonstrando dominio e interesse sobre discussdes pedagdgicas.
Sua gestao é conhecida pelos profissionais da area educacional da jurisdicdo pela
competéncia e também pela firmeza nas decisées. Uma técnica da Regional, que
atua na equipe do PIP — Programa de Intervencdo Pedagdgica — e acompanha a
gestdo pedagogica de varias escolas através de visitas semanais, quando

questionada sobre o perfil da gestora em questao a Técnica 1" declara:

Apresenta um perfil mais participativo, em relagdao a dinamica da
gestado. Existe um grau elevado de distribuicdo de trabalho na escola,
delega competéncias aos profissionais da escola, cada um no seu
setor. Conta sempre com a participagao de suas vice-diretoras na
tomada de decisbes, além de ouvir os demais profissionais da
escola, cada um na sua area, o que leva a convergéncia de objetivos
comuns dessa equipe. (Trecho da Entrevista Técnica 1).

Acrescenta ainda que esses atores que complementam a gestao
desempenham um papel fundamental nas adversidades enfrentadas no cotidiano da
escola.

Na visdo da Inspetora 1 da Regional, essa gestora apresenta competéncia
tanto na gestdo pedagdgica como na administrativa, participando ativamente das

atividades referentes a essas dimensoes:

Os documentos sao todos organizados, bem como vida funcional dos
servidores, a diretora coordena todo o trabalho, mas faz questao que
o funcionario responsavel execute a tarefa. Dificimente ndo a
encontramos na escola, ela esta sempre presente. Mas quando
precisa se ausentar € como estivesse ali, pois sua equipe conhece
todo o trabalho e sabe responder todas as questbes. (Trecho da
entrevista da Inspetora 1).

1 Apresento no Quadro 6, pagina 57, descricdo dos atores entrevistados nessa pesquisa.
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A Inspetora 1 acrescenta dizendo que a Gestora E1 tem conhecimento sobre
os resultados das avaliagbes, contando inclusive com um arquivo pessoal na sala da
dire¢ao, com tabelas, graficos e relatérios sobre a evolugao da escola.

Com o propdésito de apresentar a evolugao da Escola Estadual 1, no que se

refere aos resultados de 2008 a 2010 do PROALFA, segue abaixo apresentacédo de

tabela.
Tabela 1: Evolugao dos resultados da Escola Estadual 1
Proficiéncia Média 495 521,9 577,9
Desvio Padrao 68,6 68,1 64,1
Desempenho Baixo (%) 24 15 6,4
Desempenho Intermediario (%) 28 26 3,2
Desempenho Recomendavel (%) 48 59 90,4

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado da Educagao de Minas Gerais. Boletim de Resultados
SIMAVE/PROALFA 2010 / Universidade Federal de Juiz de Fora, Faculdade de Educacdo, CAEd.
Volume Il, Juiz de Fora, 2010.

A Escola 1 tem demonstrado um aumento gradativo da proficiéncia média da
escola, saindo do que consideramos nivel intermediario em 2009 (495) para um
nivel recomendavel (577) em 2010. Em se tratando da distribuigdo de alunos por
nivel de desempenho, a escola saiu de 48% em 2008 para 90,4% em 2010. O
mesmo aconteceu com os alunos de baixo desempenho que representa em 2008
24%, caindo para 6,4% em 2010.

Essa evolugédo significativa de resultados sinaliza que essa escola tem
realizado um trabalho diferenciado em prol de uma melhoria do processo de

alfabetizacdo de um numero cada vez maior de alunos.

b) A Escola Estadual 2 — E2

A Escola Estadual 2 atende somente alunos dos anos iniciais do Ensino
Fundamental (1° ao 5° ano), funcionando em dois turnos (manha e tarde).

Atendendo uma clientela de nivel socioecondémico médio-baixo.
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A escola dispde de instalacbes adequadas, compondo-se de 09 salas de aula,
01 sala para os alunos do PROETI - Projeto Aluno de Tempo Integral, uma
biblioteca, uma sala de informatica, uma cantina, seis banheiros masculinos e seis
banheiros femininos para os alunos, uma secretaria, uma sala para os professores,
uma sala para supervisao pedagogica, uma sala para diretora, uma quadra esportiva
coberta, uma area de lazer, dois banheiros para os professores, um banheiro para
secretaria e diretora e um patio coberto.

No bairro onde esta localizada é a unica a atender anos iniciais do Ensino
Fundamental. No quadro abaixo, segue a distribuicdo dos alunos por ano de
escolaridade na escola.

QUADRO 2
Total de Ensino Fundamental . .
Ensino Projeto de
i . Total
alunos/turmas . . Médio | Tempo integral
Anos iniciais Anos finais
Alunos 450 Nao 25" 450
N&o atende
Turmas 20 atende 01 21

Dados fornecidos pela Escola Estadual 2.

Desenvolve em sua escola o Projeto Aluno de Tempo Integral contando com
uma turma, funcionando no contra turno. O critério de escolha dos alunos para
participar do projeto esta diretamente ligado as dificuldades de aprendizagem
apresentadas nas turmas regulares, tornando-se assim uma estratégia de
intervengao pedagdgica mais pontual.

A comunidade participa ativamente do cotidiano escolar, inclusive
contribuindo financeiramente com doacbdes para melhoria da infraestrutura da
escola.

Apresenta bom desempenho nas avaliagdes externas, apesar de uma

pequena queda nos resultados em 2009, mas conseguiu recuperar e elevar seus

20 Projeto de Tempo Integral é oferecido no contraturno, por isso os 75 alunos participantes ja estao
contabilizados no total (Quadro 2).
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resultados em 2010, sendo considerada pela comunidade e SRE como uma escola
de destaque pelos trabalhos desenvolvidos. Nos anos pesquisados a escola foi
considerada estratégica somente em 2009, o que foi um incémodo para o gestor e
todo o corpo docente, que se propuseram a investigar as causas desse resultado,
garantindo no ano seguinte uma melhora significativa em seus resultados, conforme
demonstrado na tabela 2 (p. 38).

Quanto ao perfil da gestora da Escola 2, foi solicitado, através de entrevista
com a Técnica 2 do PIP que a descrevesse, a partir de suas observacgbes e

vivéncias com a mesma. Segunda a Técnica 2:

A gestao dessa escola é centralizada na figura da diretora, apesar da
divisao de tarefas serem bem estabelecida na instituicdo. Ela tem
uma vasta experiéncia de gestado, afinal sdo trés mandatos, e néo
percebo pessoas sendo formadas para ocupar futuramente o seu
lugar. (Trecho da Entrevista da Técnica 2).

Afirmou ainda que a gestora é muito exigente e que tal postura a leva muitas
vezes, a executar tarefas que ela prépria havia delegado a terceiros. Sua fala foi
exemplificada com uma situagao observada por ela durante uma visita a escola: “A
gestora havia pedido a cantineira que fizesse um bolo confeitado, como ela fez
corpo mole, a gestora foi para a cozinha, colocou o avental e mostrou como se faz”.
(Trecho da entrevista da Técnica 2)

Ao questionar a Inspetora 2, ela foi enfatica ao afirmar:

A gestora toma todo tipo de decisdo de forma democratica, desde
questdes de maior relevancia até as mais simples. Mas quando uma
guestao demora em se resolver, ou ndo apresenta consenso, resolve
de forma unilateral, toma a decisado final. (Trecho da Entrevista
Inspetora 2).

Disse ainda que a gestora fiscaliza e controla todo o trabalho da equipe,
“‘deixando a impressao, as vezes, de nao confiar nesta plenamente”. (Trecho da
Entrevista Inspetora 2). Completa dizendo que a Escola Estadual 2 parece funcionar
e caminhar com ordem devido a presencga da gestora.

Mas as duas servidoras da SRE foram unanimes em afirmar que ela tem boa
relagdo com o corpo docente e os demais funcionarios da escola, valorizando a

equipe pelos trabalhos realizados e, em alguns momentos, com demonstragéo
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publica de reconhecimento das atividades desenvolvidas pela equipe, o que
colabora para um clima positivo de trabalho dentro da instituicao.

A gestora da escola E2 indicada pela comunidade escolar pela terceira vez
consecutiva para exercer o cargo de diretora dessa escola, o que demonstra
confianga e aprovagdo da comunidade escolar na gestora. Apresenta um
conhecimento sobre o funcionamento educacional da rede estadual de Minas
Gerais, fruto de muitos anos de aprendizado no exercicio dessa profisséo.

Seguindo o mesmo propdsito citado anteriormente, de apresentar a evolugao
dos resultados da Escola 2 relativos ao PROALFA de 2008 a 2010, segue abaixo

apresentacao de tabela.

Tabela 2: Evolucao dos resultados da Escola Estadual 2

Proficiéncia Média 546.,4 539,6 617.4
Desvio Padréo 60 84,6 50,6
Desempenho Baixo (%) 6 15 0
Desempenho Intermediario (%) 16 14 1,4
Desempenho Recomendavel (%) 78 72 98,6

Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado da Educagdo de Minas Gerais. Boletim de
Resultados SIMAVE/PROALFA 2010 / Universidade Federal de Juiz de Fora, Faculdade de
Educacgao, CAEd. Volume Il, Juiz de Fora, 2010.

A Escola E2 apresenta um resultado recomendavel nos trés anos avaliados,
apesar de uma queda de 6,8 pontos na escala de proficiéncia entre 2008 e 2009,
recuperou o resultado em 2010 elevando de forma significativa sua proficiéncia em
77,8 pontos. Além de um bom resultado, a Escola E2 demonstra uma capacidade de
recuperacéo, o que nos leva a inferir sobre a existéncia de agbes planejadas com
vistas a recuperagcdao do bom desempenho dos alunos a partir dos resultados
demonstrados.

Em se tratando da distribuicdo de alunos por nivel de desempenho, a escola
saiu de 78% em 2008 para 100% em 2010. O mesmo aconteceu com o percentual
de alunos de baixo desempenho que em 2008 eram 6%, ndo apresentando nenhum

aluno no baixo em 2010.
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O que torna instigante, a partir da analise dos resultados das escolas, €&
delinear: Quais agdes foram realizadas para o alcance desse sucesso? Quais atores
participaram desses momentos? Qual papel da gestdo no alcance dos resultados?

Através da pesquisa realizada, tracei um paralelo entre o perfil dos gestores
das duas escolas, fazendo uma relacdo com os resultados apresentados por elas.
Busquei respostas para questionamentos como: Que tipo de atuagdo esse gestor
teve diante dos resultados? Ele se apropria dos resultados e utiliza-os na sua gestao
em busca de resultados mais eficazes? Existe relagdo entre a atuagcédo do gestor e o
desempenho da escola? Quais sdo os outros atores que participam e fazem a
diferenga nesse processo? As respostas a essas indagag¢des serao discutidas no
capitulo 2, onde os resultados da pesquisa de campo serao apresentados.

A partir das respostas a essas perguntas discutimos o modelo de gestéo
apresentado pelas escolas, comparadas aos desafios e necessidades
contemporaneas que as instituicdbes escolares tém encontrado nos ultimos anos.
Esses desafios pedem um novo modelo de gestdo, como citado por KRAWCZYK,
(1999):

O novo modelo de gestdo escolar faz questdo de propor a
construgdo de instituicbes autbnomas com capacidade de tomar
decisoes, elaborar projetos institucionais vinculados as necessidades
e aos interesses de sua comunidade, administrar de forma adequada
0s recursos materiais e escolher as estratégias que Ihe permitam
chegar aos resultados desejados e que, em seguida, serdo avaliados
pelas autoridades centrais. De fato, o dado mais intrincado da
proposta é a avaliacdo externa dos resultados por meio de testes, em
vez dos mecanismos burocraticos do sistema, como 0 mecanismo de
integracao e unidade do sistema educativo. (p.118-119)

Faz-se necessario repensar as praticas gestoras, e observa-las em seu
cotidiano para reconhecer no trabalho do gestor a competéncia de mobilizar pessoas
coletivamente organizadas “para que, por sua participagcdo ativa e competente,
promovam a realizagdo, o mais plenamente possivel, dos objetivos de sua unidade
de trabalho” (LUCK 2006, p.21)

A pesquisa realizada ndo tem a pretensdo de indicar uma lista de acgdes a
serem seguidas de forma automatica pelos gestores na realizagcdo da gestdo de

resultados educacionais, e, sim, ser um instrumento de reflexdo sobre a pratica da



40

gestao, trazendo propostas de agdes bem sucedidas realizadas por outras escolas,
mas abertas ao dialogo e a adequacéo do contexto educacional de cada instituicéo.

E a partir da observagdo da pratica dessas duas gestoras, pesquisadas
através das entrevistas realizadas, dialogando com fundamentos tedricos, que
analiso os dados obtidos, e compartilho as boas agdes identificadas, com o objetivo
de disseminar formas de apropriacdo dos resultados da avaliacdo externa,
possibilitando uma analise ampla do desempenho dos alunos, que aliados a
intervengdes pedagogicas necessarias poderao apontar novos caminhos para o
processo de ensino e aprendizagem. Toda essa contenda sera abordada no capitulo
seguinte.
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2. ANALISE COMPARATIVA ENTRE DIFERENTES GESTOES E DIFERENTES
FORMAS DE APROPRIACAO DA AVALIAGAO EXTERNA: UM DIALOGO ENTRE
A TEORIA E A PRATICA

Ao longo do tempo o conceito de gestdo escolar mudou. Esse novo conceito,
que veio junto com as reformas educacionais brasileiras da década de 1990, passou
a valorizar uma gestao que nao seja apenas administrativa ou burocratica, mas que
atrele essas dimensbes sobremaneira as questdes pedagdgicas que sao as
atividades fim da escola, qual seja, o ensino eficaz e a aprendizagem efetiva dos
alunos.

De acordo com POLON (2009) a gestdo pedagogica € aquela que deve
priorizar, quanto as acgdes, a lideranga do processo de construgdo e reconstrugao
permanente de um projeto curricular comprometido com a conquista de bons
resultados por todos os alunos, bem como o aperfeigopamento permanente das
praticas docentes através de projeto de formacgéo continuada eficaz.

Define ainda como importante fator a lideranga profissional da gestdo, com
destaque para as caracteristicas seguintes: a firmeza e objetividade na busca de
unidade de objetivos, a gestdo participativa e a autoridade profissional. Nesse
sentido, o gestor € convocado a exercer a lideranga nas discussdes que abarcam o
processo de ensino e aprendizagem, que compreendem O que e como ensinar,
exercendo dessa forma, o que POLON (2009) categoriza como lideranga
pedagogica, contribuindo para a construgdo coletiva e democratica do projeto
pedagogico da escola de forma a orientar o curriculo com base nas orientacdes e
diretrizes curriculares nacionais € emanagdes legais, em continuo movimento de
aprimoramento, conforme as necessidades requeridas pela sociedade e
direcionando para sua recontextualizacdo, conforme necessidades e especificidades
locais e com base na autonomia escolar

Assim, o diretor deve ter uma visdo cada vez mais estratégica da dimensao
pedagogica em sua pratica de gestdo, liderando a atuagcdo dos professores em
busca de condi¢cbes melhores do trabalho educacional e de conquista de melhores
resultados para um numero maior de alunos.

Dentro desse importante papel de articulador surge a necessidade de
resgatar a gestdo escolar com base em seus fins pedagdgicos. Portanto, é possivel

pensar a gestdo como um espacgo privilegiado de encontro entre o Estado e a
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sociedade civil na escola, através da concretizagao, na atividade escolar, das metas
e dos delineamentos politicos-educacionais (KRAWCZYK, 1999). A escola é um
espaco vivo de interagbes multiplas entre os diversos atores escolares, dessa forma,
€ primordial a condugao do trabalho escolar de forma organizada, para que atenda a
todas as especificidades.

A lideranca educacional tem assumido um papel de crescente relevancia,
sendo apontada em inumeras pesquisas como uma peg¢a fundamental para a
mudanga dos sistemas educativos e das organizagbes escolares, no sentido de
torna-las mais eficazes, aumentando seus niveis de qualidade.

Neste trabalho, usaremos o termo lideranga educacional, na perspectiva de
diregcdo e administragdo escolar, ou seja, ao nivel de quem detém formalmente o
poder e a competéncia para conduzir as organizagées. (POLON, 2009; LUCK, 2009;
LIBANEO, 2004).

O gestor € o dirigente e o principal responsavel pela escola, articulando e
integrando os varios setores: o administrativo (secretaria), o pedagogico, servigos

gerais, a comunidade, entre outros. De acordo com LIBANEO (2004)

[...] as fungbes do diretor sdo, predominantemente, gestoras e
administrativas, entendendo-se, todavia, que elas tém conotagao
pedagdgica, uma vez que se referem a uma instituicdo e a um
projeto educativo e existem em fungdo do campo educativo. (p. 217).

POLON (2009) apresenta uma pesquisa em seu doutorado visando identificar
perfis de lideranga e caracteristicas relacionadas as escolas eficazes. Nesse
trabalho, apresenta um historico da evolugdo do conceito de gestdo apresentando
sua trajetoria desde os anos 60 retomando o conceito de administracdo. A
administragao escolar constitui-se como um campo de pesquisa, campo profissional
até os dias de hoje, o que mudou foi o conceito de centralidade da fungao de diretor.
Nos anos 60, o diretor era considerado o centro da instituicdo, em torno do qual
gravitavam as outras fungdes. Com o tempo, o diretor se torna um administrador da
escola porque vai sendo absorvido pelas tarefas burocraticas, administrativas.

A reforma curricular dos anos 90 propbde que o diretor ndo seja mais um
burocrata, mas que se envolva com as questdes pedagdgicas, que se insira nas
discussdes sobre o curriculo e a aprendizagem, esteja junto com sua equipe, como

um caminho para assegurar a aprendizagem (POLON, 2009).
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Responsabilizar-se pelas a¢des de natureza pedagdgica, colocando-as como
eixo de seu trabalho, como citado por POLON (2009) também €& um caminho
apontado pelo Guia do Diretor Escolar (MINAS GERAIS, 2010), que elenca como
agdes dessa natureza as que dizem respeito a gestdo do Projeto Pedagdgico da
Escola, do Curriculo, do Plano de Intervengdo Pedagogica, do desenvolvimento
profissional e da avaliagdo, ou seja, “elementos que constituem a natureza da
atividade escolar” (p.15). Outro ponto de convergéncia se faz presente no quesito de
participagdo, onde o Guia indica como caminho da gestdo pedagdgica eficaz: a
participagdo de todos os membros da equipe escolar nas agdes citadas acima,
destacando, porém que a responsabilidade direta sobre elas € da competéncia de
quem dirige a Escola.

Os diversos aspectos da gestdo deve ter como foco privilegiado o processo
pedagogico, fazendo com que as outras faces da gestdo (pessoal, material,
patrimdnio, finangas) sejam meio que buscam viabilizar o objetivo maior da escola

que se traduz no conhecimento, na aprendizagem dos alunos.

A lideranga do Diretor tem de privilegiar o bom andamento do
processo pedagoégico. Garantir o sucesso dos alunos e propiciar
acbes que impegcam o fracasso sdo propésitos que devem se
constituir permanentes. Projeto Pedagdgico da Escola, Avaliagédo
Interna e Externa da Aprendizagem, Plano de Intervengéo
Pedagogica representam o ciclo da Escola, e todos tém de se
conscientizar de que essas praticas possibilitardo a aprendizagem a
todos e em todos os tempos da Escola, sendo responsabilidade
coletiva. (p.15)

Partindo do Projeto GERES, em cinco estados brasileiros, POLON (2009)
buscou verificar se era possivel estabelecer perfis de diretores no ambiente escolar
e se a lideranca esta relacionada com melhores desempenhos. Tendo por base a
sociologia das organizag¢des escolares e estudos sobre escolas eficazes, com foco
na gestado escolar, a autora consegue categorizar trés perfis de gestores para a
geréncia das unidades escolares que se faz mediante a conjugacao de trés tipos de
lideranca: a Pedagogica, a Organizacional e a Relacional. A descricdo das
categorias dos trés perfis de gestores, abordados pela autora, foi escolhida para
analise e descricdo das duas gestoras das escolas participantes da pesquisa. Essa
escolha se justifica pelo fato da aproximagcdo entre as duas pesquisas na
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configuragdo da gestdo através das atividades desempenhadas pelas diretoras no
cotidiano escolar. Esses perfis serdo objeto de estudo no préximo sub-topico.

2.1. Perfis de Lideranga dos Diretores

A base teorica para a elaboragdo da pesquisa Sociologia das Organizagdes
Escolares e estudos sobre escolas eficazes com foco na gestdo escolar (POLON,
2009) permitiu verificar os dados através de uma perspectiva mais voltada as
evidéncias empiricas quando se quer olhar uma escola por dentro, avaliar suas
praticas e compreender a dinamica das relagcdes que se estabelecem.

A escolha da referéncia tedrica sobre os perfis de lideranga teve como critério
uma pesquisa de cunho sociolégico, e que se fundamentasse em praticas
observadas no cotidiano escolar, garantindo uma melhor comparabilidade com a
pesquisa realizada neste trabalho.

A seqguir apresento os trés perfis de lideranga dos gestores escolares,
identificados na pesquisa realizada nas sessenta e oito escolas participantes do
Projeto GERES, através de tarefas que eles realizavam cotidianamente.

1. Lideranga Organizacional: o gestor apresenta caracteristicas ligadas as
questdes de organizacgdo, burocraticas e administrativas. Ha “[...] forte correlagéo
entre tarefas realizadas com o intuito de dar um suporte ao trabalho do professor em
suas necessidades cotidianas” (POLON, 2005, p.14), estando o gestor ligado a
questdes de organizacgao, de fungdes burocraticas e administrativas, envolvidos com
as demandas da Secretaria da educacdo. Sao diretores que entendem que essa é a
parte que cabe a eles dentro das instituicbes escolares.

2. Lideranga Relacional: tem como prioridade as “[...] tarefas associadas a
presenca no cotidiano escolar, com prioridade para o atendimento dos alunos, pais e
professores [...]" (POLON, 2005, p.14). Faz parte da rotina diaria desse gestor
atividades como: esta sempre na porta da escola recebendo alunos e conversando
com os pais, articulagdo de festas para trazer toda a comunidade para a escola.
Tem como principal preocupagao o bem estar dos alunos e de suas familias, sendo

essa sua maior ocupacao, valorizando esse aspecto no seu cotidiano.
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3. Lideranga Pedagdgica: voltada para questdes pedagdgicas, apresentando
“[...] forte correlacédo entre as tarefas que expressam atencéo especial a atividades
de orientagdo e acompanhamento do planejamento escolar’. (POLON, 2009, p. 13).
E um gestor que esta sempre presente em sala de aula, acompanha os aspectos
académicos do curriculo, discutindo-o com seus professores, busca inovacado e
valorizacdo dos espacos de encontro para reflexdo, estudo e trabalho em
cooperacdo pelos professores. E preocupado com as questdes ligadas a
aprendizagem das criangas.

Analisando a relacdo entre os perfis de lideranca e a proficiéncia das
criangas, a amostra com 68 escolas levou as seguintes conclusées:

| - Escolas da rede publica federal de educagao basica e escolas estaduais
que tem proficiéncia muito alta equivalem a proficiéncia de escolas privadas de
grande e médio porte que participaram da amostra. A lideranga nessas escolas
combina a lideranga organizacional com a lideranga pedagodgica de forma muito
forte. Sem muito contato com as familias. H4 um distanciamento das familias das
escolas. Nao ha preocupagado em trazer os pais para a escola. Essa combinagao do
pedagogico com o organizacional, cruzada com alta proficiéncia, indica que esses
fatores podem ser definitivos para a conquista desses resultados.

Il - Escolas municipais com as proficiéncias mais baixas apresentam o
seguinte cenario. Destaca-se a Lideranga Organizacional combinada com a
Lideranga Relacional. O pedagdgico nao aparece. Os diretores estdao sempre muito
assoberbados com as praticas de gestdo administrativa e muito preocupados com a
presenca na escola, com o atendimento aos professores, alunos e suas familias e
com a organizacao das festas.

lIl - A Lideranga Pedagdgica ndo se apresenta como fator relevante, mas
como fator negativo. O diretor da rede municipal ndo aceita que seja sua fungéo a
discussdo do curriculo; ou que uma fungao legitima dele a sua entrada na sala de
aula para compartilhar, para orientar o professor na sua fungao.

Em tese, conclui-se que as escolas que apresentam a melhor proficiéncia tém
como caracteristica a presenca de diretores, de liderangas ou membros de equipes
de gestédo que valorizam a discuss&do pedagogica na sua pratica escolar. As escolas
que apresentam proficiéncias menores praticamente minimizam ou se distanciam um

pouco dessa pratica e acabam se ocupando com outras questdes tdo importantes



46

quanto a questdao do cotidiano e da gestdo das relagbes, mas ndo entram na
discusséao do aspecto pedagogico.

Neste sentido, o Guia do Diretor Escolar (MINAS GERAIS, 2010 p. 12 e 13)
nos traz algumas caracteristicas que compdéem o perfil do Gestor desejado para
atuar nas escolas estaduais de Minas Gerais:

1. Ter predisposicao para o trabalho coletivo - A participagdo, o dialogo, a
autonomia, a responsabilidade s&o praticas indispensaveis ao gestor democratico. A
descentralizagao do poder deve ser entendida como método de trabalho coletivo que
delega, divide atribuigdes e responsabilidades;

2. Ser articulador - Lider cooperativo, alguém que consegue aglutinar as
aspiracgoes, os desejos, as expectativas da Comunidade Escolar e articula a adeséao
de todos os segmentos na gestao dos Projetos e Planos da Escola.

3. Ter iniciativa, firmeza de propésito para realizagcao de agées - Suavidade nos
modos e firmeza na agdo — como posturas basicas;

4. Conhecer os assuntos técnicos, pedagogicos, administrativos, financeiros e
legislativos - O diretor escolar terd que ter e demonstrar competéncia técnica e
qualificacdo para exercer as atribuicbes da fungdo. O Diretor deve, portanto,
acompanhar o processo de ensino, analisar os resultados, fazer compartilhar as
experiéncias docentes bem sucedidas de formagdo continuada entre o grupo de
professores para o aprimoramento das praticas pedagogicas;

5. Ter espirito ético e solidario - Cultivar um clima de trabalho positivo,
fundamentado no respeito mutuo, no reconhecimento e valorizagao das pessoas e
da contribuicdo de cada uma na construgdo de uma Escola de qualidade;

6. Conhecer a realidade da Escola - Escola que temos. Escola que queremos. Em
que contexto social a Escola estd inserida? Quais e quem sao os usuarios da
Escola? O que esses usuarios esperam da Escola e o que eles buscam? Os alunos
estdo aprendendo? Quais sao 0s anseios e as reais necessidades dos alunos, pais
e professores? Os resultados das avaliagdes internas e externas mostram indices de
aprendizagem satisfatorios?

7. Defender a Educagao - Zelar pelo bom nome da Escola é desenvolver acoes
positivas que de fato divulguem o bom nome da Instituigdo. E fazer com que todos
os alunos aprendam, é zelar pelo melhor ensino e pela educacéo de qualidade. E

atingimento das metas pactuadas.
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8. Ter liderangca democratica e capacidade de mediagao - Cultura do “querer
fazer”, no lugar do “deve fazer”. Exercer uma lideranga entendida como habilidade
de influenciar as pessoas para trabalharem visando atingir objetivos comuns,
inspirando confianga por meio da forga do carater.

9. Ser capaz de auto avaliar-se e promover a avaliagdo do grupo - Todos
avaliam e todos sao avaliados. Acompanhamento e avaliagdo sistematica com
finalidade pedagdgica: diagnéstico, acompanhamento dos trabalhos, reorientacao de
rumos e agdes, tomada de deciséo, Plano de Intervengédo Pedagdgica.

10. Ser transparente e coerente nas agoes - Ser ético, correto no que se propde a
realizar e no que realiza; fazer com eficiéncia e eficacia.

Diante das conclusées da autora (POLON, 2009) e das caracteristicas
apresentadas pelo Guia do Diretor, percebe-se a necessidade de politicas publicas
que promovam a formag&o dos diretores fortalecendo a lideranca pedagdgica, com
uma visdo mais estratégica, mais pedagdgica da sua pratica de gestdo, ou seja,
formas deliberadas e organizadas de aperfeicoamento profissional do gestor, tendo
em vista sua qualificagcdo e competéncia, visando a melhoria de sua pratica no
contexto escolar.

Segundo PERRENOUD (2000) apud MINAS GERAIS (2010), competéncia
pode ser considerada como:

[...] a capacidade de agir eficazmente em um determinado tipo de
situacdo apoiando-se em conhecimentos, mas sem limitar-se a eles.
A competéncia, ndo consiste na aplicagdo pura e simples de
conhecimentos, modelos de agdo ou procedimentos; inclui
conhecimentos tedricos ou metodologicos, formas de atuar e
atitudes. Para defini-las, é preciso relaciona-las a um conjunto de
problemas ou tarefas. (p.91)

Assim, através de uma formagdo adequada do gestor articulada com
atividades praticas do cotidiano, pode-se promover quebra de paradigmas da gestéao
escolar rompendo condicionamentos, ideias arraigadas e generalizagdes que
influenciam atitudes e formas de encarar a escola, a comunidade e a construgédo do
conhecimento, o que podera propiciar a conquista de melhores resultados para um
numero maior de alunos, foco esse da gestdo de resultados educacionais, dimensao

da gestao que sera tratada no préximo sub-topico.
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2.2. A Gestiao de Resultados Educacionais

A gestao de resultados educacionais, que abrange processos e praticas de
gestdo que visam a melhoria do desempenho da escola, constitui-se como um dos
padrées de competéncia do gestor para o exercicio da profissao.

Realizar gestao de resultados na escola representa efetivamente o interesse
especifico da gestdo na aprendizagem dos alunos (LUCK, 2009). O primeiro passo
para a realizagdo da gestdo de resultados na escola é definir, de forma clara e
consistente, os indicadores de desempenho que serao referéncia de qualidade do

ensino.

Os indicadores de desempenho da escola servem para apontar
sucessos, como também expor dificuldades, limitagdes e indicar
situagcdes que necessitam de mais cuidado e atengdo, de modo a
orientar a tomada de decisdo e a determinac&o de a¢des de melhoria
e a necessaria corregao de rumos. Também servem para reforgar as
agdes bem sucedidas, apontando a sua adequagédo em relacdo aos
resultados desejados. (LUCK, 2009 p. 58).

O PROALFA é considerado um indicador de resultados, uma vez que mostra
os resultados atingidos pela escola no final do processo de alfabetizagdo, permitindo
a comparagao de resultados de diferentes grupos. Este instrumento, medido por
testes padronizados e analises estatisticas, proporciona a escola informacdes
significativas e consistentes para a avaliagdo do processo de ensino e aprendizagem
dos alunos, relacionando-as as metas e objetivos pactuados com as escolas
mineiras.

A apropriagdo dos resultados pela equipe da escola pode trazer muitos
beneficios para o processo de ensino-aprendizagem. A analise dos resultados pode
levar a construgdo de alternativas na solugdo das dificuldades detectadas tanto no
trabalho realizado pelo professor, quanto no que diz respeito as capacidades e
habilidades desenvolvidas pelos alunos no processo de aprendizagem, respeitando
os padrdes minimos de qualidade no ensino a que todos os alunos tém direito.

De acordo com PARO (2001) é imprescindivel que a escola publica

fundamental, que tem como principal publico usuarios de seus servigos as camadas
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trabalhadoras que defina claramente os objetivos para esta escola, de modo a

atender aos interesses desses usuarios.

[...] € urgente que se estabelegcam padrées minimos de qualidade a
serem alcancados por meio do oferecimento de conteudos relevantes
e de métodos pedagogicos consentdneos com o0s objetivos
democraticos da escola, ao mesmo tempo em que se desenvolvam
processos coletivos de avaliagdo de todo o processo escolar que
permitam subsidiar e controlar a efetiva busca desses objetivos.
(p.104).

Porém, historicamente, as praticas pedagogicas na instituicdo escolar
baseiam-se com frequéncia na homogeneizagdo de grupo de alunos, que sao
divididos entre aqueles se encaixam no padrao esperado e seguem em frente, e os
gue ndo conseguem alcangar as expectativas da escola e fracassaram até desistir.

As diferengas étnicas, culturais, sociais, corporais, linguisticas, foram
convertidas em caréncias e déficits, como se esses alunos estivessem no espaco
educacional somente para suprir essas necessidades. Existe um sentimento de
piedade e/ou discriminagao, que rotula esses alunos dificultando o sucesso de sua
aprendizagem.

O contexto precario, que compromete as condi¢cdes de escolarizacdo de uma
boa parcela dos alunos, em vez de abrir caminho para novas praticas educacionais,
acabou sendo wusado pela escola como alibi para eximi-la de suas
responsabilidades, colocando sobre as criancas e suas familias todo o énus pelo
fracasso. (CASTRO e REGATIERI, 2009).

Convivemos ha muito tempo com a produgdo do insucesso escolar em
massa, reforcando a segregagcdo de alunos que sdo desvalorizados por nao
trazerem em sua bagagem familiar os comportamentos e recursos necessarios para
enfrentar a vida escolar. Cabe a escola “administrar’ as desigualdades existentes,
aprendendo a lidar com as diferencgas, usando-as a favor do processo formativo dos
sujeitos e ndo como algo dificultador do processo de aprendizagem.

Com o advento da avaliagdo externa, a escola tem em maos, diagnosticos
que apresentam as habilidades que os alunos estdo aprendendo ou deixando de
aprender em cada unidade de ensino, em cada segmento de aprendizagem, em
cada turma, além do retrato da escola como um todo. Mas esses resultados, na

maioria das vezes, nao recebem a devida atencdo dos professores, que a
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consideram como uma questdo meramente burocratica, de pouca valia para os
processos pedagogicos.

Gerenciar momentos de estudo e analise, compreendendo o papel e os
mecanismos da avaliacdo externa, € parte integrante das responsabilidades que
assumem os gestores no desempenho das suas fungdes de acordo com o termo de
compromisso estabelecido pelo Decreto 44559/2007, que trata da ADI (Avaliagao de
Desempenho Individual) no seu art.28, e tem como principal objetivo servir de
parametro na avaliagdo do trabalho do gestor, tendo em vista que no plano de
carreira dos profissionais da educacado nao prevé suas atribuicbes. Este termo é
assinado pelos diretores das escolas estaduais de Minas Gerais no ato de sua

nomeacao, e ele se compromete a assumir as seguintes responsabilidades:

[...] I — zelar para que a escola estadual sob minha responsabilidade
ofereca servigos educacionais de qualidade, por meio das seguintes
agdes:

1 - coordenar o Projeto Pedagadgico;

2 - apoiar o desenvolvimento e divulgar a avaliagdo pedagadgica;

3 — adotar_medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos
alunos e sanar_as dificuldades apontadas nas avaliacées
externas;

4 - estimular o desenvolvimento profissional dos professores e
demais servidores em sua formacao e qualificacao;

5 - organizar o quadro de pessoal e responsabilizar-me pelo controle
da frequéncia dos servidores;

6 - conduzir a Avaliacdo de Desempenho da equipe da escola;

7 - responsabilizar-me pela manutencdo e permanente atualizagao
do processo funcional do servidor;

8 - garantir a legalidade e regularidade da escola e a autenticidade
da vida escolar dos alunos. [...] (grifo meu) (MINAS GERAIS, 2007).

No item 3 deste termo fica claro o compromisso do gestor com a analise dos
resultados de desempenho dos alunos nas avaliagdes externas, identificando
necessidades e propondo metas de melhoria. O item 4 traduz sua fungdo e
responsabilidade na formacéao e qualificacdo dos profissionais da escola.

Para que se cumpra o determinado nos ‘itens” 3 e 4 do termo de
compromisso dos diretores € necessario reconhecer que as avaliagdes externas
traduzem o diagnoéstico da realidade escolar em termos de desempenho e que é de
suma importéncia que os gestores se apropriem desses resultados, permitindo aos
demais profissionais acesso, compreensdo e uso desses dados, para orientar o

processo continuo de melhoria do ensino.
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Partindo do pressuposto apresentado por LUCK (2009), onde afirma que “por
melhores que sejam os processos de gestdo escolar, pouco valor terdo, caso nao
produzam resultados efetivos de melhoria da aprendizagem dos alunos” (p. 55),
destaca-se a gestdo de resultados educacionais como competéncia dos gestores
que buscam escolas mais eficazes.

Segundo a autora, dentro dessa dimensao da gestdo, algumas competéncias
e habilidades sdo necessarias ao gestor para que a gestdo de resultados
educacionais se efetive no contexto escolar.

Apresentamos a seguir um quadro resumo dessas competéncias destacadas

por LUCK (2009):

* Quadro 3
Competéncias do diretor na gestao de resultados educacionais
COMPETENCIA DESCRITOR
C1. Definir padrées de | D1. Orienta todos os segmentos e areas de atuagéo da

desempenho de qualidade na
escola.

escola na definicdo de padroes de desempenho de
qualidade na escola e na verificagdo de seu atendimento.

C2. Avaliar os padrées de
desempenho de qualidade da
escola.

D2. Analisa comparativamente os indicadores de
desempenho da escola, nos ultimos anos, identificando
avangcos e aspectos em que € necessaria maior
concentracao de esforcos para sua melhoria.

C3. Promover e orientar a

aplicagdo  sistematica de
mecanismos de
acompanhamento da

aprendizagem dos alunos.

D3. Promove e orienta a aplicagdo sistematica de
mecanismos de acompanhamento da aprendizagem dos
alunos, de modo a identificar alunos e areas de
aprendizagem que necessitam de atencdo pedagdgica
diferenciada e especial de forma individual e coletiva.

C4. Analisar os indicadores de
rendimento nacionais,
estaduais e locais.

D4. Analisa comparativamente os indicadores de
rendimento de sua escola no ambito nacional, estadual e
local, porventura existentes e estabelece metas para a
sua melhoria.

C5. Informar a comunidade
escolar sobre o desempenho
da escola nos resultados da
avaliacao externa

D5. Informa a comunidade escolar e local sobre as
estatisticas ou indicadores produzidos por avaliacbes
externas, como o SAEB, IDEB, Prova Brasil, entre outros,
discutindo o significado desses indicadores de modo a
identificar areas para a melhoria da qualidade
educacional.

C6. Diagnosticar diferencas de
rendimento no desempenho
demonstrado pelos dos
alunos.

D6. Diagnostica as diferencas de rendimento e condigdes
de aprendizagem dos alunos de sua escola, identificando
variagdes de resultados em subgrupos e condi¢cbes para
superar essas diferencas.
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*Continuagao do Quadro 3

Competéncias do diretor na gestao de resultados educacionais

COMPETENCIA

DESCRITOR

C7. Construir, coletivamente,
Plano de Intervengao
Pedagogica mediante
resultado de desempenho dos
alunos.

D7. Promove reunibes pedagdgicas /administrativas para
analise de resultados do desempenho dos alunos com o
objetivo de identificar as necessidade de mudangas e
reorganizacdo do processo educacional para garantir
melhores resultados de grupos especificos de alunos,

através da construcdo de um Plano de Intervencao
Pedagdgica.

a coleta e analise de dados.

C8. Adotar sistema de
indicadores educacionais para

D8. Adota sistema de indicadores educacionais para a
coleta e andlise de dados sobre os processos
educacionais como condicdo para monitorar e avaliar o
seu desempenho

C9. Promover na escola o

D9. Promove na escola o compromisso de prestacédo de
contas aos pais e a comunidade sobre os resultados de
aprendizagem e uso dos recursos alocados ao
estabelecimento de ensino.

processo de accountabillity.™

* Quadro organizado com base nas competéncias da gestdo de resultados educacionais in: LUCK,
Heloisa. Dimensé6es de gestido escolar e suas competéncias. Curitiba: Positivo, 2009.

A qualidade do trabalho do diretor escolar se assenta sobre suas
competéncias. Tendo em vista que € papel da escola promover a aprendizagem de
seus alunos, destacamos a importancia do gestor desenvolver as competéncias
acima relacionadas para que as mudancas necessarias ao processo educacional,
garantindo melhoria continua dos processos pedagogicos, acontecam de fato na
escola.

A Secretaria de Estado da Educacgao de Minas Gerais criou, com o objetivo de
aperfeicoamento e organizagdo do trabalho do gestor escolar, “Os padrbes de
competéncia de diretor de Escola” (MINAS GERAIS, 2010). De acordo com esse
documento o diretor é a figura central para promover o ganho de qualidade que a
educacao brasileira tanto necessita. Ressalta a importadncia do seu papel e sua

rotina complexa, que cotidianamente exerce diferentes gestdes:

3 Accountability € um termo da lingua inglesa, sem tradugéo literal para o portugués, que remete a
descentralizagdo e transparéncia do aparato governamental, a obrigacdo de membros de um érgéo
administrativo ou representativo de prestar contas a seus representados. Outro termo usado em uma
possivel versdo portuguesa é responsabilizagdo. PINHO José Antonio Gomes de. Accountability: ja
podemos traduzi-la para o portugués? Revista de Administracdo Publica. Rio de Janeiro, nov./dez.
2009. Disponivel em http://www.scielo.br/pdf/rap/v43n6/06.pdf
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[...] do espaco fisico, dos recursos financeiros, das questbes legais,
do planejamento, da interagdo com a comunidade, das relagdes
interpessoais com funcionarios, professores e familias e do
entrosamento com os programas e metas da Secretaria da Educagao
(MINAS GERAIS, 2010, p.2).

Tudo em fungdo do que a Secretaria chama de “um objetivo maior”, que € a

aprendizagem dos alunos. Neste documento fica claro que

o diretor de escola da Rede Estadual de Minas Gerais deve possuir
um elenco de competéncias profissionais relacionadas a gestao da
escola e saber coloca-las a servico da melhoria das condi¢cbes de
ensino e aprendizagem (MINAS GERAIS, 2010, p.2).

Essas competéncias profissionais foram organizadas em cinco categorias
(padroes) que foram estabelecidos e alicercados em conhecimentos e habilidades
que tém aplicagdo pratica, permitindo aos gestores utiliza-los na analise e no
planejamento das suas atividades cotidianas realizadas no contexto escolar.

Os cinco padrdes foram assim divididos: o planejamento estratégico e o
aprimoramento da escola; o processo pedagodgico e a qualidade do ensino, o
desenvolvimento da equipe e o fortalecimento da autonomia; a administracdo da
escola e a gestdo participativa; e o fortalecimento e ampliagdo das relagbes da
escola com a comunidade.

Apesar dos cinco padrées apresentados e detalhados no documento
refletirem um conjunto inter-relacionado de expectativas a respeito das fungdes e do
papel do Diretor como lider da escola, abordo neste trabalho somente dois padrées
de competéncias, por estarem diretamente relacionadas a dimensdo da gestédo
estudada, ou seja, gestao de resultados educacionais.

Padrio 1"

. O planejamento estratégico e o aprimoramento da escola: A partir
do compromisso com a aprendizagem de todos os alunos, o Diretor de Escola
valoriza o diagndstico das potencialidades e eventuais limitagdes da escola para

gerar uma visdo compartilhada dos seus desafios e prioridades. Junto com a

" Para leitura do documento completo, consultar: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de

Educacao. Guia Do Diretor Escolar SEE — MG. Instrumento didatico destinado a orientagéo e suporte
do trabalho do Diretor Escolar. Belo Horizonte, 2010. disponivel em: www.crv.educacao.mg.gov.br,
acessado em 25/03/2012.
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comunidade escolar, o Diretor de Escola converte as prioridades da escola e do

governo em metas e estratégias de acao e lidera os esforgos de todos a favor da

execugao bem sucedida do plano pedagdgico da escola.

QUADRO 4

Padrao 1: O Planejamento estratégico e o aprimoramento da escola.

COMPETENCIAS CONHECIMENTOS E HABILIDADES
1.1.1 | Conhece estratégias para o diagndstico da escola.
Viabilizar e 110 Estimula e conduz a comunidade escolar na sua auto
. coordenar o | avaliagao.
' diagnodstico da | 1.1.3 | Analisa e interpreta resultados de avaliagdes externas.
Escola 114 Identifica e propde a utilizacdo de indicadores sobre o
| sistema educacional e sobre a escola.
191 Conhece e atende as politicas de inclusdao e respeito a
" | diversidade.
1990 Projeta metas claras e passiveis de serem acompanhadas e
" | avaliadas.
193 Explora o planejamento estratégico e a criagdo de projetos
_ " | de melhoria.
Articular o i _ :
_ o Coordena a comunidade escolar na adequagéo do Projeto
diagndstico com | 1.2.4 L .
1.2 ) Pedagdgico as metas estabelecidas.
o Projeto
. Traduz os resultados de avaliagbes em prioridades na area
Pedagdgico 1.2.5
pedagdgica e na area organizacional.
Conhece as politicas e os projetos atuais nos ambitos
1.2.6 | federal, estadual e municipal e sabe aplica-los em beneficio
dos alunos.
107 Monitora a execucdo de agdes estratégicas para alcangar as

metas propostas no plano.

O recorte do quadro foi retirado do documento Os padroes de competéncia de diretor de Escolar -
Guia do Diretor Escolar SEE — MG. Belo Horizonte, 2010.

Padrao 2. O processo pedagdgico e a qualidade do ensino: para exercer

lideranga no campo pedagogico o Diretor de Escola precisa acompanhar o ensino e

saber agir na superagao coletiva das dificuldades, construindo uma comunidade de

aprendizagem que favorega o sucesso escolar de todos os alunos.
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QUADRO 5

Padrao 2: O processo pedagogico e a qualidade do ensino.

COMPETENCIAS CONHECIMENTOS E HABILIDADES
031 Acompanha o fluxo de atendimento da escola as
familias.
032 Gerencia a execugao do calendario escolar garantindo
Acompanhar o a sua total realizagao.
processo 933 Identifica formas de acompanhamento de desempenho,
2.3 pedagogico da frequéncia e evasao escolar.
escola no seu dia a 034 Busca nos alunos opinides sobre as situagcbes de
dia aprendizagem vivenciadas na sala de aula.
Dialoga com os professores e especialistas em ensino
2.3.5 | basico sobre o desenvolvimento dos alunos e identifica
fragilidades a serem superadas.
Envolver a 041 Conhece os fundamentos e a pratica da avaliagcao da
comunidade escolar aprendizagem.
na utilizagcado dos 040 Distingue os fatores intra e extraescolares associados
resultados da ao sucesso e ao fracasso escolar.
2.4 avaliagao da Promove discussdo em torno dos instrumentos
aprendizagem a fim 24.3 aplicados a partir dos resultados obtidos.
de aprimorar o
ensino e a a4 Replaneja as acgbes pedagodgicas a partir dos

aprendizagem.

resultados da avaliagdo da aprendizagem dos alunos.

O recorte do quadro foi retirado do documento Os padroes de competéncia de diretor de Escolar -
Guia do Diretor Escolar SEE — MG. Belo Horizonte, 2010.

Esses padrdes, que tem como objetivo central colaborar com a organizagao e

planejamento do trabalho do diretor da escola, e estdo alinhados com as

competéncias do diretor na gestdo de resultados educacionais (LUCK, 2009)

organizadas e descritas no quadro 3 da paginas 52 e 53.

Busquei até aqui evidenciar, através de referencias tedricos, a necessidade

de atuacdo do gestor escolar frente a gestdo de resultados educacionais, com o

objetivo de fundamentar questdes relativas a situagado de gestado descrita no Capitulo

1, que aponta essa dimensdo da gestdo escolar como estratégia para obtencéo de

bons resultados.
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Como ocorre o processo de apropriacdo dos resultados pelas escolas? Os
alfabetizadores estdo tendo acesso aos dados produzidos pelas avaliagcbes
externas? Que tipo de mudancgas didatico-pedagogicas esses resultados provoca?
Elas interferem, na evolugdo da proficiéncia dos alunos do 3° ano do ciclo da
alfabetizacdo? Como a escola acompanha e avalia esses resultados? Eles s&o
utilizados para orientar o processo continuo de melhoria do ensino? Qual a
participacdo do gestor nesse processo? Respostas a questdes como essas sao
objetos de investigagdo em escolas que demonstram evolugdo nos resultados do
PROALFA.

Incidi até aqui, frente aos referencias tedricos apresentados, uma discussao
sobre a atuagdo contemporadnea do diretor escolar na gestdo de resultados
educacionais. Procede agora a analise comparativa entre os dois modelos de gestéao
selecionados, em busca de um perfil adequado para o desenvolvimento dessa
dimensé&o da gestéo, apontando desafios e possibilidades para seu exercicio.

2.3. Apresentacao dos resultados da pesquisa de campo: Iniciando o dialogo

Apresento a seguir os resultados da pesquisa de campo realizada junto as
duas escolas selecionadas, com intuito de delinear os dois modelos de gestédo
identificados, e suas formas de apropriacédo dos resultados do PROALFA.

Utilizei como metodologia a entrevista semiestruturada (DUARTE, 2004) a
partir de um roteiro basico, porém flexivel, que pdde ser adaptado de acordo com as
necessidades que surgiram no decorrer da investigagao.

A entrevista foi dividida em dois blocos: o primeiro trata da trajetéria
profissional e da configuragdo da gestdo. Este bloco tem como objetivo descrever a
formacao do gestor, bem como sua trajetdria profissional, finalizando com questdes
que objetivam configurar o perfil do gestor. O segundo bloco trata do Programa de
Avaliacdo da Alfabetizagdo / PROALFA, e tem como objetivo colher informagdes
sobre o conhecimento da gestora sobre o programa, bem como as agdoes realizadas
para apropriacdo de resultados da avaliagdo pela escola. As perguntas foram
subsidiadas por duas questdes: a percepg¢ao da gestado da escola nos ultimos anos e
o efeito PROALFA.
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Os atores entrevistados foram os gestores das unidades de ensino, bem
como corpo docente que atua no Ciclo inicial, ou seja, 1°, 2° e 3° ano do Ensino
Fundamental e seus respectivos supervisores pedagdgicos. Segue abaixo quadro

descritivo sobre os entrevistados participantes da pesquisa.

Quadro 6
Descri¢ao dos entrevistados.
TEMPO DE
~ . ATUACAO DO
TIPO DE ATOR o | DICAGL0 DO | ATOR NO CARGO
QUE OCUPA NA
INSTITUIGAO
Técnico do PIP da Regional Técnica 1 6 anos
Técnico do PIP da Regional Regional Técnica 2 10 anos
Inspetor do PIP da Regional (SRE/GV) Inspetora 1 6 anos
Inspetor do PIP da Regional Inspetora 2 15 anos
Diretor Gestora E1 10 anos
Supervisor Escolar Escola Supervisora E1 13 anos
Professora 1° ano EF Estadual 1 Professora 1 E1 15 anos
Professora 2° ano EF Professora 2 E1 10 anos
Professora 3° ano EF Professora 3 E1 4 anos
Diretor Gestora E2 10 anos
Supervisor Escolar Escola Supervisora E2 6 anos
Professora 1° ano EF Estadual 2 Professora 1 E2 5 anos
Professora 2° ano EF Professora 2 E2 1 ano e 3 meses
Professora 3° ano EF Professora 3 E2 20 anos

Minha estratégia metodolégica € a de comparar as duas escolas
selecionadas, identificando a relagéo entre diferentes gestdes e diferentes formas
de apropriacdo da avaliagdo externa. Fazendo um paralelo com dos parametros
mencionados acima.

Desta maneira, como na andlise de DEMO (2001, p.10) sobre pesquisa
qualitativa, “os dados nao sao apenas colhidos, mas também resultado de
interpretacéo e reconstrugao pelo pesquisador, em dialogo inteligente e critico com a
realidade”. Durante as entrevistas foram garantidos o anonimato e o sigilo ao
informante e a unidade escolar.

Realizei, ainda, analise documental dos resultados do PROALFA entre os
anos de 2008 e 2010 e suas atas de reunido para divulgagdo dos mesmos; plano de
intervencdo pedagodgico produzido a partir dos resultados; pautas e atas das
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reunides pedagogicas (instituidas pela legislagdo estadual como Mdodulo 1l). Essas
analises tém como objetivo verificar se essas escolas vivenciam o que preconiza a

avaliacao externa em Minas Gerais:

[...] tal avaliagdo ndo se esgota em si mesma, deve ser continuada e
ter por objetivo provocar o (re)planejamento de acgdes. Trata-se,
portanto, de uma avaliagdo que objetiva diagnosticar, regular,
(re)definir rumos, detectar a distancia ou a proximidade entre o que &
€ 0 que deveria ser o ensino e indicar intervengdes
necessarias.(MINAS GERAIS, 2009 p.15)

O papel de gestor, lider na escola, é altamente relevante para mobilizar
pessoas na diregdo almejada a fim de buscar novas estratégias de superacédo da
realidade apresentada nos resultados.

Nessa perspectiva o gestor torna-se o responsavel pela articulagdo de todas
as atividades da escola, sejam elas pedagdgicas, administrativas, financeiras ou de
relacionamento interpessoal. Através da pesquisa, tivemos a oportunidade de
perceber como essa articulagdo acontece no cotidiano dessas duas escolas, dados

esses que serao discutidos nos subitens abaixo.

2.3.1. A Escola Estadual 1: Configuragio da Gestio'®

A gestora da Escola Estadual 1, inicialmente, formou-se no curso Normal -
Magistério para os anos iniciais do Ensino Fundamental. Trabalhou por quase uma
década como professora desse nivel de ensino, quando resolveu cursar o nivel
superior, curso de Pedagogia, completando sua formagdo com uma pés-graduagéo
em Gestao e Supervisao.

Em 2002 prestou concurso para Supervisao Escolar, acumulando as duas
funcbes, professora e supervisora, sempre atuando nos anos iniciais do ensino
fundamental. Hoje ja se aposentou como professora, e esta na ativa com o cargo

supervisao na escola na qual exerce a fungao de gestora.

® Para preservar a identidade dos entrevistados, eles serdo identificados da seguinte maneira:
Gestor Escolar - Gestor E1; Especialista da Educagdo Basica — Supervisor E1; Professores:
Professor 1 E1, Professor 2 E1 e Professor 3 E1.
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A Gestora E1, no inicio de carreira, desempenhou outras fungcbes nas

escolas, pois segundo a mesma:

[...] quase nado havia pessoal efetivo, entdo a diretora pegava os
efetivos para auxiliar na secretaria, e eu atuei muito tempo como
auxiliar de secretaria, depois fui vice-diretora por um bom tempo,
professora eventual e professora regente de sala de aula. (Trecho da
entrevista da Gestora E1).

Iniciou sua carreia em um municipio de pequeno porte proximo a Governador
Valadares. Logo apos se transferiu para esta cidade e trabalhou em uma escola
pequena, que so atendia anos iniciais. Foi removida dessa escola, pois a mesma foi
extinta, transferindo seu cargo de professora de anos iniciais para a Escola Estadual
1, onde ja exercia supervisao.

Iniciou no cargo de gestora desta instituicdo em julho de 2007, sendo indicado
para seu segundo mandato em 2011. Quando assumiu a gestdo na escola, foi
sucessora de uma diretora muito organizada e exigente, mais havia uma falha no
relacionamento humano. Segundo a Gestora 1 foi exatamente neste aspecto que ela

realmente fez a diferenga.

Isso eu digo por que hoje eu ougo da comunidade escolar, dos
funcionarios, porque o relacionamento na escola melhorou muito,
entdo, eu penso que minha melhor colaboracdo nesta escola foi na
gestdo dos recursos humanos, relacionamento entre as pessoas, na
convivéncia. (Trecho da entrevista da Gestora E1).

Essa afirmativa da gestora foi confirmada durante a entrevista com
professores e especialistas. Todas afirmaram que a gestdo anterior era

centralizadora e ndo incentivava o trabalho coletivo.

A diretora nao dava muito oportunidade ao professor nao, era tipo
uma ditadora. Eu quero e acabou. A gente nem tinha iniciativa de
falar eu quero ir por esse caminho, eu acho melhor. Ela cobrava:
Vocé vai, mas o problema € seu, vocé tem que dar conta. Nessa
gestdo a gente teve mais essa liberdade [...]. O que mudou é que
essa gestora é mais democratica, ouve mais a gente, confia no
nosso trabalho. Quando ela percebe que ndo esta indo muito bem
ela pega, reune o grupo e fala: olha n&o ta dando certo assim, vamos
fazer. Ai ela consegue de todo mundo. E mais carismatica, consegue
chegar mais em todos. (Trecho da entrevista da Professora 1 E1).
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Outras duas professoras exemplificaram as mudancas através de atividades
que nao eram permitidas anteriormente e passaram a ser valorizadas com a
chegada da nova gestora. “Quando eu cheguei nessa escola ndo tinha ambiente
alfabetizador, porque aqui ndo podia colar nada nas paredes, era proibido. Com
essa diretora tudo mudou isso mudou, passou a ter valor”. (Trecho da entrevista da
Professora 2 E1)

A Professora 3 exemplifica:

O que mudou muito nessa escola, a supervisora s6 dava atengao, so
olhavam para o terceiro ano, onde ia ter a prova. Agora n&do, com
essa diretora é diferente, comeca desde o primeiro ano, pega la na
base. Fazemos projetos para os meninos serem recuperados desde
o inicio. (Trecho da entrevista da Professora 3 E1)

Segundo a Supervisora E1, a atual gestédo é bem mais aberta a discussoes,
tem por habito ouvir as pessoas. “A diretora anterior a gente ndo tinha essa
oportunidade. Era do tempo mais antigo, a palavra dela era a final. Ela pedia nossa
opinido, mas a dela era a que sempre prevalecia”. (Trecho da entrevista da
Supervisora E1).

Durante a entrevista com os diferentes atores no espacgo escolar, percebe-se
o respeito e a admiracdo pela Gestora E1. Todos os entrevistados apontaram as
deficiéncias anteriores e os pontos de melhoria da atual gestao.

Para assumir o primeiro mandato passou pela certificacdo de gestores
escolares da SEE/MG e depois pela indicacdo da comunidade. “Eramos duas
candidatas, foi uma boa disputa”. (Trecho da entrevista da Gestora E1)

Ja no segundo mandato, ela ndo seria mais candidata, tinha esse propdsito
organizado, mas surgiu um problema no meio do caminho, a escola se dividiu
demais, passou a ter quatro candidatos. Segundo a Gestora E1, um grupo viu que
aquela disputa nao seria boa para a escola fez um abaixo-assinado, comegou com
elementos neutros, e depois os proprios candidatos aderiram para que ela
continuasse. “Quando os meus argumentos do eu ndo quero, ndo vou continuar,
passaram a nao ter forga, argumentei que eu n&o disputo mais eleicdo. Entdo eles
pegaram nessa parte e disseram: E se vocé for sozinha?”. (Trecho da entrevista da

Gestora E1). Segundo a gestora, a certeza de que nao continuaria na gestao era
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tamanha que nem havia feito a certificagdo, pois ndo tinha mais interesse em

participar do processo de indicacao.

Quando saiu a legislagdo para a indicagao, a certificagao realizada
em 2007 valia, entdo acabou toda minha argumentacao, fui
submetida novamente a indicagdo, como candidata Unica. E uma
parte que muito me deixa feliz, até guardei esse abaixo-assinado,
onde gente que seria candidato assinou. Foi para mim um
reconhecimento. (Trecho da entrevista da Gestora 1)

Enquanto narrava o fato ocorrido no ultimo processo de indicacido ficou
emocionada demonstrando satisfacdo com o reconhecimento do trabalho
desenvolvido por ela. A impressdo passada é de que existe uma interdependéncia
direta entre o reconhecimento da comunidade escolar sobre seu trabalho a frente da
escola, o que influi diretamente no seu desempenho, servindo como base e estimulo
para desenvolvimento de suas acgbes gestoras. Parece funcionar como uma forga
motriz.

A unica formag&o continuada que participou relacionada ao cargo que ocupa,
com excecdo das reunides na Superintendéncia, foi o PROGESTAO, antes mesmo
de ser diretora, quando exercia a fungdo vice-diretora, entre os anos de 2004 e
2005. Ressalta, porém, que este curso colaborou muito principalmente na
conjugacao do conhecimento tedrico com a pratica. A Gestora 1 conclui sobre o

processo de formagéo do gestor:

Sinto falta de uma verdadeira capacitagao, voltada para gestao, de
quem esta na escola. Tem horas que penso, € um absurdo, eu ja
estou hoje a quase 5 anos na gestdo, e tem coisas que ainda n&o
tenho certeza. Na verdade quando assumi em 2007, entrei com a
cara e coragem. A gente s6 da conta porque tem uma equipe ja
formada, com experiéncia que vai te assessorando, te ajudando.
Tenho uma boa equipe. (Trecho da entrevista da Gestora 1)

Em relagdo a gestdo do cotidiano escolar, na realizagdo de suas fungdes

como gestora, afirma ser um dia-a-dia muito agitado, muito atribulado.

Hoje as questbes sociais, vindas de fora para dentro, estdo
ocupando mais tempo da gente mais do que as préprias fungdes.
Hoje passei a manhé inteira, atendendo problemas de adolescente
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gue comecgaram la nas suas residéncias, la no seio familiar, mas que
explodem aqui dentro. (Trecho da entrevista da Gestora 1)

Segundo a gestora os problemas todos que estéo la fora, quando entram no
portdo da escola, passam a ser de responsabilidade dela. “A gente fica aqui, como
se fosse ao fogo cruzado, querendo que a escola tenha um bom nome, porque, se
eu ndo conseguir isso, eu ndo gostaria de ser a gestora”. (Trecho da entrevista da
Gestora E1)

O atendimento a pais e alunos é o que mais ocupa seu tempo, principalmente
no turno matutino, onde se concentra 0 maior numero de adolescentes entre 15 e 18
anos. No vespertino a demanda é menor, pois a maioria das turmas € de anos
iniciais, e os professores apresentam um maior controle sobre seus alunos. No
noturno, segundo a gestora, os alunos sdo mais adultos e em menor quantidade.

Segundo a Supervisora da E1:

O Ensino Médio toma muito tempo da diretora. Sao jovens, é mais
complicado, eles dao mais trabalho pra ela. Até com os professores
do Ensino Médio é mais dificil pra gente lidar. Aqui nos anos iniciais,
no turno da tarde, t4 tudo mais tranquilo. Ai ela consegue
desenvolver um trabalho de acompanhamento no pedagogico muito
melhor. (Trecho da entrevista da Supervisora E1)

Para a gestora a divisdo do trabalho dentro da escola é essencial para seu
bom funcionamento. Ela e suas trés vice-diretoras ficam com a demanda de
atendimento a alunos e pais. As especialistas ficam com o setor pedagdgico. E tem
uma secretaria muito eficiente que cuida da vida escolar e dos recursos humanos.

Sobre essa articulagao da equipe gestora, a Professora 3 E1, nos relata:

O tamanho dessa escola s6 nao atrapalha o servigo porque é essa
gestora, ela da conta de resolver tudo. E quando ela ndo esta a vice-
diretora resolve, a organizagdo delas € muito bacana. Aqui ndo tem
essa de quando a diretora ndo esta, que sé ela que resolve isso,
nunca deixa pra depois. E quando ndo tem a vice as pedagogas
ajudam a resolver tudo. (Trecho da entrevista da Professora 3 E1)

Mas apesar da divisdo do trabalho e da competéncia da equipe, ela gerencia

todas as atividades, pois acredita que sua responsabilidade € maior sobre a gestao.
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Eu sou um elemento que ndo paro, porque daqui vou na secretaria,
na supervisdo e na sala de aula, percorro essa escola toda e
perpasso por todo seguimento, o tempo inteiro que estou aqui. Se
alguma vice estiver dando um atendimento, ao pai ou aluno, quanto
ao conflito, eu paro e olho se necessita da minha ajuda, se vejo que
estd mais simples, vou para outro setor, ai eu vou atendendo a
todos. (Trecho da entrevista da Gestora E1)

Outro ponto relevante é o tamanho da escola, com 1750 alunos, atendendo
ensino fundamental e ensino médio, funcionando em trés turnos. Em relagdo ao
tamanho da escola a gestora acredita ser um ponto que dificulta o trabalho do

gestor, pois escolas de grande porte os problemas aumentam muito.

E raro eu fazer minhas 8 horas didrias de trabalho, faco em torno de
10 a 12 horas. Nao consigo com 8 horas apenas da conta disso. Eu
fago muita questdo, além do processo ensino-aprendizagem,
conhecer o aluno, conhecer a familia dele. E claro gue nao dou conta
de 1750, mas eu vou filtrando, aquele que eu vejo que esta
precisando mais, esta indisciplinado, ndo esta aprendendo, aquele é
meu foco. (Trecho da entrevista da Gestora E1)

Segundo a gestora as escolas que oferecem o ensino médio, estdo sofrendo
muito, porque elas sdo poucas, uma vez que 0 municipio ndo oferece, por ndo ser

essa, segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional, sua obrigacéo.

Ai vem tudo concentrando em poucas escolas, varios bairros, o que
desgasta e toma muito tempo da gente. Nossos problemas ainda s&o
grandes porque ainda temos profissionais que nao deveriam estar na
escola, € ndo sao poucos. Porque se todo mundo assumisse o seu
papel, eu estou dentro da sala, eu sou gestor da minha sala de aula,
os problemas diminuiriam pra gente. Temos ainda muitos
professores que estdo longe de ser um profissional da educagéo,
preparado para o ensino-aprendizagem. (Trecho da entrevista da
Gestora 1).

Destaca como outro problema grave das escolas de grande porte o rodizio de
professores. “Quando vocé pensa que esta colocando o professor no eixo, venceu o
contrato dele. Ha muitos professores contratados nos anos iniciais, o pessoal ja esta
aposentando. Cresceu muito a demanda ultimamente”. (Trecho da entrevista da
Gestora E1).
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Para as professoras e supervisora, apesar da organizagao e participagao
ativa no trabalho pela equipe gestora, o tamanho da escola dificulta o trabalho da

gestora em muitos aspectos:

O tamanho da escola dificulta um pouco, ela precisa ficar muito
tempo atendendo pais, alunos. Sdo muitos problemas. Ela é uma
pessoa muito presente, muito responsavel. Em termos de disciplina,
tudo que acontece ela ta sempre junto. Ela nunca é distante, ta
sempre interagindo no meio da gente. (Professora 3 E1)

Para gerenciar uma escola do tamanho da Escola Estadual 1, segundo a
gestora, é impossivel sem um planejamento prévio das agbes a serem

desenvolvidas por ela no cotidiano.

Hoje é segunda, vou passar meia hora no setor pessoal, vou ficar 1
hora na secretaria. Como a escola tem 25 salas, que depois vocés
podem conhecer, eu fago assim, vou passar da sala 1 até a 6, e
assim nos dois turnos, a noite sé tem 6 turmas mesmo. Na terca vou
visitar do 7 ao 12, que é outro bloco, e vou fazendo assim até visitar
as 25 salas, por turno, durante a semana. (Trecho da entrevista da
Gestora E1).

Segundo seu relato, nem sempre a visita € formal ou demorada, “as vezes é
passar na porta, para eles sentirem que eu estou passando na porta, tem dia que
entro e bato um papo, mas € passar na porta”. (Trecho da entrevista da Gestora E1).
Apesar do planejamento, existem situagdes imprevistas que em muitos momentos
atropelam o planejamento, mas ele é reiniciado do ponto onde houve a interrupgéo.
“Ela esta sempre rodando na escola. Ou é ela ou a vice-diretora. Passam nas salas,
elas sabem de tudo que esta acontecendo aqui’. (Trecho da entrevista da

Professora 1 E1).

Em todas as visitas realizadas na escola, seja para as entrevistas, pesquisa
de materiais ou visitas as dependéncias, a impressao foi de um cotidiano
estressante para gestora e sua equipe no intuito de manter a disciplina e o bom
andamento das atividades. No turno vespertino, onde realizei trés visitas, toda a

equipe transmite uma serenidade maior no desenvolvimento de suas ac¢des. Ja no
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matutino, durante as duas visitas realizadas, um maior esforgo ficou evidente nas
acdes, no tom de voz, nos passos apressados e nos constantes atendimentos
realizados a alunos e seus familiares. O trabalho é realizado devido a sintonia da

equipe e também a qualidades inatas da gestora como lider do grupo.

2.3.2. O PROALFA na Escola Estadual 1

Inicio o segundo bloco da entrevista com o objetivo colher informacdes sobre
o conhecimento da gestora sobre o PROALFA, e conhecer as a¢des realizadas para
apropriagao de resultados da avaliagao pela escola.

Antes de iniciar a entrevista fiz uma breve apresentacdo dos dados da
avaliacdo na escola, destacando a evolugao dos resultados do PROALFA entre os
anos de 2008 a 2010.

Quando indaguei a gestora sobre o que esses resultados indicavam para sua
escola, ela respondeu que o que via era o esforco de um resultado coletivo e
conjugado. “N6s aqui trabalhamos muito no coletivo e monitoramos as agdes: avalia,
analisa e refaz. Sempre: agao, reflexdo e agado.” (Trecho da entrevista da Gestora
E1). Para ela os resultados s&o o inicio de tudo, indicam os sucessos e também os
pontos de melhoria da escola.

Para a Professora 2 E1 os resultados colaboraram para uma melhoria dos
processos educativos na escola.

Eu acho que houve uma grande melhoria, noés professores
comegamos a trabalhar mais unidos, antes cada um fazia o seu
plano diferenciado. Hoje € um plano que vai atingir desde o 1° ano
até o 3°. A gente trabalha sequenciado e quando chega ao terceiro
ano o aluno ja ta preparado. (Professora 2 E1)

Um ponto a ser destacado é o trabalho integrado e colaborativo, demonstrado
durante as entrevistas das professoras, como uma das estratégias mais
significativas no alcance dos resultados da escola. Elas demonstraram que

anteriormente, como trabalhavam isoladas, nao tinham oportunidade de perceber o
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trabalho desenvolvido por outras professoras, e afirma ainda que sentem-se
responsaveis por todos os alunos, o que comprova o entendimento de que para
alcancar bons resultados todos devem trabalhar em prol de uma meta comum, ou
seja, 0 sucesso isolado de uma turma nao colabora para o bom desempenho no
resultado da escola.

Em relagdo aos instrumentos de divulgagdo da avaliagdo, a gestora afirma
que antes mesmo de chegar os resultados através dos boletins, eles sdo obtidos
através da internet, no sitio oficial da educacgao. “Ficamos vigiando, esperamos com
muita ansiedade”. (Trecho da entrevista da Gestora E1).

ApOs terem acesso aos resultados, eles sdo divulgados para os professores,
que analisam e planejam intervengdes a partir dos pontos de melhoria identificados.

Um ponto importante para a Gestora E1 € o reconhecimento, por parte da
diregdo, dos avangos. Depois das comemoracgdes, ela ressalta com o grupo que o

compromisso aumentou, devido ao aumento do resultado.

Os resultados sdo expostos pra gente, em reunido, na sala dos
professores. A diretora elogia, levanta a autoestima da gente mais
ainda. Mas quando tem que cobrar ela também cobra. Mas o grupo
quer mais. (Trecho da entrevista da Professora 2 E1).

No que diz respeito ao dominio dos professores em relacdo a analise dos

resultados ela afirma:

Os professores, em geral dominam a analise dos resultados, s6 que
a escola sofre com a rotatividade, todo ano a escola ganha um
elemento que ainda esta engatinhando, no edital ja é feito o discurso,
os resultados estdo crescendo, que é trabalho de equipe, de
dedicacdo, talvez mesmo até mais horas de servico, do que
recebemos. O designado é avaliado dia-a-dia, e dependendo do
resultado é feito uma intervencdo se ndo mudar também, a gente
pensa mais no aluno do que no profissional. (Gestora E1)

A fala da gestora foi comprovada durante as entrevistas com os professores.
Eles sabem da existéncia da avaliagdo externa, conhecem e analisam os resultados,
mas afirmam n&o conhecer as diretrizes e os objetivos do PROALFA. “Eu conhego o
boletim muito por alto. Nao da tempo com tanta coisa que a gente tem pra fazer”.

(Trecho da entrevista da Professora 1 E1)
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Quando fiz o0 mesmo questionamento para a supervisora ela afirmou que os
professores se preocupam mais com os materiais referentes ao curriculo, que
utilizam para o planejamento. Constatou ainda a necessidade de um estudo mais
aprofundado dos instrumentos do PROALFA, como por exemplo, o Boletim
Pedagdgico de Resultados, material esse que nao fica arquivado na sala da equipe
pedagogica. “Ele esta disponivel na sala da diretora para quem quiser, mas a gente
acaba nao pegando porque o dia-a-dia € muito corrido e as tarefas sdo muitas”.
(Trecho da entrevista da Supervisora E1).

Segundo a supervisora o resultado do PROALFA & um incentivo na hora de
organizar as intervengdes, pois com as metas estipuladas para a escola a equipe
sabe aonde quer chegar.

A gestora acredita que os resultados que sao divulgados na avaliagao externa
provocam uma mudanca no trabalho do professor em sala de aula, em relacéo a

pratica pedagdgica, na organizagéo e no planejamento.

Na avaliagédo, quando pegamos aquelas competéncias, habilidades e
descritores, a gente vai analisando onde o nosso aluno foi pior. E
paralelo a essa avaliagao é feita a avaliagdo interna da escola, tanto
€ que quando a gente pega o resultado, e ainda ndo esta por aluno,
a gente ja sabe quem sdo os de baixo desempenho. E quando vem
esse resultado individual, vem certinho, a gente ndo tem errado
ultimamente. (Trecho da Entrevista da Gestora E1).

As professoras e supervisora da Escola Estadual 1, tiveram um discurso
unissono quando perguntado sobre a influéncia da avaliagdo na mudancga da pratica
na sala de aula. Todas exemplificaram que a intervencdo pontual foi uma pratica

aprendida e aplicada a partir dos resultados do PROALFA.

Teve uma época que a gente chegava aqui na escola mais cedo,
meia hora quarenta minutos mais cedo, pegava os alunos que tinham
mais dificuldade e trabalhava com ele. Ou entdo no final da aula,
quando os pais permitiam ficar até mais tarde. Essa é uma
intervencdo que eu nao fazia antes, que comegou com a prova.
(Trecho da Entrevista da Professora 3 E1).

Outra mudanca destacada pela Professora 2 E1 € em relagdo a enturmacgao

dos alunos.
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Aqui nessa escola ndo existe montar turma por capacidade ou
proficiéncia de aluno. A mesma quantidade de aluno A que eu tenho
todas as outras professoras do 2° ano também tem. [...] Assim da
oportunidade pra eu trabalhar com o mesmo tipo de aluno e o
resultado ser igual ao das outras professoras. Quando eu cheguei
aqui tinha turma A, turma B e C. Mas coitada da professora da turma
C, ndo dava conta da turma. Isso mudou com essa diretora e nos
favoreceu muito. (Trecho da Entrevista da Professora 2 E1).

Segundo a gestora o resultado é usado como incentivo ao professor,
destacando que tais numeros sao consequéncia do trabalho dele, chamando-o para
a responsabilidade: “nés demonstramos que somos capazes, entdo ndés podemos
avancar e chegar ao ponto em que nés poderemos sé manter”. (Trecho da
Entrevista da Gestora E1).

A comunidade também tem acesso aos resultados da escola. Eles séo
apresentados para as familias através de graficos organizados pela escola, para

facilitar a leitura dos pais.

Temos uma sala de projecdo, colocamos tudo em “pendrive”, e
mostramos o grafico de barras, vermelho, amarelo e verde, ai eles
visualizam mesmo, utilizando uma linguagem bem chamativa e de
facil entendimento. Pegando os anos anteriores, em uma analise
comparativa. (Trecho da Entrevista da Gestora E1).

Segundo a Professora 2, a divulgacao dos resultados para a comunidade &
realizada com o objetivo de manter os pais informados sobre o desempenho da
escola. Para ela, essa divulgagdo para os pais fez com que a Escola Estadual 1
virasse referéncia na regido, e que existe lista de espera para matricula na escola.

A participagdo do gestor nesse processo de apropriacdo de resultados é
absoluta. Participa de varios momentos, desde estudos com os professores até a

divulgagao para a comunidade.

Eu estou a frente mesmo, ndo perco um modulo I, de professores,
ndo perco nenhuma reunido de pais. As vezes os anos iniciais fazem
assim, tem 12 turmas do 1° ao 3° ano, elas fazem reunido no mesmo
dia, eu vou nas 12 sala e dou minha palavra de incentivo aos pais e
peco a deles, mais apoio. (Trecho da Entrevista da Gestora E1).
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Ela acredita que a parceria tanto com professores quanto com a familia faz

toda a diferenga na gest&o. Pratica essa exemplificada pela Professora 3 E1:

A gente troca os meninos entre a gente, como por exemplo, na aula
de educacéo fisica minha eu pego o aluno de outra professora e ela
também pega o meu. A gente também troca muita experiéncia, faz o
trabalho junto mesmo. A diretora faz questédo. (Trecho da Entrevista
da Professora 3 E1).

Em relacdo a analise e apropriagdo dos resultados, e sobre alguma
dificuldade da escola para interpreta-los, ela afirma n&o encontrar nenhum desafio,

pois a forma como os resultados sao apresentados séo de facil leitura, claros.

A supervisora dos anos iniciais, jA dominou isso muito, eu também
penso que tenho bom dominio porque vim da supervisao, da sala de
aula; e a avaliacado ela esta desde os anos 90. Agora que ela tomou
mais énfase, e eu sempre me apropriei dos resultados e de toda
literatura. (Trecho da Entrevista da Gestora E1)

Para a gestora o dominio técnico-pedagdgico do gestor em relagdo a

avaliacao facilita muito no trabalho com os professores.

As vezes eu vou para frente, € como se eu desse uma aula, dentro
disso. Igual eu faco com leitura, letramento, alfabetizagéo; eu dou
énfase na diferenga entre ensinar a ler e letrar, entdo eu estou
sempre a frente disso mesmo. Tanto é que acho que a minha
formagcdo pedagdgica me ajuda demais para isso. (Trecho da
Entrevista da Gestora E1).

Em relacdo a outros diretores, ela afirma, deixando claro que n&o esta
classificando como bom ou ruim o gestor, mas percebe pouco dominio em relagao a

apropriacao e utilizacao dos resultados.

Tem muita gente assim empenhada e comprometida com isso. Mas
temos também um numero muito grande de colegas que n&o estdo
nem ai para isso, vé tudo isso como bobagem, que isso ndo tem
influéncia no trabalho |a da escola no dia-a-dia. (Trecho da Entrevista
da Gestora E1).
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Segundo seu relato, muitos acreditam que o fato de se ter bons ou maus
professores € que vai definir o resultado da escola. Relatou que durante uma
reunido que teve a oportunidade de participar na Secretaria de Estado da Educacao,
uma vez em Belo Horizonte, ouviu de um colega o tempo inteiro uma frase que ela
nunca esqueceu: “ali eles estao falando assim, planta um pezinho de alface na areia,
todo dia pde uma aguinha nele, planta um pezinho de alface na areia, uma coisa que
nao vai dar resultado nunca”. (Trecho da Entrevista da Gestora E1). Para ela a
maioria dos gestores néo acredita na utilizagdo da avaliagao externa como forma de
melhoria dos processos e resultados.

Sobre se um programa de formagdo para os gestores colaboraria para a
apropriagdo do resultado dessas avaliagcbes, a gestora afirmou nao saber qual a
melhor forma de desenvolver esse trabalho, pois muitos sdo gestores de longa
caminhada, com mais de 25 anos na educacgao e ainda acham que a avaliacdo nao
tem um papel decisivo no processo pedagdgico, na organizagdo do trabalho que
acontece dentro da escola. Ela acredita que exista um problema ainda maior, que
seria 0 convencimento dos gestores da importancia de se compreender e utilizar os
resultados das avaliagbes externas. A gestora afirma: “Eu ndo sei como convencer,
formar uma consciéncia, eu ndo sei dizer como. Acho que é mais uma questio de
consciéncia do que de competéncia”. (Trecho da Entrevista da Gestora da E1)

Um ponto interessante nessa entrevista foi a visdo demonstrada pela gestora

sobre o processo de avaliagao:

Eu penso o seguinte, que paralelo a avaliagdo externa tem que
acontecer a interna, porque vocé esperar um resultado que sai uma
vez no ano, de um aluno que vocé nao pode fazer nada por ele, pois
ja passou por nds. A avaliagdo externa € apenas um exemplo, um
termdmetro, e uma acao que diz assim: faca também que vocé vera,
onde vocé tem que atuar. Quem so6 espera a avaliagdo externa nao
da importancia a avaliagao. (Trecho da Entrevista da Gestora 1).

Essa afirmagao da gestora reflete o que foi observado durante a analise de
documentos, portfélios e cadernos de planejamentos: a escola organiza todo o seu
fazer pedagogico a partir de diagnosticos do nivel aprendizagem dos alunos, sejam

eles de cunho externo ou interno.
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2.3.3. A Utilizagao dos resultados do PROALFA na intervencao pedagodgica na
Escola Estadual 1

A gestora relatou que o planejamento das intervencdes é realizado frente aos
resultados obtidos pela escola das avaliagdes externas e internas. No inicio do ano,
fazem uma avaliagédo diagndstica, onde o professor tem um retrato do aluno que ele
esta recebendo. Apds essa avaliagcdo, os professores se reunem por ano de
escolaridade e planejam o trabalho, assim como relata a Professora 2 E1: “O
PROALFA mudou nossa atitude até na montagem do planejamento. A gente monta
0 planejamento em cima desse resultado”. (Trecho da Entrevista da Professora 2
E1).

As intervengdes comegam logo no inicio do ano. Com os alunos que nao
estdo acompanhando a turma, mas demonstram pequenas dificuldades, recebem
atendimento da propria professora, através de atividades diferenciadas. Mas para
aqueles que demonstraram alguma dificuldade mais acentuada a intervengao é feita

com a ajuda de outro professor.

Nés temos uma professora de biblioteca que seria da noite, mas
como a noite temos apenas 5 turmas de ensino médio, eu falei com
ela: acho que vocé vai ficar meio ociosa aqui a noite, entdo vocé vai
chegar as 15h30, e de 15h30 até 17h30, vocé vai ficar com os alunos
bons da professora, e ela vai fazer a intervencao, ela sabe o que o
aluno dela necessita.

Essa intervencao funciona religiosamente, de segunda a sexta, através de um
rodizio entre as turmas. Todo o planejamento das atividades que serado realizadas
com os alunos que ficardo com a professora da biblioteca é feito pela professora
regente, que durante as reunides de planejamento realiza a socializagdo com a que
ira executar o plano.

Segundo a Supervisora da E1 esse projeto surgiu a partir de uma conversa
entre ela e a gestora, onde a Supervisora demonstrou preocupagao com alguns
alunos que apresentavam maior dificuldade. Apds essa conversa a gestora disse
que tinha uma sugestdo e que quando relatou para ela que precisaria trocar o
horario da professora da biblioteca, ela ficou preocupada se a mesma nao se

importaria. Segundo a Supervisora da E1 a gestora em momento algum se mostrou
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preocupada com isso e afirmou que o servidor trabalha no horario que os alunos
necessitam dele. Para ela ndo existe obstaculo que seja intransponivel para a
gestora, sempre se mostrando disposta a colaborar, buscando solugdes e dando
condi¢cbes para o desenvolvimento de agdes que contribuam para a aprendizagem
dos alunos.

Essa acdo administrativa da Gestora da E1 demonstra que sua gestdo
preocupa-se principalmente com as oportunidades de aprendizagem que a escola
pode oferecer aos alunos. Sua crenga nesse trabalho e os resultados alcangados
com ele fazem com que os profissionais da escola desenvolvam suas atividades em
prol desse mesmo objetivo.

A participacdo dos professores dos anos iniciais no planejamento das
intervengdes ¢é ativa. Todo o trabalho é organizado em equipe, a partir de discussdes
e sugestdes do grupo. “Eles que véao falar onde € que € preciso dar intervengéo
pedagogica”. (Trecho da Entrevista da Gestora E1). Essa afirmativa é endossada
pela Professora 3 E1: “O que eu acho muito interessante no PROALFA, com o
resultado, é esse trabalho em equipe, faz a gente crescer”. (Trecho da Entrevista da
Professora 3 E1).

O Plano de Intervencdo Pedagogica de 2011 da escola relata sobre a
importancia de todos se sentirem responsaveis pelo resultado da escola. Segundo a
gestora todos sao responsabilizados, desde as turmas do 1° até o 3° ano, onde de
fato acontece a avaliacdo. “Isso é colocado desde os 6 anos, se o0 aluno ndo sair
dali, dominando as competéncias que ele precisa dominar ali, fica dificil para o do 2°
ano e para o 3° ano, porque acumulou dificuldades, entao a intervencao é feita com
todos”. (Trecho da Entrevista da Gestora E1)

A avaliacdo desse plano é feita no dia-a-dia, onde supervisora e diretora
acompanham toda a execugao juntamente com os professores. “Vamos a sala de
aula, na hora que os alunos com dificuldade estdo reunidos e ali € dada uma leitura,
ouvimos a leitura, vemos o que esta faltando e direcionamos o trabalho do
professor”. (Trecho da Entrevista da Gestora E1). Percebe-se que o envolvimento é
da escola inteira. Se o aluno ndo esta aprendendo com a intervengdo que esta
sendo feita, se ndo esta surtindo efeito, eles se reunem novamente com os

professores e organizam uma nova estratégia.
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O que esta acontecendo ai, vamos rever o planejamento, porque
esse menino nao esta dando conta de progredir. Chamamos a
familia também, [...] como € a vida desse menino, como € o dia-a-dia
dele. Ai a gente vai avaliando e juntando forgas. Monitorando todas
as intervencgoes. (Trecho da Entrevista da Gestora E1)

Durante as entrevistas, a percepc¢ao € de que, para a escola, a avaliagao nao
serve somente para medir a aprendizagem do aluno, mas a capacidade como um
todo da instituicdo. Ele mostra que tipo de trabalho estd sendo desenvolvido pelos
professores. Segundo a gestora se a avaliagdo ndo existisse talvez a escola nao

tivesse alcancado esse resultado.

2.3.4. A Escola Estadual 2'®: Configuracgio da Gestio

A Gestora da Escola Estadual 2 tem formagao superior em Pedagogia, e pds-
graduacgao na area de Gestao Escolar e Planejamento Educacional. Seu ingresso na
area educacional foi através de concurso no ano de 1992, como professora dos
anos iniciais do Ensino Fundamental. Anteriormente trabalhava em uma empresa
privada, na area financeira.

Apo6s dez anos atuando como professora, em 2002 prestou concurso para
supervisdo escolar, foi quando comecgou a trabalhar nesta instituicdo. Ficou seis
meses atuando como supervisora, e neste periodo logo percebeu que ndo havia
nenhum outro servidor com desejo de assumir a dire¢gado da escola.

Passou pelo processo de certificacdo de gestores escolares da SEE/MG e
depois pela indicagao da comunidade. Como s6 havia uma candidata, a comunidade

compareceu, mas nao precisou de votacao.

Em todas as trés eleigdes tive que passar pelo mesmo processo de
certificagdo e indicacdo da comunidade, nunca havendo outra
pessoa para concorrer no cargo. Estou neste desafio ha quase 10
anos, 3° mandato. (Trecho da Entrevista da Gestora E2)

'® Para preservar a identidade dos entrevistados, eles serdo identificados da seguinte maneira:
Gestor Escolar - Gestor E2; Especialista da Educagdo Basica — Supervisor E2; Professores:
Professor 1 E2, Professor 2 E2 e Professor 3 E2.
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Em relagdo ao contexto da escola antes da sua gestéo ela afirma que havia
escassez de materiais, o que impossibilitava o desenvolvimento das atividades da

escola. Relata:

Quando cheguei aqui como supervisora, eu tinha que trabalhar um
projeto do Estado, s6 que ndo tinha nada para trabalhar.
Precisavamos lancar um livro e eu procurei a diretora da época e ela
disse que nao tinha nada. Ai eu disse: Mas gente, tem que ter...
(risos). Foi tdo engracado, porque pensei como eu iria fazer aquele
projeto sem material. A partir dali foi que articulamos uma frente de
trabalho, mas foi muito pouco tempo. Cheguei em agosto e quando
foi em dezembro assumi a direcdo da escola. (Trecho da Entrevista
da Gestora E2)

Segundo a gestora o desenvolvimento desse projeto foi um sucesso. Apds
esse primeiro trabalho conseguiu modificar varios aspectos da escola que
necessitavam de atengdo. Exemplificou com a reforma da biblioteca, que tinha um
espaco muito reduzido, o consultorio dentario que iria ser desativado, as telas
furadas da quadra. Sua primeira acao foi reunir com a comunidade, expondo a
necessidade de buscar recursos. “Entdo nds comecamos a modificar essa escola
com a participacdo da comunidade, [...] havia um monte de pais na escola que antes
nao participavam da comunidade escolar e que comegaram a participar”. (Trecho da
Entrevista da Gestora E2).

A Supervisora E2 nos relatou que comecgou junto com a gestora, e que houve
uma evolucao dos processos escolares, tanto no que diz respeito aos resultados
como no relacionamento entre os funcionarios. “Aqui 0 nosso trabalho € em equipe”.
(Trecho da Entrevista da Supervisora E2). Ela atribui toda transformac&o da cultura
e ambiente escolar a Gestora da E2, afirmando ter acompanhado de perto durante
todos esses anos, pois atua também como vice-diretora no periodo matutino.

Atualmente a comunidade da Escola Estadual 2 tem uma participagéo ativa.
Além das festividades, que segundo a gestora s&o muitas, a participagdo em reunido
de pais € boa. Eles utilizam o horario da noite, pois a maioria dos membros das

familias trabalha e assim todos podem participar.

Fazemos primeira, segunda e terceira convocagao. Fazemos até trés
convocagdes por reunido e o pai que nao vem fica até mal (risos).
Noés fazemos mais a noite, se nao deu para os pais virem a gente faz
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a tarde também. Entdo quando vem a terceira convocacido o pai
telefona, justifica, quando n&o pode participar. (Trecho da Entrevista
da Gestora 2).

Durante todos esses anos como gestora, a unica capacitagao oferecida pelo
Estado foi o PROGESTAO, que ela avalia como muito boa, afirmando ter melhorado
muito sua pratica depois que terminou o curso. Acredita serem necessarias
capacitagdes mais pontuais, como as ocorridas com professores e especialistas.

Em relagédo a gestdo do cotidiano escolar, disse ocupar mais seu tempo com
atendimentos a comunidade escolar. Considera que sua equipe de trabalho
desenvolve bem suas fungdes, o que facilita seu trabalho como gestora.

Além do atendimento a comunidade, acredita que seu papel principal é
coordenar pessoas, gerenciar as atividades realizadas pelos diversos setores da

escola.

Entdo eu participo de todos os médulos da escola, eu vou la ao
planejamento com o professor, eu passo na sala de aula. Se vocé
me perguntar, por exemplo, onde estdo os alunos que estdo com
dificuldades na escola eu tenho condi¢ao de listar pra vocé. (Gestora
E2)

Durante toda a entrevista listava as inumeras atividades acompanhadas ou
até mesmo executadas por ela, e afirmava logo em seguida que ndo precisava se
preocupar com o trabalho que estava sendo desenvolvido, pois sua equipe era bem
capacitada e confiava nela plenamente. Foi oportunizado conhecer o planejamento
mensal da supervisora da E2, no qual fungdes como acompanhamento sistematico
do desenvolvimento dos alunos, do Plano de Intervengdo Pedagdgico, os conselhos
de classe, sdo de responsabilidade desse profissional. “Entdo na verdade eu nao
fico executando o trabalho, tem muita gente cuidando disso. Na verdade eu estou ali
nao é vigiando, ta, mas atendendo aquilo que precisa, acompanhando com eles”.
(Trecho da Entrevista da Gestora E2).

A Gestora participa de todos os modulos de estudo que acontecem
quinzenalmente na escola, além de acompanhar as orientagbes realizadas pela
supervisora durante o horario de planejamento com o professor, que acontece
durante os intervalos dos regentes, quando as turmas estdo em aulas

especializadas como Educacéo Fisica, Educagao Religiosa, Biblioteca, informatica.
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Desses momentos participa ativamente, analisa as avaliagcbes que estdo sendo
aplicadas nos alunos e se a intervencdo que esta sendo proposta tem
relacionamento com o planejamento. Segundo ela “é raro um mddulo de capacitagao
de professor de que eu nao sente com todas as supervisoras para supervisionar e
organizar o trabalho”. (Trecho da Entrevista da Gestora E2).

Apesar de a gestora participar dessas atividades de forma democratica,
dando autoridade e autonomia para as supervisoras desenvolverem o
acompanhamento pedagdgico, sua personalidade forte, aliada a capacidade técnica,
deixa a impressao de que a sua presenca € sempre necessaria e/ou imprescindivel,
0 que, de certa forma, compromete o desenvolvimento de novas liderangas e a
certeza de continuidade de um projeto de sucesso.

A motivacdo do gestor aos professores foi um ponto convergente na
entrevista das professoras. Elas apontaram a participacdo do gestor em todas as
atividades pedagogicas como um incentivo para a melhoria do trabalho executado.

A nossa gestao, ela motiva o tempo inteiro. As vezes a gente ta meio
assim, desanimada e ela diz: Que isso menina, vai dar tudo certo,
vocé consegue. Ela td sempre colocando a gente pra cima, e isso
traz um estimulo para o grupo. (Trecho da Entrevista da Professora 1
E2).

Durante as reunides com pais, mesmo que seja separada por turma, a
gestora faz questédo de visitar todas as vinte salas, por acreditar ser importante a
presencga do gestor durante os momentos em que a familia esta presente na escola.

Outra tarefa que ela faz questao de executar, mesmo sabendo que esta agao
€ realiza pelos supervisores, € visitar as salas de aula, verificar a principio o material
do professor, sempre comparando com o caderno dos alunos e com o planejamento

construido nas reunioes.

A diretora é muito participativa. Ela gosta de saber de tudo, atua em
todos os setores da escola. Enquanto supervisora eu percebo ela
muito presente nessa area. Ela era a supervisora daqui antes de
assumir a direcdo. Eu tive a oportunidade de aprender muito desse
trabalho na gestao dela. (Trecho da Entrevista da Supervisora E2).

A gestora tem um caderno onde todos os servigos solicitados por ela, a cada

setor, s&o registrados. Organiza tudo com antecedéncia, e sempre faz reunides com
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as diferentes equipes para que todos possam entender suas fung¢des, bem como a
distribuicdo do trabalho na instituicdo. Faz questdo de saber tudo que acontece
dentro da escola, mas delega a fungdo de cada um, e sua equipe desenvolve as
atividades sem nenhuma dificuldade. “Hoje, eu ndo posso reclamar ndo, eu tenho
muita gente que sabe fazer”. (Trecho da Entrevista da Gestora E2)

Apesar das inumeras atividades realizadas pela gestora, ela acredita que hoje
seu trabalho é tranquilo, que delega as fungdes, tem uma equipe boa, 0 Unico
trabalho é confirmar se tudo estd acontecendo da forma como deveria. “[...] seria
basicamente isso, entdo praticamente hoje eu nao preciso fazer mais nada”. (Trecho
da Entrevista da Gestora E2).

Para a gestora sua equipe foi construida com o tempo, mas acredita que teve
sorte de encontrar as pessoas certas, apesar de muitos funcionarios e colegas acha-
la exigente. Acredita que muitos diretores utilizam como desculpa para se formar

uma boa equipe a rotatividade dos funcionarios nas escolas.

Eu ja trabalhei até com 30% de efetivo somente, é normal a troca de
professores. A menina do primeiro ano, que entrou ontem, enquanto
ela ndo passar por todo o processo de formagdo com a supervisora,
a gente n&o vai dar uma sala de aula pra ela. Pode levar um dia, dois
dias, trés... o supervisor tem que mostrar como é desenvolvido nosso
trabalho pra ela. (Trecho da Entrevista da Gestora E2).

A gestora acredita que se o profissional ndo esta preparado para assumir o
cargo, a escola precisa fazer essa formagao. E se precisar, o professor é retirado da
sala novamente, e a supervisora capacita quantas vezes precisar, pois, segundo ela,
sem o0s requisitos basicos fica dificil a realizagdo de um trabalho educativo de

qualidade na efetivacado de seus processos educacionais.

Quando chega aqui, para um edital, a primeira coisa que eu
pergunto: - Gente, vocés conhecem o material do CEALE? N&o?
Como vocés vem para me oferecer um servico se nem sequer
conhecem o material de trabalho. Fica até engragado. (Trecho da
Entrevista da Gestora E2)

Para a gestora, ela ndo busca exceléncia o tempo inteiro, mas pelo menos
algo proximo a ela. A Professora 1 E2 afirma que a gestora motiva muito o grupo,

possibilita o desenvolvimento de atividades diferenciadas, e também a formacéao
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continuada. “Eu mesma aprendi a trabalhar foi aqui. Eu brinco assim, profissional
que ndo quer nada nao fica aqui.” (Trecho da Entrevista da Professora 1 E2).

A preocupacdo demonstrada pela Gestora da E2 com a preparagao do
professor para desenvolver as atividades pedagodgicas na sala de aula € um
diferencial apresentado pela escola que colabora para o alcance das metas.
Observei essa agao acontecer durante uma das visitas, onde a Supervisora da E2
estava desenvolvendo um trabalho de capacitagdo com a professora novata do 1°
ano, enquanto a turma estava sob os cuidados da professora eventual da escola.
Ela apresentava o planejamento deixado pela professora, o diagnostico da turma, a
linha pedagogica de trabalho da escola, bem como as politicas estaduais para o
ciclo da alfabetizacgao.

Importante ressaltar que essa pratica ndo € comum nas escolas estaduais
pertencentes a jurisdicdo de Governador Valadares. Normalmente, aos professores
substitutos, ndo € apresentado o trabalho a ser desenvolvido com a turma, nem a
linha pedagdgica utilizada. Assim ndo é o professor novato que se adapta a
escola/turma, mas sim o contrario. A falta dessa agdo se mostra desfavoravel para o
processo de continuidade na aprendizagem dos alunos, que é refletida nos
resultados oscilantes de muitas escolas da jurisdig&o.

A maior dificuldade encontrada pela gestora no ambiente de trabalho € o fato
da escola lidar diretamente com pessoas. Ela acha essa tarefa dificil devido ao

contexto social no qual a escola esta inserida.

Muitas coisas que vocé sonha e esbarra na educagdo mesmo. Nao é
facil lidar com o entorno. Eu falei que eu queria ser uma diretora
chique (risos), mas é impossivel! Professor, muitas vezes, tem que
pegar dar banho no menino acaba ficando tudo misturado. Com essa
designacdo que demorou demais, meu quadro de servigal mudou
todo, se eu pego pra fazer um bolo confeitado, eu tenho que ensinar,
elas ndo acreditam que eu sei fazer. Ai eu pego vou la e tenho que
dar uma aula, é engragado demais. Diretor tem que ser cozinheiro, é
tudo assim, ndo tem outro jeito. (Trecho da Entrevista da Gestora E2)

Apesar de todas as atividades desenvolvidas por ela no cotidiano escolar, ndo
apontou nenhuma que ocupe demais seu tempo, o seu trabalho. Para a gestora os
processos escolares fluem bem na instituicdo. A competéncia profissional de sua
equipe colabora para que tenham tempo de organizar com antecedéncia todas as
atividades necessarias para o bom funcionamento da escola. Ressalta que as
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diferengas entre seus pares contribuem para um bom ritmo de trabalho, onde

diferentes conhecimentos, habilidades e atitudes se completam.

Eu particularmente ndo acho que o trabalho é no atropelo ndo. [...] A
parte pedagdgica eu tenho de manha uma supervisora muito
organizada, que sabe da parte burocratica. A supervisora da tarde
nao é tdo organizada ela ta aprendendo, mas se relaciona muito bem
com o professor, faz o professor fazer. (Trecho da Entrevista da
Gestora E2).

Um aspecto relevante sobre a gestdo na Escola Estadual 2 € a existéncia da
avaliagao institucional, com o objetivo de refletir sobre a educagao oferecida e o
papel da escola. Todos os funcionarios, por segmento, participam do processo
elencando os pontos de melhoria no seu setor. Os alunos avaliam os professores e
também a equipe gestora. A comunidade também participa, indicando as
expectativas em relacao ao trabalho que sera desenvolvido pela escola.

Toda informacg&o extraida dessa avaliagdo € transformada em graficos e
posteriormente reunides sao organizadas para analise dos resultados e sugestbes
de melhoria do processo educativo. Essa avaliagdo delineia o Projeto Politico
Pedagdgico da Escola, e a participagdo de todos nesse processo agrega valor no
desenvolvimento de projetos futuros, validando as agdes planejadas.

A gestora acredita que tem apoio de sua equipe, que existe amizade nas
relacbes de trabalho. Nos momentos de conflito, sempre resolvem tudo com
respeito. Acredita que todos na instituicdo devem trabalhar com alegria, e se
considera exemplo disso.

Durante todas as visitas feitas a escola percebe-se uma sinergia entre as
pessoas que ali trabalham. Todos transmitem uma sintonia seja nas falas durante as
entrevistas ou conversas informais durante visita as dependéncias da escola, nas
praticas pedagdgicas desenvolvidas, no ambiente da sala de aula e também entre
os funcionarios na hora do recreio e reunides. Destaco o papel da gestora como

principal articuladora da transformacao na realidade dessa escola.

2.3.5. O PROALFA na Escola Estadual 2
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Inicio o segundo bloco da entrevista com a Escola Estadual 2 com o objetivo
citado anteriormente: colher informagdes sobre o conhecimento da gestora sobre o
PROALFA, e conhecer as acgdes realizadas para apropriagdo de resultados da
avaliagao pela escola.

Realizei uma breve apresentagcdo dos dados da avaliagdo na escola,
destacando a evolugdo dos resultados do PROALFA. Quando perguntado sobre o
significado desses resultados para sua escola, e o que eles indicavam, a Gestora da
Escola Estadual 2 disse que todo o trabalho da escola é organizado a partir do
desempenho demonstrado nas avaliagdes, pois elas refletem a aprendizagem dos

alunos.

Na verdade eu acho que vocé pode fazer qualquer tipo de escola, se
ela nao refletir na aprendizagem n&o adianta. Inclusive meu desafio
era sair da gestdo quando eu conseguisse bater uma meta de 100%.
Porque ndo adianta a escola faz isso, a escola faz aquilo e ela nédo
consegue atingir o aluno. E aqui, com muita clareza, o objetivo da
escola é o aluno mesmo. O foco é na aprendizagem. Se tem uma
coisa que eu trabalho com responsabilidade € com o aluno da
escola. (Trecho da Entrevista da Gestora da E2).

A supervisora confirma o depoimento da gestora durante sua entrevista
afirmando que o resultado da avaliacdo é tudo para a escola. Todo o trabalho é
organizado a partir dele.

A gestora exemplifica essa situagdo quando nos relata sobre o trabalho que
organizaram depois da queda que tiveram no PROALFA em 2009. Foi organizado
um trabalho colaborativo em que o foco era todos os alunos sairem do primeiro ano
alfabetizados. Ela acredita que se ndo houver um trabalho sistematizado, com foco
no desempenho, desde o primeiro ano do ciclo, as chances de éxito no final séo
muito pequenas.

Ela pontuou que a proficiéncia média de 617,4 pontos conquistados no
PROALFA de 2010, foi fruto do entendimento da sua equipe que a responsabilidade
pelo desempenho do aluno no 3° ano € de todos os professores do ciclo. Completou
dizendo que essa média, apesar de ser boa, ainda € muito pouco, que os alunos tém
condigdes de melhorarem sua aprendizagem uma vez que esse valor € somente

uma média.
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Essa nota é s6 uma média. Porque eu tenho alunos que estdo nos
quinhentos e pouco da escala. O que eu nao posso ter mesmo na
escola é aluno com proficiéncia de 700, 630, o que aumentou o
resultado da escola em 2011, enquanto eu tenho alunos la no 530 de
proficiéncia. Na verdade a escola n&o esta sendo boa pra esse aluno
de 530. Porque eu acho que as capacidades iniciais que sao
cobradas pelo Estado sdo muito poucas. [...] Eu acho que é muito
pouco pra menino de terceiro ano, entendeu. Eu acho assim, é pouco
resultado para o final de trés anos, nés nos contentamos com muito
pouco na educagéo. (Trecho da Entrevista da Gestora E2).

Essa postura da diretora demonstrada acima é percebida no trabalho do
professor. Quando visitamos as salas de aula, observando os cadernos dos alunos e
também o de planejamento do professor, notamos que os alunos tém um
atendimento diferenciado, em busca de uma equidade maior durante o processo de
ensino e aprendizagem.

Em relagdo a divulgagao do resultado do PROALFA, a gestora afirma que
toda a escola ja fica atenta, procurando através da internet no sitio oficial da
SEE/MG, informando que a Regional comunica a escola sobre a divulgacdo dos
resultados, principalmente a relagdo da proficiéncia individual de cada aluno.
Informou ainda que, apesar de chegar sempre atrasado a escola, o Boletim
Pedagdgico de Resultados é estudado com todo corpo docente, através dos
modulos coordenados pelas supervisoras.

Outra pratica comum na escola é que todos os professores tém acesso a

esses dados. Cada um recebe os dados impressos logo no inicio do ano.

Logo no inicio do ano o professor recebe um caderno, la tem o
acordo de metas, o resultado da escola, isso fica tudo com eles. Ele
tem, porque logo o inicio do ano, quando a gente comega o
planejamento, isso ja foi dado. A equipe pedagdgica ja pontua tudo
com eles, principalmente o do 3° e 4° ano, que sao professores que
vao estar com os alunos desse resultado. (Trecho da Entrevista da
Gestora E2).

Ressalta que todos os professores precisam ter acesso a esses dados,
entender o que eles significam, pois a escola recebe alunos no 5° ano que nao estéao
alfabetizados. Apesar de esses casos receberem uma atengéo especial, com ajuda
externa a sala de aula, é responsabilidade do professor da turma alfabetiza-lo,

independente do ano de escolaridade.
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Todos participam do estudo, até o 5° ano, porque a gente fala que
alfabetizar é onde o menino estiver no 4° no 5°. Todo mundo
participa. Hoje eu estou com uma menina aqui que chegou ela ndo ta
alfabetizada, ndés vamos ter que correr com ela. Ela chegou agora,
noés a colocamos no terceiro pra vé se da um reforco pra essa
menina aprender, voltar para o 5° ano e a gente continuar com a
intervengao com ela. (Trecho da Entrevista da Gestora E2).

Outra forma de divulgar esses resultados para os professores citado por ela é
através de cartazes na sala dos professores e utilizacdo de multimidia onde o
resultado é exposto e discutido com todos, inclusive diferencgas individuais entre as

proficiéncias dos alunos, pratica essa ressaltada pela Professora 1 E2:

Aqui na escola é assim, tudo é passado. Mesmo porque isso €&
cobrado na hora da avaliacdo de desempenho. Entdo quando a
gente fala que nao conhece alguma coisa, logo em seguida a diretora
jA organiza uma capacitagdo para socializar com todo mundo.
(Trecho da Entrevista da Professora 1 E2).

Apesar de todo esse trabalho realizado pela equipe gestora da Escola
Estadual 2, todas as professoras do Ciclo Inicial que participaram da entrevista,
demonstraram um conhecimento superficial sobre as diretrizes e objetivos do
PROALFA. Elas citaram diversas vezes os “cadernos do CEALE” (material
disponibilizado pela Secretaria para auxiliar na implantagdo do Ensino Fundamental
de nove anos), ndo conseguindo diferenciar os instrumentos da avaliagdo externa
com os utilizados na construcdo do curriculo, o que pode dificultar uma evolugao
futura dos resultados.

A Gestora acredita que os resultados da avaliagdo externa provocam
mudanca didatico-pedagdgica no fazer do professor dentro da sala de aula, pois eles
direcionam suas atividades, seus esforcos para o alcance da meta. Outra
caracteristica forte de mudanca foi o foco em capacidades e habilidades. O
conteudo passou a ser um meio para se alcangar as capacidades, desenvolver

habilidades e competéncias.

Hoje ndés temos um norte aqui dentro da escola, né? Hoje noés
trabalhamos o qué, o resultado, precisamos de exceléncia. Porque
guando se fala que nés temos que ter tais capacidades, trabalhar tais
descritores, que o aluno tem de aprender isso aqui, a escola tem um
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norte aqui. A gente entdo ndo prepara o aluno para a prova, mas
para dar resultado. Nao adianta vocé fazer uma roupa e quando vai
experimentar, ela esta toda torta. As professoras sentem isso com
muita clareza, sentem as suas responsabilidades. (Trecho da
Entrevista da Gestora E2).

Sobre o aspecto da responsabilizacdo do corpo docente, fica claro essa
atitude da gestora na fala da Professora 1 E2: “A gente td4 sempre buscando algo
novo tentando melhorar. [...] A intervencdo aqui € o tempo todo, fazemos a
recuperacdo paralela, ndo s6 no final do ano. A avaliagdo ajudou a melhorar a
intervengao na pratica da sala de aula”. (Trecho da Entrevista da Professora 1 E2).

A divulgagdo de resultados para a comunidade é realizada de diferentes
formas: durante reunides de pais, através de comunicados oficiais (cartas), cartazes
pela escola. Mas ela acredita que precisa melhorar nesse aspecto, e fazer reunides
especificas para analise de resultados com a comunidade.

A gestora participa ativamente de todo o trabalho de divulgagao e apropriagao
dos resultados. Afirma nao encontrar nenhuma dificuldade para analisa-los, pois os
materiais de divulgacdo sdo de facil leitura. Segundo ela, falam a linguagem do
professor. Aponta dois pontos de melhoria em relagao a avaliagéo externa: a demora
em chegar até as escolas e a mudanga constante de data para aplicagdo das
provas.

Para a gestora esse dominio em relagdo a interpretacdo dos resultados e a
divulgagcao dos mesmos para os professores ndo é pratica entre a maioria de seus
colegas diretores. Ela percebe a falta dessa pratica principalmente por causa dos
professores que chegam a escola para substituicdo e ja tém experiéncia de trabalho
em outras escolas estaduais e nunca ouviram falar em avaliagcdo externa. Mas
apesar de perceber que muitos ndo levam a sério as avaliagbes e seus resultados,
nao se empenhando para entendé-los, aos poucos percebe mudangas e o resultado

geral esta ficando melhor.

2.3.6 A Utilizacao dos resultados do PROALFA na intervengao pedagédgica na
Escola Estadual 2
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Em relacdo a utilizagdo dos resultados do PROALFA na intervengao
pedagogica a gestora afirmou ser ela o ponto de partida para as atividades de
recuperacao no ciclo da alfabetizagao.

Varias estratégias de intervencdo puderam ser observadas durante a
entrevista com a supervisora que atende o ciclo, pois a escola tem por habito fazer
registro de todas as atividades desenvolvidas através de portfélio. Destacam-se
algumas atividades que foram notadas através desses arquivos e outras durante
visita as dependéncias da escola:

e Agrupamento temporario de alunos;

¢ Atendimento individualizado feito pela professora da turma através de
atividades diferenciadas a partir do nivel de desenvolvimento apresentado
pelos alunos;

¢ Ambiente alfabetizador estimulante e adequado ao ano de escolaridade;

e Uso de materiais didaticos diferenciados como jogos pedagdgicos, onde os
alunos sao estimulados a interagdo através de trabalhos em duplas ou
grupos;

e Diagnéstico interno aplicado semanalmente e analisado em conjunto com a
equipe pedagogica;

e Projetos de leitura: que incentivam a leitura dentro da escola e também em
casa.

e Integracdo da familia através do Projeto: “Parceiros do lar’, que tem como
objetivo estimular a leitura e colaboragéo dos familiares nos deveres de casa;

e Atendimento no contra turno, pelos préprios professores e estagiarios.

Todas essas intervengbes sido planejadas com a participagdo de toda a
equipe, e os registros sao feitos e devidamente arquivados. A Supervisora da E2
tem todo esse controle, através de portfélios e relatérios. A Gestora da E2
demonstra conhecimento de todas essas intervengdes, apontando inclusive os
sucessos e os pontos de melhoria de cada um.

As tematicas desenvolvidas nas reunides de estudo realizadas com os
professores também sio definidas a partir das dificuldades demonstradas pelos
alunos na avaliagéo, pois acreditam que se os alunos nao aprenderam algo é porque

a escola ndo conseguiu ensina-lo da forma como deveria.
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Segundo relato da gestora a estratégia de agrupamento temporario de alunos
foi a mais dificil de implantar na escola, devido a cultura existente entre os
professores que se sentem “donos” dos alunos. Essa estratégia foi discutida em
varios momentos de forma democratica e os professores sempre tinham outras
propostas, que eram aceitas pela equipe gestora, porém o resultado ndo se
mostrava eficaz. A situacao foi exemplificada com o relato a seguir:

Porque no ano anterior eu tinha feito uma proposta para as
professoras, varias tentativas pra gente recuperar essas criangas e
elas amarravam. Porque professor nao é facil de tirar menino da mao
dele ndo. Eu sei que pingou menino, nés ndo conseguimos sair do
nosso indice baixo. Quando foi no ano seguinte, que ndés nao
batemos a meta, ai ndo teve acordo, remanejamos menino, fizemos
um trabalho intenso no primeiro ano, e quando chegou la no terceiro
ano nosso objetivo ja estava alcangado. (Trecho da Entrevista da
Gestora E2).

Tanto a Gestora como a supervisora da E2, declarou que a enturmacao
temporaria proporcionou bons resultados para a escola. Colaborou ainda para
quebra de paradigma, construindo uma nova cultura, onde a colaboragao entre os
professores resulta em bons resultados para toda a escola.

Outra estratégia utilizada € a formacédo de uma turma de intervengéo, onde
os alunos que apresentam muitas dificuldades sao agrupados temporariamente em
uma mesma sala. Essa turma conta com um numero reduzido de alunos, entre 15 e
18, e dois professores, um regente e o eventual, trabalham juntos ao mesmo tempo
na sala. E organizado todo um trabalho especifico e apds recuperacdo das
capacidades em defasagem eles voltam para as turmas de origem. Apesar desse
tipo de intervencao nao ter o apoio da equipe da Regional, que indica para a escola
organizacao de turmas heterogéneas, ela tem insistido nessa proposta por constatar

bons resultados.

Eu tive uma surpresa muito grande que nossa sala de intervencao
teve um resultado espetacular, a sala que eu pensei que fosse bater
a meta, ter um resultado de setecentos e tanto ndo cresceu tanto. Ai
agora eu troquei os professores do terceiro ano porque professor
vocé sabe, acomoda. (Trecho da Entrevista da Gestora 2).

A pratica de visita a sala de aula pelo supervisor também é rotina na Escola

Estadual 2. Observamos no caderno de acompanhamento da supervisora, ficha de
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observagdo de aulas, que contempla itens como: metodologia; estratégias
diferenciadas; dominio de turma e do conteudo; quantidade de alunos que se
mostraram interessados pela aula (participagao); disciplina; relagao professor/aluno.
Essa pratica é vista com bons olhos pelos professores, como declara a Professora 2
E1:

Eu aprendi a trabalhar aqui nessa escola. Depois de quase trinta
anos de servico, trabalho também na rede municipal. Aqui o
acompanhamento € diario, nossas aulas sao assistidas pela
supervisora e até pela diretora. Sé que elas fazem isso para ajudar.
Sempre apresentam novidades que ajudam na aprendizagem dos
nossos alunos. (Trecho da Entrevista da Professora 2).

Para a gestora a maior licdo aprendida com o PROALFA foi que a intervengao
precisa ser realizada durante todo o ano letivo, n&o adianta esperar o final do ano
para descobrir que o aluno ndo aprendeu. Essa consciéncia coletiva foi formada no
grupo, segundo ela, depois que a avaliagdo passou a fazer parte da pratica

pedagdgica da escola.

A gente vai percebendo o aluno que precisa de intervencdo, nao
adianta chegar em dezembro e descobrir que o aluno ndo aprendeu.
E agora as meninas acostumaram, eu fico encabulada com as
meninas do primeiro ano, elas trocam os alunos de acordo com as
necessidades de intervengao e a outra ndo se nega a receber porque
elas sdo muito proximas, o trabalho é do grupo. Entdo quando vocé
vé ta todo mundo lendo. Mas nao foi facil provar para elas, elas
perceberam quando o trabalho individual, comparando, ficou pior.
(Trecho da Entrevista da Gestora 2)

Gestora, supervisora e professoras entrevistadas na E2, demonstraram que o
PROALFA é visto como um parceiro da escola. Através do “feedback” fornecido por
ele, os professores, na sala de aula, buscam solucdes para superar as dificuldades
de aprendizagem dos alunos. Pode-se confirmar essa parceria através dos relatos
anteriores, que demonstraram na pratica a vivéncia de intervengdes realizadas a
partir desses resultados. Em nenhum momento das entrevistas os atores
participantes se mostraram intimidados ou pressionados com o fato de serem
avaliados, deixando claro que esperam ansiosamente pelos resultados das
avaliagdes, pois ela é a forma de aferir principalmente o resultado do trabalho
realizado por eles na sala de aula.
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2.3.7. O conhecimento das Supervisoras e professoras acerca do PROALFA

Um ponto relevante que merece destaque nessa pesquisa empirica € em
relagdo ao conhecimento que supervisoras e professoras da Escola 1 e Escola 2
tém em relagdo aos instrumentos de divulgacdo da avaliagdo, bem como suas
diretrizes e objetivos. Durante as entrevistas foram feitas perguntas a esses atores

do tipo:

Como esse resultado chega a sua escola?

e Existe algum instrumento de divulgagao?

e Vocé conhece as diretrizes e os objetivos do PROALFA? Fale sobre eles.

e Vocé encontra algum desafio na analise e apropriagdo desses resultados.
(Caso a resposta seja afirmativa) Quais sao eles?

As respostas a essas perguntas levaram a conclusdao de que supervisoras e
professoras das escolas pesquisadas, apesar de utilizarem os resultados na
intervencdo pedagdgica dos alunos do ciclo da alfabetizagdo, apresentam um
conhecimento superficial em relacdo ao PROALFA. llustrarei essa afirmativa com

recortes das entrevistas realizadas nas escolas.

a) As supervisoras

Quando perguntadas sobre como os resultados chegam até a escola, e se
existe algum instrumento de divulgagdo, a Supervisora E1 soube informar que o
resultado chega primeiro na internet, afirmando que os professores tem acesso, mas
nao recebem copia desse material, s6 discutem através de apresentacodes utilizando
multimidia.

A Supervisora E2 se confunde tanto com os instrumentos de divulgagédo que
ora afirma que as professoras tém acesso aos dados pela internet, e em outros

momentos que o primeiro contato € com o Boletim Pedagdgico.
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Quando perguntadas sobre o conhecimento das diretrizes e os objetivos do
PROALFA, a Supervisora E1 afirma:

Sim conhego. Antes do PROALFA a gente discute sobre ele, eu vou
a reunides na Superintendéncia. Mas eu acho que a gente devia
aproveitar o resultado mais ainda, o trabalho é pouco em cima das
possibilidades desse resultado, poderiamos explorar mais. Esse ano
a diretora e eu colocamos como meta estudar mais sobre o
PROALFA, aproveitar mais os boletins, analisar as questbes das
provas, os niveis dos alunos. Podemos trabalhar mais isso. (Trecho
da Entrevista da Supervisora 1 E1).

Finaliza dizendo que ndo existe um momento especifico na escola para

estudo detalhado dos resultados e dos boletins, esses momentos acontecem
sempre de forma geral, sem analisar os detalhes da escala de proficiéncia e
orientagdes pedagogicas contidas nos boletins.

Para a Supervisora da E2 o objetivo € melhorar a proficiéncia e alcangar a
meta de todos os alunos lendo e escrevendo até os oito anos de idade, que
nenhuma crianga fique para tras, todas as criangas participem. Lemas esses do
Programa de Intervengéo Pedagdgica.

Quando perguntei a Supervisora da E2 se as professoras sabem definir o que
seria, por exemplo, 530 de proficiéncia e qual a diferenga em ter 530 ou 700 a
Supervisora E2 nos respondeu que sim, porem ndo conseguiu explicar essa
diferenga, ndo citando em momento algum a utilizacdo da escala de proficiéncia
como instrumento de andlise desses resultados. Sempre retornava ao ponto da
intervencdo pedagogica, afirmando ser necessario intervir nos alunos com
proficiéncias menores.

Sobre esse desconhecimento SMOLE (2011) afirma ser uma realidade

presente em nosso contexto:

Ha tanto um desconhecimento do processo, quanto da escala e o
que ela representa. Faltam também parametros claros do que os
alunos precisam aprender em cada série e em cada disciplina para
que educadores e escolas associem a escala da avaliacdo, as
matrizes que balizam as provas e com expectativas de aprendizagem
nacionais para seus alunos. (p.6).

Questionei ainda em relagao aos instrumentos de divulgacédo do PROALFA,

onde ela me respondeu: “Olha eu procuro a0 maximo me inteirar, mas nao entendo
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direito quando vocé fala de diretrizes”. (Trecho da entrevista da Supervisora E2).
Quando citei alguns instrumentos como matrizes de referéncia da avaliagdo, escala

de proficiéncia ela responde:

Vocé quer que eu cite quais? Os cadernos do CEALE, por exempilo,
seriam? Nos utilizamos também a matriz de referéncia porque néds
trabalhamos em cima dessa proposta também. Utilizamos a matriz
de referéncia de todos os conteudos e também o Guia do
Especialista. (Trecho da Entrevista da Supervisora E2)

Todos os materiais citados por ela sdo instrumentos de apoio ao trabalho
pedagdgico, elaborados para auxiliar a implementagado do Programa de Intervengao
Pedagdgica — PIP nas escolas. Ela demonstrou, durante essas indagacobes, certo
desconforto quando suas respostas ndo respondiam exatamente as perguntas,
deixando a impressao que a auséncia desse saber a fragilizaria diante de sua
equipe. E ainda afirmou: “O mais importante € que elas entendam onde estamos e
onde iremos chegar”. (Trecho da Entrevista da Supervisora E2).

Finalizei a entrevista com as supervisoras solicitando que elas relatassem se
encontram algum desafio na analise e apropriagdo desses resultados e caso a
resposta fosse afirmativa, que indicassem quais sao eles.

A Supervisora da E1 nos relata:

Eu acho que nés ndo damos conta nao € porque o boletim ¢é dificil,
nos é que temos que estudar mais, nao fomos capacitados para
fazer isso. Quando comecgarmos a atender realmente o que é
proficiéncia, de forma detalhada, ai nos vamos conseguir ter um
avancgo maior. (Trecho da Entrevista da Supervisora da E1).

Ja a Supervisora da E2 afirma: “Eu acho que ele € muito claro, vem em nivel
de Estado, de Municipio de escola. Ele € bem detalhado, muito facil para analisar”.
(Trecho da Entrevista da E2). Mas quando perguntei se ela acha que as professoras

também tem esse dominio, essa facilidade na leitura dos dados ela recuou:

Eu acredito que eles estdo adquirindo. Vocé sabe que o espaco
escolar € complexo, eu tenho ai varias professoras novatas, que
estdo chegando agora. Eu tenho professora ai que nunca ouviu falar
dos Cadernos do CEALE. Entdo o que acontece é que a gente vai
tentando capacitar no dia a dia. Entdo n6s vamos esbarrar nessas



90

situagdes, ndo tem como fugir. O desafio maior € comegar de novo
com quem esta chegando. (Trecho da Entrevista da Supervisora E2)

A Supervisora da E1 nos relatou que sempre participa das capacitagdes
promovidas pela Regional desde o inicio do PROALFA, e que todos esses anos lhe

trouxeram um conhecimento que auxilia na leitura dos resultados.

b) As professoras

Existem muitos dados que sao fornecidos pela avaliagéo externa, e o grande
desafio € torna-los compreensiveis. Partindo desse principio foi perguntado as
professoras das escolas como os resultados chegam a escola e se existe algum
instrumento de divulgagao.

A Professora 1 E1 nos informou que os dados chegam através de banners e
também de multimidia, trazida pela gestora. “Ela coloca os graficos, discute os
resultados com a gente e é isso”. (Trecho da Entrevista da Professora 1 E1). O
relato da primeira professora foi confirmado pela Professora 2 E1: “Sempre a
diretora tras pra gente. Ela busca na Superintendéncia e passa rapidinho. Ela chama
todo mundo, ela divulga, faz reunides. Tem os cadernos também que esta sempre
com ela, quem quiser olhar ”. (Trecho da Entrevista da Professora 3 E1).

Ja a Professora 2 E1 apresentou um maior conhecimento sobre a chegada
dos dados na escola:

Assim que sai o resultado na internet a diretora faz um painel grande
e divulga pra todo mundo. Expdem na escola, vai a sala dos
professores e mostra o resultado. Depois chega o resultado oficial,
por escrito, os cadernos com as notas, comparando nossa escola
com as outras escolas de Minas, de Valadares, entdo da pra gente
entender. (Trecho da Entrevista da Professora 2 E1).

Esses relatos nos confirmam que os professores ndo conhecem a forma

como os resultados s&o divulgados, via internet e logo apdés os Boletins
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Pedagdgicos, tem informagdes superficiais ou tem acesso aos dados somente
através da divulgacao realizada pela gestora.

Em relagdo ao conhecimento sobre os boletins pedagdgicos, a Professora 1
E1 responde: “As supervisoras fazem sempre as reunides e passam pra gente, mas
hoje t& um pouco complicado, € muito coisa para saber, conhego muito por alto,
porque hoje ndo da tempo”. (Trecho da Entrevista da Professora E1).

Quando perguntado a Professora 1 E1 se na escola é feito algum estudo
especifico com o Boletim do PROALFA ela me respondeu que n&o, que a maioria
acha que nao é necessario que elas ja estudam o resultado nas reunides que
acontecem quinzenalmente, e que todo mundo ja domina essa analise. Essa
afirmagao mostra uma incoeréncia entre as frases “conhecer por alto” e “ja domina”,
tratando-se de um mesmo assunto. Mas a Professora 2 E1 confirma essa afirmativa:
“Tenho acesso, a gente estuda tudo isso nas reunides de modulo. Isso eu acho que
todos os professores conhecem.” (Trecho da Entrevista Professora 2 E1).

Quando perguntei para professora 2 E1 se existe alguma agéo na escola que
objetiva o processo de apropriagdo dos resultados pelos professores, ela afirmou
que sim. Quando pedido para exemplificar ela disse que na escola elas fazem o PIP
com todos os alunos, que tem a preocupagao na recuperagao deles, que é de
responsabilidade de todos. Voltou o foco para a intervengdo pedagdgica nao
conseguindo descrever nenhuma agao relativa a apropriagao de resultados de forma
mais profunda pelos professores.

Ja a Professora 3 E1 demonstrou uma opinido mais franca sobre o
conhecimento das diretrizes e objetivos do PROALFA: “Nao, eu ndo conhecgo, ndo é
um trabalho que é realizado com a gente. Quando tem PROALFA a gente tem até
que sair da sala. Eu ndo tenho contato nenhum”. (Trecho da Entrevista da
Professora 3 E1).

Quando perguntado se existe alguma capacitacdo além das reunibes para
divulgar os resultados ela relata que todas se reinem as tergas-feiras para trocarem
experiéncia, fazer planejamento e organizar intervengdo para os alunos com
dificuldade, confundindo mais uma vez a intervengdo pedagogica e analise de
resultados.

Na Escola 2 os resultados da pesquisa nao revelou nenhuma disparidade.

Todas as trés professoras afirmaram ter acesso aos resultados via gestora ou
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supervisora em reunides de Modulo Il. Demonstraram ainda o mesmo equivoco em
relagdo a intervencédo (PIP) e o diagndstico realizado (PROALFA).

De acordo com a Professora 1 E2:

A diretora relne e passa tudo pra gente. Ela e a supervisora assim
que chega fazem logo a propaganda. Temos acesso ao Boletim a
gestora passa tudo pra gente. Pode levar pra casa pra ler, a gente vé
0 que pode mudar, analisa tudo direitinho. Aqui tem que participar
porque na hora da avaliacdo de desempenho eles perguntam pra
gente, se vocé ndo souber eles tiram ponto da gente.

Percebe-se que nessa escola os professores tem acesso aos dados. Porém o
uso que fazem dele é restrito, e sua utilizacdo parece ser mais por coergiao que por
vontade de aprender do professor alfabetizador.

A professora 3 E2 completa dizendo:

Todos tém acesso ao resultado do 1° ao 5° ano. Agora um trabalho
especifico com o ciclo da alfabetizacdo nado tem nao, naquele
momento ali é feito com todos, mas depois ndo. A gente conversa
muito € sobre as avaliagdes diagnosticas, aqui da escola. (Trecho da
Entrevista Professora 3 E2).

Sobre o conhecer as diretrizes e objetivos do PROALFA, a professora 3 E2
disse que conhece as diretrizes e objetivos mas ndo soube falar sobre nenhum
deles. Quando era citado algum, como matriz de referéncia, por exemplo, ela
afirmava que conhecia, mas nao conseguiu falar sobre ela.

Ja a Professora 1 E2 mostrou-se mais franca:

Conhecer assim de lembrar ndo. Mas a gente conhece qual é o
objetivo. Mas saber de cor assim ndo, até mesmo porque € muita
coisa pra gente. N6s ndo temos um conhecimento assim profundo,
mas saber o objetivo o porqué acontece a gente sabe, porque somos
convidadas a estudar sobre isso. (Trecho da Entrevista Professora 1
E2).

Sobre a possibilidade de algum desafio na andlise e apropriagdo desses
resultados, a maioria das professoras tanto da Escola 1 como da Escola 2 afirmaram

nao ter dificuldades. Entre os motivos dois foram os mais elencados: as gestoras



93

explicam muito bem ndo deixando duvida (demonstrando mais uma vez que o
dominio dessa analise esta na figura do gestor); é uma linguagem adequada para o
professor.

Somente a Professora 3 E2 afirmou ter dificuldade na leitura e andlise da
escala de proficiéncia: “Eu acho que os graficos que chegam sao um pouco
complicados de fazer a leitura (referindo-se a escala de proficiéncia). Interpretar
direitinho ali aonde ta o aluno, se ele poderia ta a mais ou a menos, aquilo ali € um
pouco complicado”. (Trecho da Entrevista da Professora 3 E2).

Ouso afirmar que a impressdo deixada apds as entrevistas € que esses
atores ja se acostumaram com a ideia da avaliagdo externa e aos poucos ela foi se
configurando como um diagnéstico do processo de ensino e aprendizagem dos
alunos, porém nao apresentam dominio de instrumentos como matriz de referéncia
da avaliagcédo e escala de proficiéncia. SMOLE (2011), fala sobre o conhecimento
incipiente e mesmo inconsistente dos instrumentos de analise e divulgagdo da

avaliacao:

No caso da avaliagdo em larga escala, a compreensdo de que a
escala ndo é uma nota, e de que os niveis indicados exigem mais do
que as respostas tradicionais de colocar os alunos em recuperagao,
faz toda a diferenca. A dificuldade estd em trocar as lentes pelas
quais se observa a avaliagdo da classificagao, para a intervengao.

(p.6).

O equivoco mais presente nos depoimentos foi a unificagcdo do Programa de
Intervencdo Pedagodgica — PIP com o Programa de Avaliagdo da Alfabetizacdo —
PROALFA. Nao existe de forma consolidada a compreensdo por parte dos
professores e especialistas da existéncia de um instrumento de pesquisa
diagnostica, no caso o PROALFA, que é utilizado como instrumento para auxiliar as
intervengdes pedagdgicas, que sao desenvolvidas no PIP.

Quando questionei as supervisoras sobre esse equivoco, elas afirmaram
existir entre os professores uma preocupag¢ao maior com os materiais referentes ao
curriculo, que utilizam para o planejamento.

Apesar de perceber que todos tém conhecimento sobre a avaliagao externa e
sua importancia na organizagdo das intervengdes, supervisora e professoras

apresentam necessidade de um aprofundamento no conhecimento sobre os
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objetivos e diretrizes do PROALFA. Nenhuma das professoras entrevistadas
conhecia instrumentos importantes dessa avaliagdo como matriz de referéncia e
escala de proficiéncia, de forma que pudessem utiliza-las para o aprimoramento de
suas analises pedagdgicas.

Essa possivel falha na apropriacdo dos resultados pode indicar dificuldade
futura na evolugdo da proficiéncia da escola, pois a medida que os alunos vao
evoluindo nos seus conhecimentos, ou seja avangando na escala de proficiéncia,
identificar intervengdes adequadas requer um conhecimento mais aprofundado das

competéncias e habilidades que sdo cobradas na avaliagao.

Dados de edicdes do PROALFA vém indicando que a maioria dos
alunos, no 3° ano de escolaridade, tem conseguido consolidar
habilidades relacionadas a apropriagdo do sistema de escrita.
Contudo, os dados também apontam que ha problemas na
consolidacao de habilidades de leitura e de escrita. O desafio agora,
além da reducdo do Baixo Desempenho, € ampliar o processo de
alfabetizagdo e letramento. E preciso haver maiores investimentos no
desenvolvimento de habilidades de leitura e de escrita, para que a
alfabetizagéo seja plenamente consolidada. (MINAS GERAIS, 2011,
p.22)

Para a consolidagdo desse conhecimento faz-se necessario o entendimento
de dois instrumentos importantes da avaliacdo externa: a estrutura da matriz de
referéncia da avaliacao e a escala de proficiéncia.

Conhecer a Matriz de Referéncia da Avaliacdo € o primeiro passo para
compreender porque e para que avaliar, além de tornar possivel saber o que vai ser
avaliado, ou seja, o que orientou a produgao da avaliagdo daquele ano em questao.
“A primeira etapa do processo de avaliacdo consiste na elaboracdo de uma Matriz
de Referéncia, que apresente os conhecimentos, competéncias e habilidades a
serem avaliados, para orientar a produgdo dos itens (ou questdes) da prova’.
(MINAS GERAIS, 2011, p.12).

A matriz de referéncia que orienta o PROALFA abrange competéncias e
habilidades que devem ser desenvolvidos do 2° ao 4° ano do Ensino Fundamental

de nove anos. A matriz se organiza da seguinte forma (MINAS GERAIS, 2011):

Na primeira coluna, sao apresentados os topicos, que remetem aos
grandes eixos da alfabetizagéo e letramento; na segunda coluna, sédo
apresentadas as competéncias que reunem, cada uma, um conjunto
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de habilidades referenciadas na terceira coluna. A ultima coluna, por
sua vez, apresenta um detalhamento, uma descrigdo das
habilidades. (p.12)

E necessario que supervisores e professores entendam que as capacidades
apresentadas na Matriz de Referéncia da Avaliagdo permitem avaliar conhecimentos
que sdo basicos, iniciais no processo de alfabetizagdo, como identificar letras do
alfabeto, diferenciar sinais graficos, alinhamento da escrita, como também
conhecimentos mais complexos pautados na compreensao mais ampliada de textos.
‘Do ponto de vista da avaliagdo, as habilidades focalizadas permitem uma
delimitac&do dos niveis de aprendizagem dos alunos”. (MINAS GERAIS, 2011, p.18)

E competéncia indispensavel a esses profissionais conhecer a Matriz de
Referéncia para Avaliagdo de Minas Gerais, bem como a Matriz Curricular,
procurando compreender suas semelhangcas e diferengas, para que seu
planejamento possa de fato contemplar e desenvolver as habilidades ali contidas.

A Escala de Proficiéncia permite uma analise detalhada das competéncias e

habilidades construidas e demonstradas pelos alunos na avaliagao.

Os dados da avaliagdo foram analisados segundo critérios
estatisticos, conjugados com o ponto de vista pedagodgico. Esses
dados sao apresentados em uma escala de proficiéncia que revela
padroes de desempenho dos alunos em um continuum que
compreende desde o padrdo mais baixo até o mais alto [...]. A escala
de proficiéncia do PROALFA apresenta, em uma uUnica métrica que
vai de 0 a 1000, os resultados dos desempenhos dos alunos no
segundo, terceiro e quarto ano do Ensino Fundamental. Portanto,
possibilita visualizar o desempenho dos alunos a partir das
competéncias avaliadas, que podem ser observadas nas linhas da
escala. (MINAS GERAIS, 2011, p.20)

Além dessa analise a escala ainda apresenta outras informagdes: indicam se
a competéncia foi apenas iniciada pelo aluno, se esta em desenvolvimento, ou se foi
consolidada, através do posicionamento do aluno nas faixas de proficiéncia, pois a
escala indica diferentes proficiéncias, em ordem crescente e cumulativa.

Segundo ARENA (2006) “os dados sO6 ganham sentido se forem
compreendidos, mas para compreender & preciso ter formacgao tedrica; do contrario,
a avaliagdao nao cumpre a sua finalidade: aperfeicoar o modo de ensinar a todos os

alunos” (p. 1).
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E necessario, portanto superar as limitagdes decorrentes da apropriacdo de
resultados desse processo avaliativo, pois a analise simplificada dos dados nem
sempre tém como consequéncia o aperfeicoamento dos processos de ensinar e

aprender que ocorrem nas escolas.

2.4. Finalizando o dialogo: Divergéncias e Convergéncias entre as duas
Gestoes. Apontando um caminho para uma gestao de resultados educacionais

Segundo SOARES (2002) a pesquisa qualitativa, ndo pode servir para
generalizagdes, mas contribuiu para a significagdo dos varios elementos e
informagdes que hoje servem de base para a preparagcéo de pesquisas e analises
mais amplas.

Partindo desse principio, e dialogando com os diferentes autores ja
mencionados, analiso agora a pesquisa realizada nas escolas onde o caso de
gestao foi investigado.

Por questdes didaticas, escolhi dividir essa analise em 5 tépicos: a) Perfis de
Lideranga; b) Padrbes de Competéncia dos Gestores; c) Gestdo de Resultados
Educacionais; d) Gestdo Pedagdgica; e f) Praticas comuns observadas

a) Perfis de Lideranca

As duas gestoras apontaram, durante a pesquisa, caracteristicas dos trés
perfis de liderangca dos gestores escolares apresentados por POLON (2009). Mas
destacou-se como caracteristicas marcantes a Lideranca Relacional e a Lideranca
Pedagdgica.

A Gestora da Escola Estadual 1 apresenta como prioridade no seu cotidiano
escolar a Lideranga Relacional, dando maior importancia as tarefas associadas ao

atendimento dos alunos, pais, professores e funcionarios. Tem como principal
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preocupacao o bem estar dos alunos e de suas familias, sendo essa sua maior
ocupacgao, valorizando esse aspecto no seu cotidiano. Essa lideranga é fortemente
percebida devido ao tamanho da escola, que apresenta um quantitativo expressivo
de alunos e funcionarios, que se nao forem bem gerenciados dificultam o andamento
de todos os outros segmentos da escola.

Nessa escola ha presenca de uma equipe administrativa e de uma equipe
pedagogica que funcionam de maneira bastante harménica. Composta por trés vices
diretoras que atuam fortemente nesse atendimento a alunos e pais, e uma secretaria
que cuida das demandas administrativas, o que permite a gestora desenvolver a
Lideranga Pedagogica.

Sua atuagdo nas questdes pedagodgicas € comprovada pelo conhecimento
demonstrado pela gestora durante a entrevista. Expressa atencdo especial a
atividades de orientagdo e acompanhamento do planejamento escolar, bem como
participa das discussbes sobre o desempenho dos alunos de forma ativa,
acompanhando via supervisora pedagoégica o desenvolvimento das atividades de
intervencdo. E uma gestora que esta sempre presente na escola, que visita as salas
de aula, acompanha os aspectos académicos do curriculo, discutindo-o com seus
professores, propicia espacos para encontros e reflexdes sobre a pratica
pedagogica, valoriza o trabalho em equipe, de cooperagdo entre os professores.
Preocupa-se com a aprendizagem das criangas, demonstrando conhecimento de
todo o processo de intervengao que ocorre na escola.

A gestora da Escola Estadual 2 tem como caracteristica marcante a Lideranca
Pedagogica. Essa gestora tem uma presenga extremamente forte e positiva. Essa
figura, ao mesmo tempo em que chama para si as responsabilidades pedagdgicas,
consegue executar uma gestao bastante participativa.

Apesar da atuacéo da supervisora da E2 ser sistematizada e de qualidade, a
gestora atua fortemente nas atividades de orientagdo e acompanhamento do
planejamento escolar, formagédo continuada de professores e acompanhamento de
intervengdes pedagogicas. Acompanha as atividades desenvolvidas em sala de
aula, discutindo com seus professores métodos e técnicas pedagdgicas em busca
de praticas inovadoras. Valoriza o trabalho em equipe, criando um clima favoravel de

troca de experiéncias e parceria entre as professoras.
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O tamanho da escola, que atende somente aos anos iniciais do ensino
fundamental, favorece uma lideranga pedagdgica, permitindo ao gestor ser mais
atuante na dimensao pedagdgica da gestao escolar.

A Liderancga Relacional aparece com menos prioridade no cotidiano escolar, o
atendimento a alunos e pais € menor devido ao tamanho da escola e a proximidade
que a escola construiu com os familiares, através de reunides periddicas. Faz parte
da rotina diaria desse gestor articulagdo de festas para trazer toda a comunidade
para a escola, acreditando ser esse o caminho de aproximacgado entre familia e
escola.

Apesar da Lideranga Organizacional ndo se demonstrar explicitamente
durante as entrevistas, foi possivel vislumbra-las nas praticas cotidianas das
diretoras de forma intrinseca no decorrer do processo investigativo.

O gestor deve ter em mente que os trés perfis de lideranga apresentado por
POLON (2005) possuem uma inter-relagdo, cabendo ao gestor coloca-las em pratica
de forma integrada e interativa, com maior ou menor intensidade, conforme a
situagcao envolvida.

Um ponto de divergéncia entre as duas gestoras que mais se mostrou
marcante foi a formacdo de lideres capazes de assumir a gestdo da escola. Na
Escola Estadual 1, esses atores sao claramente percebidos no contexto escolar. A
gestora cria condigdes para que sua equipe possa aprender com sua atuacao e
futuramente substitui-la. J& na Escola Estadual 2, a equipe escolar apresenta uma
admiragdo tamanha pela gestora que a impresséo deixada € que ela jamais podera
ser substituida.

Quando comparadas as caracteristicas que deve ter uma liderancga, sugeridas
pelo Guia do Diretor (MINAS GERAIS, 2010), podemos elencar todas elas como
parte integrante do perfil das duas gestoras das escolas pesquisadas.

As gestoras demonstraram em seus relatos e atitudes descritas nos itens
acima, terem predisposicao para o trabalho coletivo, articulando o trabalho da
equipe; tém iniciativa e firmeza de propdsito na realizagdo de ag¢des; conhecem os
assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos, financeiros e legislativos;
apresentam espirito ético e solidario; conhecem o contexto no qual suas escolas
estdo inseridas; apresentam uma lideranga democratica, com capacidade de

mediacao de conflitos e atividades coletivas; se mostraram capazes de auto avaliar-
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se e de promover a avaliagdo do grupo, sendo transparente e coerente nas agdes
apresentadas.

b) Padroes de Competéncia dos Gestores.

Em relagdo aos dois padroes de competéncias dos diretores escolares
selecionados nessa pesquisa, que tem como objetivo central colaborar com a
organizacgao e planejamento do trabalho do diretor da escola (MINAS GERAIS, 2010),
foi observado na gestdo das duas escolas, através de conhecimentos e habilidades
de aplicagao pratica demonstrados nas entrevistas.

O primeiro relaciona-se ao planejamento estratégico e aprimoramento da
escola. As diretoras das duas escolas valorizam o diagndstico das potencialidades e
limitacbes da escola, através de uma visdo compartilhada por todos os funcionarios
dos seus desafios e prioridades. Apresentam compromisso com a aprendizagem de
todos os alunos, desenvolvendo praticas pedagogicas eficazes, principalmente para
os alunos que demonstram dificuldades no processo de aprendizagem.

Junto com a toda a equipe, os diretores das escolas transformam as
prioridades da escola e do governo em metas e estratégias de acéo, liderando
esforgos coletivos a favor da efetivagao do plano pedagdégico da escola.

O segundo padréo foi o que mais se fez presente no cotidiano escolar
relatado nas entrevistas: o processo pedagogico e a qualidade do ensino. Os dois
diretores acompanham o ensino e sabem atuar na superagado das dificuldades,
construindo um espaco de aprendizagem que beneficia o sucesso escolar de todos

os alunos.

c) Gestao de Resultados Educacionais.

As duas escolas acompanham e avaliam seus resultados através dos dados
apresentados pelo PROALFA sobre o desempenho escolar, utilizando-os para

orientar o processo continuo de melhoria do ensino. Segundo Soares (2002)



100

7

“‘Somente através do monitoramento de desempenho é possivel elaborar um
planejamento de curso verdadeiramente eficaz, ou seja, estruturado a partir das
reais necessidades dos alunos”. (p.25)

As duas gestoras compreendem o papel e os mecanismos da avaliagao de
resultados educacionais no ambito externo, realizando a gestdo de resultados
educacionais, pois apresentam interesse especifico na aprendizagem dos alunos.
Porém suas equipes, supervisoras e professoras, ainda demonstram um
conhecimento superficial sobre a avaliacdo externa, apesar de todo o trabalho
realizado nas duas escolas como, por exemplo: analise de resultados, reunides
pedagogicas, estudos periodicos no modulo Il.

A utilizacdo do Boletim Pedagdgico também né&o foi demonstrada com clareza
pelas duas escolas. Elas afirmam que mesmo com a demora, quando chegam,
reunem-se novamente para discussdo dos resultados, mas em nenhuma das
escolas foi encontrado registro desses momentos, nem tampouco demonstrado
conhecimento por parte das supervisoras e professoras do referido material. Como
as escolas tém acesso aos resultados online, e estes sdo analisados antes que os
boletins cheguem, pode-se inferir que esse atraso causa certo “desinteresse” por
parte dos professores. “Os Boletins Pedagogicos costumam chegar as escolas com
certo atraso, dificultando a conexdo entre os resultados apresentados e o tipo de
intervengao necessario”. (BROOKE e CUNHA 2011, p. 31).

As Equipes das duas escolas conseguem responder a questionamentos
basicos elencados por LUCK (2009) sobre o processo de gestdo de resultados
educacionais:

e Identificam quais habilidades os alunos estdo aprendendo ou deixando de
aprender em cada ano de escolaridade, identificando-os em cada turma;

e Percebem, através dos resultados do PROALFA, que existe diferenca de
resultados entre alunos pertencentes a uma mesma turma.

e Conseguem identificar as causas dessas diferengas, planejando agdes de
intervencao, sejam elas administrativas ou pedagogicas;

e Utilizam os resultados da escola para acompanhar o processo de melhoria do

ensino;
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Utilizam avaliagdes diversas (internas e externas) para fins pedagdgicos, ou
seja, para a melhoria da aprendizagem de alunos que demandam atencéao
diferenciada;

Identificam necessidade de mudanga e reorganizagdo do processo
educacional para garantir melhores resultados a grupos especificos de
alunos.

Em relagcdo as competéncias do diretor na gestado de resultados educacionais

organizadas no Quadro 3 (pagina 48), as gestoras das duas escolas apresentaram

no desenvolvimento de sua gestdo as caracteristicas presentes nos descritores.

Aponto, porém, como ponto de melhoria para a Escola Estadual 2, as seguintes

competéncias:

Informar a comunidade escolar sobre o desempenho da escola nos resultados
da avaliagdo externa (C5), sobre as estatisticas ou indicadores produzidos
por avaliagbes externas, como o SAEB, IDEB, Prova Brasil, entre outros,
discutindo o significado desses indicadores de modo a identificar areas para a
melhoria da qualidade educacional. (D5)

Promover na escola o processo de “accontabillity”, (C9) através do
compromisso de prestacdo de contas aos pais e a comunidade sobre os
resultados de aprendizagem e uso dos recursos alocados ao estabelecimento
de ensino. (D9).

Segundo SOARES (2002), sobre a participagao das familias:

Ha um consenso entre pesquisadores e educadores no que diz
respeito a importancia da participacédo dos pais e da comunidade nas
atividades escolares. Varias pesquisas tém mostrado que as escolas
que conseguem éxito nesta questdo obtém uma melhora significativa
no desempenho dos seus alunos. (p.21)

A Gestora da E2 ndo apresentou nenhuma atividade especifica para

divulgacdo dos resultados aos pais dos alunos. Apesar de ter demonstrado que

acredita na importdncia da participagdo da familia na escola, conforme relatos

anteriores.

E necessario que uma andlise detalhada com uma linguagem acessivel aos

pais seja abordada e discutida por aqueles que estdo a frente do processo

educacional nas escolas, para que, a partir dela, as familias possam construir novas
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concepgdes, novos conhecimentos e novas praticas de acompanhamento de seus
filhos, identificando e solucionando as demandas e necessidades do cotidiano
escolar que cabem a eles.

Faz-se necessario, portanto, uma participagdo da comunidade de forma mais
politica, ou seja, que as familias conhegam os resultados e que essa oportunidade
seja realizada por meio de informagdes claras e precisas pela escola, através de
encontros especificos para analise dos resultados de desempenho, para que suas

acgdes sejam efetivas em prol do desenvolvimento de seus filhos.

e) Gestao Pedagodgica

Apresentou-se como trago marcante nas duas escolas a Gestdo Pedagdgica.
Essa dimenséo é destacada por LUCK (2009) como a mais importante de todas as
dimensbes da gestéo. Ela é decisiva para a verificagdo da capacidade de lideranga
do gestor na escola. Como afirma SOARES (2002):

A habilidade do diretor para estruturar projetos pedagdégicos e metas
de ensino, a sua capacidade para incluir os professores nas tomadas
de decisdes e de envolvé-los com os projetos da escola sao todos
elementos importantes para que existam na escola, objetivos claros e
compartilhados pela equipe e para que, dessa maneira, a direcao
seja considerada eficaz. O diretor deve saber como envolver toda a
escola no processo ensino/aprendizado. (p.18)

O que se percebe nas duas escolas € uma lideranca eficiente, tanto em suas
fungcdes administrativas quanto em suas fungbes pedagdgicas. Os gestores se
mostraram capazes de mobilizar tanto os supervisores quanto os professores em
funcdo de objetivos educacionais que foram estabelecidos para escola.

Essa lideranca eficiente remete ao conceito de escolas eficazes elaborado por
LUCK (2009):

Escolas eficazes s&o aquelas que envolvem os funcionarios na
equipe geral da escola, desde o delineamento do seu projeto politico
pedagogico, até a discussdo de projetos especiais da escola
utilizando suas leituras e ideias como fonte de referéncia, de modo a
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agregar valor a esses projetos e valorizar a sua contribuicdo a
escola. (p. 22).

A Gestao Pedagodgica € o maior desafio enfrentado pelo gestor, que precisa
no seu cotidiano escolar promover uma articulagdo com a gestdo de recursos
financeiros, do espaco fisico, das normas legais, das relagdes interpessoais. Toda
essa articulacdo deve ainda favorecer a interacdo com a comunidade escolar. O
gerenciamento de todas essas questdes deve acontecer de fato sem esquecer que
todas estas gestbes devem volver em torno do eixo pedagdgico, ou seja, da
aprendizagem dos alunos, que é razao de ser de toda a Escola.

Ressalta-se como objetivo deste capitulo avaliar como tém sido utilizados os
resultados do Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo (PROALFA) pela gestao
escolar, ou seja, como ocorre o processo de apropriagdo dos resultados pelas
escolas, destacando as mudangas didatico-pedagdgicas provocadas na pratica dos
professores alfabetizadores.

Conclui-se, portanto, que o uso dos resultados do PROALFA pelas duas
escolas pesquisadas, se mostrou eficiente enquanto mecanismo de
acompanhamento sistematico da aprendizagem dos alunos, permitindo aos
professores alfabetizadores identificar os alunos e as areas de aprendizagem que
necessitam de intervengéo, interferindo positivamente na evolugdo da proficiéncia
dos alunos do 3° ano do ciclo da alfabetizacao.

A Gestao Escolar, de um modo geral, demonstrou utilizar esses resultados
para a construcdo de um Projeto Pedagdgico que visa uma educagdo com mais
equidade, uma vez que, através dos resultados, puderam concentrar esforgos nos

alunos ou grupos de alunos que mais necessitavam de atengao.

f) Praticas comuns observadas:

As duas escolas selecionadas apresentaram algumas praticas que as
destacaram positivamente para um melhor desempenho no PROALFA:
e Professores capacitados para o processo de alfabetizacao;

e Construgdo de um ambiente favoravel a aprendizagem;
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Maior destinagao de recursos a projetos e atividades educacionais;
Envolvimento com a comunidade estabelecendo parcerias tanto para
solucionar dificuldades administrativas quanto pedagadgicas;

Participacdo efetiva dos professores em atividades de capacitacdo oferecida
pelas Regionais/SEE-MG,;

Oferecimento de estratégias diferenciadas aos alunos que apresentam
maiores dificuldades de aprendizagem;

Utilizagdo de reunides pedagodgicas (Modulo 1) como estratégia de melhoria
na atuagao pedagogica da equipe de professores;

Suporte e acompanhamento das gestoras e supervisoras as atividades de
planejamento das aulas, e a percepgao dos professores da existéncia dessa
pratica;

Divulgacéao e exposigao publica das metas e resultados da escola.

Importante destacar, ainda, algumas descobertas que se fizeram relevantes

durante todo o processo de investigagéo:

A Escola de grande porte, que atende a todos os niveis e modalidades de
ensino (Escola 1), demonstrou maior dificuldade para desempenhar a gestao
de resultados educacionais, com foco na gestdo pedagogica, uma vez que 0s
fatores interescolares, como atendimento de pais, disciplina dos alunos,
absenteismo dos professores, entre outros, dispendem um maior tempo do
diretor. Assim essas escolas sO6 apresentam casos de sucesso através de
caracteristicas pessoais do gestor como: dedicagdo maior de tempo que o
exigido para o cargo, capacidade extraordinaria de trabalhar em equipe e
exercer uma gestdo democratica com responsabilizagcdo dos atores pelos
processos desenvolvidos na escola.

As especialistas e professoras das duas escolas demonstram conhecimento
incipiente sobre PROALFA e PIP, porém nao conseguem fazer diferenciagéao
entre os dois programas, demonstrando com isso a pouca intimidade com o
instrumento de avaliagdo e o programa que o acompanha, especialmente
criados pelo Estado para nortear a agdo pedagodgica nas escolas. O ideal
seria que percebessem a existéncia de um instrumento de pesquisa
diagndstica que é utilizado como ferramenta para subsidiar as intervengoes

pedagogicas, pois esse conhecimento colaboraria para a progressao continua
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de conhecimentos pedagodgicos capazes de nortear o trabalho do professor

na consolidagdo do processo de alfabetizacdo e letramento dos alunos do

ciclo inicial, elevando sua proficiéncia e ampliando as competéncias e

habilidades leitoras dos alunos, tornando-os cada vez mais competentes no

processo de producao de sentido.

e A necessidade de um conhecimento mais profundo e detalhado sobre os
objetivos e as diretrizes das avaliagbes externas, como o PROALFA, pelos
professores e supervisores das escolas, sendo o gestor escolar responsavel
por criar as condi¢des para o aprimoramento desse conhecimento.

e Desenvolvimento pelos gestores escolares de conhecimentos e habilidades
para desempenhar a gestdo de resultados educacionais, uma vez que, 0s
gestores das escolas analisadas, demonstram que os resultados
educacionais evoluiram a medida que comegaram a utilizar mecanismos de
acompanhamento da aprendizagem dos alunos.

Inicio agora a discussdo de uma proposta de formagéo de gestores escolares
com foco na gestdo de resultados educacionais. O principal objetivo é auxiliar os
gestores na utilizagcdo dos resultados de desempenho dos alunos para fins de
intervencao pedagogica, acreditando que essa formagao possa colaborar com a
apropriacdo de resultados do PROALFA pelos professores da rede estadual de
Minas Gerais, estabelecendo uma utilizagdo mais eficaz da avaliagdo no processo

de alfabetizacao.
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3. AVALIACAO EXTERNA E SEU USO NA GESTAO EDUCACIONAL: UMA
PROPOSTA

O Caso de Gestao proposto foi de avaliar como tém sido utilizados os
resultados do Programa de Avaliagdo da Alfabetizacdo (PROALFA) pela gestao
escolar, ou seja, como ocorre o processo de apropriagdo dos resultados pelas
escolas e que tipo de mudangas didatico-pedagogicas provoca na pratica dos
professores alfabetizadores, e se elas interferem, positivamente ou negativamente,
na evolugao da proficiéncia dos alunos do 3° ano do ciclo da alfabetizagao.

A partir dessa premissa, passo a investigar o modo de apropriagdo da
avaliacdo externa dentro de duas escolas estaduais no municipio de Governador
Valadares/MG, com resultados ascendentes. Por resultados ascendentes se
entende, através de uma analise comparativa dos resultados ao longo das edi¢des
do PROALFA e ao tragar uma linha evolutiva do desempenho dessas escolas,
avancgos significativos no desempenho dos alunos de 3° ano. Avango este que
demonstra uma notavel melhoria no ensino, no periodo de escolarizagdo aqui
considerado (MINAS GERAIS, 2010), ou seja, selecionamos dois casos de sucesso
no que diz respeito ao resultado do PROALFA.

O objeto da pesquisa foi o gestor escolar, que recebe os dados dessas

avaliagdes e tem por meta estruturar as formas pelas quais os demais profissionais
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(professores alfabetizadores, demais professores e supervisores) serao
sensibilizados diante dos resultados desse instrumento de avaliagdo externa.

O caso de gestdo acima apresentado foi descrito no primeiro capitulo. Sua
anadlise foi realizada no segundo, a partir de um dialogo constante entre teoria e
pratica, através de autores que debatem a tematica da gestdo escolar e fazendo
ainda uma interface com os resultados da pesquisa realizada nas duas escolas
selecionadas.

Neste capitulo apresento uma proposta de capacitacdo de gestores com
objetivo de desenvolver competéncias pedagogicas capazes de buscar alternativas
para o desenvolvimento de uma melhor apropriagdo dos resultados do PROALFA,
para que as analises de resultados disponibilizados em boletins pedagdgicos e
outros instrumentos possam aprimorar o didlogo pedagdgico entre os resultados e
os educadores.

Para melhor detalhamento da proposta de intervencdo, este capitulo foi
dividido em seis partes, assim distribuido: Principais considera¢gdes sobre o caso
analisado; A Estrutura da proposta; Mecanismos de Financiamento; Composigcéao da
Equipe de Formagédo e Monitoramento; Selegdo e organizagdo dos conteudos; e
Avaliagcao da Proposta.

3.1. Principais consideragdes sobre o caso analisado

Como exposto no capitulo anterior, gerenciar momentos de estudo e analise,
compreendendo o papel e os mecanismos da avaliagdo externa, utilizando as
mesmas para orientacdo de avaliacbes internas e posteriores intervengdes
pedagogicas adequadas ao desenvolvimento dos alunos, é parte integrante das
responsabilidades que assumem os gestores no desempenho das suas fungdes.

7 assinado pelos diretores das escolas

Destaco ainda o termo de compromisso
estaduais de Minas Gerais no ato de sua nomeagao, que elenca como agao
precipua adotar medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos alunos e sanar as

dificuldades apontadas nas avaliacbes externas, assim como estimular o

' Sobre o termo de Compromisso do Gestor Escolar em Minas Gerais, consultar no capitulo 2 pagina
50.
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desenvolvimento profissional dos professores e demais servidores em sua formagao
e qualificagao.

A analise dos dados da pesquisa, realizada no segundo capitulo, nos apontou
que os gestores das duas unidades de ensino, reconhecem que as avaliagbes
externas traduzem o diagndstico da realidade escolar em termos de desempenho, e
que € de suma importancia se apropriar desses resultados, permitindo aos demais
profissionais acesso, compreensado e uso desses dados, para orientar 0 processo
continuo de melhoria do ensino, através de intervengdes pedagdgicas
sistematizadas e construidas de forma coletiva. Os gestores se mostraram capazes
de mobilizar tanto os supervisores quanto os professores em fungdo de objetivos
educacionais que foram estabelecidos para escola. A utilizagdo desses se mostrou
eficiente, principalmente como mecanismo de acompanhamento sistematico da
aprendizagem dos alunos.

Essa acdo se mostrou eficaz, interferindo de forma positiva no processo de
ensino, na medida em que permitiu aos professores alfabetizadores identificarem os
alunos e as areas de aprendizagem que necessitavam de intervengao. Praticas
pedagogicas foram modificadas em busca de uma aprendizagem efetiva no Ciclo da
alfabetizagc&do, concentrando esforgos nos alunos ou grupos de alunos que mais
necessitavam de atengéo.

A Gestao Escolar, nas duas escolas pesquisadas, se mostraram participativas
na elaboragao e acompanhamento destas praticas de intervengéo, e o conhecimento
técnico-pedagogico sobre as diretrizes e os objetivos dessa politica educacional de
avaliagdo, contribuiu para o sucesso do trabalho desenvolvido nessas escolas, “[...]
visando subsidiar o replanejamento das acgdes. Através dos resultados detectaram a
distancia ou a proximidade entre o que € e o que deveria ser o ensino, permitindo
intervengdes necessarias”. (MINAS GERAIS, 2011 p.6)

Alguns pontos de melhoria foram elencados no capitulo 2, entre eles a
utilizagcado do Boletim Pedagodgico pela equipe escolar, que recebe os resultados de
forma preliminar através do sitio da Secretaria, ndo valorizando a utilizagao pratica e

também analise tedrica possibilitada por esse material.

E essencial uma adequada recepgdo e apropriacdo dos dados do
PROALFA pela escola, considerando a dimensao diagnostica dessa
avaliagdo. Assim, a expectativa é de que esta revista possa constituir
como uma referéncia, na medida em que apresenta indicadores da
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realidade escolar, o que permite sua contribuicido para a pratica
pedagdgica. (MINAS GERAIS, 2011 p.06).

Em Minas Gerais, as avaliagdes externas subsidiam as intervencdes
pedagogicas. Essas ag¢des sao realizadas através dos processos estratégicos:
Programas de Avaliacdo do Sistema Mineiro de Avaliagdo (SIMAVE) e do Programa
de Intervencdo Pedagogica (PIP). Apesar da linha ténue que separa os dois
processos, e de a existéncia do primeiro sé se fazer relevante diante da proposta de
intervengao do segundo, os dois processos sao distintos no que diz respeito as suas
diretrizes e objetivos. As gestoras demonstraram esse conhecimento, mas o mesmo
nao foi observado nas especialistas e professoras das duas escolas, que néao
conseguiram, durante as entrevistas, diferenciar os dois programas causando
equivocos como a utilizagdo da matriz de referéncia da avaliagdo para a construgao
do planejamento. E importante ter clareza que uma matriz de referéncia de
avaliagdo contempla apenas uma parte do curriculo que deve ser desenvolvido no

cotidiano escolar.

Nao se pode, assim, confundir Matriz de Ensino com Matriz de
Referéncia de Avaliacdo: enquanto a Matriz de Ensino apresenta as
habilidades a serem contempladas no processo de ensino e
aprendizagem, uma Matriz de Avaliacdo apresenta apenas
habilidades passiveis de serem avaliadas e, por isso, € sempre mais
restrito do que uma Matriz de Ensino. (MINAS GERAIS, 2011 p. 16).

Como citado anteriormente, a acao ideal seria que professores e especialistas
compreendessem a existéncia de um instrumento de pesquisa diagndstica, no caso
o PROALFA, que é utilizado como instrumento para auxiliar as intervengdes
pedagogicas, que sdo desenvolvidas no PIP. Mas a distédncia existente entre o
conhecimento tedrico sobre os objetivos e as diretrizes dos programas de avaliagéao
bem como a interpretacdo dos resultados na escala de proficiéncia (que oferecem
informagdes relevantes sobre o desenvolvimento cognitivo dos alunos), e a
utilizacdo na pratica pedagdgica de todo esse material ainda € muito grande.
OLIVEIRA (2007) reflete sobre eficacia da interpretagdo desses dados pelos

educadores:
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[...] a comunicagéo de significados de escalas de proficiéncia para
gestores e profissionais da educacao nem sempre tem sido eficaz.
Em areas de conhecimento avaliadas, constata-se a dificuldade
frequente de os especialistas produzirem uma reflexdo sobre a
natureza das operagdes mentais que caracterizam o bloco das
habilidades consolidadas em cada nivel de proficiéncia.
Consequentemente, torna-se dificil para os professores a
interpretacdo dos resultados alcangados pelos alunos. Geralmente
os professores ficam atrelados a interpretagdo de itens
caracteristicos de cada nivel e reduzem a analise da informacao de
conteudo do item, restringindo-a a conhecimentos adquiridos, em
detrimento de andlise do complexo jogo de operagbes mentais
operacionalizados na realizagao do teste. (p.4).

Em pesquisa realizada sobre a Qualidade do Ensino no Estado de Minas
Gerais, edigdo 2011, realizada pelo Governo do Estado em parceria com o Banco
Mundial e o Instituto Hartmann Regueira, que tem como objetivo principal analisar a
influéncia das caracteristicas de gestdo e praticas escolares no desempenho

educacional das escolas de Minas Gerais revelou que:

[...] as escolas de melhor desempenho apresentavam algumas
evidéncias que as destacam positivamente, se comparadas as
escolas de pior desempenho: Conhecimento maior das politicas e
projetos da SEE-MG; Melhor conhecimento e  maior
comprometimento com as metas por parte de diretores e
professores; Investimento maior em agdes visando a obtencao de
resultados nas avaliagbes externas. (slide 55).

Decorre de todo esse raciocinio a necessidade de um conhecimento mais
detalhado sobre os objetivos e as diretrizes das avaliagdes externas, por esses
profissionais, que durante todo o processo de investigagdo nado demonstraram
conhecer instrumentos e conceitos importantes como: matriz de referéncia da
avaliagcao, escala de proficiéncia, variacao de padrées de desempenho, e nem que
os dados da avaliagdo sao analisados segundo critérios estatisticos, conjugados
com o ponto de vista pedagogico.

Segundo BROOKE e CUNHA (2011) em seus estudos sobre a avaliagao
externa como instrumento da gestao educacional nos estados, de modo geral, as
Secretarias acreditam que “o problema principal reside nas inUmeras dificuldades
dos professores para entender as matrizes de referéncia dos testes, associa-las aos
conteudos ministrados e trabalha-las em sala de aula”. (p.31).
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O gestor escolar tem a responsabilidade de criar as condigbes para o
aprimoramento desse conhecimento. Segundo LUCK (2009), o gestor tem como
funcao precipua coordenar e orientar todos os esforgos no sentido de que a escola,
como um todo, produza os melhores resultados possiveis no atendimento as
necessidades dos educandos e a promocao do seu desenvolvimento. Dentro dessa
concepgao o gestor deve acompanhar, de forma ativa, os esforgos voltados para o
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades dos professores.

Devido a sua posigao central na escola, o gestor, no desempenho de seu
papel, exerce forte influéncia sobre todos os setores e pessoas da escola,
necessitando entdo exercer a gestao estratégica no planejamento da implantagao de
uma formacgado continuada, focada na gestdo participativa, na construgdo da
autonomia da unidade escolar, formando lideres capazes de assumir as
responsabilidades gestoras futuras quanto a execucédo eficaz da politica educacional
do sistema e comprometendo-se com o desenvolvimento pleno dos estudantes em
busca de melhores resultados.

A proposta de uma Formagado de Gestores para a dimensdo da Gestao de
Resultados Educacionais, com o objetivo de formar gestores com competéncias e
habilidades para desempenhar essa dimensao da gestdo, se faz relevante uma vez
que os diretores das escolas analisadas demonstraram que os resultados
educacionais evoluiram a medida que comegaram a utilizar mecanismos de
acompanhamento da aprendizagem dos alunos, através da apropriacéo e utilizagcéo
dos dados fornecidos, definindo estratégias de atuagédo visando a ampliagdo dos
niveis de aprendizagem dos seus alunos e considerando as metas estabelecidas
para cada ano de escolarizagao.

Partindo do pressuposto de que para exercer a fungao de “gerenciador de
estudos”, no que tange os resultados da avaliagdo externa, € necessario que esse
gestor receba uma formacgéo especifica para que consiga atuar dentro da dimenséo
da gestdo de resultados educacionais. A importancia de uma formagcdo de
dirigentes, que nao podem enfrentar suas responsabilidades baseadas em ensaio e
erro, & defendida por LUCK (2009):

O trabalho de gestdo escolar exige, pois, o0 exercicio de multiplas
competéncias especificas e dos mais variados matizes. A sua
diversidade € um desafio para os gestores. Dada, de um lado, essa
multiplicidade de competéncias, e de outro, a dindmica constante das
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situagdes, que impde novos desdobramentos e novos desafios ao
gestor, ndo se pode deixar de considerar como fundamental para a
formacdo de gestores, um processo de formagao continuada, em
servico, além de programas especiais e concentrada sobre temas
especificos. (p.25).

A intencéo inicial desse Plano de Agao € propor uma politica de formacéao
continuada, especifica para gestdo de resultados educacionais, destinada aos
diretores das escolas estaduais que atendem anos iniciais do Ensino Fundamental,
jurisdicionadas a Superintendéncia Regional de Ensino de Governador Valadares.
Essa politica tem por objetivo propiciar a esses atores competéncia técnica para a
apropriacdo dos resultados do PROALFA e utilizacdo dos mesmos na pratica
educativa da escola, ou seja, tracar estratégias para que o gestor utilize os
resultados da avaliagcdo externa de forma mais eficaz.

3.2. Estrutura da Proposta de Formagao

Esta formacgéao profissional esta associada as areas de atuagao do gestor em
que as pesquisas produziram evidéncias de que o seu trabalho exerce efeitos
significativos nos resultados alcangados por redes e unidades de ensino.

A formagao devera acontecer através de trés metodologias diferenciadas,
porém complementares: encontros presenciais, com aulas ministradas por
formadores capacitados para esse fim; estudos individuais através de materiais
tedricos organizados pelos formadores e disponibilizados pela SRE; atividades
praticas desenvolvidas pelos gestores em suas escolas, sob a supervisdo e
monitoramento de uma equipe da SRE, formada para esse fim.

A escolha do processo metodoldgico implica selecdo de métodos, técnicas e
recursos a serem utilizados na formagao. Define os procedimentos e acdes que os
formadores utilizardo para desenvolver a proposta de formacao, ou seja, o caminho

que seguirao para chegarem a um determinado resultado.

3.2.1. Encontros Presenciais
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Serao realizados 8 (oito) encontros presenciais assim distribuidos: 4 (quatro)
entre os meses de margo a junho; outros 4 (quatro) entre os meses de agosto a
novembro.

As tematicas serao divididas em 6 (seis) Médulos, sendo que o Mddulo V e o
VI serdo subdivididos em parte | e Il, com carga horaria de 8 (oito) horas cada um,
totalizando uma carga horaria de 64 h. Esses encontros serdo realizados na sede da
Superintendéncia Regional de Ensino, nos espacos de capacitagéo pedagdgica.

Apresento a seguir um quadro que tem como objetivo descrever as principais
técnicas utilizadas para a formacao. A construgdo desse quadro se faz importante
para a organizagdo das metodologias, estratégicas de mobilizagc&o e sensibilizagao,

para as abordagens tedricas relativas as tematicas.

Quadro 7 — Métodos Utilizados (Informagéao Verbal)™

TECNICAS OBJETIVO UTILIZAGAO
Transmitir A aula expositiva € uma técnica estatica que pode se
informacgdes tornar dindmica, na medida em que o instrutor incentiva
Exposicéo gerais e 0 grupo a participar ativamente através de perguntas.
Oral especificas sobre
determinado
assunto.

Consiste na apresentacdo de uma situagdo, real ou
ficticia, para ser discutida pelos grupos. A forma de
apresentagao do Estudo de Caso pode ser através de
Permitir a troca de | descrigdo, narragdo, dialogo, dramatizagéo, filme,

experiéncias artigo, entre outros. Existem dois tipos de casos: o

Discussdo | através da analise | analitico e o problema.
Dirigida em conjunto de | O caso analitico busca o levantamento de solugbes
determinado alternativas sem pretender a resolug¢ao do problema. Ja

assunto/problema. | o caso-problema busca a resolucdo da situagao-
problema, através da tomada de decisbes. A
sistematizacdo dessa técnica deve implicar uma
discusséo dirigida, onde todos os grupos participarao.

18 Informacéo fornecida em Palestra: O Processo de Treinamento, ministrada no Centro Regional de
Referéncia do Professor — Polo Vale do Ago, em parceria com no SENAI — Governador Valadares
pela Professora Maria Auxiliadora Veiga de Oliveira, em Janeiro de 2003.
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Os estudos individuais serdo atividades a distancia que acontecer&o ao longo

dos oitos modulos, com atividades distribuidas em quatro horas mensais de estudos

individuais, totalizando uma carga horaria de 32 horas, através de materiais tedricos

organizados pela equipe de formadores e disponibilizados pela Superintendéncia

Regional de Ensino — SRE.

3.2.3. Atividades Praticas

As atividades praticas serdo realizadas de forma concomitante aos estudos

individuais, e terdo como objetivo o alinhamento da teoria com a pratica, totalizando

uma carga horaria de 31 horas.

O quadro abaixo explicita as tarefas que serao realizadas ao longo do curso:

Quadro 8 — Organizacao das Atividades Praticas*

N° | MODULO | PERIODO ATIVIDADE CH
01 M-I Margo - -
Reunido com toda equipe escolar:
02 . X 2h
M-I Abril organizacao e funcionamento da escola.
Reunido com a comunidade: organizagao e
03 , 2h
funcionamento da escola.
. Construcdo do Plano de Diregcao e a
04 M-Il Maio Agenda do Gestor Escolar. Sh
05 M-IV Junho Palestra sobre avaliacbes externas para o 4h
corpo docente.
Andlise dos resultados da Escola nas
06 L 4h
Avaliagdes externas para o corpo docente
M-V Agosto = - -
07 - e Reunido com a comunidade para analise oh
Parte I e ll dos resultados.
Setembro p — —
Produgdo de relatorio das analises dos
08 2h
resultados
Outubro Reunido Pedagdgica com a equipe escolar
M-VI . > ,
09 e para discussado sobre curriculo, 4 h
Parte | e ll . .
Novembro | planejamento e avaliagao.
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10 Reunido com a comunidade para discussao 2h
do PPP.
Reunido Pedagdgica com a equipe escolar 4h
11 para discussao do PPP
Total de Carga horaria 31h

*Elaboragao prépria

3.3. Mecanismos de Financiamento

Toda proposta podera ser financiada pela SRE de Governador Valadares,
através dos recursos do PAR - Plano de Acgbes Articuladas — planejamento
financeiro anual das acgbes previstas pela Regional. O PAR é um plano de metas
concretas, efetivas, que compartilha competéncias politicas, técnicas e financeiras
para a execucao de programas de manutencdo e desenvolvimento da educagao
basica (MEC, 2012)."°

Serao objetos de financiamento:

e Producao de material tedrico para estudos presenciais e individuais.
e Previsao de diaria e transporte para os gestores que residem fora da sede da

SRE, durante todo o periodo presencial do curso de formacéo.

QUADRO 9
Planilha de Custos — 12 Etapa de Formagao?
Total de Total de Valor Total
Total Cursistas Valor Cursi Valor da com Despesas
. ursistas - ; .
Cursistas Com Transporte .. - Diaria material Totais
Com Diaria .
Transporte impresso
3.4. Equipe de Formagao e Monitoramento
19 Para informacgdes mais detalhadas sobre o] PAR consultar:

http://simec.mec.gov.br/cte/relatoriopublico acessado em 03 de junho de 2012.
% Tabela de custos demonstrativa. Devera ser preenchida no momento da solicitacédo dos recursos
para execugdo da formacgao.
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Para compor a equipe de Formadores, a SRE de Governador Valadares conta
com trés mestrandas que finalizam o curso de Mestrado em Gestdo e Avaliagédo da
Educacdo Publica em 2012. E mais duas que finalizam em 2013. No total serdo
cinco profissionais capacitados, que ja tem entre suas fung¢des, ministrar formagéao
continuada para gestores das escolas estaduais.

A primeira etapa do processo de formacgao iniciara em 2013, com trés turmas
de gestores que atuem nos anos iniciais do ensino fundamental, organizadas e
distribuidas nos Quadros 10, 11 e 12. Além de ministrar os momentos presenciais da
formacgao, essa equipe tera entre suas fung¢des a organizagdo do material didatico-
pedagogico utilizado para estudo e desenvolvimento das atividades.

Na segunda etapa, em 2014, apds avaliagdo do impacto da formagao da
primeira turma, serdo compostos novos grupos, ja com a equipe ampliada, podendo
formar até cinco turmas, estendendo a formagdo aos demais gestores dos anos

finais do ensino fundamental e do ensino médio.

Quadro 10
Primeira Etapa da Formagao de Gestores — Turma 1
MUNICIPIO N° ESCOLAS
01 | E. E. Américo Martins Da Costa
Aimorés 02 | E. E. José Tavares De Souza
03 | E. E. José Teixeira Franco
04 | E. E. Machado De Assis
05 | E. E. Manoel Victorino De Oliveira
06 | E. E. Maria De Castro Paiva
07 | E. E. Reverendo Rafael Leonor
Central De Minas 08 | E.E. José Pinto Neto
09 | E.E. Presidente Tancredo Neves
Conselheiro Pena 10 | E.E. Maria Garcia Pinto
11 | E.E. Maria Guilhermina Pena
12 | E.E. Central De Santa Helena
Divino Das Laranjeiras 13 | E.E. De Linépolis
14 | E.E. De Macedbnia
Frei Inocéncio 15 | E. E. Jo&o Brasileiro Passos
Itabirinha 16 | E.E. Jodo Amancio Sobrinho
Nacip Raydan 17 | E.E. Constancio C. De Alvarenga
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Periquito 18 | E.E. Deputado Hilo Andrade
Resplendor 19 | E.E. Floriano Witt
Santa Efigénia de Minas | 20 | E.E. Tito Alves Pinto
Sardoa 21 | E.E. Geralda Pereira De Almeida




Quadro 11 Quadro 12
Primeira Etapa da Formagao de Gestores — Turma 2 Primeira Etapa da Formagao de Gestores — Turma 3
Municipio Escolas Municipio Escolas
E.E. Antbnio Alticiano Cl. Dr. Raimundo Soares de A. Filho
E.E. Cristiano Machado Acucena Colégio Tiradentes da PMMG
Acgucena E.E. De Naque-Nanuque E. E. Abilio Rodrigues Patto
E.E. Dom Serafim Gomes Jardim E. E. Alexandre Peixoto Da Silva
E.E. Odete Valadares Sobralia E. E. Bom Pastor
Sobralia E.E. José Severino Tumiritinga E. E. Carlos Luz
Tumiritinga E.E. 1° De Junho E. E. Diocesano
Virgolandia E.E. Capitao Paulo E. E. Do Bairro Jardim Do Ipé
E. E. Antonio Job Da Cruz E. E. Dona Adelaide Malzone Hugo
E. E. Dario De Oliveira Medeiros E. E. D. Arabela De Almeida Costa
E. E. Marcal Ciriaco Da Silva E. E. Dr. Anténio Ferreira L. Dias
E. E. Marcos Geber Sirio E. E. Educ Esp. Paulo Campos Guim.
Governador E. E. Presidente Kennedy Governador | E. E. Euzébio Cabral
Valadares E E Prof Josefina Carméiia Reis Valadares E. E. Frei Angélico de Campora
E. E. Sdo Tarcisio E. E. Israel Pinheiro
E. E. Sao Vitor E. E. Jodo Wesley
E. E. Pedro Ribeiro Cavalcante Filho E. E. Labor Club
Santa Rita do Ituéto | E.E. Padre André Colli E E '\N/':;Ze'l\zgggl -
Sao José da Safira |-=-c-Por S02US D0 Rosendo E.E. Pedro Faria
Sé&o José do Divino | E.E. Tranquilino Dias Brito TOTALIZANDO 04 MUNICIPIOS E 20 ESCOLAS

TOTALIZANDO 8 MUNICIPIOS E 21 ESCOLAS
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Partindo do pressuposto que toda implementacdo de uma politica de
formacédo deve ser acompanhada de monitoramento, essa equipe de formadores
contard com o auxilio de uma equipe de monitoramento das atividades praticas.
Esse grupo sera composto pela equipe do PIP/ATC da SRE, que tera formagao em
servigco ministrada por essa mesma equipe de formadores (formadas pelo mestrado
do PPGP/2010).

O grupo de monitoramento tera a fungdo de acompanhar as atividades
praticas da formacgdo, relacionadas a apropriacdo de resultados do PROALFA,
planejadas pelos gestores das escolas participantes e sob a supervisdo dos
formadores. Essa equipe de monitoramento ira avaliar a execugédo da atividade e
sua eficacia junto ao grupo participante das praticas planejadas. Terao ainda a
funcdo de promover “feedback” juntamente aos formadores e gestores participantes

do curso de formacéo.

Quadro 13
Primeira Etapa de Monitoramento da Formagao de Gestores

Municipio Escolas Equipe de Monitores
E. E. Américo Martins Da Costa
Aimorés E. E. José Tavares De Souza
E. E. José Teixeira Franco
E. E. Machado De Assis Monitor 1
E. E. Manoel Victorino De Oliveira
E. E. Maria De Castro Paiva
E. E. Reverendo Rafael Leonor
Central De Minas E.E. JoselPlnto Neto
E.E. Presidente Tancredo Neves Moni
- — onitor 2
Conselheiro Pena E.E. Mar!a Ga_r0|a Pl_nto
E.E. Maria Guilhermina Pena
E.E. Central De Santa Helena
Divino Das Laranjeiras | E.E. De Lin6polis Monitor 3
E.E. De Macedoénia
Frei Inocéncio E. E. Jodo Brasileiro Passos
Itabirinha E.E. Jodo Amancio Sobrinho
Nacip Raydan E.E.Constéancio C. De Alvarenga
Periquito E.E. Deputado Hilo Andrade Monitor 4
Resplendor E.E. Floriano Witt
Santa Efigénia de Minas | E.E. Tito Alves Pinto




Quadro 14

Primeira Etapa de Monitoramento da Formagao de Gestores
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Municipio Escolas Equipe de Monitores
E.E. Antonio Alticiano
E.E. Cristiano Machado
Acucena E.E. De Naque-Nanuque Monitor 5
E.E. Dom Serafim Gomes Jardim
E.E. Odete Valadares
Sobralia E.E. José Severino
Tumiritinga E.E. 1° De Junho
Virgolandia E.E. Capitdo Paulo .
; E.E. Anr‘zc“)nio Job Da Cruz Monitor 6
E. E. Dario De Oliveira Medeiros
E. E. Marcgal Ciriaco Da Silva
E. E. Marcos Geber Sirio
Governador .
Valadares E. E. Presidente Kennedy
E. E. Prof® Josefina Carmélia Reis Monitor 7
E. E. Sao Tarcisio
E. E. S0 Vitor
E. E. Pedro Ribeiro Cavalcante Filho
Santa Rita do ltuéto E.E. Padre André Colli
Sao0 José da Safira E.E. Bom Jesus Do Rosendo
E.E. Ferndo Dias Monitor 8

S30 José do Divino

E.E. Tranquilino Dias Brito

Sardoa

E.E. Geralda Pereira De Almeida

Municipio

Escolas

Equipe de Monitores

Governador
Valadares

Cl. Dr. Raimundo Soares De A. F

Colégio Tiradentes Da PMMG

. Abilio Rodrigues Patto

. Alexandre Peixoto Da Silva

. Bom Pastor

Monitor 9

. Carlos Luz

. Diocesano

. Do Bairro Jardim Do Ipé

. Dona Adelaide Malzone Hugo

. D. Arabela De Almeida Costa

Monitor 10

. Dr. Antbénio Ferreira L. Dias

. Educ Esp. Paulo Campos G.

. Euzébio Cabral

. Frei Angélico De Campora

. Israel Pinheiro

Monitor 11

. Jodo Wesley

. Labor Club

. Manoel Byrro

. Nacle Miguel Habib

mmjmymmm mmmmmmrmmmm.rmmm
m|m|m|mm|m|m|mmm|mmmmmmmm

. Pedro Faria

Monitor 12
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3.5. Selecao e Organizagao dos Conteudos

O presente Plano de Agédo Educacional tem por objetivo tragar estratégias
para que os gestores utilizem os resultados da avaliagdo externa de forma mais
eficaz. Serdo propostas acbes que colaborem para a formagdao de
competéncias com foco na gestdo de resultados educacionais, mais precisamente
do PROALFA, colaborando para a constru¢cdo de um modelo de gestdo mais
adequado a utilizagao da avaliagido externa.

Segundo LUCK (2009), algumas competéncias e habilidades s&o necessarias
ao gestor para que a gestdo de resultados educacionais se efetive no contexto
escolar, apresentado na pagina 48. Toda a ementa da formagao sera baseada nas
competéncias do diretor na gestdo de resultados educacionais.

No processo de organizagdo dos encontros e materiais de estudo, serdo
considerados alguns fatores em relagéao as tematicas de formacgéo:

e Adequacao das tematicas aos objetivos propostos e aos grupos de gestores
participantes da formacgao;

e Determinagado da complexidade e relevancia de cada tematica;

e \Verificagdo de possiveis pré-requisitos;

e Distribuicdo da carga horaria;

e Condigdes de aprendizagem.
No subitem abaixo sdo apresentadas as ementas propostas para a formacao,

bem como sua organizagao e distribuicdo dos tipos de atividades e carga horaria.

3.5.1. Ementas

Médulo I: Fundamentagao e principios da educagao e da gestao escolar

Ementa: Estudo dos fundamentos e principios da educacédo e da gestdo escolar.
Reflete sobre os conceitos de equidade e educabilidade. Analisa a transicido do
modelo mecanicista de gestdo para o modelo participativo. ldentifica, diferencia e
discute os conceitos de descentralizagdo, desconcentracdo, democratizacdo e
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autonomia. Analisa politicas educacionais de paises da Ameérica Latina, que

apresentam contextos sociais, culturais e econdmicos semelhantes.
Modulo Il — Gestao democratica, participativa e autonomia escolar

Ementa: A gestdo democratica da Educacédo. A escolha do Diretor escolar e a
constituicdo das equipes pedagogicas: a gestdo participativa. A estrutura
organizacional de uma escola. Formas colegiadas de gestdo democratica: grémios
escolares, conselhos escolares, associacdo de pais, etc. A importdncia dos
conselhos escolares na melhoria da qualidade da educacéo. A interacdo escola-
familia-comunidade, aliancas e parcerias. Atribuicbes dos atores sociais da

comunidade escolar na aprendizagem dos alunos. Atividade pratica.

Médulo Il - A Gestao estratégia e a constru¢ao da autonomia escolar

Ementa: Planejamento educacional: conceito, tipos de planejamento. Visao
sistémica e pensamento estratégico: conceitos e perspectivas. Planejamento
estratégico da unidade escolar: conceito e etapas. Elaboragdo coletiva de um
planejamento estratégico da unidade escolar. Plano de Diregédo. Construgao de uma
Sistematica de Trabalho do Gestor. Gestdo do cotidiano escolar e a agenda do
gestor escolar. Aprendendo com as experiéncias dos gestores escolares na pratica.

Atividade pratica.
Modulo IV — Gestao dos resultados educacionais |

Ementa: Politica de responsabilizagdo: conceito, fundamentos, concepcbes e
conhecimento de experiéncias nacionais e estrangeiras de responsabilizagao.
Avaliagédo externa e interna: Prova Brasil, IDEB e sistemas estaduais de avaliagao.
Atividade pratica.

Modulo V — Gestao dos resultados educacionais Il

Ementa: Analisar os indicadores de rendimento nacionais e estaduais. Indicadores
educacionais: monitoramento de processos e resultados educacionais. Informar a
comunidade escolar sobre o desempenho da escola nos resultados da avaliagao
externa. Plano de metas. Plano de Intervengédo Pedagogica. Atividade pratica.
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Médulo VI - Gestao pedagoégica

Ementa: A construgdo coletiva do Projeto Politico Pedagdgico: levantamento e
andlise da realidade escolar, etapas de elaboracédo do P.P.P. A importancia da
elaboracao de planos de aula, plano de curso, programas e projetos na organizagéo
e gestdo da escola. Avaliagdo continua e a relevancia do conselho de Classe no
processo ensino-aprendizagem. Clima e cultura escolar. Acompanhamento das
rotinas: vice-diretor, coordenador pedagdgico, secretario escolar. O papel do gestor
na dimensdo pedagogica. Proposta Curricular: o curriculo e sua implantagao.

Atividade pratica.
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MODULOS TEMA CH TIPO DE ATIVIDADE RESPONSAVEL
Modulo | Fundamentacgao e principios da educacéo e 8h Encontros Presenciais Formador
odulo
da gestao escolar 4h Atividades Individuais Cursista
] 8h Encontros Presenciais Formador
Médulo 11 Gestao democratica, participativa e
) 4h Atividades Individuais Cursista
autonomia escolar.
4h Atividades Praticas Equipe Monitoramento
. 8h Encontros Presenciais Formador
A Gestao estratégia e a construgéo da :
Maodulo IlI . 4h Atividades Individuais Cursista
autonomia escolar
5h Atividades Praticas Equipe Monitoramento
8h Encontros Presenciais Formador
Médulo 1V Gestéao dos resultados educacionais | 4h Atividades Individuais Cursista
4h Atividades Praticas Equipe Monitoramento
8h Encontros Presenciais Formador
Médulo V Gestéao dos resultados educacionais |l 4h Atividades Individuais Cursista
8h Atividades Praticas Equipe Monitoramento
8h Encontros Presenciais Formador
Modulo VI Gestéao pedagdgica 4h Atividades Individuais Cursista
10h Atividades Praticas Equipe Monitoramento
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3.6. Avaliacao da Proposta de Formagao

Segundo LUCK (2009) existem varias formas de organizar os indicadores.
Dentre as formas apresentadas pela autora utilizarei os indicadores de processo e
de resultados. “Os indicadores de processo mostram como 0s insumos sao
utilizados em acdes, para transformar-se em resultados. [...] Os indicadores de
resultados mostram os resultados atingidos”. (p. 60)

Portanto, foram definidos como indicadores de qualidade do processo de
formacdo dos gestores, os resultados do PROALFA apdés um ano de gestado do
diretor capacitado (indicador de resultados). Sera observado se houve crescimento
significativo e se a escola conseguiu alcangar as metas estipuladas pela SEE/MG
para 0 ano em questao.

Pretende-se também realizar uma pesquisa quantitativa, através de aplicagao
de questionario, para saber o grau de apropriacao de resultados pelos professores e
supervisores que trabalham nas escolas (indicador de processos).

A utilizagdo desses indicadores servira como forma de avaliar os sucessos e
também os fracassos do programa de formagao, indicando as agbes de melhoria

necessaria para corregao das estratégias utilizadas.

3.7. Consideragoes Finais

Espera-se que, concluida a formacgdo, o gestor seja capaz de contribuir de
forma efetiva para uma melhor apropriacdo dos resultados do PROALFA pelos
professores da rede estadual de Minas Gerais, estabelecendo uma utilizagdo mais
eficaz da avaliagdo no processo de alfabetizagdo, ou seja, fazer uso dos resultados
para fins de intervengdo pedagogica, com o objetivo de elevar o nivel de
aprendizagem dos alunos.

Segundo LUCK (2009) compete a gestdo escolar estabelecer e direcionar as
praticas pedagogicas que levem o aluno ao sucesso escolar, por meio de uma

aprendizagem efetiva e significativa.



120

A gestdo escolar constitui uma dimensédo e um enfoque de atuagao
em educacgio, que objetiva promover a organizagdo, a mobilizacéo e
a articulagdo de todas as condigdes materiais e humanas
necessarias para garantir o avang¢o dos processos socioeducacionais
dos estabelecimentos de ensino orientadas para a promocao efetiva
da aprendizagem dos alunos, de modo a torna-los capazes de
enfrentar adequadamente os desafios da sociedade complexa,
globalizada e da economia centrada no conhecimento. (p.24)

Acreditamos que a partir de um “fazer pedagdgico” adequado do gestor,
planejado a partir do dialogo com fundamentos teoricos, encontraremos alternativas
para o desenvolvimento de uma acdo gestora mais eficaz na apropriagdo dos
resultados do PROALFA, para que as analises de resultados disponibilizados em
boletins pedagogicos e outros instrumentos possam colocar a avaliagéo a servigo da
sociedade, garantindo que a escola atinja o fim a que se destina, ou seja: ensine

aquilo que é necessario ensinar.
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ANEXOS

ANEXO |
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA - GESTOR ESCOLAR

ESCOLA ESTADUAL
DATA: | |

ATOR: Gestor Escolar

BLOCO 1: TRAJETORIA PROFISSIONAL/CONFIRGURAGAO DA GESTAO

Este primeiro bloco tem como objetivo descrever a formagao do gestor, bem
como sua trajetoria profissional, finalizando com questdes que objetivam configurar o

perfil do gestor (a partir do olhar do gestor).

1- Qual a sua formacao?

2 - Fale-me sobre o seu ingresso na area educacional, descrevendo também sua
experiéncia em outras fungdes e/ou cargos.

3 - Quando iniciou no cargo de gestora desta instituicdo? Participou de algum
processo de seleg¢ao?

4 - Como era o contexto na instituicdo quando iniciou sua gestao?

5 - Participou de formagao continuada relacionada ao cargo que ocupa?

6 - Fale-me um pouco de sua gestdo do cotidiano escolar, suas fungdes como

gestora, destacando quais atividades ocupam mais o seu tempo na escola.

BLOCO 2: O PROGRAMA DE AVALIAGAO DA ALFABETIZAGAO / PROALFA.

Este segundo bloco tem como objetivo colher informagdes sobre o
conhecimento da gestora sobre o PROALFA, bem como as agdes realizadas para
apropriagao de resultados da avaliagcédo pela escola. As perguntas serdo subsidiadas
por duas questdes: a percepgao da escola nos ultimos anos e o efeito PROALFA.

Antes de iniciar a entrevista farei uma breve apresentacdo dos dados da
avaliacdo na escola, destacando a evolugao dos resultados do PROALFA entre os
anos de 2008 a 2010. (ANEXO)
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1 — O que esses resultados indicam para sua escola?

2 — Como esse resultado chega a sua escola? Existe algum instrumento de
divulgacao?

3 — Os alfabetizadores tem acesso aos dados produzidos pelas avaliagdes
externas? (Caso a resposta seja afirmativa) De que forma?

4 — Existe alguma acdo na escola que objetiva o processo de apropriagdo dos
resultados pelos professores? (Caso a resposta seja afirmativa) Quais? Quem
coordena esses momentos?

5 — Vocé acredita que os resultados provocam algum tipo de mudanga didatico-
pedagogica na pratica docente? (Caso a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

6 — (Caso ocorra mudancgas)De que maneira essas mudangas sao observadas por
vOCcé?

7 — Esses resultados sdo utilizados de alguma forma para orientar o processo
continuo de melhoria da aprendizagem observada nos dados apresentados? (Caso
a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

8 — Os resultados sédo apresentados para comunidade? (Caso a resposta seja
afirmativa) De que forma isso acontece?

9 — Como é sua participagao enquanto gestor nesse processo?

10 - Gostaria que me falasse se encontra algum desafio na analise e apropriagéao
desses resultados. (Caso a resposta seja afirmativa) Quais séo eles?

11 — Gostaria de acrescentar mais alguma informagdao acerca do tema dessa

entrevista?
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ANEXO Il
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
ESPECIALISTA DA EDUCAGAO BASICA

ESCOLA ESTADUAL
DATA: | |

ATOR: Especialista da Educacédo Basica atuante no Ciclo Inicial (1°, 2° e 3° ano —

Turmas de Alfabetizagao)

BLOCO 1: TRAJETORIA PROFISSIONAL/CONFIRGURAGAO DA GESTAO

Este primeiro bloco tem como objetivo descrever a formagao do Especialista,
bem como sua trajetoria profissional, finalizando com questbes que objetivam

configurar o perfil do gestor da escola (a partir do olhar do especialista).

1- Qual a sua formagao?

2 - Fale-me sobre o seu ingresso na area educacional, descrevendo também sua
experiéncia em outras fungdes e/ou cargos.

3 - Quando comecou a trabalhar como especialista nesta instituicao?

4 - Como era o contexto educacional na instituicdo quando iniciou seu trabalho?

5 - Fale-me um pouco de como acontece a gestdo do cotidiano escolar, quais as
funcdes desempenhadas pelo gestor, destacando quais atividades vocé percebe

que ocupam mais o tempo do gestor na escola.

BLOCO 2: O PROGRAMA DE AVALIAGAO DA ALFABETIZAGAO / PROALFA.

Este segundo bloco tem como objetivo colher informagcbes sobre o
conhecimento do Especialista sobre o PROALFA, bem como as agbes realizadas
para apropriacdo de resultados da avaliagdo pela escola. As perguntas seréo
subsidiadas por duas questdes: a percepcado da escola nos ultimos anos e o efeito
PROALFA.

Antes de iniciar a entrevista farei uma breve apresentacdo dos dados da
avaliagao na escola, destacando a evolucao dos resultados do PROALFA entre os
anos de 2008 a 2010.
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1 — O que esses resultados indicam para sua escola?

2 — Como esse resultado chega a sua escola? Existe algum instrumento de
divulgacao?

3 — Os professores tem acesso aos dados produzidos pelas avaliagbes externas?
(Caso a resposta seja afirmativa) De que forma?

4 — VVocé conhece as diretrizes e os objetivos do PROALFA? Fale sobre eles.

5 — Existe alguma agdo na escola que objetiva o processo de apropriagao dos
resultados pelos professores? (Caso a resposta seja afirmativa) Quais? Quem
coordena esses momentos?

6 — Os resultados da avaliagdo provocam algum tipo de mudanga didatico-
pedagdgica na pratica docente? (Caso a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

7 — Esses resultados sdo utilizados de alguma forma para orientar o processo
continuo de melhoria da aprendizagem observada nos dados apresentados? (Caso
a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

8 — Os resultados sédo apresentados para comunidade? (Caso a resposta seja
afirmativa) De que forma isso acontece?

9 — Como é a participagdo do gestor nesse processo?

10 - Gostaria que me falasse se vocé encontra algum desafio na analise e
apropriagao desses resultados. (Caso a resposta seja afirmativa) Quais sao eles?

11 — Gostaria de acrescentar mais alguma informacdo acerca do tema dessa

entrevista?
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ANEXO Il
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA - PROFESSOR

ESCOLA ESTADUAL
DATA: | |

ATOR: Professor do Ciclo Inicial (1°, 2° e 3° ano — Turmas de Alfabetizag&o)

BLOCO 1: TRAJETORIA PROFISSIONAL/CONFIRGURAGAO DA GESTAO

Este primeiro bloco tem como objetivo descrever a formagdo do professor,
bem como sua trajetdria profissional, finalizando com questbes que objetivam

configurar o perfil do gestor da escola (a partir do olhar do professor).

1- Qual a sua formacao?

2 - Fale-me sobre o seu ingresso na area educacional, descrevendo também sua
experiéncia em outras fungdes e/ou cargos.

3 - Quando comecou a trabalhar como professora nesta instituicao?

4 - Como era o contexto educacional na instituicdo quando iniciou seu trabalho?

5 - Fale-me um pouco de como acontece a gestdo do cotidiano escolar, quais as
fungcdes desempenhadas pelo gestor, destacando quais atividades vocé percebe

que ocupam mais o tempo do gestor na escola.

BLOCO 2: O PROGRAMA DE AVALIAGAO DA ALFABETIZAGAO / PROALFA.

Este segundo bloco tem como objetivo colher informagdes sobre o
conhecimento dos docentes sobre 0 PROALFA, bem como as agdes realizadas para
apropriagao de resultados da avaliagédo pela escola. As perguntas serdo subsidiadas
por duas questdes: a percepgao da escola nos ultimos anos e o efeito PROALFA.

Antes de iniciar a entrevista farei uma breve apresentacdo dos dados da
avaliacdo na escola, destacando a evolugao dos resultados do PROALFA entre os
anos de 2008 a 2010.

1 — O que esses resultados indicam para sua escola?
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2 — Como esse resultado chega a sua escola? Existe algum instrumento de
divulgacao?

3 — Os professores tem acesso aos dados produzidos pelas avaliagbes externas?
(Caso a resposta seja afirmativa) De que forma?

4 — VVocé conhece as diretrizes e os objetivos do PROALFA? Fale sobre eles.

5 — Existe alguma agdo na escola que objetiva o processo de apropriagdo dos
resultados pelos professores? (Caso a resposta seja afirmativa) Quais? Quem
coordena esses momentos?

6 — Os resultados da avaliagdo provocam algum tipo de mudanga didatico-
pedagogica na pratica docente? (Caso a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

7 — Esses resultados sdo utilizados de alguma forma para orientar o processo
continuo de melhoria da aprendizagem observada nos dados apresentados? (Caso
a resposta seja afirmativa) Exemplifique.

8 — Os resultados sédo apresentados para comunidade? (Caso a resposta seja
afirmativa) De que forma isso acontece?

9 — Como ¢é a participagao do gestor nesse processo?

10 - Gostaria que me falasse se vocé encontra algum desafio na analise e
apropriagao desses resultados. (Caso a resposta seja afirmativa) Quais sdo eles?

11 — Gostaria de acrescentar mais alguma informagdo acerca do tema dessa

entrevista?
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ANEXO IV

ANALISE DO RESULTADO DO PROALFA DA ESCOLA ESTADUAL 1
DE 2008 A 2010

Apresentacdo dos dados da avaliagdo na escola, destacando a evolucdo dos
resultados do PROALFA entre os anos de 2008 a 2010.

Tabela 1: Evolugdo dos resultados da Escola Estadual 1

Proficiéncia Média 495 521,9 577,9
Desvio Padrao 68,6 68,1 64,1
Desempenho Baixo (%) 24 15 6,4
Desempenho Intermediario (%) 28 26 3,2
Desempenho Recomendavel (%) 48 59 90,4
Participagao (%) 70 88 88,8

Fonte: Boletins de Resultados SRE de Governador Valadares anos 2008, 2009 e 2010.

Esta escola tem demonstrado um aumento gradativo da proficiéncia média
saindo do que consideramos nivel intermediario em 2009 com 495 pontos de
proficiéncia para um nivel recomendavel, com 577 pontos de proficiéncia em 2010.

Outro fator de evolucéao foi a participagao dos alunos na avaliagdo, que em
2008 foi de 70% subindo em 2010 para 88,8%.

Em se tratando da distribuicdo de alunos por nivel de desempenho, a escola
saiu de 48% em 2008 para 90,4% em 2010. O mesmo aconteceu com o percentual
de alunos de baixo desempenho que em 2008 eram 24%, caindo para 6,4% em
2010.
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ANEXOV

ANALISE DO RESULTADO DO PROALFA DA ESCOLA ESTADUAL 2
DE 2008 A 2010

Apresentacdo dos dados da avaliagdo na escola, destacando a evolucdo dos
resultados do PROALFA entre os anos de 2008 a 2010.

Tabela 2: Evolugao dos resultados da Escola Estadual 2

Proficiéncia Média 546,4 539,6 617.,4
Desvio Padrao 60 84,6 50,6
Desempenho Baixo (%) 6 15 0
Desempenho Intermediario (%) 16 14 1,4
Desempenho Recomendavel (%) 78 72 98,6
Participagao (%) 93 90 83

Fonte: Boletins de Resultados SRE de Governador Valadares anos 2008, 2009 e 2010.

Esta escola demonstra um aumento da proficiéncia média entre os anos de
2008 e 2010. Em 2008 obteve uma proficiéncia média de 546,4 pontos, e apesar de
uma queda em 2009, obteve 617,4 pontos de proficiéncia média em 2010.

Em relacdo a participacdo dos alunos na avaliagdo, houve um decréscimo
entre esses anos. Em 2008 foi de 93%, caindo para 90% em 2009, chegando ao
percentual de 83% em 2010.

Em se tratando da distribuicdo de alunos por nivel de desempenho, a escola
saiu de 78% em 2008 para 100% em 2010. O mesmo aconteceu com o percentual
de alunos de baixo desempenho que em 2008 eram 6%, ndo apresentando nenhum

aluno no baixo nem no intermediario em 2010.
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ANEXO VI

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
DATA: | |

ATOR: Técnico da SRE - Analista Educacional e Inspetor Escolar

CONFIRGURAGAO DA GESTAO ESCOLAR

Esta entrevista tem como objetivo levantar dados iniciais sobre o perfil dos

gestores das escolas pesquisadas.

1- Qual a sua fungao?
2 - Quando comecou a trabalhar na SRE?

3 — Vocé tem contato com a Gestora da Escola Estadual ?

4 — Fale-me um pouco sobre o perfil desse gestor, de como acontece a gestdo do
cotidiano escolar, quais as fungcbes desempenhadas por ele, destacando quais

atividades vocé percebe que ocupam mais o tempo do gestor na escola.
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ANEXO VI

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O(a) Senhor(a) estda sendo convidado(a) para participar da pesquisa intitulada
Estudo Comparado da Acao Gestora na Apropriagao dos Resultados do
PROALFA: Analise de dois Casos de Sucesso em Governador Valadares,
desenvolvida pela pesquisadora Patricia Valesca Gomes Ferreira, sob orientagdo do
Professor Doutor Lourival Batista de Oliveira Junior, que dara origem a
dissertagao de mestrado a ser apresentada na Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF).

O(a) Senhor(a) foi selecionado(a) devido a escola na qual atua ser objeto de
estudo desta pesquisa. Sua participagao nao é obrigatoria e a qualquer momento o
Senhor(a) pode desistir de participar e retirar seu consentimento, sem prejuizo
algum em sua relagdo com a pesquisadora, ou com a UFJF, ou ainda com a escola
na qual o Senhor(a) atua.

Este trabalho tem como objetivo principal identificar as agdes gestoras que
facilitam o processo de apropriagao dos resultados do PROALFA, permitindo que os
professores alfabetizadores facam uso dos mesmos na melhoria do desempenho
dos alunos. Pretendemos que a pesquisa colabore para manter e/ou melhorar os
resultados do programa nas escolas pesquisadas, como também, divulgar estes
resultados para as demais escolas da jurisdicdo com o intuito de aprimorar a gestao
de resultados educacionais. Sua participagado nesta pesquisa consistira em conceder
uma entrevista aberta e gravada — seu nome e identificacdo da entidade que

representa sera mantido em anonimato.

As informacbes fornecidas serdao processadas e analisadas pela
pesquisadora junto com outras entrevistas e documentacdo institucional
(documentos relacionados ao PROALFA como: resultados das avaliagdes, atas de
reunides e visitas, dentre outros), tendo em vista o tema e objetivo em investigacao.

A citacdo de seu depoimento devera ser autorizada por escrito, caso a
pesquisadora venha a utilizar trechos de sua entrevista.

Ressalte-se_que todos os resultados oriundos desta pesquisa sao de

inteira responsabilidade da pesquisadora.

Todo material desta pesquisa ficara sob a guarda da pesquisadora.
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O Senhor (a) recebera uma copia deste termo, onde constam os telefones e o
endereco da pesquisadora e do orientador desta pesquisa; com estes, o Senhor(a)

podera tirar todas as duvidas em relagéo a pesquisa.

Atenciosamente,

Patricia Valesca Gomes Ferreira

Contatos:

Patricia Valesca Gomes Ferreira (pesquisadora)

Telefones: (33) 3273-1983 / 8808-3588

E-mail: patgomesferreira@hotmail.com

Endereco: Rua Suiga, n°173/apto. 306 — Bairro Gra Duquesa

Governador Valadares — MG

Outros contatos:

Lourival Batista de Oliveira Junior (orientador da pesquisa)
PPGP/CAED/UFJF — Telefone: (33) 40099326

E-mail: nucleoppgp@caed.ufjf.br

Declaro que entendi os objetivos, riscos, e beneficios de minha participagao

nesta pesquisa e, assim, concordo em participar.

Sujeito da pesquisa



