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RESUMO

Este Plano de Agédo Educacional (PAE) caracteriza-se como um estudo de caso
de gestdo escolar, realizado em uma unidade localizada na regido do Vale do
Jequitinhonha, em Minas Gerais. Essa escola vem se destacando
significativamente frente as demais unidades circunscricionadas pela
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina a qual pertence, pelo
expressivo resultado nas avaliagdes nacionais, obtendo um indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica - IDEB de 7,9 em 2009, ultrapassando a
meta projetada para 2021. Diante desses expressivos resultados da escola, o
estudo consistiu em analisar as préaticas de gestao efetivadas pela equipe gestora
da unidade em questdo, com o objetivo de compreender em que medida essas
acOes tém logrado o sucesso da escola e dos alunos em relagdo aos resultados
nas avaliagdes externas. Num primeiro momento, realizou-se um estudo de caso
a fim de se conhecer e descrever as praticas de gestdo do trabalho pedagdgico
que refletem no sucesso do desempenho dos alunos e a comparacdo dessas
praticas as de outras escolas eficazes, apontadas em outros estudos. Num
segundo momento, o estudo foi embasado pela obra de Heloisa Lick, tendo
como norte as dez dimensdes da gestdo escolar que a mesma descreve,
destacando-se a pedagogica como mais relevante no presente estudo. Por meio
de uma pesquisa de campo foi aplicado aos professores um questionario com o
objetivo de se realizar um estudo comparativo da teoria apresentada as praticas
de gestéo realizadas na escola, com a inteng&o de identificar as caracteristicas da
gestdo da escola e quais procedimentos implementados correspondem as
dimensdes indicadas. No terceiro capitulo, de caréater propositivo, apresenta-se o
Plano de Intervengcdo, composto por orientacdes quanto a implantacdo dos
fazeres eficazes levantados, peculiares a gestdo, a serem aplicadas as demais
escolas da circunscri¢cdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina,
e também de melhorias para a escola pesquisada, para que possam ampliar
ainda mais as possibilidades de sucesso desta enquanto proposta de modelo de
gestdo para a escola e para a SRE.

Palavras-chave: Gestéo escolar. Cultura organizacional. Escola Eficaz.



ABSTRACT

This Educational Action Plan (PAE, in Portuguese) is characterized as a case
study on school management, undertaken at a unit located on the Jequitinhonha
Valley in Minas Gerais. This school has significantly stood out among the other
members of the Regional Superintendency of Education of Diamantina to which it
belongs, given its expressive results on national evaluations obtaining an Index of
Development of Basic Education (IDEB, in Portuguese) of 7.9 in 2009 exceeding
the target projected to 2021. Given the schools expressive results, the study
consisted in analyzing the management practices carried out by the management
team of such unit, aiming at comprehending the to what extent these actions have
caused the school and its students to achieve success on external evaluations.
Firstly, we conducted a case study aiming to describe the management practices
of the pedagogical work which reflect on the success reached by the students and
compare such practices to other effective schools, pointed out on other studies.
Afterwards, the study was based on the work by Heloisa Lick, having as
reference the ten dimensions of school management which she describes,
highlighting the pedagogical dimension as the most relevant one to the study. By
means of field research we applied a questionnaire to the teachers in order to
compare the studied theory and school management practices aiming at
identifying the management characteristics of such school and which implemented
procedures correspond to the studied dimensions. On the third chapter the
Intervention Plan is presented, composed of guidance to the implementation of the
efficient methods gathered, particular to management, to be applied to the other
schools of the Regional Superintendency of Education of Diamantina and also to
the improvement of the studied school, so that its success may reach even further
as a model of management to the school and to the SRE.

Key words: School management. Organizational culture. Efficient school.
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INTRODUCAO

Frequentemente os gestores da educagdo se perguntam o que contribui
para que uma escola obtenha resultados 6timos e outras obtenham resultados
infimos. Seriam os fatores extraescolares apresentados no ponto de entrada das
criangas na escola determinantes para esse resultado? Seriam o contexto e 0s
antecedentes familiares os determinantes para 0 sucesso ou 0 insucesso do
aluno? Ou ainda, a eficacia das escolas estaria vinculada somente aos seus
insumos e infraestrutura? Se tdo somente assim fosse, ndo seria incoerente que
pais disputassem vagas em determinadas escolas publicas enfrentando filas e
atribuindo-lhes maior valor em detrimento de outras, ainda que todas as escolas
de um mesmo municipio contassem com o mesmo padrdo de insumos e de
infraestrutura?

Partindo-se do pressuposto de que as condi¢cdes para além da escola
exercem maior influéncia do que a propria eficiéncia dessas, como explicar o fato
de uma categoria de escolas com clientela semelhante se diferenciar
significativamente em relagdo aos seus resultados?

Neste estudo, entende-se que algumas escolas sdo mais eficazes do que
outras e exercem grande influéncia no desempenho dos estudantes. Entretanto, é

sabido que, para comprovar o “Efeito Escola™

, Seria necessaria uma pesquisa
longitudinal rigorosa e sistematica da vida escolar de determinados grupos de
alunos; o que néo seria possivel dado o tempo disponivel para a concretizacao
desse trabalho.

Portanto, 0 que se apresenta nesse estudo é a descricdo das praticas
realizadas em uma escola eficaz, tomando-se por enfoque as analises das
dimensbes da gestdo exercidas naquela unidade, reconhecendo que essa
pesquisa é incapaz de fornecer qualquer receita ou molde para se obter sucesso;
isto seria um equivoco. Escolas séo tao diversas quanto sdo os seus alunos e 0s

seus contextos. Entretanto, certamente aponta fatores importantes para O

1 O efeito escola é entendido como “[...] o quanto um dado estabelecimento escolar, pelas suas
politicas e praticas internas, acrescenta ao aprendizado do aluno” (SOARES; BROOKE, 2008, p.
10).
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desenvolvimento de politicas setoriais em favor do melhoramento e da eficacia
das escolas que nao se mostram eficazes.

Trata-se, assim, de um estudo de caso de gestdo especificamente escolar,
realizado em uma unidade localiza na cidade de Itamarandiba, na regido do Vale
do Jequitinhonha em Minas Gerais. Essa escola vem se destacando
significativamente frente as demais de seu municipio, bem como as escolas de
toda a circunscricdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina a
qual pertence, pelo expressivo resultado nas avaliagbes nacionais obtendo um
indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB) de 7,9 em 2009,
ultrapassando a meta projetada para 2021. No intento de se preservar a
identidade desta escola, a sua imagem e dos sujeitos da pesquisa, optou-se por
adotar neste trabalho um nome ficticio: Escola Estadual Jo&o Victor Miranda.

Diante dos expressivos resultados da escola, o estudo consiste em uma
andlise das praticas de gestéo efetivadas pela sua equipe gestora com o objetivo
de compreender em que medida essas a¢des tém logrado 0 seu sucesso e 0 éxito
dos alunos em relagc&o aos resultados das avaliagdes externas, identificando os
fatores intraescolares que tém desencadeado o resultado satisfatério acerca do
desempenho dos alunos.

Neste contexto, tém-se como hipoteses: 0 sucesso da escola Estadual
Jodo Victor Miranda se deve a eficicia da gestdo pedagdgica, a qualificacdo dos
docentes, as praticas de exceléncia e a valorizagdo da escola por parte da
comunidade.

Num primeiro momento, as informacdes levantadas para a descrigdo do
caso dizem respeito as préaticas de gestdo do trabalho pedagdgico que tém
logrado o sucesso no desempenho dos alunos da escola e a comparagéo dessas
praticas com as de outras escolas eficazes, apontadas em outros estudos, como
os trabalhos publicados pelo Grupo de Avaliacdo e Medidas Educacionais
(GAME) da Faculdade de Educacdo da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) que trata do tema referente a eficacia escolar.

No segundo capitulo, apresenta-se um estudo pautado na obra de Heloisa
Luck (2009), tendo como norte as dez dimensdes da gestédo escolar apontadas
pela autora, quais sejam: Fundamentos e principios da educacdo e da gestédo

escolar; Planejamento e organizagdo do trabalho escolar; Monitoramento dos
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processos escolares e avaliagdo da escola; Promogdo de uma gestdo para
resultados educacionais; Promogdo de uma gestdo democratica e participativa,;
Gestao de pessoas; Gestao pedagogica; Gestdo administrativa; Gestdo da cultura
escolar e Gestéo do cotidiano escolar.

Para esse estudo, destaca-se a relevancia da dimenséo pedagdgica, pois
Segundo Luck (2009), esta possui um carater articulador para o qual todas as
demais se convergem.

Fez-se necessaria, ainda, uma analise a partir das dimensfes que tratam
da gestéo de pessoas e da cultura organizacional da escola. De acordo com Lick
(2009, p. 22) “nenhuma escola pode ser melhor do que as pessoas que nela
atuam e do que a competéncia que pdem a servico da educagao”.

Nesse contexto, € imprescindivel que se conhec¢a de que forma é realizada
a gestdo de pessoas na escola e a organizacdo de seu trabalho coletivo,
focalizada na promogao da aprendizagem dos alunos a fim de se entender quais
as relagdes estabelecidas e seus significados que as fazem convergir ou ndo para
0 bom resultado da escola. A andlise da cultura organizacional possibilita
identificar o modo institucionalizado de pensar dos seus atores. Os valores,
crencgas, rituais, percepgdes, comportamentos e atitudes em consonéancia com as
demais dimensdes apontadas que possam corroborar para o éxito que a escola
vem apresentando e que foram indicadas no primeiro capitulo.

Ainda, a partir da obra de Lick (2009), foi aplicado aos professores um
questiondrio de base estruturada com o objetivo de realizar um estudo
comparativo a teoria apresentada em relacdo as préticas de gestao realizadas na
escola, a fim de se responder a problemética: Que caracteristicas da gestdo da
escola pesquisada e quais procedimentos implementados tém correspondéncia
com as dimensdes indicadas? Em que medida esses procedimentos
desencadeiam os resultados positivos da escola nas avaliagbes externas? Quais
séo os fatores de eficicia ligados a gestdo pedagogica na unidade pesquisada?
Com o objetivo de confirmar a seguinte hipétese: o sucesso da escola Estadual
Jodo Victor Miranda se deve a eficdcia da gestdo pedagdgica, da gestdo de
pessoas e da cultura organizacional por parte da equipe gestora.

O terceiro capitulo tem um caréater propositivo. Nele apresentamos o Plano

de Intervengédo a ser efetivado pela equipe de gestores da Superintendéncia
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Regional de Ensino de Diamantina e das escolas jurisdicionadas. Este Plano se
constitui por orientagbes quanto a implantagdo dos fazeres peculiares a gestédo
levantados neste estudo as demais escolas da circunscricdo, e de proposicoes
de melhorias para a escola pesquisada que possam ampliar ainda mais as
possibilidades de sucesso desta, enquanto proposta de modelo de gestdo para a
escola e para a SRE.

Para a implementacdo desta proposta apresenta-se o projeto Escolas
Eficazes em que foram pensadas trés linhas de agdes integradas que perpassam
pelo nivel da Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina, das Escolas e

da sala de aula.
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1 A GESTAO DA ESCOLA ESTADUAL JOAO VICTOR MIRANDA E SEUS
RESULTADOS NO IDEB

Esta dissertagdo caracteriza-se, num primeiro momento, como um estudo
de caso, descrevendo e contextualizando a unidade escolar pesquisada, e num
segundo momento a partir da pesquisa de campo, compondo-se um corpus de
andlise. Este primeiro capitulo explana sobre o tema abordado: as andlises das
intervencgdes efetivadas pela equipe gestora da Escola Estadual Jodo Victor
Miranda do municipio de Itamarandiba, em Minas Gerais, apresentando e
descrevendo o cenario da pesquisa.

Primeiramente, discorremos sobre os fatores que nos mobilizaram a esta
pesquisa, apresentando os argumentos que justificam a escolha da escola como
unidade de andlise. Em seguida, a fim de se apresentar o caso em estudo,
apresentamos uma contextualizacdo da escola, considerando-se os dados
referentes as avaliagdes externas, as diferengas desses resultados em relagéo as
unidades educacionais do mesmo municipio e da jurisdicdo, e, ainda,
especificamos a situagéo de funcionamento da escola. Na sequéncia, indicamos
0s aspectos metodolégicos e os instrumentos adotados para a coleta de dados
gue nos possibilitou as analises acerca do caso em questao.

Posteriormente, apresentamos os dados coletados na pesquisa de campo
bem como as andlises e percepcbes construidas a partir deles, buscando
relaciona-los aos resultados exitosos obtidos pela escola nas avaliagbes externas,
especificamente quanto ao IDEB (indice de Desenvolvimento da Educagio

Basica).

1.1A escolha da escola

A Escola Estadual Jodo Victor Miranda foi selecionada como unidade de
andlise dentre as escolas estaduais da SRE de Diamantina mediante a
constatagdo do resultado do IDEB alcangcado em 2009 (7,9). Resultado esse
superior ao das demais escolas jurisdicionadas. Em 2011, mesmo com uma
pequena queda, os resultados continuaram muito expressivos (7,5) estando na

primeira colocag&o no ranqueamento feito pela SRE.
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Para esse estudo, tomamos por base o IDEB da escola pesquisada, uma
vez que o indice é comparavel nacionalmente, e expressa em valores o0s
resultados mais importantes da educac¢éo: desempenho e fluxo.

A meta estadual, estabelecida pelo Ministério da Educacdo e Cultura
(MEC), para 2009, em todos os niveis de ensino (anos iniciais, anos finais e
ensino médio) foi atingida pelo estado de Minas Gerais, sendo que no ensino
fundamental ultrapassou a meta de 2009, chegando a atingir a estabelecida para
2011 e ficando a 0,1 pontos da meta de 2013 (tanto na rede estadual quanto no
ambito de todas as redes). Especificamente nos anos iniciais, que foi o foco de
analise nesse nosso estudo, Minas Gerais foi 0 estado que apresentou o maior
crescimento, alcangando 0,9 pontos (considerando todas as redes de ensino)

ficando em 1° lugar no ranqueamento, com um IDEB de 5,8.

1.1.1 A Escola Estadual Jo&o Victor Miranda

A escola estadual Jodo Victor Miranda, foco do presente estudo, é situada
na sede do municipio de Itamarandiba em Minas Gerais. O municipio data de
1675, fundado por portugueses em decorréncia da exploragdo do ouro e pedras
preciosas. Localiza-se na regido dos vales do Jequitinhonha e Mucuri, a
aproximadamente 480 km da capital.

Conforme os dados do Censo Demografico realizado pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Itamarandiba tinha uma populagéo,
em 2000, de 29.400 habitantes. Seu indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é
de 0.663, segundo o Atlas de Desenvolvimento Humano/PNUD (2000), e tem
como grande fonte de renda a extragao do carvao vegetal.

Quanto a localizagcdo, a escola situa-se ao centro da cidade de
ltamarandiba. Atende a setecentos e setenta e cinco alunos do ensino
fundamental do primeiro ao nono anos em dois turnos (matutino e vespertino),

conforme apresentado no quadro 1.



Quadro 1 — Distribuigdo de turmas por turno
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Turno Ano NUmero de turmas NUmero de alunos
Primeiro 1 22

Vespertino Segundo 3 80
Terceiro 3 93
Quarto 3 95
Quinto 3 98
Sexto 4 107

Matutino Sétimo 3 94
Oitavo 3 93
Nono 3 93
TOTAL 26 775

Fonte: Adaptado do Quadro de turmas e alunos da Escola — SRE Diamantina

Um fator relevante a ser considerado é que o municipio dispde de duas
escolas privadas que atendem aos anos iniciais (do primeiro ao quinto ano);
entretanto, a escola é muito procurada pela classe média da cidade, entendendo
como classe média, em sua maioria, 0S pequenos comerciantes locais,
professores e funcionérios das redes publicas estadual e municipal, empregadas
domésticas, empregados do comércio local. H4 uma grande procura e incidéncia
maior de matriculas nessa escola do que nas instituicdes privadas. A Escola
Estadual Jo&o Victor Miranda € uma escola de tradicdo local no que se refere a
alfabetizacdo e ao ensino dos anos iniciais.

J& nos anos finais, em torno de 20% dos alunos migram para as escolas
particulares. O que € interessante para esta pesquisa é o fato de, mesmo com a
permanéncia de 80% da clientela anterior, os resultados da escola no que
concerne aos anos finais € insatisfatério, visto que a escola se encontra como
estratégica em relacdo aos resultados do PROEB no nono ano.

A escola é de médio porte com boa infraestrutura. Possui banheiros
adequados e reformados, biblioteca digitalizada, organizada e com um amplo
acervo literario, consideravel numero de paradidaticos e material para estudo,
bem como exemplares suficientes de livros didaticos para os alunos e
professores. Possui duas maquinas de Xerox e dois equipamentos de multimidia
(Datashow e notebook); quanto a esses ultimos, sdo pouco utilizados para o
processo de ensino-aprendizagem, com uma maior utilizacdo pelos gestores em
reunides. Ja os computadores, sdo utilizados para a pesquisa; o laboratdrio ndo é
utilizado para aulas, dada a pouca habilidade dos docentes para trabalhar com

esse recurso.
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Seu prédio € antigo, porém conservado. A pintura encontra-se desgastada,
mas as paredes sdo limpas, e ndo ha vidros quebrados nem sinal de pichagfes
ou outras formas de depredacgéo do prédio. As salas de aula sdo pequenas para
0 numero de alunos (em média 25 por turma), algumas pouco iluminadas,
necessitam que as luzes permane¢am acesas durante todo o periodo de aula.
Algumas salas possuem janelas, outras apenas basculantes, o que dificulta a
circulagdo do ar naqueles espacos pequenos e cheios. A quadra é descoberta,
desfavorecendo as atividades fisicas em determinados periodos do ano.

Também o pétio da escola, Unico espaco destinado ao recreio e merenda
dos alunos, é pequeno, por isso esse intervalo é alternado entre as turmas. Fica
no meio das salas de aula, o que compromete muito o andamento das aulas,
dado o excessivo barulho.

As duas mesas construidas para refei¢cdo ficam no meio desse pétio e sédo
insuficientes para que os alunos se acomodem. Alguns merendam fora da mesa,
as vezes, em pé, distribuidos no patio. Mas, mesmo diante desses fatores, ndo ha
reclamacao dos pais nem dos professores quanto a organizacgéo fisica da escola,
organizacgéo essa apresentada no quadro 2 .

Quadro 2 — Organizagdao fisica da escola

Rede fisica da escola Quantidade
Salas de aula 13
1 laboratério de informatica com 8
Laboratorios computadores ligados em rede
1 Sala dos professores
Salas para administrativo 1 Sala da Dire¢do

1 Sala das Especialistas
1 Secretaria

Setores pedagogicos 1 sala comum para a Biblioteca e
Utilizacao de video
Sanitarios para servidores 1 na sala dos professores

4 para as meninas
Sanitarios para alunos 4 para 0s meninos

Espaco para alimentagdo 1 cozinha

Espago coberto com mesas para a merenda e
bebedouros. Esse espaco é comum para a
merenda e recreio dos alunos.

1 Patio descoberto

Espaco esportivo 1 Quadra descoberta

Fonte: Adaptado do Quadro informativo da escola- SRE Diamantina
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Quanto & organizacao e situacao escolar, conta com uma diretora e uma
vice-diretora, uma secretdria, seis auxiliares técnicos de educacdo basica que
executam o trabalho de secretaria escolar, dez ajudantes de servicos da
educacdo basica, responsaveis pela merenda dos alunos e limpeza do prédio,
guatro professoras em ensino do uso da biblioteca, 21 professores, desses, 11
estdo em ajustamento funcional® atuando nos anos iniciais, 22 professores
lecionam nos anos finais, uma equipe pedaglgica composta de duas
supervisoras, uma que atende especificamente 0s anos iniciais e outra 0s anos
finais, ambas formadas em pedagogia com especializagdo, e uma orientadora,
também habilitada.

De acordo com os questionarios aplicados, todos os docentes dos anos
iniciais sdo do género feminino, sendo que 80% s&o casadas. Quanto a formacéao,
apenas uma professora tem somente o magistério, as demais tém graduacao
especifica, sendo que duas delas fizeram também curso de especializagéo lato
sensu. A maioria, (70%) indicam receber uma renda média de trés a cinco
salarios minimos. Trés professoras, além da rede estadual, também trabalham
nas redes municipal e privada.

O tempo de experiéncia na docéncia varia consideravelmente; trés
professoras sinalizaram que possuem mais de dez anos, as demais se alternam
de um a oito anos de trabalho na regéncia.

Os dados coletados apontam que as professoras tém um bom
conhecimento sobre a matriz curricular, sendo essa desenvolvida na integra e
acrescida de outros referenciais tedricos. Apresentam bom conhecimento também
sobre matrizes de referéncias das avaliagbes externas e seus resultados. E esses
séo divulgados pelo supervisor em cursos e reunioes.

A diretora da escola estad em seu segundo mandato. Tem formag&o inicial
em Pedagogia com pdés-graduacdo em Supervisdo escolar e Docéncia do Ensino
Superior. E efetiva ha 12 anos sendo 6 anos na escola no cargo de Orientador
Educacional . Para melhor visualizagdo da organizagéo da escola apresentamos

seus recursos humanos distribuidos por fungées no quadro 3.

2 Ajustamento funcional é a recolocacdo do servidor que, apés um ano de licencas consecutivas, e
incapacitado ao trabalho mediante laudo médico, é encaminhado para outras atividades na escola
gue ndo a efetiva docéncia.
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Quadro 3 — Recursos humanos da escola
RECURSOS HUMANOS

Servidores/Funcdes Quantidade
Diretor (a) 1
Vice-diretor (a) 1
Secretéria 1
Auxiliar Técnico de Educacéo Basica — ATB 6

Auxiliar de Servigos de Educacgéo Basica- ASG 10

1 supervisor dos anos iniciais
Especialistas 1 supervisor dos anos finais
1 orientador pedagdgico
Professor em ensino do uso da biblioteca- PEUB | 4

18 regentes

Professores dos anos iniciais 1 eventual

1 de Educacao fisica

1 de Ensino religioso

Professores dos anos finais 22 regentes em efetivo exercicio

Servidores em situacdo de Ajustamento Funcional | 11 professores dos anos iniciais
1 professor dos anos finais

3 Ajudantes de Servigos Gerais
Fonte: Adaptado do Quadro Informativo da escola — SRE Diamantina

1.1.2 As avaliagdes externas

Como as demais escolas publicas do estado, a Escola Estadual Jo&o Victor
Miranda é avaliada anualmente pelas avaliag6es do Sistema Mineiro de Avaliagdo
(SIMAVE). Este é coordenado pela SEE de Minas Gerais, e busca, através de
suas avaliacbes, aferir os resultados em nivel de sistema, de escola, de
aprendizagem da alfabetizacdo e dos contetdos bésicos do ensino fundamental e
médio. Esses resultados, apropriados pelas escolas, devem ser utilizados para as
intervencbes pedagogicas necessarias.

Das avaliacdes externas desse sistema, a escola participa do Programa de
Avaliacdo da Alfabetizacdo (PROALFA) que é realizado pela SEE/MG em
parceria com o Centro de Alfabetizagéo, Leitura e Escrita (Ceale), da UFMG e o
Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacé@o (CAEd), da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF).

O exame avalia o nivel de aprendizagem da alfabetizagdo de cada aluno
do terceiro ano do ciclo da alfabetizacdo e fornece, a posteriori, um boletim
nominal dos alunos contendo a proficiéncia e o nivel de cada um. Participa ainda
do Programa de Avaliagcdo da Rede Publica de Educagéo Basica (PROEB), que

avalia o desempenho de todas as turmas dos quinto e nono anos do ensino
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fundamental, e terceiro ano do ensino médio nas disciplinas de Lingua
Portuguesa e Matemética. Todo o processo da avaliacdo, desde a elaboracdo dos
exames a divulgagdo dos resultados, é feito pelo CAEd/UFJF.

Nessas avaliagbes estaduais como nas federais, o resultado da escola é
satisfatorio (643,0), alcancando uma proficiéncia alta, se comparada as médias do
estado (589,8), da jurisdicdo (580,0) e do municipio (594,4) estando 100% dos
alunos no nivel recomendavel em 2009.

Além das significativas proficiéncias em sua série histoérica, 589.5 em 2008,
637.7 em 2009 e 643.1 em 2010, considerando-se as médias da superintendéncia
e do estado, é oportuno salientarmos que a Escola Estadual Jo&o Victor Miranda,
desde a primeira avaliagdo, n&o apresentava nenhum aluno no baixo
desempenho, e se manteve com uma média de participacdo de 96.2, o que
garante quase o universo dos alunos avaliados.

Outro fator a ser considerado é que, no ano de 2009, a escola apresentou
100% das criangas no nivel recomendado com a participacdo de 100%, dos
alunos, obtendo a proficiéncia de 637.7, fato esse que corrobora com o0s
resultados exitosos na “Prova Brasil”’, aplicada no mesmo ano em que a escola
obteve o IDEB de 7.9.

A Prova Brasil é obrigatoria para a escola, mas é facultativa para o aluno.
Por ndo ter caracteristica de avaliagdo somativa, demanda esforcos da escola
para que haja a participagcdo e o comprometimento dos alunos na realizagéo do
teste. De acordo com as informagBes obtidas através de entrevista realizada com
a supervisora escolar dos anos iniciais, a escola investe esforgos junto aos alunos
e suas familias para que a participacdo nos dias de prova seja efetiva. Como
acOes direcionadas a isso, a escola, através de conversas com os alunos e
reunides com 0s pais, tenta conscientiza-los acerca da importdncia dessas
avaliagbes enquanto diagnostico do desempenho dos alunos, o avango
pedagogico da escola e, sobretudo, enquanto possibilidade de reorganizagdo dos
projetos e intervengdes para a aprendizagem.

Outra acdo especifica é o planejamento. Este considera, além da matriz
curricular que contempla todas as habilidades a serem trabalhadas e
desenvolvidas no ano, as habilidades apresentadas nas matrizes de referéncia

das avaliagdes externas. Essas habilidades séo trabalhadas sistematicamente no



26

dia-a-dia em sala de aula e avaliadas a partir de simulados construidos com base
nos descritores apresentados nessas matrizes.

O municipio possui sete escolas publicas estaduais com bons resultados
nas avaliagOes do estado, destas, cinco atendem a alunos dos anos iniciais, o que
se pode comprovar a partir dos dados levantados pelo Centro de Politicas
Publicas e Avaliagdo da Educacédo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de

Fora, na tabela 1.

Tabela 1 - PROALFA variacéo das proficiéncias médias — 2006 e 2010

Proficiéncia Média | Proficiéncia Média
Escola 2010 2006 Variacao 2010 e 2006
“A” 676,81 485,99 39,27%
“B” 536,04 438,41 22.27%
Estadual Jodo Victor
Miranda 643,07 534,60 20,29%
“C” 565,34 522,95 8,11%
“D” 542,25 547,35 -0,93%

Fonte: adaptado de Equipe de Andlise de Dados - CAP/CAED/UFJF - 06/11/10 - 18/11/10 -
01/06/10

A partir da tabela 1, podemos considerar que em termos de desempenho,
no PROALFA a Escola “A”, apresentou um resultado superior dentre as escolas
do municipio de Itamarandiba. Porém esse resultado, apesar de oficial, € pontual
e polémico dentro do 6rgédo regional, uma vez que ndo condiz com os resultados
das avaliacdes diagndsticas e testes de proficiéncia aplicados pelos analistas da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina que s&o responsaveis pelo
acompanhamento dessa escola que é uma escola rural que tem turmas
multisseriadas nos anos iniciais e atende um nimero muito pequeno de alunos
que ndo demonstram as habilidades referentes & alfabetizagéo consolidadas. Vale
justificar aqui, o que para n@s, nesta pesquisa, foi um ponto de preocupacéo
inicial que foi certificar-nos de que a escola em estudo n&o era outlier®.

Assim, acompanhando uma série histérica de 2006 a 2010, os resultados

obtidos pela Escola Estadual Jodo Victor Miranda s&o consistentes nas

% O termo outlier em estatistica, significa valor atipico, ou seja, apresenta um grande afastamento
das demais da série e por isso € inconsistente para analise.
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avaliacdes externas, estaduais e também nas federais (PROALFA, PROEB,
PROVINHA BRASIL, PROVA BRASIL). Dessa forma, constatamos que a Escola
Estadual Jo&o Victor Miranda, além de apresentar o melhor resultado nas
avaliagcdes externas federais com o IDEB mais expressivo no que se refere aos
anos iniciais de toda a jurisdicAdo da SRE de Diamantina, apresenta um
crescimento constante e significativo nas avaliagbes do SIMAVE. Nao sendo,
portanto, um resultado expressivo isolado; ao contrario, os resultados expressam
um crescimento constante e continuo no desempenho dos alunos.

Apos esse cuidado, consideramos que o estudo nessa unidade escolar
pode num formato acessivel indicar aos profissionais da SRE de Diamantina
fatores pontuais cruciais a implementacdo de politicas educacionais em prol do
melhoramento dos resultados das demais escolas nas avaliagbes externas.

Corroborando com os resultados favoraveis em nivel da escola e do
municipio em que esta inserida, os dados apresentados na Tabela 2 abaixo
evidenciam a vantagem dos resultados da Escola Estadual Jodo Victor Miranda
(643,07), superando consideravelmente as médias da SRE em proficiéncia e

variagao.

Tabela 2 - PROALFA- Variacdo da proficiéncia média- SRE Diamantina- 2006 e 2010

SRE Proficiéncia Média Proficiéncia Média Variacdo 2010 e
2010 2006 2006
SRE DIAMANTINA | 555,4 | 470,8 | 17,96%

Fonte: adaptado de Equipe de Andlise de Dados - CAP/CAED/UFJF - 06/11/10 - 18/11/10 -
01/06/10 - 19/03/11

Pelos dados coletados, através do questionario aplicado aos docentes,
podemos dizer que a Escola Estadual Jo&o Victor Miranda, como todas as
escolas estaduais de Minas Gerais, seguem as matrizes curriculares especificas
para cada nivel de ensino, que sdo: os cadernos da secretaria elaborados pelo
Ceale da Faculdade de Educacdo (FakE) da UFMG para os anos iniciais, as
matrizes curriculares para o ciclo complementar, ainda em versao preliminar, e 0s
Curriculos Béasicos Comuns (CBC) para os anos finais do ensino fundamental e

ensino médio.
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A colecéo elaborada pelo Ceale, adotada, em 2004, intitulada Orientagcdes
para a Organizacdo do Ciclo Inicial de Alfabetizacdo € composta por seis
cadernos, elaborados para auxiliar as escolas das redes publicas do Estado de
Minas Gerais frente & implantacdo do ensino fundamental de nove anos no que se
refere & organizagdo do Ciclo Inicial de Alfabetizacdo. Esses cadernos séo
voltados para a alfabetizacdo e o letramento das criangcas de seis, sete e oito
anos, que se encontram no ciclo inicial da alfabetizagdo. Os mesmos tém um
carater eminentemente prético e indicam as capacidades a serem desenvolvidas,
bem como as orientagbes metodoldgicas, norteando assim, o planejamento,
diagnéstico, a avaliacdo e as intervengdes pedagdgicas.

Para o ciclo complementar de alfabetizacdo, que tem a duragdo de dois
anos e atende as criancas de nove e dez anos, estdo sendo implementadas,
ainda em versao preliminar, as matrizes curriculares que norteiam todas as
disciplinas previstas. Essas seguem a mesma linha de orientagdo da colegao
elaborada para o ciclo da alfabetizacéo.

Para os alunos das séries finais do ensino fundamental e do ensino médio,
os Curriculos Basicos Comuns (CBC) sé@o parte obrigatéria do curriculo de todas
as escolas estaduais de Minas. Os CBC’s representam 1/3 da carga horéaria da
escola, os outros 2/3 restantes podem ser complementados com outros
conteudos e projetos selecionados pela escola.

Esse documento foi elaborado por uma equipe de consultores da
Secretaria de Estado de Educagéo de Minas Gerais com a participagdo dos
professores da rede publica. Ele apresenta as habilidades a serem desenvolvidas
e os topicos de contetdos a serem ensinados, estabelecendo parédmetros que
norteiam as escolas na organizagédo, metodologia e avaliacdo dos conteudos.

A escola analisada executa ainda o Projeto de Intervencdo Pedagodgica
(PIP), construido anualmente pela equipe pedagdgica juntamente com toda a
comunidade escolar e monitorado pela Superintendéncia Regional de Ensino de
Diamantina. Projeto esse que € parte do Programa de Intervencdo Pegaddgica,
desenvolvido enquanto politica publica do governo de Minas para a melhoria da

qualidade da educacéo a partir dos resultados das avaliagbes externas.
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1.1.3 Os resultados da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

O indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) foi criado, em
2007, pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP/MEC), considerando uma escala de zero a dez e sintetizando dois
conceitos importantes para a qualidade da educacgdo: aprovacdo e média de
desempenho dos estudantes em lingua portuguesa e matematica. O indicador é
calculado a partir dos dados sobre aprovacéo escolar, obtidos no Censo Escolar e
médias de desempenho nas avaliacdes do Inep, o Saeb* e a Prova Brasil®.

Atualmente, o INEP divulga resultados de avalia¢cfes por redes e escolas,
sendo o IDEB o principal indicador utilizado para monitorar a qualidade da
educacdo basica, uma vez que os indices de aprovacgéo utilizados em seu calculo
ajudam a coibir a pratica indiscriminada de reprovacdo e as médias de
proficiéncia sinalizam a aprendizagem ou a ndo aprendizagem dos alunos. O
IDEB possibilita também o acompanhamento de instituic6es, secretarias e redes
pelos seus gestores, oportunizando aos pais o0 acompanhamento do desempenho
da escola de seus filhos. Sobretudo em termos de projecdo das politicas publicas
para a educagdo, indica onde os maiores esforgos e investimentos devem ser
concentrados.

No que se refere as pesquisas, o indice pode apontar relevantes
empreendimentos para analise do éxito ou falhas nos programas, sistemas e
intervencdes de redes ou unidades.

Desde 2005, com o inicio da série histérica dos resultados do IDEB, foram
estabelecidas metas de qualidades a serem atingidas e que sao mensuradas
bienalmente. Essas metas sdo estabelecidas para cada unidade escolar,
municipio, unidade da federagéo e para o pais como um todo. O objetivo é que,
até 2022, seja alcancado um IDEB de 6,0 equiparando os resultados do Brasil as
médias dos paises da Organizacdo de Cooperacdo e de Desenvolvimento
Econdmico (OCDE).

* Sistema de Avaliacio da Educacédo Basica- Desde 1990 avalia por amostra os alunos do quinto
e nono anos do ensino fundamental e do terceiro ano do ensino médio das redes publica e privada
nas disciplinas de Lingua Portuguesa e matematica. Sao apresentados resultados de desempenho
Eara o Brasil, regi6es e estados.

Criada em 2005, avalia as habilidades em Lingua Portuguesa e matematica dos alunos do quinto
e nono anos do ensino fundamental das escolas publicas com mais de 20 alunos na série. Seus
resultados fornecem médias de desempenho para o Brasil, regides, estados, municipios e escolas.
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Os dados do INEP apontam avangos referentes aos anos iniciais do Ensino
Fundamental, que, em 2009, atingiram a meta de 4,6 prevista para 2011. De
acordo com o Instituto, isso se justifica pela evolugdo das notas dos estudantes
nas provas e a melhoria nas taxas de aprovagéo escolar.

Para esse estudo, tomamos por base o IDEB da escola pesquisada, uma
vez que o indice é comparavel nacionalmente, e expressa em valores, 0s
resultados mais importantes da educacéo: desempenho e fluxo.

Especificamente, nos anos iniciais, que foi o foco de analise neste nosso
estudo, Minas Gerais foi 0 estado que apresentou o0 maior crescimento,
alcangcando 0,9 pontos (considerando todas as redes de ensino) ficando em 1°
lugar no ranqueamento com um IDEB de 5,8 em 2009.

Diante desses dados, e acompanhando, no inicio desta pesquisa (2011),
os resultados das avaliacbes externas da SRE de Diamantina numa série
temporal de 2005 a 2009, despertou-nos grande interesse em compreender 0s
fatores que proporcionam o alto desempenho da Escola Estadual Jo&o Victor
Miranda do municipio de Itamarandiba. Este interesse se justifica uma vez que
esta € uma das melhores escolas de Minas Gerais, no ranqueamento elaborado
pela Secretaria de Estado de Educacédo considerando-se os anos iniciais, com o
IDEB de 7,9 em 2009, como mostram a tabela 3 e gréafico 1; estando assim,

consideravelmente & frente das demais escolas jurisdicionadas.

Tabela 3 - Série Histérica - IDEB Escola Estadual Jodo Victor Miranda

Ano Metas IDEB Fluxo Proficiéncia
Projetadas

2011 7.0 7.5 1.00 7.55

2009 6.7 7.9 0.99 7.99

2007 6.4 6.7 0.97 6.86

2005 6.4 0.96 6.67

Fonte: adaptado de www.portallDEB.com.br



31

Gréafico 1 — Escola Estadual Jodo Victor Miranda — Rede Estadual de
Itamarandiba, 42 série
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Fonte: adaptado de www.portalideb.com.br

A partir dos dados apresentados na tabela 3 e ilustrados no gréafico 1,
podemos perceber que a Escola Estadual Jo&o Victor Miranda demonstrou uma
evolugdo constante em relacdo ao IDEB até 2009. Com a apresentacdo dos
novos dados do IDEB 2011 divulgados em agosto de 2012, dados estes que
foram inseridos nesta pesquisa, podemos perceber que, em 2011, o IDEB foi de
7,5 expressando uma queda de 0.4 pontos percentuais em relagédo ao IDEB de
2009 (7,9). Ainda assim, os resultados tém se mantido acima da média projetada,
acima da média do Estado (5,8) e do municipio de Itamarandiba (6,5) inclusive
estando em primeiro lugar no ranqueamento feito pela SRE em relagdo a toda a
rede de ensino de Itamarandiba e também da Superintendéncia Regional de
Ensino, que abrange mais de 140 escolas.

Quanto aos valores de proficiéncia, nhuma escala de 0 a 10, a série
histérica nos mostra que a escola passou de 6,6, em 2005, para 7,99, em 2009,
caindo para 7,55 em 2011. Em relacdo ao fluxo, nota-se que a aprovacao
aumentou, numa escala de 0 a 1, a escola passou de 0,96, em 2005, para 0,99,
em 2009, atingindo 1,0 em 2011. Observando-se os indices apresentados na
tabela 3 e representados no grafico 1, verificamos que a escola apresentou 6,4,

em 2005; valor esse que foi projetado para 2007, fato recorrente em 2007,
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quando atingiu 6,7, que era previsto para 2009. Em 2009, a escola cresceu
consideravelmente, alcancou 7,9, superando todas as metas projetadas para ela
até 2021 que é de 7,8, e mesmo com a queda, em 2011, alcangou a meta prevista

para 2017, como demonstra o quadro 4 .

Quadro 4 - Metas Projetadas pelo INEP para a Escola

Ano Metas Projetadas
2011 7.0
2013 7.2
2015 7.3
2017 7.5
2019 7.7
2021 7.8

Fonte: adaptado de www.portalideb.com.br

Tabela 4 — Série Historica dos resultados da Escola Estadual Joao Victor
Miranda na Prova Brasil

Ano Proficiéncia Matematica Portugués
2011 7.55 272.04 241.54
2009 7.99 285.80 251.45
2007 6.86 259.13 217.44
2005 6.67 240.86 225.80

Fonte: adaptado de www.portalideb.com.br

Em relagdo aos resultados da Prova Brasil, que configuram o
desempenho dos alunos em Matemética e Lingua Portuguesa, percebe-se que o0s
alunos apresentaram maiores médias para a resolu¢do de problemas, que € o
eixo avaliado em matematica nessa prova, considerando-se todos os anos. Os
dados revelam, ainda, um crescimento consideravel no desempenho dessa
disciplina, de 240.86, em 2005, alcan¢cando 285.80, em 2009, e caindo em 2011,
mas mantendo-se no mesmo nivel 7 de 12 numa escala que vai de 0 a 425.
Dessa forma, 225 é considerado o valor adequado em Matemética para um aluno

de 42 série/ 5° ano.



33

Quanto & avaliagdo em Lingua Portuguesa, que tem um enfoque maior na
leitura, os alunos demonstraram um declinio no desempenho, caindo de 225.80,
em 2005, para 217.44 em 2007. Em 2009, evoluiram apresentando 251.45,
caindo, novamente, em 2011, para 241.54 e por isso se encontrando no nivel 6 de
9 numa escala de 0 a 350, em que 200 € o adequado em Portugués para um
aluno de 42 série/ 5° ano.

Celebrando o sucesso da educagéo mineira comprovado pelos resultados
do indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) 2011, o governador do
Estado homenageou, no dia 14 de setembro de 2012, na sede do governo, as
escolas que se destacaram em cada uma das 47 Superintendéncias Regionais de
Ensino do Estado, dentre essas, estava a escola pesquisada. Durante o evento
que foi intitulado Minas é Educacdo — Eu fago parte dessa historial, a escola
recebeu o certificado de “Destaque da Educagao Mineira” .

Como Minas Gerais tem uma classificacdo de destaque em relacdo ao
indice de desenvolvimento da educacdo basica, podemos considerar que a
referida escola apresenta um nivel comparado ao das melhores escolas publicas
do pais, isso fica mais relevante considerando-se a regido em que ela esta

inserida que é o Alto Jequitinhonha.

1.1.4 O funcionamento e a gestdo da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

Quanto a gestdo escolar, os dados coletados nos questionarios aplicados
aos professores indicam que a diregdo apoia o0 processo de ensino-
aprendizagem, fornecendo os materiais necessarios para o desenvolvimento das
atividades. As demais agOes séo gerenciadas pelo servico de supervisdo, que
recebe autonomia para desempenhar a sua fungdo; o que vai ao encontro do
pensamento de Noévoa (1992) quando pontua que “um dos aspectos mais
importantes do esfor¢o de criagdo de escolas eficazes € a corresponsabilizagédo
dos diferentes atores educativos” (NOVOA, 1992, p.24).

No mesmo instrumento de coleta de dados, aplicado na primeira fase da
pesquisa, todas as professoras associam o0s resultados positivos da escola nas
avaliagcdes externas ao acompanhamento e orientagéo da supervisora. Os dados
apontam também como fatores que tém contribuido para esse resultado, o

comprometimento docente, o estabelecimento de metas mensais e a interagdo do
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corpo docente. As professoras concordam fortemente em relag@o a necessidade
do planejamento, no uso das matrizes curriculares e de referéncia em sua pratica
pedagogica. Reforcam, ainda, a importancia do estudo nas reunides pedagodgicas
para o seu bom desempenho.

As supervisoras acompanham o processo de ensino - aprendizagem e sao
responsaveis pela formacdo em contexto dos professores. Essa formacgao
consiste em encontros semanais ou quinzenais referentes ao Médulo 1l previsto
em legislagdo da Secretaria de Estado de Educac&o aos professores da rede
publica estadual, portanto obrigatérios para os professores. Esses médulos tém
uma carga horaria de oito horas mensais, que na escola podem ser desdobrados
em duas horas semanais ou quatro horas quinzenais. S&o previstos no calendario
escolar, validados pela SRE e de conhecimento de todos os envolvidos.

Na escola, os encontros referentes ao Moédulo Il tém um carater
pedagogico, em que séo realizados estudos dos resultados das avaliagdes, dos
materiais disponibilizados pela Secretaria de Estado de Educacdo repassados
pela Superintendéncia Regional de Ensino e, ainda, de artigos cientificos
selecionados pela supervisora escolar. Sdo pensadas, ainda, linhas de
intervencdo para os alunos que apresentam dificuldades. Por isso, na Escola
Estadual Jodo Victor Miranda os encontros de modulo Il sdo realizados por
seguimentos: a Supervisora dos anos iniciais realiza o encontro com o0s
professores do primeiro ao quinto anos e a dos finais coordena o trabalho com os
professores do sexto ao nono anos.

Quanto aos encontros dos anos iniciais, sdo planejados e executados
pelas supervisoras, que antecipadamente ao mddulo, apresentam uma pauta do
encontro, considerando-se as demandas da escola. Porém, segundo a
supervisora, o foco principal é a formacgdo continuada dos docentes e a evolucao
dos aspectos pedagdgicos da escola. Nessas reunides, ela faz ainda abordagens
sobre a postura esperada dos profissionais da escola e o trato com os alunos,
com argumentos do tipo: “N&o diga nunca cale a boca com um aluno. Quando
vocé se sentir alterada frente a algum embate com o aluno, chame a eventual
para ficar na turma, saia da sala, tome uma agua e volte mais calma”.

As reunides pedagogicas coletivas contemplam também a realizacdo de

oficinas como a de elaboragéo de itens para as avaliagdes pautados na Teoria da
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Resposta ao Item® (TRI) que é adotada nas avaliacdes em larga escala e também
nas avaliacdes diagndsticas internas.

Além das reunides coletivas de estudo, planejamentos e analise das
avaliacbes internas e externas, de acordo com a entrevista realizada, a
supervisdo se encarrega do acompanhamento individual mensal a todas as
professoras regentes, obedecendo ao cronograma de horario de atendimento
preestabelecido. As novatas e aquelas que necessitam de maior
acompanhamento, a supervisora faz encaminhamentos semanais depois do
horario das aulas. Nesses encontros individuais, os professores séo orientados,
os planejamentos diarios sdo revistos, bem como os procedimentos a serem
realizados na turma.

As especialistas sdo responsaveis, ainda, pelo monitoramento dos
planejamentos dos professores, por sua execucdo, e também pelo
acompanhamento sistematico da evolugéo da aprendizagem dos alunos.

Pelas observagbes realizadas na escola, nota-se que a relacdo
estabelecida entre a supervisora dos anos iniciais e professores é de autoridade e
cobrangca acerca do papel a ser desempenhado, inclusive no que tange a
responsabilidade das familias dos alunos.

Esse fator pode ser percebido a partir do acompanhamento sistematico dos
planejamentos e planos de aula, bem como os cadernos dos alunos, que séo
avaliados semanalmente pelo supervisor, além da prontiddo na entrega dos
mesmos pelos docentes. Outras questdes como: o0 apontamento das intervengdes
a serem executadas, que sao repassadas diretamente a cada professor na sala
de supervisdo, as quais sdo acatadas, também evidenciam o papel de destague
da supervisora dos anos iniciais. Percebe-se que esse controle ndo desencadeia
atritos entre supervisdo e docentes, ao contrario, pode-se perceber um bom
relacionamento interpessoal e uma satisfagdo das pessoas que trabalham na

escola.

® A TRI é uma modelagem estatistica utilizada para avaliar habilidades e conhecimentos
principalmente em testes de multipla escolha. O foco da TRI é no grau de dificuldade do item e
nao no total de acertos que o aluno obteve no teste. Por isso as questdes tém diferentes pesos. A
avaliacdo nos moldes da TRI, necessita do conhecimento especifico de como elaborar esses
itens. A SEE/ MG disponibilizou o material “Guia de elaboracdo de itens” para estudo nas escolas.
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Destaca-se, ainda, 0 apoio que as professoras com maior tempo de
docéncia prestam as novatas. E notério o papel de lideranca da supervisora
frente & equipe. As professoras constantemente entram na sala de supervisao
perguntando algo ou pedindo esclarecimentos, e recebem atencdo e apoio da
supervisora. Pelos dados coletados através do questionario aplicado aos
professores, o acompanhamento da supervisdo € apontado como fator
preponderante para o éxito do processo de ensino-aprendizagem na escola.

Sobremaneira é possivel notar as relagfes afetivas, uma vez que, todos o0s
servidores gostam da escola e falam muito bem dela, a supervisora conhece cada
aluno, chamando-os pelo nome e conhece ainda o seu rendimento escolar.
Percebe-se ainda uma cordialidade entre todos os atores escolares, e uma
grande motivagéo, referendada pelas a¢bes entre colegas e incentivada pela
equipe pedagdgica. A supervisora elogia muito a equipe como um todo e a cada
professora especificamente.

Quanto a responsabilizacdo dos pais, a partir do livro com os registros e
atas de reunibes, pode-se perceber tanto pelos assuntos tratados
(acompanhamento diario do dever de casa, disciplina nos estudos, regras gerais
da escola, apresentacdo dos resultados das turmas, solicitagdo de
acompanhamento extraescolar para o0s alunos com baixo desempenho,
frequéncia e disciplina), quanto pelo nimero de assinaturas dos presentes, que a
escola demanda a atuacao dos pais junto a vida escolar de seus filhos.

Percebemos, ainda, que a escola tem um perfil de exceléncia. Parece-nos
que a cada ator escolar sdo delegadas atribuicbes especificas pelo diretor,
inerentes a funcdo desempenhada, e demandado qualidade na execucdo. Essa
percepcado pode ser validada sob varios aspectos nos distintos setores da escola:
a partir da constatagdo da pontualidade de seus servidores, dos arquivos do
supervisor contendo todos os planejamentos (anuais e bimestrais) dos
professores, a organizagédo da escola e dos seus espagos como a biblioteca, a
limpeza e higiene do prédio, a boa qualidade da merenda, a manutencédo da
limpeza dos banheiros, a disciplina em sala de aula, a limpeza do chéo das salas
e patio (as criancas sdo incentivadas a jogarem pontas e papé€is no lixo), o

atendimento na secretaria, o caderno de planos de aulas em consonancia com as
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orientacdes da Secretaria de Estado de Educagéo, e o monitoramento das aulas
realizado pela supervisora.

Ainda, quanto a exceléncia, € alta a exigéncia quanto a avaliacdo de
desempenho do professor. No decorrer deste ano de 2011, houve uma dispensa
de professor designado’ apds decis&o do colegiado por nZo ter boa atuag&o junto
aos alunos. Houve, ainda, o redirecionamento de uma professora efetiva da sala
de aula para a biblioteca por ndo ter o perfil necesséario para a alfabetizacéo.
Durante a entrevista, a supervisora relatou que, no ato da designagdo, séo
explicitadas todas as atribuicbes aos candidatos e que ja ocorrerdo casos em que
candidatos desistiram do cargo ao serem cientificados sobre essas atribui¢des.

Um ponto a ser considerado € a formagéo e a situagdo dos docentes em
exercicio na escola. Ha professores regentes de turma e de é&reas (ensino
religioso e educagdo fisica), professores responsaveis pelo ensino do uso da
biblioteca, que desenvolvem projetos de leitura com os alunos. Como a grande
maioria dos profissionais € efetiva, a rotatividade por designa¢gdes é pequena,
acontecendo apenas em casos de substituicdes por licencas médicas, o que,
especificamente, na escola Estadual Jodo Victor Miranda, segundo o
levantamento realizado no quadro da escola, disponivel nos arquivos do setor de
inspecéo escolar na SRE, sdo poucas (trés professores dos anos iniciais
licenciados até o periodo de novembro de 2011). Porém, as licencas desses trés
professores foram recorrentes, o que garantiu o trabalho dos designados por
quase o ano todo. Quanto as faltas, apenas uma professora faltou um dia no
decorrer do ano, sendo substituida pela eventual®.

Segundo a supervisora, até o ano de 2009 (ano referéncia para o IDEB em
questdo neste estudo), as licengas quase nao existiam na escola. E a
permanéncia dos professores titulares era muito maior. Para a equipe
pedagogica, as licencas, do ano de 2011, desencadearam um trabalho mais

direcionado ao acompanhamento dos designados. Nessa movimentag&o, houve

" Professor designado é aquele que é contratado pela Secretaria de Estado de Educacdo de
Minas Gerais mediante critérios de classificacao, definidos para exercer a funcdo de docente em
carater provisorio, substituindo um professor efetivo que esteja em afastamento.

®8Eventual é aquela professora que ndo recebe uma turma definida ao inicio do ano, ficando
responsavel por substituir as professoras regentes eventualmente em seus afastamentos de até
cinco dias. Para os afastamentos superiores a cinco dias sdo contratados professores substitutos.
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ainda uma mudanca de lotacdo para a escola, o que demandou também um
maior acompanhamento das professoras novatas e pode ter contribuido para a
pequena queda do IDEB de 7,9 para 7,5.

Entretanto, o nimero de licencas médicas e faltas de professores na
escola, de acordo com o levantamento realizado nos arquivos da
Superintendéncia, € muito inferior a média constatada nas demais escolas
jurisdicionadas.

Diante do exposto, em relagdo a pouca rotatividade dos servidores e o
baixo nivel de absenteismo, podemos inferir a priori, que h& uma forte “cultura da

escola™ que pode ser ratificada ano a ano pelos profissionais que nela atuam. Ou
sdo repassadas aos que nela ingressam pelos que nela ja estdo, ou por aquele
que poderia ser considerado o elemento focal responsavel pelo repasse daquela
cultura a outrem.

A “Cultura da escola” é antes de tudo a identidade da instituicao,
configurada através do conjunto de acdes e posicionamentos que expressam 0S
valores e os pressupostos validados pelo grupo. Esses valores sdo pactuados e
repassados aos que na instituicdo ingressam. Como um quadro de referéncias
que sdo subjacentes a organizacdo e que norteiam as condutas individuais e o0s
comportamentos grupais. E um conjunto de normas e de regulamentos ora
explicitos ora tacitos que orientam o0s procedimentos que, por vezes, S&o
impostos, assumidos ou acordados.

E, portanto a “Cultura da escola”, o fator que, ao mesmo tempo, unifica e
integra as diversas culturas inerentes aos diversos grupos de sujeitos que atuam
na escola como o que a diferencia das demais unidades e a torna singular.

“As organizagdes escolares, ainda que estejam integradas num contexto
cultural mais amplo, produzem uma cultura interna que lhes é préopria e que

exprime os valores e as crengas que os membros da organizagdo partilham”

® “Cultura da Escola” é uma expressdo que compreende um sistema de padrdes de significado,
gue incluem as normas, valores, crengas, cerimbnias, rituais, tradicbes e mitos, variando nos
graus, partilhados pelos membros da comunidade escolar, e especificos de cada uma, conforme
expressa Stolp (1994) apud Carvalho (2006). A cultura de escola remete, assim, para a existéncia,
em cada escola, de um conjunto de fatores organizacionais e processos sociais especificos que
relativizam a cultura escolar (enquanto expressdo dos valores, habitos, comportamentos,
transmitidos pela forma escolar de educacgdo a partir de determinagc@es exteriores) (BARROSO,
2004)
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(NOVOA, 1995, p.3). Nessa perspectiva, a cultura de escola se alicerga num
conjunto particular de fatores organizacionais tais como significados atribuidos ou
nao, referéncias, valores aceitos, habitos, fazeres e comportamentos comuns aos
sujeitos de uma escola que a diferencia das demais. No caso especifico da
unidade pesquisada, a cultura instaurada vem contribuindo para a cultura de
exceléncia, uma vez que, ha uma regularidade dos atores, dos fazeres
especificos e dos satisfatorios resultados de desempenho apresentados pelas
avaliagdes externas ano a ano.

Outros fatores que caracterizam as relagdes na escola sdo as
regularidades e rotinas. De acordo com a supervisora, é exigido dos profissionais
e dos alunos, disciplina e comprometimento com suas tarefas e estudos. Os
deveres de casa séo passados diariamente e corrigidos pelo professor. Todas as
atividades sé&o cobradas e, é solicitado aos pais, 0 acompanhamento delas.

Nota-se organizacdo desde a entrada dos alunos. O transito no quarteirdo
da escola é impedido no horério de entrada e de saida, por autorizagédo concedida
através da Camara Municipal. A auxiliar de servicos basicos coloca os cavaletes
delimitando os espacos de trafego dos carros nesses momentos. Os alunos
aguardam no portdo, podendo entrar organizadamente somente no horario
previsto (12h, uma vez que a aula se inicia as 12h15). Os professores chegam as
12h, e é demandada a pontualidade de todos. As 12h15 o sinal é dado e é
organizada a fila dos alunos no patio. Para entrarem para sala juntamente com o
professor regente.

Quanto aos projetos e eventos, a escola prioriza o tempo da aula (ndo
somente na sala de aula, ha ocupacéo dos demais espacos escolares como pétio
e biblioteca). Portanto, todos os projetos, ensaios para festa junina, marcha de
Sete de Setembro, comemoragfes e teatros sdo realizados ap6s o horéario das
aulas. N&o € permitido (e ndo presenciamos) aos professores, conversas na porta
das salas ou saidas para tomar café fora do horario. S&o cumpridos todos os dias
letivos e escolares previstos no calendario escolar. Ha4 uma forte determinagéo
quanto ao cumprimento da carga horéria anual.

Quanto aos procedimentos, os alunos visitam a biblioteca uma vez por
semana. L& séo realizadas as aulas de literatura. Aos alunos é exigida a leitura de

dois livros literarios por més, leitura essa avaliada por ficha entregue ao professor.
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Os planos de aula dao énfase a leitura, oralidade, conhecimentos
ortograficos e producdo de textos. E na matematica, priorizam a resolucdo de
problemas.

O livro didatico é utilizado para os deveres de casa, que sdo dados e
vistoriados diariamente, a fim de otimizar o tempo, ndo passando as atividades no
quadro. Em sala séo mais utilizados os suportes auténticos ou xerocopiados para
leitura.

Também se percebe uma cultura avaliativa. Os resultados das avaliagdes
externas sdo analisados, repassados aos profissionais e divulgados a
comunidade através de reunides e cartazes expostos no mural da escola. Ha uma
apropriagéo dos resultados pelos professores e um trabalho efetivo de diagndstico
dos alunos e replanejamento das ac¢des a partir deles.

A escola recebe os resultados em boletins que detalham o desempenho
dos alunos e o seu crescimento como um todo. Os boletins com orientacdes
pedagogicas possibilitam a reorganizagdo do trabalho pedagdgico a ser
desenvolvido. Portanto, o apoio e o ambiente propicio a divulgacdo e a
apropriagdo dos resultados de avaliagdes educacionais, na escola, podem, em
certa medida, colaborar com o desempenho dos estudantes.

Aos pais sdo enviados bilhetes comunicando o cronograma e os conteldos
das avaliagdes internas. Os professores elaboram as provas, considerando-se as
habilidades previstas no planejamento bimestral. Essas provas, em Lingua
Portuguesa, séo dissertativas e contemplam de cinco a seis géneros textuais. Nas
demais disciplinas séo utilizados itens fechados.

Os professores encaminham os rascunhos da prova elaborada a
supervisdo com dez dias de antecedéncia. Depois de aprovada pela supervisora,
o professor fica responsavel pela digitacdo e formatacdo (dentro das normas da
ABNT) e envio por e-mail a supervisora que a encaminha para a reproducao.

Apos as avaliagOes escolares, os professores fazem a revisdo das provas
realizadas com os alunos, na intengdo de que essa refacgcdo seja mais um
momento de aprendizagem.

Os alunos que ndo apresentaram bom rendimento nas avaliagdes
bimestrais ficam uma semana em recupera¢do com o proprio professor regente.

Nessa recuperagdo, sdo novamente realizadas atividades de ensino e a
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posteriori, 0 aluno passa por outra avaliacdo. Solicita-se também que os pais
acompanhem seus filhos em casa ou providenciem alguma aula de reforgo no
extra turno. A escola conta, para esse fim, com o Centro Social “Mali Martin”, que
atende as criangas que precisam de aulas complementares para reforco e
acompanhamento dos deveres de casa.

Depois do processo de avaliagdo, o professor deve emitir uma ficha
individual de carater conclusivo, contendo informacdes de como o aluno venceu o
processo e apontar os avangos, dificuldades e necessidades de intervencéo de
cada aluno.

No que se refere a gestéo, a escola conta ainda com uma diretora e uma
vice que, em conformidade com a politica do Estado de Minas Gerais, passaram
por processos de certificagédo e escolha por voto pela comunidade escolar.

De acordo com a entrevista realizada, a diretora atua mais especificamente
na parte administrativa, cuidando da aplicagdo e gerenciamento das verbas e
recursos. O acompanhamento pedagdgico se da a partir dos levantamentos
repassados pela supervisdo escolar, & qual s&o delegados todos os
encaminhamentos pedagogicos. Também as atividades rotineiras como entrada
e saida dos alunos e atendimento aos pais séo entregues a sua equipe.

Por ter atingido um nivel satisfatério em relacdo ao fluxo, a escola nédo
possui projetos de aceleragdo nem a Educagdo de Jovens e Adultos- EJA. E
por ndo ter alunos no nivel baixo, ndo tem programa Escola de Tempo Integral
(PROETI) que é destinado prioritariamente a atender os alunos de baixo
desempenho. A assisténcia aos alunos que apresentam maiores dificuldades é
feita em sala de aula pelo proprio professor regente através de atividades
diferenciadas e em aulas particulares fora da escola sob a responsabilidade dos
pais.

Outro ponto a salientar é em relagdo aos critérios para o ingresso dos
alunos na escola. Primeiramente os pais devem realizar o cadastramento no
periodo determinado (que acontece no més de junho do ano anterior ao que o
aluno vai ingressar), depois, no dia previsto e divulgado para a efetivagdo da
matricula, devem comparecer a escola. Nesse dia prevalece a ordem de chegada.
O que ocasiona uma longa fila de espera na porta da escola, uma vez que a

procura € maior que a oferta de vagas.
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Uma exigéncia especifica da escola é a comprovacao de que o aluno tenha
cursado a educagdo infantil. O cadastramento e a comprovagéo da concluséo da
educacdo infantil sdo condigBes estabelecidas para a efetivacdo da matricula.
Assim, todos os alunos que ingressam no primeiro ano tém, no minimo, dois anos
de escolaridade referentes ao primeiro e segundo periodos da Educacéo Infantil.

A enturmacédo dos alunos é feita de forma aleatéria, respeitando-se a faixa
etéria e a quantidade de alunos prevista para cada turma. Diante disso, prioriza-

se 0 desenvolvimento pertinente a idade da crianca e a heterogeneidade da

classe uma vez que ndo hé sele¢éo por nivel de conhecimento.

1.2 Atencao aos fatores intraescolares

Como j& exposto, esta pesquisa teve como objetivo descrever o0s
resultados da unidade pesquisada identificando os fatores intraescolares que tém
desencadeado o resultado satisfatorio acerca do desempenho dos alunos.

Consideram-se fatores intraescolares aqueles diretamente relacionados ao
cotidiano escolar que podem interferir no desempenho dos alunos. Nessa
categoria, incluem-se dimensfes de andlise como a disciplina, frequéncia, as
rotinas, atengdo e participagdo do aluno, o comportamento e atitude dos
professores: a dedicacédo, a motivagdo e o absenteismo, o grau de envolvimento
das familias dos alunos sobre seus estudos, a infraestrutura da escola, dentre
outros. Sobretudo, interessou-nos analisar o gerenciamento dessas questdes por
parte dos gestores e equipe pedagdgica.

Certamente que as avaliagbes educacionais ou buscam aferir resultados
passados ou inferir resultados futuros. Porém, isso ndo significa que elas sejam
sempre conduzidas com base em indicadores de resultados. Pode-se avaliar uma
escola agregando os seus indicadores de resultados educacionais, os insumos de
que ela dispbe (infraestrutura, formacdo dos professores, caracteristicas da
gestdo) e os processos por ela utilizados (método de ensino, estrutura curricular).
Obtendo-se informagcdes sobre insumos e processos, € possivel inferir sobre os
resultados que séo e que serdo alcangados pela escola.

Entende-se que a abrangéncia e a fungéo que os exames em larga escala,

e consequentemente 0s seus resultados, assumem nas politicas de
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accountabilitylo, consideram e envolvem n&do apenas 0s alunos, mas escolas,
professores e gestores como responséveis pelo desempenho dos estudantes.

Nesse contexto, considerando-se a nossa hipotese, segundo a qual o
sucesso da Escola Estadual Jodo Victor Miranda se deve & eficacia da gestao
pedagogica, a qualificagdo dos docentes, as préticas de exceléncia e a
valorizagdo da escola por parte da comunidade. Na impossibilidade dos
instrumentos de avaliagdo mensurar se as escolas estao alcangando a formagao
dos sujeitos para a cidadania e habilidades necessarias as novas demandas da
mundializacdo, poderiamos considerar que tipo de escola teria capacidade de
efetiva-las e, portanto, avaliar a escola com base neste modelo. Isso envolve
avaliar insumos e, principalmente, processos organizacionais existentes,
comparando-os com aqueles considerados ideais.

A andlise dos dados obtidos na investigacdo possibilitou a identificagdo de
caracteristicas comuns as que se manifestam nas boas préticas de escolas
eficazes registradas em outros estudos sobre esse tema, como os trabalhos
publicados pelo Grupo de Avaliagdo e Medidas Educacionais (GAME) da
Faculdade de Educagdo da UFMG, que tem reconhecimento internacional
estudando o tema e difundindo a pesquisa em eficicia escolar nacionalmente.

Podemos aqui listar caracteristicas comuns a outras escolas eficazes
abordadas nos estudos sobre eficicia escolar, que também foram percebidas na

unidade ora pesquisada. Neste estudo, essas caracteristicas podem ser

1% Tendo em vista que em muitos trabalhos acerca de accountability sdo observadas referéncias
sobre a dificuldade de traduzir o mencionado termo, adota-se o pressuposto de que nao existe
mesmo uma palavra Unica que 0 expresse em portugués. O que se percebe sédo “traducdes”
diferentes para o termo por parte de varios autores, ainda que os termos produzidos possam estar
proximos ou convergentes. Em sintese, ndo existe perfeita concordancia nas traducfes. Para
viabilizar pelo menos uma aproximacgéo do contetildo do conceito da accountability com a realidade
da administracdo publica brasileira, a palavra accountability tem sido comumente traduzida como
“responsabilizacdo”.Verifica-se, pois, que a ideia contida na palavra accountability traz
implicitamente a responsabilizacdo pessoal pelos atos praticados e explicitamente a exigente
prontiddo para a prestacéo de contas, seja no ambito puablico ou no privado.“Claro esta, portanto,
gue, de acordo com as fontes consultadas, ndo existe um termo (nico em portugués que defina a
palavra accountability, havendo que trabalhar com uma forma composta. Buscando uma sintese,
accountability encerra a responsabilidade, a obrigacdo e a responsabilizacdo de quem ocupa um
cargo em prestar contas segundo os parametros da lei, estando envolvida a possibilidade de 6nus,
0 que seria a pena para 0 ndo cumprimento dessa diretiva.”(PINHO, 2009, p.6)



44

categorizadas a partir do ator que diretamente desencadeia as agdes de ordem
pedagodgica, administrativa ou que se referem a prépria cultura da escola.

Quanto as caracteristicas que estdo diretamente ligadas ao supervisor
pedagogico podemos apontar a forte lideranga; monitoramento e controle das
acOes pedagogicas; definicdo clara e registro de todas as etapas do processo de
ensino-aprendizagem (planejamentos, diagnosticos, intervengao);
acompanhamento e capacitacdo em contexto dos docentes; énfase no bom
desempenho em avaliagcdes externas através do trabalho com as matrizes de
referéncia. Elaboracdo da proposta pedagégica muito bem definida e cumprida
(objetivos, metas, prazos, e procedimentos); articulagéo da proposta escolar que
€ incorporada do primeiro ao quinto anos numa mesma linha de trabalho
(Continuum).

No que se refere as caracteristicas diretamente ligadas ao diretor ,
podemos citar a autonomia e apoio dados ao supervisor a organizagao do
ambiente escolar bem como a existéncia de normas explicitas a serem seguidas
guanto ao comprometimento profissional de todos.

No que tange as acgOes dos docentes cabe ressaltar o comprometimento
desses com a proposta da escola, o cumprimento da carga horéria prevista
anualmente; otimizacdo do tempo da aula e a sua permanéncia em sala , a
assiduidade e pontualidade; a énfase dada na leitura e o trabalho sistematico com
0S géneros textuais; acompanhamento e monitoramento da aprendizagem dos
alunos a partir de avaliages diagnoésticas periddicas e atendimento diferenciado
pelo professor regente aos que apresentam baixo desempenho; crenga na
aprendizagem dos alunos e nos bons resultados que eles podem ter.

Podemos evidenciar ainda caracteristicas que demonstram a cultura
organizacional tais como a pouca rotatividade e baixo indice de absenteismo
docente e o bom relacionamento interpessoal entre 0s sujeitos que atuam na
escola.

Foram percebidas também caracteristicas de eficacia interna em
conformidade com os estudos de Luck (2009, p.144), tais como a conclusdo do
ndamero de anos escolares pelos alunos; Alta porcentagem de alunos aprovados;
Boa propor¢do estudantes-sala de aulas em meédia 25 alunos; Nivel alto de

rendimento dos alunos; Excelente taxa de fluxo escolar e baixa taxa de evasao.
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Entendemos ainda que o gestor que atua efetivamente € o grande
articulador no desenvolvimento das a¢des que implementam o projeto pedagdégico
da escola. No caso da Escola Estadual Jodo Victor Miranda, a postura do
supervisor pedagdgico influi consideravelmente na eficicia do processo de ensino
e aprendizagem.

Segundo Benavente (apud VIEIRA, 1998, p. 92): "sabemos hoje
provavelmente muito mais sobre os contetdos das inovagfes desejaveis do que
sobre a maneira de as concretizar’. Portanto, ndo basta que listemos as
caracteristicas e procedimentos que tém ocasionado a eficicia das escolas. Mais
que identificar e apontar esses fatores, € imprescindivel que conhegcamos o
contexto e as caracteristicas da escola. E, sobretudo, que se empreendam
esforcos em conhecer e analisar a atuagdo dos sujeitos no espago escolar que
concretiza o éxito do aluno. Ao conhecermos os fazeres especificos, o0s
procedimentos adotados e efetivados pelo gestor na escola e pelo professor em
sala de aula, que desencadeiam o sucesso do aluno, poderemos, mais
enfaticamente, compreender a eficdcia da escola apontada nos resultados das
avaliagdes externas.

E importante reconhecer que os resultados das pesquisas em eficacia
escolar ndo fornecem nenhuma receita para a criagdo de escolas mais eficazes
aos moldes da eficacia de outra. Entretanto, o foco especifico nos esforcos de
mudancga, no contexto da instituicdo pesquisada pode sem divida alimentar a
auto-avaliagdo das demais unidades escolares a partir de programas de
melhorias propostos pelos sistemas.

Considerando-se que o trabalho de orientador e de controle do gestor de
escola é fator determinante no desenvolvimento das atividades pedagodgicas,
analisar o papel do gestor na condugdo e no desenvolvimento do trabalho

pedagdgico é, por conseguinte, compreender os resultados da escola.
1.3 Atencao aos fatores extraescolares
Quanto aos aspectos extraescolares, conforme consideracdes feitas na

revista contextual do SIMAVE/ PROEB, (CAEd/UFJF, 2009, p.3) o desempenho

escolar estd correlacionado ao nivel socioecondmico dos estudantes. Dessa
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maneira, quanto maior for o nivel socioeconémico dos estudantes, maiores serao
os resultados de desempenho, e quanto maior 0 seu atraso escolar, ou
defasagem idade e série, menores os resultados de desempenho.

Diante dessas consideracdes, o resultado da escola pesquisada pode ser
atribuido também ao fato de sua clientela ser em sua grande maioria de classe
média como apresentado no boletim contextual da escola e ainda por ser quase
inexistente a distor¢gao idade — ano como apresentado na tabela 1.

Entretanto, considerando-se varias escolas pertencentes a circunscricao da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina (inclusive na propria sede da
SRE), que possuem clientela com a mesma faixa socioeconémica, os resultados
da Escola Estadual Jodo Victor Miranda ainda se mantém significativamente
acima; conforme apresentado no quadro 5 o que nos leva a concluir que o nivel

socioecon6mico é um fator e ndo o fator de diferenciagéo para os resultados.

Quadro 5: IDEB das escolas jurisdicionadas pela SRE Diamantina com o
mesmo perfil socioecondmico da Escola Estadual Jo&o Victor Miranda

ESCOLA ESTADUAL ANO BASE IDEB ALCANGCADO MUNICIPIO

“F” 2005 5.6 Diamantina
2007 6.2
2009 6.1

“‘G” 2005 3.6 Diamantina
2007 5.1
2009 5.4

“H” 2005 5.0 Serro
2007 5.1
2009 6.4

“” 2005 5.2 Capelinha
2007 5.7
2009 7.2

“J” 2005 4.8 Conceicéo do Mato
2007 5.1 Dentro
2009 6.1

“L” 2005 5.2 Gouveia
2007 6.1
2009 6.9

Fonte: adaptado de www.portalideb.com.br

Nesse mesmo enfoque, o boletim contextual do SIMAVE defende que a
melhoria direta e imediata do nivel socioecondmico das familias ndo esta ao
alcance direto dos gestores escolares e nem dos professores, entretanto, indica
que o fracasso escolar pode ser evitado por acbes especificas cuja

responsabilidade é, principalmente, da escola.
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Ainda, neste entendimento, as acgdes de intervengcdo pedagdgica,
acrescidas de uma lideranca escolar forte e participativa, de uma equipe escolar
qualificada e motivada, comprometida com a aprendizagem do aluno e de uma
estrutura pedagogica adequada ao atendimento dos estudantes, podem propiciar
um ambiente favoravel ao sucesso.

Segundo Sammons (1999, apud BROOKE 2008, p.343), hd uma maior
concordancia sobre a necessidade de se considerar os resultados dos alunos
dentro de um conceito de “valor agregado” pela escola. Uma escola eficaz
acrescenta valor adicional aos resultados de desempenho dos alunos
comparando-se com outras escolas que tém clientela com perfis socioecondmicos
semelhantes. Ainda nesse argumento o efeito escola é notoriamente mais
importante do que os fatores de background, tais como idade, sexo e classe
social (SAMMONS, 2008, p.347).

Considerando-se, ainda, que Eficdcia seja um termo que pode
desencadear distintos entendimentos quando se considera a servico ou em prol
de que ou quem, ou admitimos como Firestone (1991, apud SOARES, 2008,
p.342) que “eficicia ndo € um termo neutro” e requer sempre um debate politico.
E o entendimento pactuado nesse debate politico norteia a politica pablica. Diante
do exposto, inferimos que eficacia no cenério atual quer em ambito estadual,
nacional ou internacional, é defendido por uns como busca de equidade por
outros como exceléncia. As divergéncias acerca do aspecto conceitual desse
termo atacam, ainda, veementemente os sistemas de avaliagdo como sendo uma
ferramenta a servigo da politica neoliberal e do racionalismo econémico. Todavia,
nesta pesquisa, partimos do pressuposto de que as escolas eficazes tém um
efeito real no desenvolvimento dos alunos e, portanto, logram melhores
resultados de desempenho nas avaliagdes externas.

Na medida em que as avaliagbes em larga escala tém proporcionado aos
sistemas identificar grupos de escolas que necessitam de politicas diferenciadas,
oportunizando a equidade a todos os alunos, as escolas de exceléncia também
sdo apontadas. Diante disso, uma politica possivel seria entdo evidenciar e fazer
conhecer um conjunto de procedimentos, informando que esse produz resultados
efetivos e eficazes. Nessa medida, uma politica de accountability (como a em

que Minas Gerais esta pautada) além de divulgar amplamente os resultados das
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escolas, mais que fomentar a competicdo ou quaisquer efeitos perversos
inerentes a uma politica de responsabilizac&o e bonificagdo, pode certamente em
seus programas, “ensinar” aos atores escolares que escolas que adotam
determinados procedimentos ou praticas de gestdo possuem resultados mais
exitosos. Essa pesquisa se pautou na procura desses procedimentos
exemplares.

E séo esses procedimentos a luz dos estudos de Heloisa Lick que foram
analisados na escola pesquisada e serdo abordados no capitulo Il. Portanto, o
proximo capitulo discorre sobre as dimensdes da gestdo escolar atrelando os
nossos estudos bibliograficos ao trabalho de campo realizado na escola

investigada.
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2 A ESCOLA ESTADUAL JOAO VICTOR MIRANDA E SUAS DIMENSOES DE
GESTAO

No primeiro capitulo, descreveu-se a organiza¢do escolar sob a dimenséo
da estrutura fisica da escola, seus recursos materiais, numero de alunos, nimero
de turmas, infraestrutura, organizacao dos tempos e espacos escolares. Abordou-
se, ainda, a estrutura administrativa da escola, a gestdo pedagdgica, a direcdo, o
pessoal docente, o pessoal auxiliar e as principais tomadas de decisdes.
Caracterizou-se a escola bem como os sujeitos e 0s contextos que compdem seu
cenério.

Neste segundo capitulo, propde-se a analisar as dimensdes da gestédo
escolar a partir do trabalho de campo realizado na escola investigada e a sua
relacio com as fontes tedricas que tratam sobre a gestdo escolar,
especificamente os trabalhos sobre gestéo e lideranca desenvolvidos por Heloisa
Lick, que com maior énfase norteou a nossa percepcéo e contribuiu para essa
andlise.

Avancaremos na discussao acerca das dimensdes da gestdo escolar bem
como da estrutura social da escola. Nesta andlise, se enquadram a relagéo entre
os alunos, alunos e professores, professores e funciondrios, gestores e
professores, democracia interna e cultura organizacional da escola. Mais
enfaticamente a maneira com que o gestor conduz essas relagcbes, o que pode
ajudar na distingdo da cultura interna, com seus significados que ao mesmo
tempo sdo unificadores da cultura da escola e diferenciadores das praticas das
demais organizagoes.

O estudo pautou-se sob o ponto de vista conceitual, atrelando as
observagbes e dados coletados a partir dos instrumentos e técnicas de coleta
utilizados na tentativa de responder & problematica: quais caracteristicas da
escola pesquisada e quais procedimentos de gestdo implementados tém
correspondéncia com os indicados nas dimensdes propostas por Lick(2009)? Em
que medida esses procedimentos desencadeiam os resultados positivos da
escola nas avaliagcdes externas? Quais séo os fatores de eficacia ligados a gestéo

pedagodgica na unidade pesquisada?A fim de confirmarmos a hipétese: o sucesso
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da Escola Estadual Jodo Victor Miranda se deve a eficacia da gestdo pedagdgica,
da gestéo de pessoas e da cultura organizacional por parte da equipe gestora.

A partir do exposto, o objetivo que se configura, neste capitulo €,
sobretudo, apresentar a pesquisa de campo realizada e a compreensdo das
praticas de gestdo que sdo ocorridas na escola em estudo, analisando-as a luz da
teoria estudada, buscando-se uma relacdo entre essas praticas e o sucesso da
escola em relacdo aos resultados. Pelo conhecimento ja difundido de que a
qualidade da educagdo se pauta na competéncia de seus profissionais em
oferecer para seus alunos experiéncias educacionais capazes de promover o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao
enfrentamento dos desafios impostos pela realidade globalizada e tecnoldgica
atual.

Desenvolver continuamente a competéncia profissional constitui-se em
desafio a ser assumido pelos profissionais, pelas escolas e pelos sistemas de
ensino. Segundo Lick (2009):

Nenhuma escola pode ser melhor do que os profissionais que nela
atuam. Nem o0 ensino pode ser democratico, isto é, de qualidade para
todos, caso ndo se assente sobre padrdes de qualidade e competéncias
profissionais basicas que sustentem essa qualidade. (LUCK, 2009, p.3)

Para se compreender, entdo, os fatores de eficacia de uma instituicao
escolar ha de se analisar, pois, as definicdbes de padrdes de desempenho e
competéncias de seus gestores.

Constituindo-se como area de atuacgéo profissional na educacdo destinada
a realizagdo do planejamento, organizacdo, lideranga, orientacdo, mediacao,
coordenacdo, monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios a
efetividade das agdes educacionais orientadas para a promogéao da aprendizagem
e formacdo dos alunos, a gestdo escolar, nessa medida, apresenta-se, como
meio para a realizagdo das finalidades, principios, diretrizes e objetivos
educacionais orientadores da promogao de ag¢des educacionais com qualidade
social e ainda como fator desencadeador dos resultados da instituicdo que lidera.

Em conformidade com Lick (2009. p.23), “a gestdo escolar engloba, de
forma associada, o trabalho da direcdo escolar, da supervisdo pedagdgica, da

orientacdo educacional e da secretaria da escola, considerados participantes da
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equipe gestora da escola”. Ainda sob o principio da gestdo democrética, inclui
também a participagdo ativa de todos os professores e da comunidade escolar
como um todo.

Tal escolha parte do entendimento de que no decurso dos ultimos trinta
anos, percebe-se que a investigagdo educacional priorizou seu discurso ora na
influéncia dos universos sociais, ora nas a¢fes pedagogicas concernentes ao
ambito escolar. Do nivel micro que privilegiava a sala de aula, ao nivel macro do
sistema educativo, emergiu o que Névoa (2011, p.2) aponta como uma sociologia
das organizagbes escolares que se propbe optar por um nivel mezzo de
compreensdao e de intervengao.

Se o trabalho de gestéo é dificil e complexo, avaliar a eficacia dos gestores
também o é. Por isso, a avaliagdo desse trabalho deve estar pautada na
compreensdo dos fatores escolares que sdo condicionantes da eficicia gerencial.
E necessario que entendamos a complexidade e a trama do trabalho de gest&o, o
que o impulsiona ou os limites de sua eficacia tanto sob o enfoque gerencial como
daqueles que o cercam.

A partir disso, pode-se dizer que os processos de pesquisa em eficicia
escolar devem perpassar pela anélise e compreenséo das instituicdes escolares
em toda a sua complexidade técnica, cientifica e humana. O funcionamento de
uma organizagdo escolar é fruto da relagdo entre a estrutura formal em que ela
esta subordinada e as intera¢cdes que se produzem no seu interior, entre grupos
com interesses e competéncias ora comuns, ora distintos. Essas andlises sé&o
complexas por serem ao mesmo tempo abrangentes na medida em que uma
dimenséo envolve e é interdependente da outra, e especificas por apresentarem

caracteristicas inerentes a uma dimenséao proépria.

2.1 Aspectos metodologicos — Os caminhos da pesquisa

A metodologia adotada, neste estudo, alternou-se em dois momentos
distintos da pesquisa. Num primeiro momento, utilizou-se de instrumentos de
coleta de dados na intengdo de se caracterizar e descrever a escola e seus

atores, apresentando-se um panorama da Escola Estadual Jo&o Victor Miranda.
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Noutro momento, foram adotados instrumentos de coleta para analisar o

perfil dos gestores bem como identificar, a luz dos referenciais tedricos, as

dimensbes da gestdo que mais enfaticamente prevalecem e, por conseguinte,

desencadeiam os resultados da escola como apresentamos no quadro 6 .

Quadro 6 - Sintese das técnicas de pesquisa adotadas para a descri¢cdo do

caso (capitulo 1)

Faz-se relevante ressaltarmos aqui que, a pesquisa iniciou-se com um

primeiro levantamento de dados para a descrigcdo do caso e a posteriori, voltou-se

a campo para coletar outros dados que nos permitisse aprofundar na analise.

INSTRUMENTO/ 12ETAPA 22 ETAPA SUJEITOS PERIODO
ESTRATEGIA DE CARACTERIZACAO | ANALISE ENVOLVIDOS
COLETA DE DADOS
Levantamento dos dados
guantitativos- Resultados X AG/SET.
A 2011
nas avaliagcdes externas
Anahsg documgntal Seryu;o de AG./SET.
(quadros informativos da X Inspecao Escolar 2011
SRE) da SRE
Analise documental Supervisor
. ; - Outubro de
(Arquivos, e registros X Pedagogico e
NS 2011
escolares) Auxiliar técnico
Entrevista com o X Supervisor Outubro de
Supervisor Pedagogico 2011
Professores dos
L S Novembro
Questionario 1 anos iniciais do
X de 2011
Ens.Fund.
Prof., supervisora, | Outubro de
Observacgédo X alunos, func. e 2011

diretor

Fonte: Elaborado pela autora
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Quadro 7 Sintese das técnicas de pesquisa adotadas para a analise do caso
(capitulo 2)

INSTRUMENTO/ 12ETAPA 22 SUJEITOS PERIODO
ESTRATEGIA DE CARACTERIZACAO | ETAPA ENVOLVIDOS
COLETA DE DADOS ANALISE
= Diretor e Agosto de
Observagdo X Supervisor 2012
Levantamento NOV/ 2011
bibliografico X a JuL./
2012
o Profes.spr.e.s dos Abril de
Questionario 2 anos iniciais do
X 2012
Ens.Fundamental
Entrevista com o diretor X Diretor da Escola Agosto de
escolar 2012

Entrevista com as
professoras em
ajustamento funcional

Professoras nessa | Agosto de
X situacao 2012

Fonte: Elaborado pela autora

Como referido anteriormente, a escola Estadual Joao Victor Miranda foi
selecionada como unidade de andlise dentre as escolas estaduais da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina, mediante a constatagéo do
resultado do IDEB alcangcado em 2009 (7,9). Resultado esse muito superior ao
das demais escolas jurisdicionadas. Em 2011, o resultado da escola caiu para
(7,5); entretanto, manteve-se a frente das demais escolas ocupando o primeiro
lugar no ranqueamento feito pela SRE. Por isso, as primeiras analises
quantitativas em relagédo aos resultados de desempenho obtidos foram feitas
através de levantamento dos dados publicados no site do INEP, pelos boletins do
SIMAVE e, ainda, através dos dados disponibilizados pelo CAED para esse
estudo em planilhas.

A partir desses dados, foi realizado um comparativo com as demais
escolas pertencentes a SRE de Diamantina. Segundo Mayring (2002), Flick e
Cols (apud GUNTHER, 2006), o método deve se adequar ao objeto de estudo, o
que inclui, ao mesmo tempo, uma abordagem qualitativa associada ao uso de
procedimentos quantitativos. Esses autores enfatizam os acontecimentos e
conhecimentos cotidianos como elementos importantes na interpretacéo de dados

para que haja uma contextualizagdo do objeto de estudo. Idealmente, héa de se
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conciliar entre um método e outro, utilizando-se procedimentos que se adéquem e
favorecam a questao proposta.

Diante disso, na continuidade da pesquisa, buscou-se, a partir dos dados
disponibilizados pelo setor de inspecdo escolar da SRE, registrados nos
documentos e quadros da escola, fazer um levantamento acerca do quantitativo
de turmas, alunos atendidos, nimero de servidores em exercicio, nimero de
servidores em ajustamento funcional, nimero de licencas no ano de 2011 e
infraestrutura da escola. Esse levantamento possibilitou caracterizar a situagéo de
funcionamento da escola, bem como a sua estrutura organizacional.

A partir da insercdo em campo, incluiu-se a analise de fontes priméarias e
documentais da escola, tais como a andlise de documentos administrativos
constantes nos arquivos do diretor, documentos pedagégicos e relatérios do
supervisor que envolvem o acompanhamento do processo de escolarizagdo e da
avaliacdo dos alunos, e, ainda, os planejamentos e cadernos de planos dos
professores e dos alunos.

Outro procedimento adotado foi a observagcéo. Entendemos que a entrada
em campo para a coleta de dados ndo pode se abstiver da observagao
contextual; assim, foram registradas anotagcbes de comportamentos,
procedimentos, regularidades e rotinas sobre o espago e sobre a cultura
organizacional em uma caderneta de anotagbes de campo. Adotamos esse
procedimento no intento de perceber as condicbes da escola, os valores,
concepcdes e posturas adotadas pelos atores o0s quais o questionario e a
entrevista ndo dao conta de demonstrar.

Por meio da observagéo, pode-se perceber que a escola nédo é diferente
das escolas publicas estaduais da circunscricdo no que tange a infraestrutura ou
aos insumos que recebe. Ao que nos pareceu, ndo sao esses 0s elementos que
poderiam configurar os expressivos resultados da escola nas avaliagdes em larga
escala.

Outro fator inicialmente levantado, ao final refutado, foi o nivel
socioeconOmico da clientela atendida. De acordo com os boletins contextuais do
SIMAVE, a escola abrange alunos da classe média. Partimos, entdo, do

pressuposto de que, sendo dessa classe e contando com maior capacidade de



55

participacdo de suas familias no acompanhamento escolar, poderia ser esse um
dos fatores desencadeadores do sucesso escolar dos alunos.

Entretanto, esse fator por si s6 ndo poderia explicar os resultados obtidos
pela escola, uma vez que outras escolas com clientela comparada nesse nivel
nao obtiveram os mesmos resultados. Nesse entendimento, a partir da hipétese
levantada para este estudo, que é: o sucesso da Escola Estadual Jodo Victor
Miranda se deve a eficicia da gestdo pedagdgica, a qualificacdo dos docentes, as
praticas de exceléncia e a valorizacdo da escola por parte da comunidade, os
resultados estdo relacionados menos as caracteristicas socioecondmicas, de
infraestrutura e de insumos e mais diretamente relacionados as caracteristicas da
gestdo pedagodgica da escola, considerando-se, portanto, a efetividade de suas
praticas e procedimentos, as quais procuramos identificar.

Para tanto, no trabalho de campo, na primeira fase da pesquisa buscou-se,
primordialmente, as informagdes de natureza qualitativa, utilizando-se como
instrumento de coleta de dados um questionario com roteiro semiestruturado
aplicado ao universo de 14 professores dos anos iniciais do Ensino Fundamental ,
a fim de se promover o conhecimento do perfil socioecondmico, formagao
profissional, atuag&do, conhecimentos sobre curriculos, avaliacdes externas,
procedimentos e encaminhamentos da equipe gestora, e percepcdes acerca de
situagcbes e praticas escolares. O questiondrio proporcionou ainda a
comparabilidade entre os dados fornecidos na entrevista direcionada a

especialista dos anos iniciais.

Entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja mapear praticas,
crencas, valores e sistemas classificatérios de universos sociais
especificos, mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e
contradi¢cdes ndo estejam claramente explicitados. Nesse caso, se forem
bem realizadas, elas permitirdo ao pesquisador fazer uma espécie de
mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos como cada um
daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade e levantando
informacOes consistentes que Ihe permitam descrever e compreender a
l6gica que preside as relagcdes que se estabelece no interior daquele
grupo, o que, em geral, € mais dificil obter com outros instrumentos de
coleta de dados (DUARTE, 2004, p 215).
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A escolha pela entrevista com a especialista possibilitou-nos, além de
coletar informacfes sobre os dados da escola, a apreensédo das percepcdes do
sujeito entrevistado, sendo o supervisor o condutor da gestdo pedagogica.

Numa segunda fase da pesquisa, 0 nosso intento era para além da
caracterizacdo da escola. Objetivava-se construir um corpus de analises acerca
da gestdo desenvolvida bem como levantar indicios de qual dimens&o de gestéo
prevalecia ou se elas se mesclavam. Por esse motivo, voltamos a campo
utilizando como instrumento de coleta de dados um novo questionario. Dessa vez,
a luz das dimensf@es da gestéo escolar discutidos por Heloisa Lick.

Esse segundo questionario contendo vinte itens a serem respondidos foi
construido através de uma escala, tipo Likert'!, de 0 a 5, em que O significa
discordancia e 5 concordancia absoluta. Responderam ao questionério 14
professoras que atuam nos anos iniciais do Ensino Fundamental. Nas secdes
subsequentes, os quadros 8 a 18 representam as repostas dos professores, aos
itens de cada dimensé&o da gestéo escolar categorizada no questionario.

Para tabular as respostas foi utilizada uma transformacéo direta, através de
operacdes aritméticas (SANTOS, 2010, p.25), multiplicando-se 14 respondentes
por 5, ou seja, 0 maximo de concordancia € de 70 pontos e a discordancia O.
Também foi feito o percentual do nivel de concordéncia para cada item do
guestionario.

Enquanto técnica metodoldgica de pesquisa realizou-se, ainda, uma
entrevista com a diretora abordando as questbes referentes as suas
competéncias, suas percepcdes e seus fazeres diérios. E a aplicagdo do mesmo
questionério utilizado como instrumento de coleta de dados junto aos professores,
como uma autoavaliagédo da diretora. No decorrer da segunda etapa da pesquisa,
surgiu a necessidade também da realizacdo de entrevistas com as professoras
em ajustamento funcional para melhor compreenséo das relagbes estabelecidas
na cultura organizacional, os fatores de eficacia e os custos dessa eficacia que

serdo apresentados em sesséo especifica mais a frente nesse capitulo.

11 As escalas de Likert, ou escalas Somadas, séo utilizadas nas ciéncias sociais, principalmente
para levantamento de opinifes, atitudes e avaliacdo (GUNTHER, 2003, p.11). Requerem que 0s
entrevistados indiquem seu grau de concordancia ou discordancia com declaracdes relativas a
atitude que esta sendo medida.



57

2.2 As dimensoOes da gestéo escolar

Como discorremos, anteriormente, esse estudo pautou-se
fundamentalmente nas obras de Heloisa Lick, especificamente em seu livro
Dimensdes da gestdo escolar e suas competéncias. Em conformidade com
esses estudos, as dimensfes da gestdo escolar séo interdependentes e
encadeadas na efetivagdo do trabalho do gestor. Para efeitos didéaticos, Lick
(2009) descreve a gestao escolar, organizando-a em dez dimensfes agrupadas
em duas areas a de organizacdo e a de implementa¢cdo como apresentamos no

quadro 8.

Quadro 8: Dimensdes da Gestdo Escolar e suas Competéncias Segundo
Heloisa Lick

AREAS

DIMENSAO DE ORGANIZACAO DIMENSAO DE IMPLEMENTACAO

1. Fundamentacéo e principios da

~ ~ ) 5. Gestdo democratica e participativa;
educacéo e da gestao escolar;

2. Planejamento e organizacédo do

trabalho escolar; 6. Gestdo de pessoas;

ESCOLAR

3. Monitoramento de processos e

avaliacao institucional; 7. Gestdo pedagogica;

8. Gestdo administrativa;

DIMENSOES DA GESTAO

4. Gestdo de resultados educacionais 9. Gestoes da cultura escolar;

10. Gestao do cotidiano escolar.

Fonte: Adaptado pela autora do Livro “As dimensfes da Gestédo Escolar” de Heloisa Liick (2009)

Todavia, essas dimensfes ndo sdo estanques e a sua aplicagéo isolada
pode representar o empobrecimento das agbes da gestdo escolar. Cada uma
dessas dimensdes tem importancia como elemento de um processo abrangente e
global.

As dimensdes de organizacdo envolvem o conhecimento da
fundamentacdo legal e conceitual pelo gestor, a provisdo de recursos, o0
planejamento, o monitoramento e a avaliagdo das ag¢des promovidas na escola

bem como a gestéo de seus resultados. E sdo assim apresentadas:

2.2.1 Fundamentos e principios da educacéo e da gestéo escolar

A dimenséo referente a gestdo escolar trata das concepcdes sobre

educagéo e as competéncias que garantam o pleno funcionamento da instituicao



58

como organizagao social, com o foco na formacéo dos alunos e desenvolvimento
satisfatorio de sua aprendizagem. Tudo isso mediante a aplicacdo das

determinagdes legais de ordem nacional, estadual e local.

Quadro 9- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda-
categoria Fundamentos e principios da educac¢éo e da gestdo escolar

Itens utilizados para concordéancia Total' Percentual?

1-Aplica nas praticas de gestéo escolar e na orientacao dos planos de
trabalho e acdes promovidas na escola, fundamentos, principios e
diretrizes educacionais consistentes e em acordo com as demandas 41 58%
de aprendizagem e formacdo de alunos como cidaddos autdbnomos,
criticos e participativos.

2- Adota em sua atuacdo de gestao escolar uma visdo abrangente de
escola, um sistema de gestdo escolar e uma orientacao interativa,
mobilizadora dos talentos e competéncias dos participantes da
comunidade escolar, na promoc¢éo de educacgédo de qualidade.

40 57%

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Os niveis de concordancia apresentados no quadro 9 apontam que mais da
metade dos respondentes (58% e 57%, respectivamente) consideram que o0
diretor aplica a fundamentagdo conceitual e legal da educagdo e da gestdo
educacional, o planejamento, o monitoramento e avaliagdo das agbes promovidas
na escola, de modo que todas as ac¢des educacionais sejam realizadas com foco

na promocgéo da aprendizagem e formagéo dos alunos, com qualidade.

2.2.2 Planejamento e organizagao do trabalho escolar

Em conformidade com Lick (2009) pode-se dizer que, mesmo que a
concepcdo do gestor acerca da educagdo seja ampla e consistente, ha de se
planejar uma ac¢éo sistematica, abrangente e organizada quanto aos aspectos
operacionais em todos os segmentos de trabalho da escola. O planejamento faz-
se necessario na organizacdo e na unidade do trabalho, a fim de se coibir as
acOes improvisadas e espontaneistas, de natureza imediatista que prejudicam a

continuidade e a eficicia das acgdes. Planejar além de organizar significa definir
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compromissos de acdo, com prazos, objetivos, metas e pessoas responsaveis em
concretizé-los.

Quadro 10 - Resultado do questionério aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda -
categoria Planejamento e Organizacgédo do trabalho escolar

Itens utilizados para concordéancia Total® Percentual?

3 - Estabelece na escola a pratica do planejamento como um
processo fundamental de gestéo, organizagéo e orientacdo das acdes

. : 40 57%
em todas as areas e segmentos escolares, de modo a garantir a sua
materializagao e efetividade.
4 - Promove e lidera a elaboracao participativa, do Plano de
Desenvolvimento da Escola e o seu Projeto Politico-Pedagdgico, com
base em estudo e adequada compreensdao sobre o sentido da a1 5806

educacao, suas finalidades, o papel da escola, diagndstico objetivo da
realidade social e das necessidades educacionais dos alunos e as
condi¢Bes educacionais para atendé-las.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

A partir dos dados apresentados no quadro 10, podemos perceber que
57% dos professores concordam que o diretor prioriza o planejamento enquanto
norteador das suas acBes em todas as areas; promovendo e liderando a
elaboracdo dos documentos aos quais se deve pautar a gestdo, conforme a
concordancia de 58% dos respondentes.

Cruzando esses dados com os levantados no questionéario 1 (ver apéndice
B) aplicado aos 14 professores na primeira fase dessa pesquisa, podemos inferir
gue o fato de agora pouco mais da metade dos professores concordarem com a
efetividade dessa dimensdo se relaciona ao fato de todas as professoras
responderem naquele instrumento que associam & supervisora, toda e qualquer
construgdo ou organizacdo de documentos de cunho pedagdégico. Ou seja, 0s
professores atrelaram a essa categoria os fazeres da gestdo pedagdgica na
organizacgdo e planejamento do trabalho, cujo entendimento de sua execucao esta
fortemente ligado & pessoa da supervisdo pedagdgica.

Segundo Polon (2009), diante da complexidade tanto do contexto escolar
quanto das condi¢Bes em que € realizada a gestdo, coexistem distintos perfis de
lideranga que se d&o através do estabelecimento de prioridades em face de

fatores tais como as qualidades pessoais e profissionais dos diretores e membros
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da equipe; as pressdes exercidas pelas demandas préprias as diferentes frentes
de atuacao existentes na escola. Portanto, o lado da priorizagdo no atendimento
das demandas deve também aparecer nesta analise como informada pela diretora
em entrevista realizada com ela.

Em entrevista, a diretora relata que tem uma visdo geral de todas as
dimensdes da gestéo e de todas as demandas da escola, priorizando aquelas que
s6 caberiam a ela responder e delegando fungBes a outros com competéncia para

gerencia-las.

2.2.3 Monitoramento de processos e avaliagdo institucional

De acordo com Luck (2009), o monitoramento envolve as préticas de
acompanhamento de forma participativa e continua de todos 0s processos
educacionais e de avaliacdo de seus resultados, em todos os segmentos de
atuacdo, com foco na intervencao, estratégias e mecanismos para os melhores
resultados de aprendizagem e formag&o dos alunos. Essa dimenséo preconiza a
adocdo de sistema de indicadores educacionais para orientar a coleta e analise
de dados sobre os processos educacionais como condigdo para monitorar e

avaliar o seu desempenho, de acordo com os objetivos e padrbes educacionais.

Quadro 11- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda-
categoria Monitoramento de processos e avaliacdo Institucional

Itens utilizados para concordancia Total' | Percentual®

5 - Promove acdes, estratégias e mecanismos de acompanhamento
sistematico da aprendizagem dos alunos em todos os momentos e
areas, envolvendo a comunidade escolar, estabelecendo, a partir de
seus resultados, as necessarias agdes para melhorar seus resultados.

38 54%

6 - Utiliza e orienta a aplicacdo de resultados do monitoramento e
avaliacdo na tomada de decisGes, planejamento e organizacao do 33 47%
trabalho escolar com foco na melhoria da aprendizagem dos alunos.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

'Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Através dos dados apresentados no quadro 11, 47% de concordancia, faz-

se notoria a fragilidade dessa dimenséo da gestdo no que concerne a aplicacdo e
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ao monitoramento em relacdo as acdes especificas do processo de avaliacdo
institucional. Segundo as entrevistas realizadas tanto com a especialista quanto
com a diretora, (especificamente as respostas dadas as questdes da parte Ill da
entrevista com a diretora, conforme consta em apéndice) h4 um apoio por parte
da direcéo da escola, mas quem se ocupa da promogao e dos mecanismos de

acompanhamento sistematico da aprendizagem dos alunos é a supervisora

escolar.

2.2.4 Gestao de resultados educacionais

Os processos de gestdo escolar sO expressardo valor se produzirem
resultados efetivos de melhoria da aprendizagem dos alunos. Assim, segundo os
estudos de Luck (2009), essa dimensdo demanda competéncias do gestor quanto
a orientacdo de todos os segmentos da escola na definicdo de padrbes de
desempenho de qualidade na escola e na verificagéo de seu atendimento. Requer
para isso analises comparativas entre os indicadores de desempenho da escola,
com os referentes ao ambito nacional, estadual e local, ano a ano, a fim de se
identificar os avangos e pontos a serem redimensionados. Como a promogao
sistematica de estratégias de acompanhamento e atencdo pedagdgica

diferenciada aos alunos.

Quadro 12 - Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Joao Victor Miranda-
Gestao de recursos educacionais

Itens utilizados para concordancia Total' | Percentual®

7 - Informa a comunidade escolar e local sobre as estatisticas ou
indicadores produzidos por avaliagbes externas, como o SAEB, Prova
Brasil, Provinha Brasil, PROALFA, PROEB, discutindo o significado 37 52%
desses indicadores de modo a identificar areas para a melhoria da
gualidade educacional.

8 - Promove na escola o compromisso de prestacdo de contas aos pais
e a comunidade sobre os resultados de aprendizagem e uso dos 36 51%
recursos alocados ao estabelecimento de ensino.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario
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Como apresentado no quadro 12, podemos notar que os respondentes,
mais uma vez, se dividem em relacdo a concordancia sobre a eficacia dessa
dimenséo da gestdo pela pessoa do diretor (52% e 51% respectivamente). O que
ocorre € que nessa dimenséo esta prevista a capacidade de informar e mobilizar
a comunidade escolar sobre as estatisticas ou indicadores produzidos por
avaliacoes externas, discutindo o significado desses indicadores de modo a
identificar areas para a melhoria da qualidade educacional. Promovendo na
escola o compromisso de prestacdo de contas aos pais e a comunidade sobre os
resultados de aprendizagem e uso dos recursos alocados ao estabelecimento de
ensino. E pelas informac6es obtidas através da entrevista com a diretora e a
especialista, essas atribuigcbes sdo delegadas a supervisora. Como referendado
pela diretora em sua fala durante a entrevista: “A supervisora dos anos iniciais €
quem faz as reunides para divulgar os resultados das avaliagdes externas. A

direcdo divulga providenciando faixas e outras formas de comunicagao”.

2.3 As dimensdes de implementacéao

Os estudos de Lick (2009) apontam que, as dimensdes de implementagéo
sdo aquelas mais diretamente associadas a producdo de resultados.
Caracterizam-se pela finalidade de promover, diretamente as mudangas
contextuais no ambito escolar. E sdo, portanto, as que requerem a maior
concentracdo de esforgcos. Envolve a gestdo democrética e participativa, gestéo
de pessoas, gestdo pedagdgica, gestdo da cultura escolar e gestdo do cotidiano
escolar. Todas essas dimensbfes enfatizam diretamente a promocédo da

aprendizagem dos alunos.

2.3.1 Gestao democrética e participativa

A realizacdo da gestdo democratica € um principio definido na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacgéao Nacional (Art. 3°. Inciso VIII), e na Constituigéo
Federal (Art. 206, inciso VI). Assenta-se, portanto no pressuposto de que a
educacdo € um processo social colaborativo que demanda a participagdo de
todos da comunidade interna da escola, assim dos pais e da sociedade em geral.

Entendendo-se que é dessa participacdo conjunta e organizada que resulta a
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qualidade do ensino para todos, principio primeiro da democratizacdo da
educacgéo.

Entende-se, pois, como escola democratica, a instituicdo em que seus
participantes estdo coletivamente organizados e compromissados com a
promocéo de educacdo de qualidade para todos. Diante disso, essa dimenséo
pressupde a mobilizagdo e organizagéo das pessoas para atuar coletivamente na
promocéo de objetivos educacionais, o trabalho dos gestores escolares se
assenta sobre sua competéncia de lideranga, que se expressa em sua
capacidade de influenciar a atuacdo de pessoas (professores, funcionarios,
alunos, pais, outros) para a efetivagdo desses objetivos e o seu envolvimento na
realizac@o das acdes educacionais necessérias para sua realizagao.

Sobretudo € importante considerar que o poder decisério que corresponde
a atuacdo articulada de influéncia sobre os destinos da escola e seu modo de
trabalho, ocorre de forma organizada e compartilhada, pelos membros da equipe
de gestdo da escola, como por exemplo, vice-diretor, coordenador pedagdgico,
supervisor escolar, orientador educacional e secretério da escola (Lick, 2008).

O que nos parece ambiguo nas relacfes democraticas e participativas da
escola Estadual Jodo Victor Miranda € o fato de que, o poder decisorio é
compartilhado e descentralizado da figura exclusiva do diretor. Segundo o0s
nossos estudos tedricos esse fato é um indicador de eficacia dessa gestdo. Por
outro lado, o sujeito que assume a coliderangca precisa ser norteado pelos
principios da identidade coletiva,uma vez que a lideranca s se legitima frente a
compreensdo e a adesdo dos agentes. E necessaria ainda a clareza de que sé
existe lideranga compartiihada na perspectiva de uma gestdo efetivamente
democrética, onde os sujeitos tém a oportunidade de opinar sem receio de perder
espaco. Nao ha gestdo democratica no siléncio.

Diante do exposto, pode-se perceber que essa gestdo € complexa e
abrangente na medida em que tem um carater eminentemente politico (Lick,
2008, p.80), por tratar-se de um poder dado a pessoas. Poder esse que é
legitimado no contexto escolar, e que deve efetivamente garantir a participagao de
toda a comunidade para a melhoria da qualidade do ensino e aprendizagem dos

alunos.
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Quadro 13- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda -
categoria Gestdo democréatica e participativa

Itens utilizados para concordancia Total® | Percentual?

9 - Lidera a atuacgéo integrada e cooperativa de todos os participantes
da escola, na promog¢ao de um ambiente educativo e de aprendizagem,

0,
orientado por elevadas expectativas, estabelecidas coletivamente e 37 52%
amplamente compartilhadas.
10 - Promove a articulacdo e integracdo entre escola e comunidade
prOxima, com o0 apoio e participacdo dos colegiados escolares, 31 44%

mediante a realizagcdo de atividades de carater pedagdgico, cientifico,
social, cultural e esportivo.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Segundo os dados apresentados, no quadro 13, a dimensdo: Gestédo
democrética e participativa na escola Estadual Jodo Victor Miranda merece uma
andlise desses resultados atrelados as notas atribuidas as suas habilidades
avaliadas na terceira parte desse mesmo questionario (apéndice C). No que se
refere a dimensdo democrética e participativa, a escola analisada pode ser
considerada como eficaz, uma vez que, o diretor escolar demonstra distintas
competéncias, tais como a articulacdo de sua equipe e, sobretudo, a lideranca
para com ela. Equilibrando e integrando as interfaces de atuacédo de todos os
participantes da escola, com o objetivo de promover um ambiente orientado por
elevadas expectativas de éxito pela equipe.

A gestora lidera e garante a atuagdo democréatica e participativa do
Colegiado Escolar e da autonomia de conducéo e decisdo em relagéo as reunibes
do Conselho de Classe para a supervisora e professores. Fazendo desses um
espaco de discussao e decisdes compartilhadas. (O que fica evidenciado a partir
da forte concordancia do diretor aos itens 9 e 10 do questionario destinado a ele,

conforme consta no apéndice) Estimulando todos os participantes de todos os
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segmentos da escola a envolverem-se na realizagédo dos projetos e promogao da
aprendizagem como uma causa comum a todos.

Em conformidade com as habilidades de maior nivel de concordancia, o
diretor também demonstra o interesse e o incentivo pela atuacao dos professores,
dos funcionarios e dos alunos da escola, orientando o seu trabalho em equipe,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e agregando resultados
coletivos, a partir da promocdo de préticas de colideranga, compartilhando
responsabilidades e espago de atuagdo entre os sujeitos, como condigéo para a
promocéo da gestdo compartilhada.

Os resultados aqui expressados, 52% e 44% parecem-nos muito mais
relacionados a execugdo das acles. E essas, como j& mencionadas, s&o
delegadas a equipe Pedagdgica que é entendida como colideranca.

No que se refere & lideranca compartilhada e colideranca, exercidas na
escola, € importante que destaquemos que esta corresponde a préatica de tomada
de decisdo e atuagdo aceita consensualmente por todos os participantes. Mas
gue nos parece mais imbuida de preceitos da divisdo do trabalho na escola do

gue marcos de autonomia democratica.

2.3.2 Gestéo de pessoas

A promogédo de educagédo esta diretamente relacionada a competéncia das
pessoas que a integram e realizam o seu fazer pedagoégico. “Educagcdo €
processo humano de relacionamento interpessoal e, sobretudo, determinado pela
atuacdo de pessoas.” (LUCK, 2009, p.82) Sdo as pessoas através de suas agdes,
frente aos desafios que fazem diferenga em educagdo. Dessa maneira, nem 0s
insumos e infraestrutura do prédio escolar, nem tampouco 0s seus projetos por si
s6 podem garantir a qualidade de ensino. Certamente essas condi¢fes subsidiam
as acbes, mas ndo as determina. A escola € viva e dinAmica porque seus atores
estabelecem relacbes e executam acdes correspondentes aos seus
entendimentos e graus de competéncia e habilidades distintas

Dai a importancia da Gestéo de pessoas envolvendo todos os aspectos do
processo humano associados a promocao da motivacdo, do senso de equipe, da
capacitacdo continua e da avaliacdo e autoavaliacdo do desempenho das

pessoas na instituicao.
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No que tange a dimens&o da gestdo de pessoas, cabe ao diretor cuidar,
no cotidiano escolar, de elementos que permeiam a atuagédo de pessoas como o
relacionamento interpessoal, e a resolugéo de conflitos que também s&o inerentes
a gestéo do cotidiano na escola, outra dimenséo de gestédo que trataremos mais a
frente. Assim, compreender a dindmica de grupos, os jogos de poder, e as
diversas faces das comunicagbes verbais e ndo-verbais, constitui, portanto,

elemento fundamental para o exercicio da gestao de pessoas.

Quadro 14- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda-
categoria Gestao de Pessoas

Itens utilizados para concordéancia Total' Percentual?

11 - Promove a gestdo de pessoas na escola e a organizacdo de seu
trabalho coletivo, focalizada na promoc¢é&o dos objetivos de formacao e 38 54%
aprendizagem dos alunos.

12 - Promove a pratica de bom relacionamento interpessoal e
comunicacao entre todas as pessoas da escola, estabelecendo canais 37 52%
de comunicacao positivos na comunidade escolar.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
2percentual de concordancia por item do questionario

O quadro 14 aponta que o nivel de concordancia para os itens que
categorizam a gestao de pessoas é de aproximadamente 50% dos respondentes,
sendo que 54% desses acreditam que a diretora promove a gestdo de pessoas
tendo como norte a organizacgdo coletiva do trabalho e 52% concordam que ela
promove o bom relacionamento interpessoal entre todos os sujeitos da escola, a
partir de uma comunicagao positiva. Novamente aqui podemos notar a diviséo de
opinides dos professores acerca das dimensdes da gestdo na escola Estadual
Jodo Victor Miranda.

A grande dificuldade da gestdo de pessoas para o0 gestor é que
corresponde a superagdo do sentido limitado de administracdo de recursos
humanos para a gestao escolar que “se assenta sobre a mobilizagéo dinamica do
elemento humano, sua energia e talento, coletivamente organizado, voltados para
a constituicdo de ambiente escolar efetivo na promocédo de aprendizagem e

formacdo dos alunos” (LUCK, 2007, p.27). Ocorre que essa mudanca é



67

paradigmatica. Nao hd como desenvolver um trabalho na perspectiva da gestédo
enquanto o entendimento ndo ultrapassar o da administracdo. Ou seja, é dificil
para o administrador escolar tornar-se um gestor escolar. H4 uma linha ténue em
delegar competéncias e entregar tarefas. Em acompanhar a burocracia da escola
e a organizacao financeira e assinar planilhas de gastos realizadas pelos técnicos
em contabilidade e secretario escolar.

Cabe ao diretor, portanto, propiciar na escola agdes e medidas que a torne
uma comunidade de aprendizagem, envolvendo , mobilizando e articulando o
trabalho integrado criando uma rede interna e externa de colaboragéo visando o
fortalecimento das agdes educacionais e a criagdo de um ambiente educativo

positivo, comeg¢ando consigo mesmo.

2.3.3 Gestao pedagogica

A gestdo pedagobgica é a que estd mais diretamente ligada aos principios
da educagdo. Portanto, trata da promocdo com qualidade e eficiéncia da
aprendizagem e a formagé&o dos alunos. Todas as outras dimensdes estéo a ela
associadas sustentando-a. Ou seja, todos os esforcos e especificidades das
demais dimensbes a ela sdo agregados. Por conseguinte, ela representa
organizacgéo, coordenagéo, lideranga e avaliacdo de todos os processos e agdes
diretamente voltados para a aprendizagem dos alunos.

Nesse entendimento, pode-se dizer que, as ac¢des escolares em geral tém
um carater pedagdgico. Por um lado, levam as pessoas de alguma forma a
aprenderem, a desenvolverem compreensodes, habitos e atitudes. Por outro, todas
as acoes, quer sejam positivas ou negativas, ocasionam algum efeito em termos
de aprendizagem e percepcdes dos alunos. Agdes estabelecidas e registradas, ou
mesmo, acdes que ndo estejam explicitadas em seu projeto politico pedagdgico e
em seu curriculo escolar estdo em seu curriculo oculto.

A exemplo da Escola Estadual Jodo Victor Miranda, de acordo com 0s
dados levantados e apresentados no capitulo I, pode-se citar o baixo indice de
absenteismo docente; a aceitacdo e o cumprimento de regras quanto a
pontualidade do professor para com a sua chegada e inicio das aulas
rigorosamente no horario. Também o acompanhamento sistemético dos alunos

em seu processo de aprendizagem na sala de aula; a aten¢do dada a otimizacéo
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do tempo de aprendizagem em sala de aula; a revisdo pontual das tarefas de
casa dos alunos; o rigor no cumprimento da carga horaria anual prevista. A¢bes
contextuais como essas observadas na Escola Estadual Jodo Victor Miranda
influenciam fortemente na formacdo de compreensdes, atitudes e habitos, ou

seja, aprendizagens.

Sob essa 6tica, portanto, qualquer acéo pode ter um carater pedagégico
no sentido de promover “aprendizagens”, dai porque é fundamental que,
em instituicbes educacionais, sejam observadas as acdes formalmente
postas para esse fim, mas também, e com muita atencdo, aquelas
praticadas espontaneamente (LUCK, 2009. p.97).

A gestdo pedagdgica deve estar voltada para construir a unidade de
trabalho educacional, contemplando, contudo as peculiaridades de sua escola.
Demanda, portanto, diversas competéncias abrangentes do diretor. O
acompanhamento da atualidade dos processos pedagdégicos, a integragcdo em um
curriculo coeso de conteddos que contemplem a realidade da escola bem como a

sua efetivacéo.

Quadro 15- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda-
categoria Gestdo Pedagogica

Itens utilizados para concordéancia Total' Percentual?

13 - Promove orientacdo de ac¢des segundo o espirito construtivo de
superacao de dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua

. ; 40 57%
dos processos pedagdgicos voltados para a aprendizagem e
formacéo dos alunos.
14 - Estabelece a gestdo pedagdgica como aspecto de convergéncia 39 5506

de todas as outras dimens@es de gestdo escolar.

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda

! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Quanto a gestdo pedagdgica, tomando-se por base os dados apresentados
no quadro 15, 57% dos professores dos anos iniciais concordam que a diretora
promove a melhoria continua dos processos para a aprendizagem dos alunos a
partir da superagéo das dificuldades pelos profissionais. E 55% acreditam que ela
€ capaz de priorizar essa dimensdo, entendendo-a como convergente das

demais.
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Resumidamente, a dimensdo pedagogica € sem duvida a grande misséo
da escola. Portanto, a sua realizacdo se da & medida que todos e cada um dos
profissionais que atuam na escola entendam e assumam esse papel como seu.

Esse processo abrangente requer uma gestdo especifica que envolve a
articulacdo entre concepgles, estratégias, métodos e conteddos, assim como
esforgos, recursos e agdes conjuntas, com foco nos resultados pretendidos. Esse
processo de articulagdo representa a gestdo pedagogica.

A lideranca Pedagodgica, segundo Polon (2009), caracteriza-se:

[...] pela forte correlacdo apresentada entre as tarefas que expressam

especial atencao a atividade de orientacdo e acompanhamento do
planejamento escolar, que se traduz, de acordo com 0s itens propostos,
por: “Assistir as aulas e orientar pedagogicamente os professores a partir
delas”; “Orientar a producdo do planejamento escolar com seus
conteldos a priorizar, estratégias de ensino, formas de avaliacdo”;
“Orientar os professores na elaboracdo de deveres escolares e outras
producdes académicas”; “Orientar os professores na elaboracdo de
projetos didaticos diferenciados”; e, com menor carga fatorial que os
demais itens mas ainda assim fortemente relacionado a este conjunto, o
item “Promover reunifes pedagogicas e/ou grupos de estudo com os
professores” (POLON,2009, p.9).

Entendemos, entdo, que a divisdo entre a forte concordancia dos
respondentes e a discordancia quanto aos itens que evidenciam a gestédo
pedagodgica, perpassa pelo ndo entendimento da dindmica dessa dimenséo e da
necessidade da grande articulagdo entre todos os sujeitos. Também da
necessidade da autonomia e da colideranga do supervisor pedagdgico que € o
especialista da parte pedagdgica em gerenciar de perto todas as acdes, métodos
e relagdes.

Um fato relevante é a data de ingresso da supervisora Pedagogica na
escola (2008) e a correlagdo com o crescimento acentuado dos resultados do
IDEB do ano em andlise neste nosso estudo (2009) que foi de 6.7, em 2007, para
7.9 em 2009. Se tomarmos por base a dimensdo pedagdgica da gestédo
relacionando-a a lideranga da supervisora indicada pelas professoras e diretora,
podemos inferir que a dimensdo pedagdgica exercida pela especialista foi
determinante para o resultado exitoso da escola Estadual Jo&o Victor Miranda em

relacéo ao IDEB 2009. Desse modo, como afirma Polon:
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[...] a alta énfase em Lideranca Pedagodgica importa na proficiéncia
média da escola, e que a excegdo a regra se da numa realidade bem
especifica em que o processo de escolha e contratacdo de professores
garante a entrada de profissionais com competéncia didatica para

superar os possiveis efeitos quanto a auséncia de uma lideranca
pedagogica forte (POLON, 2009, p.14).

Por outro lado, sendo esta uma das dimensfes mais importantes do
trabalho do diretor escolar que, embora compartilhada com um coordenador ou
supervisor pedagdgico, nunca deve ser inteiramente delegada a esses
profissionais (LUCK, 2007). A responsabilidade pela sua efetividade deve
permanecer sempre com o diretor escolar, cabendo-lhe a lideranga, coordenagéo,
orientagdo, planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagdgico
exercidos pelos professores e praticados na escola como um todo. O que nao
ocorre na Escola Estadual Jodo Victor Miranda. A dimensdo pedagOgica é
liderada, monitorada e apresentada pela supervisora pedagogica.

O que ocorre em relagéo a essa dimensao e que merece um destacamento
€ a existéncia de territorios implicitos na escola que se apresentam como arenas
de disputas de poder, mesmo que de forma inconsciente. Num primeiro momento,
se tomassemos por base apenas os questionarios aplicados aos professores e a
entrevista realizada com o supervisor, incorreriamos no erro de que o exercicio da
gestdo pedagogica pelo diretor era nulo. Entretanto, considerando-se os pontos
discutidos na entrevista realizada com o diretor esta nos foi apresentada de forma
bem significativa. De fato, o supervisor pedagoégico se ocupa de todas as
questdes inerentes a essa dimenséo ligadas aos anos iniciais.

No entanto, os dados apontam que ha uma resisténcia muito forte da
supervisora em demarcar o seu territério de lideranca e poder diante da “sua
equipe”, “suas meninas”, “do meu planejamento” como pronunciado varias vezes.
Dada a tamanha responsabilidade atribuida e a confianga depositada, parece-nos
haver uma apropriagdo, uma personificagdo desses processos, identificados
como uma extenséo da propria pessoa.

As respostas dadas nas entrevistas realizadas expressam uma falta de
acesso as questdes pedagdgicas pelo diretor entendidas como autossuficiéncia
da supervisora. Dai o entendimento também da equipe de professores se pautar
muito mais nas palavras do lider direto e ainda na crenca da auséncia do diretor,

gue no entendimento dessa disputa.
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Porém a “palavra final” fica ao encargo do diretor. Principalmente em
relacdo as decisdbes mais pontuais como, por exemplo, a recolocacgéo,
afastamento ou dispensa de professores diante do ndo atendimento as
competéncias exigidas pelos padroes da escola. Por conta desses dados
indicados, pode-se considerar que a gestdo pedagodgica é forte porque hd uma
delegacéo e uma forte confianga no trabalho do supervisor, mas que é subsidiado

mesmo que de forma néo tao evidente pelo diretor.

2.3.4 Gestao administrativa

Segundo Lick (2007), houve uma mudanca paradigmatica, associada a
mudangas substanciais nas dinamicas sociais e, por conseguinte, de todos os
empreendimentos humanos, alterando-se a viséo limitada da administragéo em si
para a da gestdo de carater abrangente e interativo. A gestdo administrativa,
portanto, deve ser entendida como dimensé&o da gestdo escolar, interdependente.
Seu carater deve providenciar atitudes muito mais dindmicas do que funcionais.

S840 destacados como indicadores de qualidade dessa dimensé&o: “a
organizacdo dos registros escolares; a utilizagcdo adequada das instalagdes e
equipamentos; a preservacdo do patrimbnio escolar; a interagédo
escola/comunidade e a captacdo e aplicacdo de recursos didaticos e financeiros”

(LUCK, 2007, p.107).

Quadro 16- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Escola Estadual Jodo Victor Miranda-
categoria Gestao Administrativa

Itens utilizados para concordéancia Total' Percentual?

15 - Gerencia a correta e plena aplicacdo de recursos fisicos,
materiais e financeiros da escola para melhor efetivacdo dos 56 80%
processos educacionais e realizacao dos seus objetivos.

16 - Promove a formulacao de diretrizes e normas de funcionamento
da escola e a sua aplicagdo, tomando as providéncias necessarias
para coibir atos que contrariem os objetivos educacionais, assim como 46 65%
apurando qualificadamente as irregularidades que venham a ocorrer
em relacdo as boas praticas profissionais.

Fonte: Questionario aplicados aos professores da Escola Estadual Jodo Victor Miranda
! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario
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Como demonstram os resultados do quadro 16, a dimens&o administrativa
€ sem duvidas a dimenséo que o diretor da escola Estadual Jo&o Victor Miranda
mais se dedica. Observa-se que 80% dos professores respondentes concordam
que a diretora gerencia com eficacia os recursos fisicos e financeiros da escola.
65% concordam que a diretora busca a aplicacdo das normas de conduta ética e
de coibicdo aos atos que possam contrariar tais condutas.

Em conformidade com os dados coletados, também nas entrevistas, e no
questionario 1, a diretora da Escola Estadual Jodo Victor Miranda dedica-se a
maior parte do seu tempo as questbes administrativas da escola, delegando a
atencdo as questbes pedagdgicas ao supervisor. Essa atitude por um lado pode
indicar que, implicitamente o sistema tem consumido o diretor com tantas
atribuicbes de ordem administrativa, financeira e burocréatica. Por inferéncia
podemos pensar que dada a formacdo especifica de cada um, nem sempre 0s
diretores estéo preparados para atenderem as demandas dessa natureza.

Em linhas gerais, os diretores que sdo professores em cargo comissionado,
tém licenciaturas especificas. O que provavelmente num primeiro momento pode
ser um complicador & execugcdo dos gastos publicos e das suas respectivas
prestacdes de contas. Ao assumirem as agfes técnico-administrativas, muitas
vezes, o fazem desconhecendo os principios das finangas em administracdo
publica, perdendo efetividade. Uma vez que, segundo Lick (2010), ao diretor
escolar compete atender as necessidades administrativas da escola segundo 0s
principios da administracdo racional, com a perspectiva e a visdo de apoio a
promog¢do de ensino de qualidade. Por outro viés, o entendimento da diferenca
crucial entre administrador e gestor precisa estar clara e definida. O gestor deve
ser capaz de compreender e desenvolver as dimensdes aqui apresentadas de
forma inter- relacional e ndo de maneira compartimentada. A prioridade a uma
dimens&o ndo pode ser o motivo de negligéncia da outra.

Ocorre que na Estadual Jodo Victor Miranda, a dimensao administrativa €
gerenciada com rigor. Além de prover de recursos necessérios a execugdo dos
trabalhos pedagdgicos. A direcdo da escola adquiriu maquinarios como Xerox,
computadores, armarios para professores e a biblioteca da escola que néo
existiam. E notorio o zelo e o cuidado com as dependéncias do prédio escolar e

sua manutencdo. Também com a aparéncia da escola com murais bem feitos e
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jardins bem cuidados. A diretora mantém a caixa escolar em dia, e suas
prestagcdes de conta sdo sempre pontuais e corretas segundo os dados
levantados no setor de finangas da Superintendéncia Regional de Ensino.

Para tanto a diretora conta com uma equipe responsavel pelas questdes de
ordem financeira e burocrética: o vice-diretor a secretaria escolar e o técnico em

contabilidade que foi contratado para esse fim.

2.3.5 Gestéo da cultura organizacional da escola

Segundo Lins'* (2000, apud Liick 2009 p. 116) “uma escola é uma
organizacdo social viva, determinada por seu modo de ser e de fazer
dinamicamente orientado pelas crengas e orientagdes mentais de quem faz parte
de seu ambiente, muito mais do que por regras e relagdes definidas formalmente.”
Esses valores, crencas, mitos e rituais existentes na escola determinam, pois, seu
modo de ser e de fazer, isto é, a cultura organizacional da escola. Portanto, a
escola ndo é o seu prédio ou as suas condi¢cOes fisicas e materiais, nem téo
pouco as pessoas que nela trabalham, e sim o conjunto promovido pelo modo
peculiar de ser e de fazer na interagéo dessas pessoas no espaco escolar.

Trata-se de um processo sociocultural, e em decorréncia disso ndo ha
como existir uma escola igual a outra. Cada qual possui uma identidade diferente,
a “cultura da escola” restrita e especifica que distingue-se da “Cultura escolar”
gue em que todas as escolas devem basear-se, em normas e praticas comuns,
pelos mesmos fundamentos da educagao norteadas por legislacdo comum.

A dimensdo que trata da cultura organizacional é, segundo nossa
percepgao, determinante para o sucesso da Estadual Jodo Victor Miranda. Pode-
se dizer que a “cultura da escola”, como se fosse uma personalidade bem
definida, constitui-se, pois, na sua cultura organizacional, e essa afeta sobremodo
0 seu desempenho e os seus resultados na formacédo e aprendizagem dos
alunos. A escola tem a sua histéria, suas caracteristicas peculiares, e assim
ressignifica de modo bem peculiar e especificamente seu, as politicas

educacionais. E assim na escola essas politicas publicas dao certo.

2 LINS, Maria Judith Sucupira da Costa. Uma reflexdo sobre a educacdo na dimensdo de uma
organizacao cultural. Ensaio: avaliagao e politicas publicas em educacao. Rio de Janeiro, n.29,
v. 29, Out./dez., 2000, p 441-454.
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O conceito de cultura organizacional se refere, pois, as praticas

regulares e habituais da escola, a sua personalidade coletivamente
construida e amalgamada, a partir do modo como as pessoas, em
conjunto, pensam sobre a escola como um todo; sobre o papel que a
escola representa em sua comunidade e na sociedade em geral; sobre o
papel individual e coletivo das atuacdes de seus participantes. Também
se refere aos valores que expressam e traduzem em seus discursos
comuns, em suas acles cotidianas e em sua comunicacdo e
relacionamento interpessoal regularmente estabelecidos (LUCK, 2009,
p.121).

Ao elucidarmos as questbes acerca da cultura organizacional,
especificamente, na Escola Estadual Jodo Victor Miranda, nos referimos ao
conjunto de fazeres e saberes adotados pela comunidade escolar através de seus
valores, atitudes e expectativas. Valores esses que notoriamente s&o
compartilhados por todos os membros. E que certamente a distingue das demais.
“Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma
organizagéo” (LUCK, 2009, p.128).

Como apresentado no capitulo 1, a cultura organizacional da Escola
Estadual Jodo Victor Miranda é muito forte e duradoura. Trata-se de uma cultura
de exceléncia, determinada e determinante. Determinada pelos atores que
pactuaram essa cultura e a propagam ano a ano aos que na escola ingressam.
Essa cultura é mais visivelmente propagada pelo supervisor escolar, conforme se
pode comprovar a partir da sua fala: “Eu capacito cada professora que entra aqui
na escola e acompanho o seu planejamento para que todas as agOes estejam
orquestradas”. Determinante porque tacitamente elege os que s&o capazes de
nela permanecer. A partir dos critérios apresentados para se assumir 0 cargo na
escola e as condi¢gOes para se manter nele.

Essa cultura pactuada coletivamente na pratica escolar forma um todo
coeso. E essa cultura é repassada através “das crencas, pressupostos, normas
tacitas, padrbes de comportamento, habitos de pensamento, modelos mentais,
padrdes linguisticos, valores, cddigos informais e regulamentos em prética,
hébitos e costumes, muitos dos quais implicitos e ndo escritos” (LUCK, 2099,
p.134).
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Quadro 17- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Estadual Jodo Victor Miranda- categoria
Gestéo da Cultura Organizacional

Itens utilizados para concordéancia Total' Percentual?

17 - Promove na escola um ambiente orientado por valores, crencas,
rituais, percepgBes, comportamentos e atitudes em consonancia com

e . > ~ 43 61%
os fundamentos e objetivos legais e conceituais da educacdo e
elevadas aspira¢fes da sociedade.
18 - Influencia positivamente o modo institucionalizado de pensar dos
participantes da comunidade escolar, fazendo-o convergir em torno do 35 50%

ideario educacional formulado para orientar a acao educacional da
escola

Fonte: Questionario aplicado aos professores da Estadual Jodo Victor Miranda
! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Os dados apresentados no quadro 17 nos mostram que 61% dos
professores concordam que a diretora da Estadual Jo&o Victor Miranda promove
a orientacao dos valores, preceitos e atitudes consonantes com os fundamentos
da educacdo e das aspiragbes sociais. E 50% consideram que ela influencia
positivamente a comunidade escolar em torno do ideéario da escola.

Foi possivel observar, na escola, o diretor exercendo papéis burocraticos,
papéis formais de representacao junto aos pais ou algum agente da Secretaria de
Estado de Educacdo ou do setor regional, e exercendo influéncia sobre a
organizacgéo social da escola como um todo e a orientagéo para a realizacao dos
objetivos educacionais. Todavia, percebeu-se uma omissdo quanto a lideranca
frente as questdes pedagdgicas. O que na leitura das professoras parece uma
forma de ndo assumir suas responsabilidades. Dessa forma, deixa o espaco da
lideranca para outras pessoas.

Porém, o que ocorre é que todo o grupo é envolvido em uma rede
organizada pela supervisora pedagogica de modo a obter sucesso, na medida em
que ela identifica e torna visivel esse sucesso e reforga o carater coletivo dessa
realizagdo. Empreende esforgcos e fomenta cotidianamente um processo de
mudanca de orientacdo cognitiva do grupo, através de acompanhamento e
formacéo continuos. Pensamos que vem dai a vinculagcao de uma crenca entre os
participantes da escola, no sentido fundamental de autoria e responsabilidade

pelos seus feitos, sob a lideranga da supervisora.
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Certamente, a “cultura da escola” existe na subjetividade das pessoas que
compbem a escola e a influenciam pelo seu modo coletivo de pensar. E € essa
cultura que determina, em grande parte, 0 modo como as pessoas agem na
escola e nela se orientam. O interessante que através das acdes, rituais e
procedimentos nota-se que essa cultura apesar de se renovar com a entrada de
novos professores e funcionarios, mantém-se através dos “ensinamentos” mesmo
que implicitos do ideério da instituicdo. Exceléncia é a palavra de ordem.
Portanto, ha na “cultura da Escola” Estadual Joao Victor Miranda um elemento de
permanéncia. Os saberes repassados e a visdo de que cada sujeito que ingressa
na escola ndo esta pronto. Precisa ser “capacitado”. A maneira como é promovido
todo o processo pedagdgico, o trato com os alunos, as expressdes permitidas, as
ndo permitidas, o grau de autonomia dada a uns sujeitos e n&o a outros, e
sobremaneira o grau de lealdade as proposicdes feitas pelo lider que nesse caso

€ a supervisora pedagdgica.

2.3.6 Gestao do cotidiano escolar

O cotidiano escolar representa, nas palavras de Galvao,

O conjunto de préticas, relacdes e situacdes que ocorrem efetivamente
no dia-a-dia de uma instituicdo de educacdo, episddios rotineiros e
triviais que, ignorando por vezes os planejamentos, constituem a
substancia na qual se inserem criancas ou jovens em processo de
formac&o. E na vida cotidiana que atuam os profissionais e que se d&o
as interacdes entre os diversos atores que participam direta ou
indiretamente do processo de educacdo (GALVAO™2004 apud LUCK,
2007, p.128).

O cotidiano escolar constitui-se, pois, no ambiente no qual se formalizam
as praticas sociais construidas a partir das diversas atividades exercidas pelas
pessoas que constituem esse ambiente. A cultura organizacional revela o que
esta por tras dos acontecimentos diarios da escola.

As atividades cotidianas podem produzir e reproduzir conhecimentos e,
portanto interferir consideravelmente no individuo social. Nesta perspectiva, o

cotidiano da escola expressa o ideario dos seus atores enquanto executores de

13 GALVAO, lzabel. Cenas do cotidiano escolar: conflito sim, violéncia nao. Petropolis: Vozes,
2004.
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acoes que formam outros individuos. O cotidiano tem uma légica interna
especifica de cada escola. Dai a cotidianidade ser Unica e expressar 0S seus
objetivos através das suas praticas regulares.

Quadro 18- Resultado do questionario aplicado aos professores dos anos
iniciais do ensino fundamental da Estadual Jodo Victor Miranda- categoria
Gestéo do Cotidiano Escolar

Itens utilizados para concordancia Total' Percentual?
19 - Observa e influencia as regularidades do cotidiano escolar,
como por exemplo, a conduta de professores, funcionarios e alunos,
o modo como respondem a desafios, como interagem entre si, a

. X o 44 62%
ocorréncia de conflitos e sua natureza, etc., com foco na efetividade
do processo educacional, promocdo da aprendizagem e formagéao
dos alunos.
20 - Transforma os horarios destinados ao professor para
preparacdo de aulas (horario de permanéncia, tempo de 36 5106

planejamento) em momentos de efetiva preparacéo de melhoria das
praticas educacionais dos professores.
Fonte: Questionario aplicado aos professores da Estadual Jodo Victor Miranda
! Soma da concordancia por item do questionario
percentual de concordancia por item do questionario

Observando-se os dados expressos no quadro 18, percebe-se que 62%

dos professores concordam que o diretor acompanha e influencia a conduta, a
interacdo e os conflitos da organizagdo, primando pela promocédo da
aprendizagem e formagdo dos alunos. Percebe-se ainda através do nivel de
concordancia do item 20 que 51% dos respondentes consideram que o diretor
otimiza o tempo destinado ao professor para a preparagdo de aulas.

A responsabilidade pela gestdo da escola representa a responsabilidade
pela qualidade do processo educacional e da rede de comunicagdo e relacdes
interpessoais que ocorre na comunidade escolar. Cotidiano escolar e
aprendizagem sao correspondentes. Um retroalimenta o outro. Ensino e
aprendizagem,; relacdes e inter-relagdes cotidianas e produtividade, entre vérias
outras questdes articuladas.

Faz-se necesséria entdo a observacdo das regularidades de todas as

z

praticas. Para que o diretor possa influenciar a escola, € importante que ele
conheca como ela é observar o que diariamente se passa nela e os seus
significados, suas representacoes.

A partir das entrevistas realizadas, e também dos dados levantados no
questionério 1, pode-se considerar que o bom relacionamento na Estadual Jodo
Victor Miranda é considerado como aquele discreto e menos divergente, evitando-

se os conflitos.
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Segundo Luck (2009, p. 135) “O que é representado como falta de
problema de comunicacdo, pode ser falta de comunicacdo”. Uma vez que as
comunicacoes realizadas pelo diretor sdo sempre de natureza administrativa e se
pauta mais pela informacdo do que pelo didlogo que também envolve a
discordancia e ndo somente a concordancia.

Para melhor visualizacdo da concordancia dos respondentes em relagéo as
dimensbes da gestdo escolar ilustramos os percentuais referentes a cada item
respondido no grafico 2 .

Grafico 2 - Percentual de concordancia dos respondentes aos itens
referentes as dimensdes da gestdo escolar
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A partir do gréafico 2, pode-se perceber que, segundo os respondentes, a
gestdo administrativa € a dimensdo que o diretor mais se envolve (item 15),
seguida pela gestdo do cotidiano escolar no que se refere a resolucdo de
ocorréncias conflituosas (item 16).

Ao contrario, no que tange ao monitoramento dos processos escolares e
avaliacdo da escola, o item 6, que trata do planejamento e organizagdo do
trabalho com foco na aprendizagem dos alunos, e a gestéo participativa quanto a
realizacdo de atividades de carater pedagdgico e integracdo entre a familia e a
comunidade (item 10), a gestdo da escola pelo diretor se apresentou mais fraca.

Entendemos que a forga da gestdo administrativa frente as demais
dimensdes da gestdo, bem como a baixa concordancia aos itens que expressam
algum procedimento de natureza pedagogica correspondam a complexidade e a
abrangéncia da gestdo escolar e os processos de desdobramentos entre os
sujeitos para a realizacéo das tarefas e a consecucao dos seus objetivos.

Todavia, faz-se imprescindivel a unicidade na lideranca. Todos os
planejamentos e agles realizam-se em interacdo e devem ser liderados pelo
gestor. Na escola estadual Jodo Victor Miranda ha, no minimo, uma falha na
comunicacdo quanto as agbes desencadeadas pelo diretor. Faz-se necessaria a
comunicagao clara de suas fungbes e a forma com que vem delegando essas
funcoes.

Os dados coletados nos questionarios apontam, para além das leituras ja
apresentadas, a possibilidade de inferirmos que ha uma necessidade de que se
explicitem as agbes a que cada membro vem se dedicando na equipe. Muitas
respostas aos questionarios aplicados aos docentes podem indicar um
desconhecimento do que de fato o diretor vem executando na escola, o que

provavelmente se da por problemas na comunicacéao.
2.4 Os profissionais em atuagéo na escola: competéncias definidas?
A definicho das competéncias e seus padrbes oportunizam o

estabelecimento dos parametros necessarios para orientar o exercicio do trabalho

de gestdo. Também se constitui em um sistema de avaliacdo de efetividade do
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trabalho realizado pelos sujeitos. Interessa-nos, definir essas competéncias com o
intuito de compreender a contribuicdo de cada um com o desenvolvimento
organizacional e a sua relagdo com seus melhores resultados.

A observacao realizada na escola Estadual Jodo Victor Miranda e os
questiondrios aplicados a supervisora e a diretora nos conduziram ao pensamento
de que quando falamos de competéncias no &mbito da instituicdo escolar temos
de considerar que muitas vezes elas se mesclam e se sobrepem. Quem é
responsavel pelo qué na escola? Teoricamente essa categorizacdo ajuda a
redimensionar a perspectiva de analise do fazer de cada ator. Entretanto, na
escola, as competéncias de um podem, em certa medida, ser delegadas a outros,
podem ser sobrepujadas ou negligenciadas. Podem assumir um carater
hierarquico ou ser diluidas frente as tomadas de decisbes que se fazem
necessarias no cotidiano escolar.

Assim, expressar essas competéncias embasadas nos parametros de Luck
(2009) é orientar uma perspectiva de analise, a partir das competéncias
assumidas ou ndo pelos sujeitos, compreender em que medida elas sao
abarcadas por outros sujeitos em seus fazeres e qual o impacto que isso
desencadeia nos resultados da escola. Para tanto, as competéncias
conceitualmente inerentes a cada profissional se apresentam de maneira
associadas e integradas aos sujeitos que de fato as desenvolvem no ambito da
escola, indistintamente da natureza do cargo ou fungdo que ocupa.

Esse olhar centrado nas competéncias especificas dos profissionais se faz
para contextualizar todas as instancias e dimensdes que constroem o0 cenario
escolar. Por um lado, poderiamos atrelar tais competéncias ou a falta delas a sua
implicagcdo em accountability no sentido de responsabilizagdo e prestacado de
contas que antes de ser da unidade escolar é de todos e de cada um de seus
atores. Cada um, desempenhando bem ou mal a sua fungdo contribui para o
resultado da escola. Por outro lado, mas em interface com o exposto, € a
integracdo dessas atuac¢des que concedem & andlise das organizages um papel
critico sem esvaziamento da organizagdo das relagfes e da cultura da escola.

Nesse argumento e, segundo Luck (2009), aos gestores escolares
compete a organizagdo administrativa e pedagogica da escola da qual resulta a

formagdo da cultura e ambiente escolar. Cabe a ele prioritariamente a fungéo de
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ser mobilizador e estimulador do desenvolvimento dos demais profissionais.
Sobretudo, devem zelar pela constituicAo de uma cultura escolar proativa e
empreendedora capaz de assumir com autonomia a resolucdo e o
encaminhamento adequado de suas problematicas cotidianas, utilizando-as como
circunstancias de desenvolvimento e aprendizagem profissional. S&o
responsaveis pelo planejamento, monitoramento, capacitagdo em servico,
avaliacao e intervencéo.

Na equipe de gestdo analisada tem destaque o diretor escolar, responsavel
maior pelo norteamento do modo de ser e de fazer da escola e seus resultados.
Ela & também diretamente formada por supervisor pedagdgico o vice-diretor e 0s

secretarios escolares.

O diretor escolar é o lider, coordenador e orientador principal da escola e
todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser
diluida entre todos os colaboradores da gestdo escolar, embora possa
ser com eles compartilhada (LUCK, 2009, p.23).

Portanto, a responsabilidade principal e maior pela gestdo é do diretor
escolar. Ndo é apropriada, a diviséo de trabalho nas escolas, a fim de se delimitar
para o diretor a responsabilidade administrativa e para a equipe técnico-
pedagogica a responsabilidade pedagdgica. Estes profissionais sdo entendidos
como participantes em regime de colideranga nas fungdes pedagogicas. Ao
diretor compete zelar pela escola como um todo, tendo como foco de sua atuagao
em todas as agbes e em todos os momentos a aprendizagem e formagao dos
alunos. Dai a ressignificacdo do termo administrador escolar para o de Gestor
Escolar.

Paradoxalmente, as competéncias e papéis desempenhados na Estadual
Jodo Victor Miranda apesar de bem definidos, contradizem o que Luck (2009)
considera em seus estudos. Tanto as entrevistas quanto 0S questionarios,
associados a observacdo nos apontam que na escola, a diretora se ocupa da
organizagdo geral e administrativa, delegando a funcdo pedagdgica
exclusivamente & supervisora e a financeira ao secretario. Funcbes e
competéncias bem definidas & medida que cada membro assume e incorpora a
atribuicdo a ele delegada, mas que na verdade deveriam ser orquestradas,

compartilhadas e ndo um encargo individual a quem foi atribuido. Por outro viés,
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Escolas eficazes sdo aquelas que envolvem os funcionarios na equipe
geral da escola, desde o delineamento do seu projeto politico-
pedagogico, até a discussédo de projetos especiais da escola utilizando
suas leituras e idéias como fonte de referéncia, de modo a agregar valor
a esses projetos e valorizar a sua contribuicdo a escola (LUCK, 2009, p.
22).

Entendendo-se funcionérios como todos os profissionais que desenvolvem
atividades de suporte e apoio ao processo educativo. Encaixam-se nessa
categoria os ajudantes de servigos Gerais (ASG), os professores em ajustamento
funcional e os professores na fungdo de ensino do uso da biblioteca (PEUB).
Teoricamente, sua atuagdo contribui de forma significativa para o trabalho
educativo, tendo em vista a infraestrutura que oferecem e sua presenca nos
vérios segmentos da escola no caso dos ASG. De seu entendimento sobre a sua
funcéo e sua responsabilidade educacional depende a qualidade de seu trabalho
e repercussao na formagao dos alunos. Portanto, o seu envolvimento no processo
de gestéo escolar se torna fundamental, mediante a participacdo em processos
de deciséo e nas reflexdes sobre o sentido da educagéo e o papel da escola.

Ocorre que se por um lado, ao supervisor pedagogico foi atribuido o
encargo de ser o elemento focal da gestdo pedagdgica, diferentemente aos
professores em situagdo de ajustamento funcional sdo esquivadas qualquer
funcdo de natureza docente ou mais amplamente pedagdgica.

De acordo com os questiondrios aplicados aos professores, a figura do
supervisor pedagdgico é atribuida toda a efichcia da Estadual Jo&o Victor
Miranda. Uma vez que a ele foi delegada essa funcéo e total autonomia pelo
diretor escolar. Nesse entendimento de competéncias, funcgles, atribuicbes e
eficacia, ao contrario do supervisor, o professor em ajustamento funcional é visto
como ineficaz.

E fato que toda pessoa tem necessidade de obter sucesso, assumir
responsabilidades como condicdo de elevagdo de sua identidade social e
profissional. Também tem necessidade de reconhecimento pelo esforco e
trabalho diferenciado que realiza, assim como necessita ter projecdes acerca da

aprendizagem e do seu desenvolvimento profissional.
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Portanto, em ambientes escolares em que ndo sejam reconhecidas e
valorizadas é possivel perceber sujeitos que realizam seu trabalho, mas sem o
vico de quem acredita nele e em suas possibilidades. H4& uma auséncia de
comprometimento pessoal e, o que é pior, as pessoas sentem-se diminuidas, em
detrimento de algo ou alguém, o que resulta o fortalecimento de interesses
individuais que se identificam como da coletividade. Ou seja, pessoas
improdutivas ndo séo eficazes no processo de ensino e aprendizagem. O que de
certa forma amitda os esfor¢os sociais tdo importantes & instituicdo escolar e ao
proprio desenvolvimento pessoal.

Como discutimos anteriormente, a cultura organizacional da escola
representa as normas informais norteadoras do comportamento dos sujeitos no
seu cotidiano e indicam suas ag0es para o alcance dos objetivos pactuados pelo
grupo. Tal como observado, isso se da na escola pesquisada quando 0s sujeitos
a partir da lideranca da supervisora definem suas proposi¢des, estabelecem como
a escola é o que se deve fazer; o que ndo deve; como deve fazer.

Dai o envidar tantos esfor¢cos para a “formagdo em servigco” dos que
chegam. Essa chegada dos novatos, ou seja, a rotatividade foi um ponto muito
criticado pela supervisora que aponta esse fator como um grande dificultador da
manutencgédo dos resultados da escola.

Instigante € que, numa sociedade em continua dindmica de mudanca,
principalmente se tratando dos processos educacionais que abrangem a
formacdo superior cada vez mais democratizada, pressupfe continuos
movimentos de superagdo das condigOes vigentes. E na perspectiva da escola o
angustiante desafio de balizar os conhecimentos desse sujeito recém-licenciado,
a medida que se distanciam dos principios acordados e tomados como
norteadores do Projeto Politico Pedagdgico da escola.

O supervisor Pedagdgico da escola Estadual Jo&o Victor Miranda tem
assumido o papel de promover a superagdo do distanciamento que julga existir
entre a defasagem de formagé&o e os valores vigentes na condugdo do processo

educacional da mesma.
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2.5 Cultura da escola e poder

Segundo Lick (2009), uma caracteristica importante da cultura de uma
organizagao é o jogo de poder que nela se estabelece. O poder de uns sobre os
outros de se fazer influenciar, a partir de critérios estabelecidos implicitamente ou
ndo como personalidade, tempo de exercicio na funcao, titulagcdo, cargo efetivo,
ou hierarquia do cargo ocupado.

De acordo com as observagdes e as entrevistas realizadas, percebeu-se
que como nos modelos de organizagdes societais, o poder na Estadual Jo&o
Victor Miranda caracteriza-se muito mais por um empoderamento legitimado pelos
atores envolvidos na organizacdo. Trata-se, antes de mais nada, da autorizagao
concedida ao Supervisor Pedagdgico para mover a escola para uma mesma
posicdo. A de exceléncia que foi acordada pelos sujeitos que é repassada aos
demais e preservada por todos e mais especificamente pelo elemento focal da
lideranga que é a supervisora.

A deliberagdo do poder concedido a supervisora pela diretora esta
fortemente associada & decisdo de como agir sobre a realidade escolar. Nessa
circunstancia, o lugar de quem fala é decisivo para a efetividade da execucéo
pelas pessoas. A supervisora tem muita credibilidade frente a sua equipe.

Entretanto, como se refere Lick (2009, p.122) “é possivel perceber feudos
de poder”, ndo poder arbitrarios ou de privilégios. Ao contrario, na Estadual Jo&o
Victor Miranda essas questdes sdo muito equanimes. O que ocorre € uma
validacdo maior aqueles que correspondem ao ideario da escola. As “professoras
efetivas”, “As professoras mais dedicadas”, “Essas fazem plano de aula”,” Essas
nao tiram licenga”, “Essas ficam comigo depois da aula”.

Dai a importancia dessa analise nesta pesquisa que busca entender os
fatores ligados & gestdo que podem contribuir para os resultados exitosos da
Estadual Jo&o Victor Miranda: as regularidades estabelecidas no cotidiano escolar
logram o0 sucesso da escola, mas escondem uma dimensédo de gestao
multifacetada, de relagdes de poder que ndo sdo questionadas porque ndo sao

pensadas e nem tampouco entendidas pelos sujeitos da escola.
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2.6 O 6nus da eficacia

Segundo Firestone (1991, apud BROOKE, 2008, p. 342) eficacia ndo € um
termo neutro. Definir a eficacia de uma determinada escola sempre requer
escolhas entre diferentes valores e que o critério de eficacia seja assunto de
debate politico” (FIRESTONE, 1991, p. 2) Portanto, a escolha que privilegia
processos eficientes em vistas de um resultado eficaz, pode assim fazer em
detrimento de algo ou alguém.

E toda escolha tem seu 6nus. O entendimento de eficAcia na escola
Estadual Jo&o Victor Miranda est4 pautado na visdo para resultados educacionais
que certamente perpassa pelas avaliagfes externas, condicionados a producéo, a
qualidade dessa produgédo e aos sujeitos produtivos. Entretanto, ndo podemos
aligeirar essa discussdo tdo somente mostrando os resultados exitosos, a
qualidade da gestdo e tampouco os elementos e caracteristicas que apontam 0s
indicadores de sucesso da referida escola. Faz-se necessario apontarmos 0s
fazeres rotineiros que servem de pano de fundo, tanto para a tessitura da
identidade da escola, quanto a construgédo desses resultados.

Na escola em estudo, a escolha pela efichcia tem desencadeado uma
sobrecarga consideravel de trabalho do especialista e da equipe de professores e
uma cobranca exacerbada por resultados cada vez mais altos. E fato que a
familiaridade provoca a cegueira, é no distanciamento que conseguimos perceber
o fazer como escolha politca. Enquanto agentes, é possivel que o0s
enfrentamentos cotidianos possam turvar a visao e a percepgéo de quem tem de
agir, decidir e resolver. O dia a dia requer um posicionamento dos gestores na
defesa dos principios e pressupostos que podem configurar esse sucesso; é o
gue podemos chamar de monitoramento.

Esse papel operacional tem-se constituido o lugar concreto de trabalho e
muito investimento por parte de um grupo de profissionais na escola Estadual
Jodo Victor Miranda, especificamente o supervisor pedagdgico e as professoras
dos anos iniciais. As dimensdes Otimas do estabelecimento estdo ligadas a
demanda da eficiéncia pedagodgica, e a sobrecarga desses profissionais € intensa.
O mais instigante € que os mesmos executam as competéncias delegadas com

um imenso grau de concordancia e aceitagdo, como se a superagéo do cansaco e
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a abdicagéo de alguns compromissos familiares fosse normal, uma caracteristica
propria do bom profissional.

Quanto a supervisora pedagdgica, além de exercer todas as fungbes de
planejamento, acompanhamento, monitoramento e treinamento, bem como
subsidiar a melhoria do processo de ensino—aprendizagem, assume cOmo
responsabilidade, mais do que como atribuicdo, a “missao” (assim entendida) de
promover a mudan¢ca de comportamentos no professor. Isto através do
desenvolvimento das suas habilidades ou reforco das ja existentes, de suas
atitudes e formas de atuacéao.

Em entrevista realizada com a supervisora, ela nos deixou evidente a
fragilidade da formagdo inicial das professoras novatas, que pelo entendimento da
cultura da escola, pareceram incapazes de produzir os resultados excelentes
esperados sem o devido acompanhamento. Apontou, ainda, o seu sentimento de
impoténcia diante dos critérios de sele¢do determinados pela Secretaria de
Estado de Educacdo, na medida em que esses ndo possibilitam a escolha dos
candidatos pela sua competéncia, mas sim por critérios muito mais associados a
titulacdo e a contagem do tempo de servigo na fungdo. Declarou que sente-se
insatisfeita com a rotatividade dessas professoras, com a aposentadoria ou 0s
afastamentos das efetivas, o que ocasiona sempre um dispéndio de esforgos para
a capacitacdo em servico de um grupo gque, mesmo pequeno, se alterna ano a
ano.

Este trabalho requer um corpo a corpo paciente e um dispéndio enorme de
energia. E como se as professoras fossem alfabetizadas quanto aos processos
legitimados como eficazes. Trata-se de uma aula diaria de como ser professora
numa escola em que prevalece a eficicia. Analisando-se apenas pelo lado dos
resultados, poderiamos dizer que esse envolvimento tem sido extremamente
proficuo. Diariamente, a supervisora se ocupa da orientacdo de uma ou de um
grupo de professoras iniciantes e o acompanhamento dos planos de aulas e
planejamentos. Uma vez por més hé a vistoria dos planejamentos e cadernos de
planos do professor. E o chamado “pareddo”, como afirmou uma professora
durante a entrevista: “é muita cobranga mesmo, além das exigéncias de todo dia

temos ainda de passar pelo paredéo”.
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Essa palavra retirada de um reality show tem como significado a apuragao,
a averiguagdo que no programa de onde foi compilado o termo condizia com a
situagdo de quem saia ou de quem ficava no jogo. Relevante também é o fato
dessa palavra ter aparecido durante todas as entrevistas, a supervisora, a diretora
e todas as professoras. Além disso, aos sabados a supervisora recebe as
professoras que mais precisam de orientacbes em sua casa. E de fato uma
assisténcia sistematica em prol da melhoria do desempenho delas.

Entretanto, quando fazemos uma leitura dessa situacdo, tomando-se por
base a qualidade de vida, o tempo destinado a familia, ao lazer, somos obrigados
a admitir que se tem usurpado um tempo precioso desses sujeitos em funcéo de
alguma ineficiéncia do sistema publico estadual. Supervisora e professoras que
deveriam receber pelas muitas horas a mais de dedicagéo, inclusive aos sabados,
pagam sozinhas o 6nus da eficacia dentro de um sistema por vezes ineficaz que,
para além das horas de Mddulo Il (duas horas mensais para reunibes e quatro
para planejamento) ndo prevé esse tempo a mais que tem sido exigido de
dedicacgéo dos atores envolvidos.

Por todos os dados apresentados, considerando-se, inclusive, as
observagbes realizadas, inferimos que h& uma forte consisténcia na gestdo
pedagodgica da Escola Estadual Jodo Victor Miranda; na pessoa da supervisora
pedagodgica. Todavia, h4 um excesso de comprometimento introjetado, na medida
em que ela assume para si a responsabilidade em dar conta do sucesso da
escola. Diariamente o turno é estendido até o anoitecer. As horas previstas de
trabalho nunca séo suficientes para o atendimento das demandas. Os sébados
sdo comprometidos com os estudos e a formagdo das professoras novatas ou
com reunides com toda a equipe de professores. Para além das quatro horas e
meia de dedicagdo em sala de aula, as professoras, alternadamente, tém um dia
marcado para apresentarem os planejamentos e discutirem com a supervisora. As
novatas com mais dificuldade s&o destinados dois dias, fora o atendimento aos
sdbados, que corriqueiramente, acontece na casa da supervisora. Esses
encontros ocorrem fora do horario de trabalho.

E fato que a preservacédo e a otimizagdo do tempo destinado a aula é um
forte indicador de sucesso; entretanto, a retirada de parte consideravel do tempo

de lazer e convivéncia familiar dessas pessoas compromete a qualidade de vida



88

desses profissionais. Conforme conclui Elliot (1996, p. 200 apud SOARES, 2008,
p. 337), “sdo legitimacfes ideoldgicas de uma visdo educacional socialmente
coerciva” sendo, portanto, acdes de tal forma legitimadas que se tornaram
comuns, necessarias e inerentes ao perfil do bom profissional; Os que delas
discordam séo implicitamente entendidos como relapsos ou transgressores.

Por conta disso, ainda que o professor ndo possa permanecer na escola,
apds o seu horario de aula e receber essa formacgédo ele termina por fazer uma
concessdo. Ndo com medo de represalias, mas sim com receio da percep¢ao
embutida na cultura da escola, configurada através do pensamento e acdes dos
seus atores. H4, dessa forma, uma coercéo implicita neste ato em si que passa
despercebida dos proprios sujeitos que o exercem. Ninguém é obrigado a ficar
depois da aula. Todos admitem que é imprescindivel que se fique e ficam.

N&o estamos aqui invalidando a necessidade do monitoramento e da
capacitacdo em contexto dos professores, nem tampouco do envolvimento e
dedicacdo do especialista; ao contrario, esse € um dos pontos fortes da escola
Estadual Jodo Victor Miranda. Determinante do sucesso nas avaliagbes externas
e sem duvida, imprescindivel para a qualidade do processo de ensino e
aprendizagem.

H& de se pensar no esgotamento e na impossibilidade da execucdo e no
gerenciamento das propostas da Secretaria de Estado no tempo destinado a aula.
Nessa expropriagdo, fica evidente a relagdo estabelecida entre exigéncia de
produtividade e o estrangulamento do sistema, na medida em que deveria se
estender a carga horaria desses profissionais para 40 horas e pagar-lhes o
condizente as demandas exigidas, e ndo usurpar deles outros tempos.

A urgéncia de quem esta imerso no sistema, ndo deixa que os profissionais
assim percebam, e eles executam, executam até a exaustdo. Dai, exauridos
nessa sequéncia, sao entendidos como improdutivos, e aos improdutivos resta o
ajustamento funcional.

Ainda em relagdo a supervisora, a rotatividade dos professores em fungéo
do numero de licencas e ajustamentos funcionais, tem contribuido, ainda mais,
para o seu desgaste. Além da exaustiva tarefa de se capacitar os professores a

cada final de turno e aos finais de semana, fazer isso repetidas vezes,
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comecando do principio, tudo novamente com sujeitos distintos é, sem duvidas,
extremamente desgastante.

Outro ponto a ser apresentado aqui como 6nus da eficacia e mais
especificamente do efeito dos resultados, é a selecdo oculta dos professores.
Sem duvidas que uma escola terA a mesma qualidade que tiver a formacéo
daqueles que nela trabalham, também é necessario que os critérios para o seu
recrutamento seja pautado em termos bem definidos acerca de suas
competéncias. A falta de critérios para a contratagdo de professores em
substituicdo pode comprometer todo o ideario de exceléncia de uma escola,
porém, o que se observou na unidade pesquisada, foi que ha uma sele¢éo oculta
entre aqueles que procuram a escola como candidatos a ocuparem alguma vaga
em substituigcao.

No ato da apresentagdo, os mesmos sédo alertados pela diretora sobre as
exigéncias de se trabalhar na escola, principalmente da exigéncia da supervisora.
Diante das colocag0bes feitas, muitas desistem do cargo. As que aceitam séo de
fato acompanhadas pela supervisora, e dela recebem todo o auxilio necessario, e
de acordo com uma fala da diretora “quem fica e € treinada por ela, as outras
escolas até disputam depois”. Ha também a auto-sele¢do, ou seja, aqueles
professores que nem se apresentam para trabalharem na escola por conta das
suas exigéncias, ja conhecidas na cidade, ou pela crenca na prépria falta de
competéncia para assumir o cargo.

Pelo que foi aqui apresentado, consideramos que a eficacia da escola
pesquisada se deve a efetividade e ao rigor da gestdo pedagogica, que robusta,
capaz de sustentar a pratica pedagdgica da equipe e superar a falta de formacao
do professor. Todavia, o crescimento dos resultados de desempenho tem se
alavancado as custas de algo ou de alguém; portanto, essa eficdcia ndo assume
definitivamente uma neutralidade em nenhuma instancia do especialista e da
equipe de professores “.

Diante dessas pontuagdes, ndo podemos correr o risco de categorizar
todas as praticas da escola Estadual Jodo Victor Miranda que tangenciam com as
apresentadas nos demais estudos sobre escolas eficazes, como indicadores de
qualidade. Sem duvida essas agfes tem logrado o sucesso, entretanto, ndo nos

parece correto fazer essa leitura tdo superficial de um fato que, por traz de si,



90

mascara uma dimensao muito mais ampla e que néo indica eficiéncia, mas de

antemao, uma ineficiéncia do sistema.

2.7 Os profissionais da escola em situagao de Ajustamento Funcional

Codo (1999) usa o termo burnout — sindrome da desisténcia do professor-
associado ao conceito de fadiga, exaustdo e stress no magistério, entendido
como o resultado do esgotamento, decepgéo e perda de interesse pela atividade.
Essa sindrome, bem como o fenbmeno das licencas de saude e ajustamentos,
mereceram destaque na literatura através de varias pesquisas sobre o tema.
Obviamente que o nosso objetivo aqui € tdo somente fazer um panorama dessa
desmotivacdo do professor, atrelando esse fato a questdo daqueles em
ajustamento funcional na escola.

Como indicado nas entrevistas realizadas, é fato que as consequéncias do
afastamento dos docentes da regéncia ocasionam alteragdes na escola tais como
a descontinuidade do planejamento e a contratagdo de outros profissionais em
substituicdo, o que demanda maior esforgo na capacitacdo desses integrantes.
Isso tudo sem considerar a questdo referente aos gastos publicos em que o
ajustamento de um servidor faz onerar duplamente o préprio Estado. Todavia, to
mais dificil € analisarmos o afastamento do envolvimento do professor com o
trabalho e a ruptura dos vinculos de sua relagdo com os alunos e com a escola. A
maior causa dos ajustamentos, segundo as professoras da escola que se
encontram nessa situagéo, sao os problemas fisicos e o stress.

Um ponto paradoxal é que ha ajustadas que ndo podem ter contato com
alunos segundo os seus laudos médicos, o que mais uma vez indica a falha do
sistema em validar a permanéncia dessas pessoas no mesmo ambiente, espaco
eminentemente do aluno. Isso torna dificil a sua adaptagdo em outras fungdes,
ocasionando, muitas vezes, a sensacao de inutilidade frente aos colegas.

De acordo com o grupo de professoras em ajustamento funcional da
escola, hd uma discriminag&o pelos proprios colegas. A escola conta atualmente
com 11 professores nessa situagédo. Segundo a Resolugdo SEE/MG n° 2018, de

06 de janeiro de 2012, em seu art. 5
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Compete ao Diretor ou Coordenador de Escola Estadual onde ha
servidor em Ajustamento Funcional definir as atividades que este devera
exercer na escola, observando as restricdes constantes do laudo médico
oficial, o grau de escolaridade e a experiéncia do servidor.

Na mesma resolucdo e artigo, o paragrafo 1° diz que o “Professor de
Educacgéo Bésica em Ajustamento Funcional cumprirqd a carga horaria de seus
respectivos cargos exercendo atividades na Secretaria da Escola ou na
Biblioteca”.

Assim, as 11 professoras alternam-se exercendo as fungbes como
professoras no ensino do uso da biblioteca (PEUB) e como Auxiliar da Educagéo
Basica (ATB) na secretaria da escola.

Pelos dados coletados nas entrevistas, pudemos apurar que a causa das
licengcas médicas vem do desgaste do professor no contato com o aluno, sendo
as mais frequentes por problemas de voz e cansaco por excesso de trabalho;
uma professora atribuiu ainda a falta de aptiddo para a docéncia, que gerava o
desinteresse e a falta de paciéncia, e como consequéncia, 0 esgotamento.

Ao olharmos tendo como foco a perspectiva dos professores, podemos
compreender melhor o ndmero que aumenta a cada dia mais dos ajustados
funcionais. Para os gestores, um problema na recolocagcdo dessas pessoas
quanto as atribuicdes, uma vez que essas precisam ser acordadas com as
professoras. Nao poder ter nenhum contato com alunos na escola mais que
paradoxal € uma relacdo complicada. Segundo o diretor e 0 supervisor, muitos
colegas professores identificam os ajustados como aqueles que fazem de tudo
para ndo entrar para a sala de aula, “que ndo querem saber de nada”.

Mas segundo as entrevistas realizadas com os professores nessa situagéo
de ajustamento, eles ingressaram no magistério com todo o vi¢o. A maioria foi
incentivada por algum membro da familia. E a desisténcia se deu pela
culmindncia de algum problema fisico, que segundo elas, foi desencadeado pela
sobrecarga psicoldgica devido as pressfes feitas pelos pais e gestores e o
ndamero grande de alunos em sala de aula na época (42). “No final, entrar para
sala de aula para mim era como se eu estivesse indo para um matadouro.”

Com a restricdo da salde, a constatacdo da sua ineficacia dentro de uma
escola eficaz e a desilusdo com a profissdo, “os sonhos véao se perdendo”. Outro

fato relevante é que na escola pesquisada, essa categoria de professoras
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adoeceu e se afastou depois de, em média, vinte anos de exercicio da docéncia,
ou seja, quase no final da carreira do magistério. O que de fato vai ao encontro
das reclamagdes da supervisora acerca da necessidade de se capacitar a nova
equipe que adentra a escola em substituicdo as professoras efetivas com vasta
experiéncia na docéncia dos anos iniciais.

O que queremos apontar com esta abordagem &, por fim, a necessidade de
se associar a eficacia ao trabalho dos atores. Resultados eficazes s&o frutos de
um trabalho sistematico de uma equipe composta por sujeitos que estabelecem
relacdes formais e informais que se completam e se desgastam no dia-a-dia.
Esses sujeitos formam um todo, mas também tém olhares, leituras e
pensamentos proprios e distintos. Portanto, h4 de se considerar o enfoque de
todas as partes envolvidas no fazer da escola para ndo se incorrer no erro de
categorizar critérios de eficacia apenas na perspectiva dos resultados,

subjugando os processos e as pessoas.

2.8 Considerac6es acerca do cenério encontrado

Diante dos expressivos resultados da escola no IDEB, este estudo
consistiu em analisar as praticas de gestdo efetivadas pela sua equipe gestora,
com o objetivo de compreender em que medida essas a¢fes tém contribuido com
0 O6timo desempenho dos alunos dos anos iniciais em relagdo aos resultados das
avaliacbes externas, identificando os fatores intraescolares que tém
desencadeado o resultado satisfatério acerca do desempenho dos alunos.
Partimos da hipGtese: o sucesso da escola se deve a eficacia da gestédo
pedagogica, a qualificagdo dos docentes, as préticas de exceléncia e a
valorizag&o da escola por parte da comunidade.

Pontuando, agora, sinteticamente, os fatores aqui considerados, que
desfecham esta pesquisa, podemos considerar que certamente a eficicia da
gestdo pedagodgica conduzida por uma lideranca forte e um acompanhamento
sistematico é a dimens&o mais forte da escola e desencadeia 0 seu sucesso.

Quanto a qualificacdo dos docentes, vimos que nem sempre a titulacdo
destes condiz com a qualidade exigida pela escola. Portanto, ndo podemos

afirmar que a sua qualificagéo na chegada pudesse agregar valor ao desempenho
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do aluno; ao contrario, os dados demonstraram que somente a partir de um forte
trabalho de capacitacdo é que estes sujeitos podem ser considerados de fato
como qualificados para o trabalho eficaz.

Podemos afirmar também que a escola é, sem dlvidas, uma escola eficaz,
uma vez que a eficacia escolar é considerada como a “[...] capacidade das
escolas de produzirem efetivamente os resultados que a sociedade espera delas.”
(SOARES; BROOKE, 2008, p. 20). Justamente por atender as necessidades e
aspiracOes dessa comunidade e apresentar altos resultados de desempenho, ha
uma grande valorizagéo e envolvimento dessa comunidade para com a escola.

Entretanto, ao iniciarmos a pesquisa conheciamos algumas caracteristicas
que foram definidas no capitulo | acerca das questdes extraescolares, como, por
exemplo, o nivel socioeconémico dos alunos, dai nos adentramos mais nos
fatores intraescolares. Ao analisarmos os fatores tais como as dimensdes da
gestdo escolar e a forma com que sdo conduzidas as praticas e as relacdes no
ambito da escola, podemos concluir que também esses fatores sdo determinantes
para o sucesso da escola.

Podemos apresentar aqui uma lista de fatores observados e indicados
pelos dados que comprovam a sua eficacia: a firmeza e objetividade da lideranca
pedagodgica, o estudo sistematizado, a organizagéo e disciplina, o controle e o
monitoramento, a preocupacdo com a formagéo da equipe. No que tange a
dimensdo administrativa e cultura organizacional, destacamos as praticas
consistentes da diregdo na delegacdo de atribuigcbes, na confianga dada a sua
equipe e na autonomia de trabalho. Também as altas expectativas em relagédo
ndo somente aos resultados de desempenho, mas também em relacdo ao
sucesso de toda a equipe. Sobremaneira a grande contribuicdo a eficacia é a
manutencdo da cultura de exceléncia da escola. Essa é preservada pelo diretor,
supervisor e professores efetivos com forte apoio dos pais.

Quanto aos professores, a grande contribuicdo se da a partir da abertura &
aprendizagem e aos momentos de estudos, & construgdo de um ambiente de
aprendizagem para os alunos com organizacéo eficiente e clareza de propdsitos,
aulas bem estruturadas, & concentragdo no ensino e na aprendizagem com foco

no desempenho, o incentivo positivo, 0 monitoramento do progresso dos alunos.
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Dentre outros tantos fatores indicadores de eficacia que poderiam ser aqui
listados, ndo poderiamos deixar de ressaltar a parceria casa-escola com o grande
envolvimento dos pais na aprendizagem de seus filhos; em verdade, as
dimensdes da gestdo escolar, umas mais fortes, outras mais frageis,

desencadeiam uma rede ciclica conforme ilustrada na figura 1:

Figura 1- A gestdo escolar e os fatores de eficacia: uma rede ciclica

Incentiva as préticas de
eficaciae a
manutencao da cultura
de exceléncia.

Gestdo Escolar

As préticas eficazes
configuram os
resultados exitosos.
Estes fortalecem a
gestao Escolar.

Fonte: Elaborado pela autora com base na teoria de BROOKE e SOARES (2008) sobre

eficacia escolar.

Nao poderiamos deixar de apontar nessas consideracbes que, a
consisténcia da gestdo pedagdgica dos anos iniciais faz com que a escola tenha
eficacia diferencial, ou seja, € mais eficaz para determinado grupo de estudantes
(1° ao 59).

De acordo com as pesquisas apresentadas por Brooke e Soares (2008), ha

a indicagao de que as escolas iniciais podem produzir um efeito maior do que as
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escolas secundarias. E, ainda, que a possibilidade de variagdo no comportamento
do professor das escolas de anos iniciais € maior do que no dos anos finais. Isso
para este estudo € muito relevante uma vez que, as diferencas de desempenho
apresentadas entre os niveis do Ensino Fundamental na escola, apontam que ha,
portanto, uma eficicia diferenciada do ponto de vista da gestdo e das praticas
executadas nesses niveis. Por conta desse fator, indicamos os limites de eficacia
da escola e também desta pesquisa. Dai a necessidade de se analisar mais
coortes de idade e a gestdo pedagdgica dos anos finais no qual ha uma queda
expressiva dos resultados.

Diante dessas conclusdes e, no intento de indicarmos algumas proposi¢oes
para a escola pesquisada bem como para a implementagcdo das dimensdes da
gestdo e das praticas eficazes as demais escolas da circunscricdo da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina, € que apresentamos o

Plano de Acao no préximo capitulo.
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3 IMPLEMENTANDO PRATICAS EFICAZES: UM PLANO DE ACAO

Este terceiro capitulo, de carater propositivo, pauta-se nos procedimentos
especificos que se configuram em praticas de sucesso e que se relacionam com
os resultados obtidos pela escola nas avaliagBes externas. “Realizamos anélise
ndo apenas para conhecer a realidade, mas para agir sobre ela de modo
consistente, o que demanda visualiza-la a partir da sintese integradora das
analises feitas” (LUCK, 2010, p.101). E nesta conviccdo que apresentamos aqui a
nossa proposta de agéo a ser implementada pela SRE de Diamantina a partir da
pesquisa realizada.

No capitulo | descrevemos o cenério da pesquisa, caracterizamos a escola
pesquisada e os seus atores. ldentificamos ainda os fatores intra e extraescolares
que tém desencadeado o resultado satisfatorio em relacdo ao desempenho dos
alunos. No capitulo Il, apresentamos os estudos realizados na Escola Estadual
Jodao Victor Miranda sendo como catalisador os expressivos resultados da escola
no IDEB. O estudo consistiu em uma andlise das praticas efetivadas pela sua
equipe gestora com o objetivo de compreender em que medida essas agdes tém
logrado o0 seu sucesso e o éxito dos alunos em relagdo aos resultados das
avaliagdes externas.

A pesquisa possibilitou a comprovacdo de nossa primeira hipotese o
sucesso da Escola Estadual Jodo Victor Miranda perpassa a eficacia da gestao
pedagogica, a qualificagdo dos docentes, as préticas de exceléncia e a
valorizagdo da escola por parte da comunidade. Entretanto, no decorrer da
andlise da pesquisa de campo, apresentamos ainda os pontos frageis em relacéo
a gestdo escolar principalmente acerca do acompanhamento da gestdo
pedagogica pelo diretor. Sobretudo, indicamos pontos relevantes a serem
repensados pela escola que se configuram pelo 6nus que a equipe paga pela
eficacia da escola, com grande sobrecarga de trabalho e altas exigéncias e
cobrancas dos servidores.

Diante desses resultados, o objetivo desse Plano de Agéo € implementar,
na Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina bem como nas escolas
jurisdicionadas, as boas praticas caracterizadas pelas escolas eficazes como as

da escola estudada, em consonancia com as dimensdes apresentadas por Lick
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(2009), a fim de se possa melhorar os resultados de desempenho dos alunos e,
portanto, o resultado de desempenho da SRE.

Os pontos fortes e também os mais frageis da escola estudada, em relagéo
as dimensfes da gestdo indicados no capitulo Il de forma integrada e articulada,
favoreceram a nossa discussdo em busca do aperfeigoamento e desenvolvimento
organizacional e a consecu¢cdo dos objetivos da escola, bem como da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina. A partir disso, o Plano de

Y

Intervencdo se constitui por orientagdes quanto a implantagdo dos fazeres
peculiares a gestdo, levantados nesta pesquisa, as demais escolas da
circunscricdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina, e
proposicdo de melhorias para a escola pesquisada que possam ampliar ainda
mais as possibilidades de sucesso desta, enquanto proposta de aperfeicoamento
de gestéo para a escola e modelo para a SRE.

Para que as propostas desse PAE se efetivem na abrangéncia da SRE,
faz-se necessario que os gestores a conhegam, o que pode ser oportunizado a
partir do repasse e estudo do material acerca das Dimensdes da Gestdo e da
pesquisa em ocasiédo das formacdes de gestores e encontros gerenciais que sé&o
previstos em calendario da Superintendéncia na organizacdo do ano. Dessa
forma, quanto ao repasse das acdes exitosas que podem ser implantadas nas
escolas da SRE, ndo oneraria em despesas extras quanto ao deslocamento nem
geraria custos destinados exclusivamente para esse fim, a ndo ser os dispéndios
com a reproducdo do material, que ja existe na previsdo orcamentéria para as
capacitacdes na SRE e nos materiais de consumo das unidades escolares.

A proposta deste PAE também ndo demanda a criacdo de novas
subvencbes ou despesas or¢camentdrias, e nem outros encargos de qualquer
natureza. Nem tampouco a reestruturacdo organizacional ou de embasamento
legal que necessite mudangas no regimento escolar. A disseminagdo e 0s
estudos do material disponibilizado podem ser realizados pelos Analistas
Educacionais que sdo responséaveis pelos atendimentos setoriais e que ja fazem
os estudos nas escolas. Estes sdo previstos em cronograma da SRE e ja dispbe
de recurso empenhado para tal finalidade. Os estudos podem ser viabilizados
ainda nos periodos referentes ao modulo Il, que sdo duas horas semanais

obrigatorias destinadas aos estudos pelos profissionais das escolas estaduais.
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Os proprios Analistas e Inspetores escolares serdo os agentes do processo
de implementacdo, monitoramento e avaliagdo dessas propostas, uma vez que
visitam todas as escolas no minimo duas vezes a cada més, acompanhando o
desenvolvimento dos programas, projetos e agdes em geral, bem como avaliando
0s impactos destes aos avangos nos resultados das escolas.

Para a implementagdo dessa proposta apresentada como projeto Escolas
Eficazes, elaborou-se trés linhas de agao integradas: capacitagdo, monitoramento
e avaliagdo, que perpassam pelo nivel da Superintendéncia Regional de Ensino
de Diamantina, da gestdo escolar e da sala de aula, as quais serdo aqui
discorridas. O envolvimento de todos os profissionais em nivel macro e micro se
justifica na intengdo de dar sustentabilidade ao projeto que diante de acbes

acordadas tende a ser mais proficuo com a coparticipacéo de todos os agentes.

3.1 Primeira linha de ag&o: A Superintendéncia Regional de Ensino

As trés linhas de agdo propostas ndo sdo estanques e isoladas; ao
contrario, elas se retroalimentam. A apresentacgéo foi escolhida para fins didaticos,
especificando os pontos de acgdo referentes a cada espaco e a cada ator
envolvido nesse processo.

Nenhuma linha de ag&o isoladamente é adequada para resolver a situacéo
da jurisdicdo de Diamantina. Na verdade, o projeto Escolas Eficazes tem a
intencdo de estimular rumos diferentes de atuagao colaborativa e integrada para
que, em rede, superintendéncia e escolas possam dar respostas apropriadas aos
problemas apresentados.

A mudanga da cultura organizacional precisa ser repensada e
redimensionada, a priori, em nivel gerencial dos sistemas; e assim, alterada. O
gue ndo mudaria seriam o foco no aluno e a necessidade de envidar todos os
esforcos para que as politicas publicas ndo sejam apenas repassadas e
fiscalizadas, mas, sobretudo, apropriadas pela escola a partir da autoanalise

constante e concretizagao pela equipe escolar.
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3.1.1 Realidades e entraves a efetivagdo das dimensfes da gestdo escolar em
nivel setorial

De acordo com a pesquisa realizada que teve como norte os estudos de
Luck (2010), este Plano de Ac&o Educacional diz respeito aos segmentos
responsaveis pela educacdo na circunscricdo da Superintendéncia Regional de
Ensino de Diamantina, do ambito escolar aos sistemas de gerenciamento dos

processos de ensino — SRE. Segundo Lick (2010):

Os profissionais que atuam no ambito dos sistemas de ensino sao
aqueles que menos tém se preocupado em refletir sobre questdes
relacionadas a consisténcia de suas acdes com aqueles que pretendem
sejam adotadas nas escolas, assim como tém deixado de considerar o
impacto que suas acdes exercem sobre elas. Em vista disso, evidencia-
se como de especial interesse que esses profissionais estudem e
discutam sobre concepc¢des apresentadas e analisem o seu trabalho a
luz dessas ideias, de modo a, num processo evolutivo, como é o do
desenvolvimento profissional, dar-lhes mais consisténcia e efetividade
(LUCK, 2010, p. 19).

Por tudo que foi apresentado anteriormente neste trabalho, € possivel
inferir que sistemas de ensino bem organizados e orientados a partir de uma
concepgao robusta sobre educacdo e definicdo clara do papel de gestdo para
promové-la, sdo subsidiarios para que possam emergir escolas eficazes. Mas em
nivel gerencial dos sistemas nem sempre isso ocorre. Na verdade, ha uma
descontinuidade na atuacdo a cada nova gestéo politica, alternancia de politicas
educacionais, e falta de consisténcia de gestores de sistemas de ensino para a
problematica e responsabilidade na priorizacdo da eficacia na educacéo. De certa
forma isto ndo é fato isolado nem tdo pouco desconhecido. Tem sido uma
constante na gestdo de sistemas de ensino, cujos dirigentes atuam, muitas vezes,
atrelados a projetos de grupos politicos que ali o colocaram.

De acordo com Luck (2010), o grande entrave deste cenario é que mais
respondem a interesses imediatistas e personalistas de correligionérios
partidarios e grupos de apoio, em vez de atender as necessidades e interesses
daquele contexto educacional. Ou seja, a entrada dos diretores de SRE bem
como dos escolhidos para ocuparem os cargos comissionados nem sempre estao
em sintonia com o0s preceitos da eficacia, uma vez que os profissionais sé@o

escolhidos por critérios partidarios ou devido escolhas pessoais.
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Reforcando o exposto acima, os dirigentes de sistemas de ensino em
Minas Gerais (diretores de Superintendéncias Regionais de Ensino) séo
designados politicamente. Préatica paradoxal a efetivada nas unidades escolares
onde h& o processo de escolha de dirigentes por eleicdo direta da comunidade
escolar. Essa incongruéncia denota a falta de alinhamento dos pressupostos da
gestdo democratica nesses dois espacos que Sao pertencentes ao mesmo
sistema. Diante disso, os estudos de Luck (2010) tém demonstrado que o
interesse em compor equipes de trabalho tem sido mais & luz de critérios de
vinculacdo politico-partidaria, ou capacidade de apoio politico, do que com a
capacidade profissional para contribuir de maneira significativa para a melhoria da
realidade contextual das superintendéncias.

Desse modo, a cada ano eleitoral, na maioria dos casos, ocorre uma nova
designacgao de dirigentes. Unidades de servigo séo praticamente esvaziadas dos
servidores que |4 atuavam, sendo suas posicbes ocupadas por outros
comissionados de “confian¢ca” que nao apenas precisam aprender sobre o
sistema, mas até mesmo como desempenhar as novas func¢des. O que, segundo
Luck (2010), “acaba por promover uma continua mudanca de pessoal, que gera
uma “perniciosa descontinuidade” de ac¢fBes educacionais e um continuo
bombardeamento de projetos de vida curta e alcance sobre as escolas,
destituindo-as de autonomia” (LUCK, 2010, p.31).

Esta situagéo é diagnosticada na escola Estadual Jodo Victor Miranda, na
qual o Supervisor Pedagdgico aponta a rotatividade dos profissionais como um
dificultador na implementac&o das politicas publicas em sua continuidade. Tanto
na escola quanto no 6rgdo regional, as continuidades e descontinuidades estéo
interligadas. Por isso, defendemos que a discusséao sobre administracéo e gestao
precisa ser consolidada, principalmente em nivel gerencial, para que se estenda
ao ambito escolar.

Em grande parte, a deficiéncia na gestdo decorre da falta de referencial,
organizacéo e orientacdo adequados para nortear a atuagéo educacional com a
devida competéncia. Desperdigam-se recursos por conta da falta de entendimento
de que os resultados fluem da gestdo que se tem. Gestédo de sistemas e gestéao
escolar ndo sdo pontos dissociados; ao contrario, as escolas normalmente

refletem os sistemas nos quais estdo inseridas e, portanto, incorporam a gestéao
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desenvolvida nesse sistema de gerenciamento. Se a secretaria de Estado de
Educacdo demanda resultados cada vez mais expressivos, ndo ha como obter
resultados diferentes fazendo exatamente as mesmas coisas. Mesmo 0s
Programas de Formacgdo para Gestores aos quais sdao empenhados montantes
significativos de recursos financeiros, ttm se mostrado pouco eficazes, uma vez
gue os gestores passam pelo curso, mas ndo desenvolvem efetivamente todas as
praticas indicadas em suas escolas. Processos e condigbes existem,
apresentando-se, entretanto, ou de forma desarticulada e descompassada, ou
permanecendo desmobilizados de modo a se esvaziarem com o tempo (LUCK,
2010).

Outro ponto de embate € que, apesar do grande investimento de recursos
e esforgos, sdo muitos os projetos a serem coordenados. Nos 6rgéos regionais ha
muitos gerentes de projetos com visdo restrita em detrimento de gestores de
visdo ampliada e sistémica. Dai ja decorre a visédo limitada da administracdo em
detrimento das dimensfes da gestdo.Fato que resulta na falta de consciéncia a
respeito do aligeiramento que essa alienacdo pode ocasionar do trabalho em
equipe. A divisdo do trabalho, como apontada também nas relagBes da escola
Estadual Jo&o Victor Miranda, faz com que apenas uma parcela muito pequena
da equipe se ocupe e tenha propriedade daquele projeto especifico. Dessa forma
0 monitoramento fica enfraquecido.

Parafraseando Luck (2010), essa fragmentagdo tem produzido ilhas de
gerenciamento que atuam isoladamente. Com isso queremos justificar que o
entendimento de melhoria da escola, da sua gestao e dos seus resultados, passa
primeiramente pela transformac¢éo da cultura organizacional da superintendéncia
para depois da unidade de trabalho, a servigco da educag&o. Uma vez que, se 0
orgdo central e 6rgdos regionais executam acdes desconexas, pouco & de se
estranhar o fato de, na unidade escolar, supervisores habitarem numa ilha
pedagogica e diretores num territério administrativo, como comprovamos nesta
pesquisa. “Enquanto ndo deixarmos de negar as falhas e de esconder a
inquietagdo, enquanto ndo confessarmos a estupefacdo e alienagdo, nao
podemos dar os proximos passos necesséarios” (FERGUSON, 1993, p.180, apud
LUCK, 2010, p.100).
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Assim, toda esta situagdo aponta para a necessidade de se promover a
realizagdo de programas de capacitagdo em gestdo para as equipes de
profissionais da educagdo que atuem em uma mesma unidade de trabalho,
comecando pela equipe regional para que, pela reflexdo e analise em conjunto
das questbes pertinentes, desenvolvam uma linguagem e um entendimento
comum dos seus desafios e dos fundamentos e processos adequados para
enfrenta-los, e assumam, coletivamente, as iniciativas necessarias para fazer
avancar significativamente a qualidade do ensino.

Entendemos que a falta de alinhamento dentro das proprias equipes tem
sido também um fator de desarticulacdo. Quando cada membro pensa e executa
as acoes individualmente ha uma perda da linguagem comum e também da
identidade enquanto grupo.

Por isso, algumas mudancas fundamentais implicitas na gestdo envolvem,
por exemplo, o entendimento de que problemas globais demandam agé&o conjunta
e participativa de gestores competentes e equipe bem formada. Da Otica
fragmentada para a de conjunto, da limitagdo de responsabilidade para a sua
expanséo; da centralidade da autoridade para a sua descentralizagdo; da agao
episddica por eventos para o processo dindmico, continuo e global; da acao
individual para a coletiva (LUCK, 2010).

3.1.2 Acles relacionadas a gestdo da SRE

O quadro a seguir sintetiza as agdes do projeto que sao propostas para a
SRE, apresentando suas etapas, periodo de realizacdo destas, a maneira como

serdo executadas, bem como 0s responsaveis pela sua execugao.



Quadro 19 - Sintese da proposta de acéo para a SRE

103

O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? | QUANTO?
* Capacitacao da Garantir a
Equipe de formacéo da
Divisédo equipe gestora
Pedagogica Através de cinco a partir das
(gerentes, dias de dimensodes da
supervisor e Pesquisa- | Dezembro de encontros gestdo para
analistas dora / 2012 durante a melhor
educacionais, Analista semana acompanhar Sem
Inspetores, Educacio- destinada ao as escolas e custos
Diretor da SRE e nal plantdo para implementar
Diretor da estudos. das préticas
diretoria eficazes na
Educacional- SRE e nas
DIRE) escolas.
* Apresentar os
resultados da
pesquisa
Garantir uma Sem
A partir de boa formacao custos
estudos da equipe para esse
Capacitar os realizados na gestora a fim fim uma
Gestores Analistas Dezembro de semana do de que tenham | vez que,
Escolares Educacio- 2012 encontro condigbes de esse ja
Nais Gerencial implantar a esta
previsto para nova proposta previsto
esse més. de trabalho na | em planilha
unidade
escolar.
Diretor da Definindo a Garantir uma
Regular e alinhar SRE, apresentacao padronizacéo
as praticas de Diretor da dos parametros das acOes
Gestao internas. DIRE, A partir de de acbes relacionadas a Sem
Gerentes e janeiro de eficazes ora gestéo escolar Custos
Superviso- 2013 adotados em de acordo com
res de reunido com as dimensb6es
todos os toda a casa. da gestdo e
setores. das boas
praticas.
Coordena- Acompanhar
Acompanhar e dor do Permanente- | Acompanhamen | as a¢6es dos
atualizar o banco | Projeto na mente to do site da gestores, e
de boas préticas SRE prioritaria- SRE/ link do incentivar as Sem
e arede de “Escolas mente no projeto estratégias de custos
colaboragdo de | Eficazes” e periodo implementa-
gestores no site equipe determinado ¢do das boas
da SRE. constituida. para as praticas nas
postagens. unidades

escolares.
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O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? QUANTO?
Continua-
¢cao
Elaborar os Coordena- | Dezembro de | Reunido com 0s Garantir a Sem
critérios/formular dor do 2012 membros da padronizacéo custos
ios que servirao Projeto comissédo de das acGes em
de parametro juntamente elaboracao. relagcéo as
para o com uma boas préticas
acompanhamen- | comissao de gestédo que
to da gestdo da de Analis- devem ser
SRE e das tas Educa- adotadas.
unidades cionais
escolares
Monitorar as Analistas 2vezesao | Visitasregulares | Assegurar que Sem
praticas das Educacio- més a partir as escolas. as acoes que custos
Unidades nais e de abril de caracterizam para esse
escolares Inspetores 2013 as boas fim uma
escolares praticas vez que,
estejam sendo esses
efetivadas. recursos ja
Auxiliar as estdo
escolas previstos
esclarecendo em
e acompa- planilhas
nhando-as em | destinados
suas dificul- as visitas
dades de nas
implementa- unidades
cao. escolares.
Monitorar as Comissao Permanente- | Acompanhamen Assegurar o Sem custo
praticas de de mente e to dos alinhamento
Gestao internas Avaliagdo | pontualmente resultados/ das equipes e
de nos periodos metas dos setores em
Desempen | definidos pela setores, conformidade
ho do setor | SEE/MG de | entrevistas com com a
de RH. avaliacéo de os coordena- proposta
desempenho. dores e coletiva de
gerentes de efetivar
cada setor. praticas
ReuniBes com eficazes de
as distintas gestéo.
equipes. (uso
dos roteiros
para acompa-
nhamento)
Avaliar Comissao Duas vezes Através dos Oportunizar Sem Custo
periodicamente de ao ano. Nos formularios um feedback
a execucdao das Avaliagcéo periodos construidos pela das acOes
dimensdes da de desem- | definidos pela | equipe contendo | implementada
Gestao internas penho do SEE/MG de critérios para S ou nao e
setor de RH | avaliacéo de esse fim. reprogramar
desempenho. novas acoes.
Avaliar Analistas Semestral- Através dos Oportunizar Sem Custo
periodicamente educacio- mente. formularios um feedback
a execucdao das nais e construidos pela das acOes
dimensdes da Inspetores equipe contendo | implementa-
Gestao das Escolares critérios para das ou ndo e
escolas esse fim. reprogramar

novas acgoes.
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O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? QUANTO?
Continua-
Céo
Atrelar a eficacia | Diretor da A partir da Prever as acfes Atrelar a Sem
das dimensGes SRE e primeira no PGDI de eficacia do custos
da gestdo aos Diretor da etapa de cada servidor. sistema a
critérios de DIRE avaliacéo de eficacia
avaliacdo de desempenho pessoal de
desempenho de 2013 cada servidor.
dos dirigentes, Incentivar o
Analistas e bom desem-
gestores penho dos
escolares. servidores.
Analistas, A partir de Auxiliando as Garantir as * Planilha
Inspetores, | Abril de 2013 escolas com competéncias | de gastos
Acompanha- Funciona- apoés o baixo técnicas dos estimada-
mento rios dos levantamento | desempenho e gestores e elaborada
sistematico das diversos das escolas dificuldades de funcionarios a partir das
escolas setores da estratégicas gestdo através das escolas. escolas
estratégicas™ SRE. (depois das de visitas O alinhamento | estratégi-
duas periddicas da da proposta cas em
primeiras equipe entre todas as 2012.
visitas) composta por escolas e
servidores dos | assegurar que
vérios setores todas as
da SRE. escolas da
SRE
desenvolvam
um trabalho
pautado nas
dimensdes da
gestao
escolar.

Fonte: Elaboracao propria.

As agbes propostas sinteticamente no quadro 6 expressam primeiramente

0 nosso objetivo em divulgar os resultados desta pesquisa e também como
prestacdo de contas, uma vez que para nés o Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo Publica PPGP/CAEd/UFJF foi todo financiado pela
Secretaria de Estado de Educacgéo de Minas Gerais a qual somos vinculados, no
intento de se qualificar seus servidores em nivel gerencial. E também a fim de que
se proponha novas discussdes e alternativas de agdes que possam elevar o0s
resultados do Estado a partir da contribuicdo de cada polo regional e dos estudos

sobre gestao, avaliacdo e eficacia escolar.

4 Escolas Estratégicas, conforme explicitado no capitulo I, sdo as escolas que ndo atingiram o
desempenho esperado nas avaliagcdes externas. Aqui se agrega a isso o fato de apresentarem
dificuldades no gerenciamento das dimens&es da gestao escolar tais como: Gestao administrativa
e financeira, Gestao Pedagodgica, Gestédo de Pessoas entre outras.
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Para além da divulgacéo dos resultados desta pesquisa a proposta visa a
capacitacdo em servico dos servidores da SRE de Diamantina para que,
embasados nos atuais estudos sobre as dimensdes da gestéo e dos indicadores
de qualidade da educagéo, possam, com propriedade e em conjunto, trabalhar
mais efetivamente para elevar a eficicia da prépria SRE e das escolas sob a sua
coordenacdo. Para tanto, ha de se comecar pela propria alteracdo de cultura
organizacional voltada para a exceléncia com padrbes definidos e acordados
pelos servidores e registrados em formularios de avaliagdo construidos pela
equipe organizada para esse fim.

Atrelada a capacitagéo dos servidores, esta proposta define agdes pontuais
de monitoramento a serem realizadas pelos Analistas Educacionais e Inspetores
Escolares junto as escolas e seus gestores, 0 que j4 ocorre duas vezes ao més
para o acompanhamento dos demais projetos desenvolvidos. Seria, entéo,
destinado ao projeto, um espago na pauta de agOes a serem executadas pelos
agentes da SRE. Este monitoramento objetiva a garantia da implementacéo das
praticas de gestdo referentes as dez dimensdes apresentadas no capitulo Il, as
quais podem viabilizar a eficacia das unidades escolares e, por conseguinte, dos
resultados regionais.

Assim, cada agente da SRE, depois de receber a capacitacdo, ficara
incumbido de acompanhar seu setor de escolas, contribuindo para a efetividade
das boas préaticas. Para tanto, os aspectos a serem monitorados e também
avaliados sdo explicitados apds acordo da equipe de elaborac@o dos formulérios
de acompanhamento e monitoramento, dos critérios que caracterizam as praticas
eficazes na escola.

A metodologia dessas ac¢des, bem como o cronograma, serdo definidos
como apresentados no quadro 6; desta forma metodologicamente, a equipe
regional sera capacitada, depois capacitara os gestores escolares. Dai, a Equipe
Regional inicia o0 monitoramento das ac¢des implementadas pelas escolas e as
avalia com vistas a reorganizar as praticas em prol da eficacia da escola, qual
seja: o desempenho dos alunos.

O coordenador do projeto Escolas Eficazes juntamente com a equipe de
Analistas e Inspetores deve incentivar o registro e a publicacdo das boas préticas

no link destinado a esse fim no site da SRE. Essas postagens seguirdo
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cronograma previsto conforme citado no quadro 6. Apés as postagens destas
praticas exitosas, através da rede de comunicacédo de gestores, a qual também
serd destinado um espago dentro do referido site, havera um prazo estabelecido
para as discussoes e proposi¢cdes de novas agdes a partir das apresentadas.

Dessa forma, em rede, os diretores das 141 escolas jurisdicionadas
estariam conhecendo as diversas praticas em execugcdo e discutindo as
possibilidades de implantagdo dessas em sua unidade. O intento dessa rede de
comunicacao de gestores é, sobretudo, consolidar a cultura de que boas praticas
existem em sistemas publicos e sdo possiveis de serem implementadas,
desconstruindo-se o paradigma da ineficacia do sistema e da impossibilidade para
essas agoes, pensamento tdo difundido entre os professores das escolas.

O coordenador do Projeto deve incentivar a alimentacdo do banco de boas
praticas e também a comunicacdo dos gestores para oportunizar discussdes
relevantes, tais como os altos resultados de algumas escolas e os resultados
infimos de outras dentro da mesma circunscricdo. Tudo isso numa perspectiva de
que o0s nossos esforcos ultrapassam a visdo individualista e, as vezes,
personalista de qualidade em educagédo enquanto espaco restrito de algumas
escolas. Ha de se discutir que os indicadores de qualidade e desempenho sdo do
conjunto de escolas daquela regional.

A avaliagdo, tanto das acOes da equipe regional quanto dos gestores
escolares, se dard em pontos definidos do processo, coincidindo com o0s
momentos de avaliacdo de desempenho determinados pela SEE/MG. A avaliagéo
dos gestores regionais sera realizada pelo setor de RH da SRE, e dos gestores
escolares pelos Analistas e Inspetores que o acompanham. Dessas avaliagdes

sairéo os novos dados para a reprogramacéao das acgoes.

3.1.3 A Equipe de gestéo estratégica - Acompanhamento sistematico das escolas
estratégicas

A equipe de Gestdo Estratégica € um apoio a mais as escolas que
apresentarem resultados insatisfatorios nas avaliagcbes externas e necessitam de
um acompanhamento mais acentuado. Também aquelas que apresentam algum

problema na implementagdo das dimensdes da gestdo escolar, quer de natureza
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financeira e administrativa ou da cultura organizacional ou especificamente
pedagogica.

Partimos do pressuposto de que todos os gestores escolares, apds
conhecerem a proposta e pautando-se nos estudos indicados, tendem a se
mobilizar para implantar em suas unidades uma gestéo eficaz. Todavia, conforme
discutimos no capitulo Il, a cultura da escola tem uma forca que tanto pode
favorecer a insergcdo de novas préticas quanto as restringir.

Entendemos, ainda, que pessoas no exercicio de suas atribuicbes nem
sempre estdo aptas a desempenharem competentemente as sua fungdes, o que
também foi apontado no capitulo Il quando discorremos sobre a definicdo
aparente dos papéis assumidos na escola, que de forma incongruente, se
mesclam ou s&o assumidos por outros agentes na escola. Ou seja, nem sempre
as funcbes inerentes a um determinado cargo ocupado por especialista ou
técnicos especificos sdo exercidas por esses sujeitos.

Diante disso, € imprescindivel que os sujeitos se ocupem de forma eficiente
e eficaz dos seus trabalhos, uma vez que esses trabalhos, juntos, orquestram as
dimensdes da gestdo escolar. Nesse entendimento, ndo hd como efetivar um
trabalho consistente quando ndo se tem o dominio de como fazé-lo, dai a nossa
proposta.

A partir das primeiras visitas realizadas pelos Inspetores e Analistas, serdo
apontadas as escolas que precisam de um acompanhamento mais
pormenorizado e em que areas especificas. Assim, a escola recebera o apoio
mensal da Equipe de Gestdo Estratégica. A escola que apresentar, por
exemplo, problemas com a caixa escolar, ou incorre¢cdes referentes as prestagdes
de contas, recebera a ajuda de um técnico do setor de finangcas. As escolas que
se mostram, recorrentemente, incapazes acerca do preenchimento dos quadros
informativos, pastas funcionais de servidores ou folhas de pagamento, serdo
acompanhadas pelo agente do setor de pagamento ou do setor de Pessoal.
Aquelas que apresentam ineficiéncia na dimensdo pedagdgica receberdo o
acompanhamento da Equipe Pedagdgica.

Dentre as pessoas da Equipe de Divisdo Pedagogica da SRE, sera
priorizado o perfil do analista em consonancia com a natureza do problema

apresentado, caso haja necessidade de acompanhamento sera indicado ao
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supervisor um analista com formacdo e habilidades pedagdgicas especificas.
Caso o problema maior seja em relacdo as praticas docentes, a escola seré
atendida pelo analista com perfil mais voltado para a alfabetizacdo. E assim,
priorizando-se o problema a ser sanado e o perfili do agente que fara o
acompanhamento da escola é que se espera contribuir para a implementacao das

praticas eficientes e eficazes nas unidades escolares.

3.1.3.1 Planilha de gastos estimados para a Equipe de gestéo estratégica

A seguir encontra-se a planilha referente aos gastos estimados para a
efetivacdo da gestdo estratégica nos municipios circunscricionados pela SRE
Diamantina que serdo acompanhados pela equipe.

Quadro 20: Planilha de gastos estimados para a Equipe de gestéo
estratégica

D
'_‘F MUNICIPIO TECNICO | MASP CONDUQAO DIARIAS | SAIDA | RETORNO
A
Alv. de Minas/ Milhp AeB o
Verde e S. G. do Rio Onibus 4,0 7h 13h30
das Pedras
Couto Magalhaes, .
Planalto, Des. Otoni, C Onibus 3,0 16h 18h
Sem.Mourdo
Monjolos, Rodeador, Carro 2,5 08h 18h
Conselheiro Mata DeE Carro 25 08h 18h
Inhai F Onibus 1,5 15h 8h
S. J. da Chapada Onibus 1,5 15h 8h
Gouveia / Pres. GeH C:)nibus 5,0 08h15 17h
Kubitschek Onibus 5,0 08h15 17h
Angelandia leJ C:)nibus 4,0 06h 13h30
Onibus 4.0 06h 13h30
Aricanduva K Onibus 4,0 o6h 13h30
Capelinha
. Onibus 4.0 12h 13h30
ltamarandiba LeM Bnibus 40 | 12n30 | 12h30
. NeO C:)nibus 2,5 06h 20h
Carbonita Onibus 2,5 06h 20h
Onibus 3,5 15h 10h
Serro P,Q, C:)nibus 3,5 15h 10h
R,S Onibus 3,5 15h 10h
Onibus 3,5 15h30 09h30
Serra Azul de M. ] Carro 4.0 08h 12h
gﬁ)”i‘/’efmgf’hgambe TeU Carro 4,0 0sh 12h
Minas Novas V, X, Y, Carro 4.0 08h 12h
z Carro 4,0 08h 12h
Carro 4.0 08h 12h
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Carro/Onibus 3,5 08h 13h30
. AeD Onibus 4.0 12h 13h30
Turmalina Onibus 4,0 12h 13h30
. QeR On@bus 3,0 12h 13h30
Veredinha Onibus 3,0 12h 13h30
Sem. Modestino e C)nibUS 3,5 12h 13h30
. NeB =
Rio Preto Onibus 3,5 12h 13h30
Total 108.5 x R$ 150,00 = R$16.275

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 Segunda linha de acéo: As escolas

Na funcdo de Analista Educacional e, apds reunido para discussdes e
debates com os colegas de trabalho sobre os entraves a efetividade das boas
praticas e melhores possibilidades de garantir a sua implementacdo de maneira
proficua, nas escolas, foi apontado que o desempenho de professores e gestores
€ determinado muito mais pelos elementos e caracteristicas da cultura
organizacional da escola do que por oportunidades formais de aprendizagem de
novas formas de desempenho em cursos e oficinas de capacitacao.

“As relagcbes organizacionais s&o, de certa forma, determinadas pelo
contexto do todo em que ocorrem que apresenta certas estimulagdes, inibi¢cdes e
imposicdes” (MORIN, 1987, apud LUCK, 2010, p.69). Ou seja, o cotidiano tem
maior forga na determinagcdo de como agem os profissionais do que os cursos de
capacitacao de que participam, o que corrobora com o estudo aqui apresentado.

O fato é que as capacitacdes e treinamentos tém sido muitos; a Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais tem investido bastante em cursos de
capacitacdo, e os resultados em termos de custo-beneficio, atuagéo e resultados
tem se mostrado muito pequenos na pratica setorial e no dmbito escolar, sendo
este o discurso de todos os Analistas Educacionais e Inspetores da
Superintendéncia Regional de Ensino de Diamantina que acompanham
diretamente as escolas.

Mesmo diante da importancia dos cursos de capacitagdo, sempre
necessarios para a atualizagdo da competéncia dos profissionais em educagéo, €
importante reconhecer que a cultura organizacional exerce também um impacto.

Por muitas vezes, como citado nas pesquisas de Luck (2010), vivenciamos
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situacdes em que professores, especialistas e diretores saem dos cursos

entusiasmados e com o forte propdsito de colocar em prética o que aprenderam.

Porém, ao chegarem a escola, as coisas se desmantelam. Nos setores gerenciais

ndo é diferente; esse fato indica a importancia crucial de se investir no

aprimoramento da cultura organizacional da escola e dos sistemas como

condicdo para a melhoria de desempenho de seus profissionais e, por

conseguinte, da qualidade do ensino.

3.2.1 Acdes relacionadas a gestéo escolar

Segue o quadro que sintetiza a proposta relativa & gestdo escolar com as

acOes a serem desenvolvidas, os atores envolvidos, 0os gastos previstos, a

metodologia utilizada e o motivo da acéo:

Quadro 21 - Sintese da

proposta de agdo para a gestéo escolar

O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? QUANTO?
Apresentar
Capacitar os Diretor e Semana de Através de 0s Sem Custo
professores e | Especialis- planejamento — Capacitacao indicadores
funcionarios tas Janeiro de 2013 pela equipe de qualidade
da escola gestora e na escola a
Pedagogica partir das
naescola. | boas praticas
e mobilizar
0S
professores
para a
execucao
dessas na
escola.
Propor Possibilitar o
estudos Diretor e Nas reunibes de | Disponibilizan | conheciment Gastos com
sistematicos Especialis- Madulo 11 -do o banco o das boas papel,
sobre as tas de boas praticas de impressao e
praticas das (semanalmente) praticas e gestdo das | reproducéo de
escolas materiais escolas materiais que
eficazes e sobre as eficazes e ja sé@o
sobre as dimensbes da | propiciar um previstos nos
dimensodes gestdo trabalho mais gastos de
da gestao escolar eficaz na consumo e
escolar. escola manutencao.
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O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? QUANTO?
Continua-
cao
Alinhar a Analista Permanentemen Definindo Construir Sem custos
cultura educacio- -te coletivamente uma
organizacio- nal, Estabelecen- identidade
nal ao ideario Inspetor, do-se e pautada no
de exceléncia Diretor e explicitando- ideario de
Especialista. se as acles eficacia e
gue serao exceléncia
executadas e em
posturas que | consonancia
deverdo ser com as
adotadas. demais
escolas
jurisdiciona-
das
Implementar Diretor e Agindo em Garantir a Sem custos
as praticas Especialis- conformidade | instauracdo
eficazes ta 2013 com as das préaticas
dimensbes da | eficazes que
gestédo logram o bom
escolar eficaz | desempenho
e das escolas
incentivando
a adocdo de
praticas
eficazes na
escola pelos
servidores
2013
Acompanhar Analista, Visitainloco | Assegurar a Sem custos
a efetividade pelo Analista. | efetivacédo de especificos
das todas as para esse fim,
dimensoées dimensoées uma vez que,
da gestdo Inspetor da gestdo S&0 previstos
escolar. escolar em empenhos de
vistas a recursos para
eficacia da as visitas de
escola. monitorament
o dos
analistas e
Inspetores as
escolas.
Avaliar Analista, Semestralmente | No periodo de | Preenchimen Gastos com
periodicamen Inspetor avaliacéo de -to dos papel e
-te a eficacia Diretor, desempenho formularios reproducéo
da escola especialista. pelos dos
tendo como professores | formularios de
parametro os diretores, avaliacéo.
formularios especialistas
da SRE.

e analistas.
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O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? QUANTO?
Continua-
cao
Divulgar as Diretor e Julho e Postando as Possibilitar Sem custos
boas préaticas | Especialista Dezembro de experiéncias gue outras
de gestao 2013 de gestdo no unidades
escolar no link especifico escolares
banco de dentro do site | conhegcam as
boas préticas da SRE praticas
do site da exitosas da
SRE. escola,
formando
uma rede de
boas
praticas.
Participar das Diretor e Julho a Participando | Oportunizaro | Sem custos
discussodes Especialis- dezembro de da rede de debate e 0
da rede de ta 2013 colaboracgéo avanco das
colaboracédo entre praticas
de gestores gestores, efetivadas
no site da opinando nas escolas
SRE sobre as bem como a
praticas indicacéo de
apresentadas acOes
e fazendo exitosas as
proposicoes. demais
escolas do
sistema.
Estimular o Diretor e Permanentement Abrindo Viabilizar a Sem custos
protagonismo | Especialista ee espacos continuidade
ea pontualmente verdadeiros das praticas
participacédo nas reunides de discussdo | que uma vez
nas decisdes administrativas | e participacdo | acordadas e
da escola. ou pedagdgicas. | democratica | ndo impostas
tendem a se
concretizare
m a partir da
participacao
ativa dos
sujeitos.
Apresentar Diretor e Semestralmente | Conclamando | Assegurar a Sem custos
as praticas especialista a comunidade | divulgacéo
exitosas e 0s (Acompanhando escolar a dos
resultados a o cronograma de | participar de processos e
toda comuni- apresentacao reunides para | resultados da
dade escolar dos resultados | apresentacdo escola
periddica- das avaliagoes das boas enquanto
mente externas da praticas e dos | prestacéo de
SEE/MG) resultados da contas &
escola. comunidade
escolar.

Fonte: Elaborado pela autora
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Os estudos em eficicia escolar mostram que a lideranca dos diretores é
um fator-chave. (GRAY,1990, p. 214, apud BROOKE; SOARES, 2008, p. 351)
Lideranca firme e objetiva com propésito forte, envolvimento de todos os
funcionéarios e autoridade profissional nos processos de ensino e aprendizagem.
Certamente que além do papel que o lider desempenha, é decisivo para o
sucesso das agoes a serem desenvolvidas com a sua equipe no Plano de Agéo, a
forma de gerenciar todas as dimensdes da gestao escolar, a relacdo desse gestor
com a visdo, os valores e objetivos da escola e a sua estratégia de garantir a
efetividade destas ac¢des previstas e acordadas na escola.

Entendemos que a direcdo da escola, a supervisdo Pedagogica e a
orientacdo escolar se ocupam de um conjunto de fungdes inter-relacionadas que
séo decisivas para que de fato qualquer politica pablica, projeto ou a¢do possa se
efetivar na escola. Esses elementos focais coordenam entre si um, pessoas com
diferentes papéis, estrutura de relacionamentos que interagem e se influenciam
mutuamente. Nesse entendimento, qualquer mudanga nesses elementos focais,

pode produzir também uma mudanga dessas pessoas.

Posicbes e medidas tomadas apOs esse exame terdo melhores
condi¢cBes de acdo coordenada e eficaz. Quanto maior e melhor for o
entendimento das fun¢des e condi¢des de funcionamento das partes do
sistema e de como interagem, maiores serdo as probabilidades de se
tirar vantagens de seus esforcos e resultados (LUCK, 2008, p.11).

E nessa perspectiva que a linha de ag&o direcionada a gestdo escolar tem
como coordenador e articulador de todas as ac¢des, o diretor e 0 especialista das
escolas. Além da fase de capacitagdo dos professores, todas as acgbes de
acompanhamento e monitoramento do Plano de ag&o nessa linha estdo sob o
direcionamento desses atores.

Primeiramente, cabe a eles o repasse das orientagées recebidas pela
equipe da SRE a todos os professores e funcionarios da escola. Esse repasse
serd realizado na semana de janeiro que € destinada ao planejamento anual.
Neste planejamento, deverdo ser incluidas as pautas das reunides de Maddulo I
prevendo-se o estudo sistematizado das dimensdes da gestdo escolar e também

0 banco de boas préticas (Cadernos de boas préticas da SEE/MG, Experiéncias
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do Prémio de Gestéo Escolar realizado pelo CONSED), a fim de se oportunizar os
estudos, o conhecimento e a viabilidade dessas praticas na escola.

Na parte de implementacdo propriamente dita das agcOes pensadas para
esse PAE, faz-se imprescindivel que o diretor e o especialista, recebam o
acompanhamento permanente do Analista Educacional e do Inspetor Escolar no
intento de apoié-los quanto ao alinhamento da proposta apresentada a cultura da
escola. Alinhamento significa todas as escolas da circunscrigéo se apropriando de
um ideério de exceléncia e eficicia. Ou seja, atentar-se para as ideias, valores e
praticas pertinentes a sua cultura, mas interagindo com o ideario sistémico em
que esta inserida. “Escolas mais eficazes compartiiham objetivos comuns,
incluindo um compromisso com a qualidade em todos os aspectos da vida escolar
e prioridades organizacionais claras” (BROOKE; SOARES, 2008, p. 357).

Esta fase requer um esfor¢o grande de convencimento do gestor para que
todos os atores estejam pré-dispostos a integrarem a cultura organizacional ora
desejada e de um apoio da equipe da SRE. Nessa fase, serdo incentivadas e
instauradas as praticas apresentadas e acordadas como eficazes. Essas préticas
serdo monitoradas ao longo do ano pelo diretor com o auxilio do especialista em
ambito pedagdgico e administrativo.

Durante todo o ano, a dupla de Inspetor e Analista responsavel por cada
escola fara visitas in loco a fim de monitorar a efetivagdo de todas as dimensdes
da gestdo escolar em vistas a eficacia da escola. Semestralmente, em
conformidade com o periodo de avaliagdo de desempenho do servidor publico,
essa dupla juntamente com o diretor e o especialista da escola devera avaliar o
desempenho da escola como um todo e a participacédo efetiva de cada ator. Essa
avaliacdo deverd ser realizada a partir de critérios definidos e acordados
anteriormente e registrados em formulario proprio de avaliagdo de desempenho. A
avaliacdo deve ser discutida com cada membro da equipe escolar em ocasido da
notificacdo da avaliagdo de desempenho para que seja um feedback para o
servidor e uma forma de retroalimentar positivamente as préticas executadas na
escola.

Cabe também ao diretor e ao especialista divulgar as préaticas exitosas
realizadas pela equipe escolar. Essa divulgacao deverd ser feita nos meses que

encerram os semestres letivos (julho e dezembro). Esses devem postar o relato
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dessas praticas no link especifico destinado a esse fim, no site da SRE. O maior
objetivo é de se tornar publico as praticas construidas e que estdo sendo
desenvolvidas em cada escola para além de valida-las que sirvam de
experiéncias exemplares as demais.

O pensamento que nos mobiliza é de que, escolas da mesma rede com
estruturas e enfrentamentos semelhantes, ao conhecerem as experiéncias
divulgadas, sintam-se capazes e encorajadas a efetivarem praticas exitosas. H4
uma grande tendéncia em se pensar que praticas de sucesso ndo correspondem
a realidade de algumas escolas. E como se essa capacidade fosse inerente
somente a uma categoria de escolas entendidas como “escolas referéncia”,
“escolas modelo” na qual as possibilidades ideais fossem muito distintas das
reais. Na verdade, esse banco de boas praticas serve para desconstruir esse
ideério: demonstrar que pequenas boas préaticas atreladas a vontade e ao
empenho da equipe podem desencadear bons resultados.

Depois de divulgadas essas praticas, o diretor e o especialista de cada
escola devem participar da rede de colaboracdo de gestores também
disponibilizada pelo link no site da SRE. A participagéo nesta rede de colaboragéo
objetiva-se a oportunizar o debate acerca das préticas apresentadas, a sua
viabilidade, a opini&o e sugestdes como pontos de melhoria e a indicacdo destas
as escolas.

Em cada reunido pedagogica ou administrativa o diretor e o especialista
devem estimular o protagonismo e de todos os funcionarios e professores da
escola, mobilizando-os para a discussao e participagdo democrética nas a¢des da
escola. Quando os sujeitos sdo convocados como coparticipes, as acbes
apresentadas, discutidas e acordadas pela equipe tendem a se concretizar. A
possibilidade de discutir, discordar, sugerir, além de ser um exercicio muito
importante da gestdo democrética e participativa é sem duavidas um fator
preponderante para a construgéo de pertenca pelos sujeitos da escola.

Assim, apés estas etapas que foram descritas que ndo séo estéticas ou
pré-definidas temporalmente, ao contrario podem se coadjuvar, o diretor e
especialista enquanto representantes da equipe apresentardo a toda a
comunidade escolar, na oportunidade da apresentacdo dos resultados das

avaliagBes externas e internas, também as acdes e praticas exitosas que foram
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desenvolvidas na escola e que lograram (ou que estdo contribuindo) para o

resultado alcan¢ado (ou almejado).

3.3Ac0es relativas aos professores

Segue o quadro que apresenta as acgOes relativas aos professores com as

acdes a serem desenvolvidas, os atores envolvidos, 0s gastos previstos, a

metodologia utilizada e o motivo da agao:

Quadro 22— Sintese da proposta das ac¢des relativas aos professores

O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? | QUANTO?
Participar dos | Professores Reunides Participando Ampliar o Sem
estudos Pedagogicas e efetivamente | conhecimento custos
propostos pela administrativas | dos estudos e acerca das
direcao, equipe e também no contribuindo praticas das
pedagdgica e Médulo 11 com o escolas
técnica da SRE. crescimento eficazes e
dos colegas. também
acerca das
dimensdes da
gestéo que
podem
desencadear
bons
resultados de
desempenho.
Colaborar na Professores | Constantemente | Posicionando- | Instaurar uma Sem
construcéo da se a favor da cultura de custos
identidade da efetivacdo das sucesso na
escola como boas praticas e escola.
eficaz. acreditando na
capacidade de
exceléncia da
escola.
Implementar em | Professores | Constantemente Adotando Consolidar na | Sem custo
sala de aula praticas escola um
praticas exitosas condizentes ciclo de
que com as praticas que
caracterizam a eficazes favorecam o
eficacia. apresentadas desempenho
nos estudos. do aluno.
Monitorar a Professores | Constantemente Indicando os Acompanhar | Sem custo
efetividade das Verbalizando pontos que as acoes
praticas de pontualmente estao se fazendo com
gestdo escolar nas reunides distanciando gue elas de
em consonancia administrativas da proposta e fato ocorram
com as destinadas a enfatizando os e
propostas. esse fim. que estédo Acontecam
dando certo. da maneira

prevista.
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O QUE? QUEM? QUANDO? COMO? POR QUE? | QUANTO?
Continua-
cao
Avaliar Professores | Semestralmente | Na ocasido da | Preenchendo Sem
periodicamente avaliacéo de os formularios custos
a eficacia da desempenho de avaliacdo
escola, tendo da escola, do
como norte o0s dirigente e do
formularios da especialista.
SRE.
Divulgar as boas | Professores | Bimestralmente | Apresentando Difundir e Sem
praticas a relatos, socializar as custos
Equipe portfélios e praticas que
pedagogica, a registros nas deram certo
direcdo e a reunies entre os
comunidade pedagdgicas e | colegas para
escolar. de entrega de gue outros
resultados. possam
implanta-las.
Avaliar-se Professores | Semestralmente | Na ocasido da Adquirir a Sem
periodicamente. avaliacéo de capacidade custos
desempenho de se auto-
através de seu avaliar e
PGDI buscar
estratégias de
alteracdo das
acoes.
Decidir, sugerir | Professores | Constantemente Nas reunides Estimular a Sem
e implementar administrativas, | participacao custos

acbes e
estratégias para
otimizar as
praticas eficazes
gue podem
lograr um bom
resultado da
escola.

pedagdgicas e
no Médulo 1.

democratica
na escola
conclamando
a coautoria de
todos os
sujeitos como
autores do
projeto
comum de
eficacia
escolar.

Fonte: Elaborado pela autora

A eficacia do processo educativo perpassa por todas as dimensdes da

gestdo escolar e envolve todos os atores. Todavia, € na pessoa do professor que

em Ultima instancia esta centrada a possibilidade de eficacia de todo o processo.

E a qualidade de suas estratégias de ensino, do relacionamento que estabelece

com seus alunos e dos processos que elege ou ndo, é que estdo mais fortemente

condicionados os resultados de desempenho da escola. Dessa forma, certamente

que a agdo integrada de toda a equipe pedagogica da escola deve ser mobilizada

para a formag&o e o apoio a esse professor.
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Relacionado a nogdo de consenso, a consisténcia na atuacdo de uma
escola sera mais facil quanto for o contexto sustentado por uma unidade de
propoésitos de seus professores (BROOKE; SOARES, 2008, p. 357). Desta
maneira, esta terceira linha de agdo que é proposta para os professores, € uma
forma de conclamé-lo a compreender, aprofundar os seus conhecimentos sobre
as praticas eficazes e se apropriar da proposta para implementa-la.

Para tanto, primeiramente ele devera participar dos estudos nas reunifes
de moédulo Il que serdo coordenados pela direcdo e supervisdo Pedagodgica.
Como descrito anteriormente esses estudos serdo pautados no material sobre as
dimensdes da gestéo escolar e as praticas comuns as escolas eficazes.

Com a evolugéo conceitual através dos estudos e didlogos estabelecidos
com seus pares, também através do trabalho de capacitacdo e monitoramento
dos gestores espera-se que o0s professores colaborem na edificagdo da
identidade da instituicdo enquanto escola eficaz, tanto através da disseminacéo
de uma cultura de sucesso tanto como no desenvolvimento de praticas
condizentes com essa cultura.

Ao professor serd entregue também a responsabilidade de monitorar a
efetividade das préaticas de gestdo escolar em consonancia com as estudadas. A
efetividade da gestdo em todas as suas dez dimensdes deve ser avaliada
semestralmente na ocasido da avaliagdo de desempenho através do
preenchimento dos formuléarios de avaliagdo da escola, do dirigente e do
especialista a fim de se replanejar o trabalho desenvolvido as vistas de sua
melhoria. Antes esse momento especificamente destinado a avaliacdo, deseja-se
que os professores indiguem os pontos que se distanciam da proposta e apontem
0S que se caracterizam como pontos fortes durante todo o processo de
implementacdo. Para isso serdo destinados momentos nas reunides
administrativas e pedagogicas para esse redirecionamento das acdes. Essa
andlise do grupo a verbalizagdo dos pontos de distanciamento da proposta sao
imprescindiveis para que se corrija eventuais equivocos ou desacertos
processualmente e ndo se espere apenas o momento final de avaliacdo para que
possam ser acertadas.

A fim de se difundir e socializar as praticas empreendidas em sala de aula,

os professores deverdo registrar essas préaticas através de portfélios, imagens e
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outros registros que possam somar-se as praticas dos demais colegas e
configurar as boas praticas da escola a serem apresentadas & equipe gestora e a
toda comunidade escolar bimestralmente nas reunides para a entrega de
resultados. Essas préticas serdo, depois, postadas pelo diretor, no banco de boas
praticas, no site da SRE, para se associarem as das demais escolas
juridiscionadas.

Com o objetivo de favorecer a autoavaliagdo do professor e a busca de
novas estratégias pessoais, este PAE prevé como etapa seguinte que o professor
se autoavalie periodicamente em relacdo as agbes previstas no momento da
elaboracdo do seu Plano de gestdo de desempenho pessoal - PGDI. Este
instrumento é preenchido pelo servidor que prevé acbes a serem realizadas e
traca metas a serem atingidas. Estas sdo acompanhadas por ele e pela equipe de

avaliacdo de desempenho.

3.4 Figura 2 - Fluxograma: Ac¢des relacionadas a gestdo escolar
A figura 2 traz um resumo de todas as agdes que serdo implementadas e a

qgue nivel da gestéo elas estéo ligadas.
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Monitorar a efetividade das praticas
de gestdo escolar em consonancia
com as propostas.

\ 4

- J

Acompanhar a efetividade das
dimensdes da gestao escolar.
. J

¥

ho _— —
Avaliar periodicamente a eficacia da
escola, tendo como norte 0s
formuléarios da SRE

A 4

. T )
Avaliar periodicamente a eficacia da
escola tendo como parametro os

formularios da SRE
N J

]

( ~ Zar s . N\
Divulgar as boas praticas a Equipe
pedagogica, a dire¢do e a
comunidade escolar.

J/

rDivngar as boas praticas de gestéo\
escolar no banco de boas praticas

do site da SRE.

- J
A 4

[ Avaliar-se periodicamente. ]

A\ 4

fParticipar das discussdes da rede de )
colaboracéo de gestores no site da
L SRE. )

\ 4

Estimular o protagonismo e a
participacéo nas decisdes da escola.

v
e o~ - N
Apresentar as praticas exitosas e 0s
resultados a toda comunidade
escolar periodicamente

.

\ 4

Decidir, sugerir e implementar acbes
e estratégias para otimizar as
praticas eficazes que podem lograr
um bom resultado da escola.

~

MELHORIA DO DESEMPENHO DOS ALUNOS

}

Fonte: Elaborado pela autora

Diante do exposto sobre este plano de agéo, podemos sintetizar que foram

tracadas  estratégias

capacitacao,

execucgao,

acompanhamento,
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monitoramento e avaliagdo, perpassando-se por todos o0s niveis de
gerenciamento. Isto tudo na perspectiva de se efetivar em nivel da sala de aula,
mais especificamente na relagdo direta professor-aluno, a melhoria do
desempenho deste aluno e, portanto, dos resultados da escola.

Para tanto, consideramos necessario a este projeto Escolas Eficazes
prever momentos (de dezembro de 2012 a fevereiro de 2013) de capacitacéo de
todos os agentes dos niveis envolvidos, mas sobretudo, tempo destinado ao
monitoramento e a avaliagdo de cada um e também a do processo como um todo,
para que as agdes possam ser bem implementadas, tenham visibilidade, possam
ser bem acompanhadas, revistas e aprimoradas.

Como pressuposto bésico, indicamos que o 6rgéo setorial precisa adquirir
a cultura e a capacidade de ser oferecedor exemplar de servigos, na fungdo de
acompanhar as escolas com apoios pedagdgicos, com recursos e com a
formacdo continuada. Faz-se necessario que assuma um lugar de ajuda, ndo de
mandante, efetivamente providenciando o apoio técnico de diferentes setores,
conforme necessidades detectadas pelos analistas ou manifestas pelos gestores
e professores.

Também se previu a partir dos estudos sistematizados no modulo I, a
organizacéo de espaco de aprendizagem significativa. Aprendizagem académica
e pratica como experiéncias, pontos de vista, divergéncias e colaboragfes
compartilhadas por todos.

Atentou-se para a importancia enfatica da lideranca, por isso o
acompanhamento dos gestores quanto ao alinhamento das propostas e a
consolidagdo das préaticas. Porém, espera-se uma lideranga democratica
compartilhando responsabilidades entre os gestores e professores sempre em
prol do aprendizado e, por conseguinte, do desempenho dos alunos.

Pensou-se ainda na necessidade dos gestores e professores perceberem o
entorno, orientarem-se e aprenderem com outros gestores, outros educadores,
que avancaram e alcancaram resultados positivos. Este ponto especifico do plano
foi pensado a partir da situacdo pesquisada, uma vez que, a escola estudada
apresentou um resultado de IDEB de 7,9, um dos maiores de Minas Gerais e as
demais escolas circunscricionadas ndo tinham conhecimento disso. Esse

conhecimento é de fundamental importancia principalmente numa regional como
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a de Diamantina que tem poucos resultados expressivos e muitos insatisfatorios.
Inclusive infimos, como o de IDEB de 0,2 referente a uma escola da rede
municipal. Assim, julgamos que esta estratégia de compartiihamento de préaticas
faz—se relevante por possibilitar novas ideias e possibilidades, formando uma rede
de cooperagdo e suporte para objetivos e metas comuns. Comuns a todas as
escolas da circunscricdo que pelo alinhamento das proposi¢cdes acordadas e
explicitadas devem trabalhar em consonéncia com as indicagfes as praticas de
gestao eficazes.

Envidamos esforgos, propondo a alimentacdo do banco de boas praticas
como estratégia a e estimular o olhar das escolas uma para as outras, sejam elas
mais proximas ou distantes, em busca de alternativas que foram experimentadas
e tornaram-se bem sucedidas. A possibilidade de formag&o de grupos de
interlocugcé@o entre as escolas pode fomentar a construcdo de uma identidade
coletiva do grupo de escolas da rede, e a relagéo dialogica estimulada dentro de
cada escola, a construgdo das singularidades e uma nova identidade daquele
grupo especifico. Entendemos que disseminar na rede de cooperagdo de
gestores as melhores praticas experimentadas na prépria jurisdicdo, demonstra
que a pratica é factivel, incentiva e oferece repertério aos atores educacionais

para implementarem—nas como seu préprio trabalho.

3.5 Consideragdes finais

Apresentamos, neste estudo, a descrigdo das praticas realizadas na Escola
Estadual Jodo Victor Miranda, tomando-se por enfoque as andlises das
dimensodes da gestdo exercidas naquela unidade, na tentativa de compreender as
dindmicas estabelecidas na escola e em que medida elas tem desencadeado os
altos resultados da mesma nas avaliagbes externas, especificamente quanto aos
resultados do IDEB. Partimos do pressuposto de que h& escolas que
notoriamente fazem a diferenca ap6s a constatacdo de que, pertencentes ao
mesmo sistema, recebendo os mesmos investimentos, sdo capazes de produzir
resultados expressivamente maiores, mantendo-os assim numa série histérica.
Tendo em vista que outras tantas escolas jurisdicionadas pela Superintendéncia

Regional de Ensino de Diamantina, ainda que tenham clientela com nivel
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socioecon6mico semelhante, fracassam ou apresentam crescimentos muito
abaixo em termos de desempenho.

Tinhamos, entdo, como hipo6tese condutora da investigagdo que o sucesso
da Escola Estadual Jodo Victor Miranda se devia a eficdcia da gestéo
pedagogica, a qualificagdo dos docentes, as préticas de exceléncia e a
valorizagdo da escola por parte da comunidade. Constatamos que a escola
pesquisada faz a diferenga porque apresenta formas peculiares de gerenciar suas
dimensbes internas eficazmente, mesmo apresentando questdes que foram
apontadas neste trabalho e que merecem ser reconsideradas pelos gestores
escolares.

Quanto a qualificacdo dos docentes, ficou evidenciado que as professoras
novatas nem sempre chegam a escola com a qualificacdo desejada, ainda que
tenham a formagéo exigida para desempenhar o cargo. A rotatividade delas é
fonte de um desgaste intenso da supervisora pedagdgica que se incumbe de um
acirrado trabalho de formag&o em contexto. Portanto, a qualificacdo dos docentes
se deve muito mais a qualidade da formagdo providenciada pela gestdo
pedagogica do que a adquirida nos cursos de formacao inicial e licenciaturas.

Em relagdo as préaticas de exceléncia, podemos concluir que as préticas
vao ao encontro das praticas indicadas nas demais pesquisas sobre eficicia
escolar. Sdo, portanto praticas comprovadamente eficazes e indicadoras de
sucesso. Salientamos, porém algumas praticas que certamente desencadeiam o
alto desempenho da escola, mas que comprometem a qualidade de vida dos
servidores tais como as jornadas no extra turno que ocorrem diariamente e aos
finais de semana, ocasionando uma sobrecarga enorme de trabalho para a
supervisora e professoras.

Finalmente, considerando-se a valorizagdo da escola pela comunidade,
podemos indicar um circulo virtuoso onde a comunidade valoriza e apoia a
escola, a escola corresponde efetivando préaticas eficazes que desencadeiam
altos resultados de desempenho. Esses resultados sdo apresentados a essa
comunidade que atribui cada vez maior valor & escola e assim tem sido
ciclicamente.

Ressaltamos, ainda, que mediante a complexidade de fatores que

envolvem a realidade escolar, aliada as limitagcdes do tempo desta pesquisa, ndo
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foi nossa intengdo que este estudo estabeleca generalizagbes sobre o sistema
escolar. Sendo o estudo realizado numa Unica unidade escolar, entendemos que
os dados obtidos sdo meramente descritivos, analiticos e sugestivos a proposta
de intervencdo para a SRE. Contudo, das informacdes levantadas e, a partir do
mapeamento consolidado, acreditamos que seja possivel indicar algumas
proposicdes que podem ajudar a escola a compreender melhor as inter-relagoes
estabelecidas, ressignifica-las e amplia-las com vistas a melhorar ainda mais o
seu desempenho.

Embora, tenhamos identificado alguns pontos frageis nas diversas
dimensdes da gestdo escolar categorizadas como foco de analise, os aspectos
como o clima organizacional, a gestdo administrativa e a gestdo pedagdgica se
apresentaram com a robustez necessaria para conduzir as préticas eficazes que
desencadeiam o desempenho desejavel e, portanto, os resultados expressivos. E
Importante dizer que eficacia escolar é considerada como a “[...] capacidade das
escolas de produzirem efetivamente os resultados que a sociedade espera delas.”
(SOARES; BROOKE, 2008, p. 20). A escola Joao Victor Miranda €, neste
contexto, uma escola eficaz.

Apos este estudo apontamos também que o fator que move as diferencas
entre a escola pesquisada e as demais ndo &, em primeira instancia, o perfil dos
alunos, frequentemente associado as caracteristicas de interacdo da familia com
a escola e a fatores socioecondmicos. Os fatos evidenciaram sobremaneira a
grande importancia da gestdo escolar para a organizagdo e estruturagcdo da
escola, e da manutencdo da sua cultura de exceléncia mais enfaticamente a
gestdo pedagogica forte na conducdo efetiva do processo de ensino e
aprendizagem.

N&o podemos ignorar a importancia da acdo dos professores junto aos
alunos na escola. Através da gestdo de sua turma e do seu ensino, cada
professor influencia consideravelmente o resultado da escola, 0 que pressupde
que suas praticas pedagolgicas tém contribuido fortemente para o
desenvolvimento escolar dos alunos.

Como dultimas consideragdes, ponderamos que muitos estudos em varias
linhas de pesquisas vém abordando grandes problemas historicamente

acumulados na educacgdo. Sobre a eficicia escolar ndo seria diferente. Muitas sdo
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as producgdes, conhece-se os problemas, aponta-se respostas, investe-se em
politicas publicas que nem sempre séo efetivadas. Ora 0s constrangimentos, ora
os efeitos perversos, como a resisténcia dos préprios atores do cenario
educacional. Sabe-se hoje muito sobre as préaticas escolares eficazes.
Desconhece-se muito sobre o como fazé-las em nivel de sistemas de
ensino. “Por isso, o mote é: fazer ja, fazer direcionado, fazer bem, continuar
fazendo! Mas ter a paciéncia histérica para com as mudangas e os resultados”.
(GATTI, 2008. P. 21). Acreditamos, pois, que 0 conhecimento precisa ser
produzido, sobretudo no cotidiano da vida escolar. Este é o grande desafio do

gestor.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista / Especialista

I- Identificacao:

Formagédo académica:
Héa quanto tempo esta nessa funcdo? ( )menosde 1 ano ( )delab5anos ( )de5a 10 anos ( )mais de 10 anos

Tém experiéncia na docéncia, especificamente nos anos iniciais do Ensino Fundamental? ( ) Sim ( ) Nao

II- Formacdao profissional

1. Qual asuaformacédo registradainicialmente em cursos de longa duragdo?

( ) Magistério

( ) Graduacao (licenciatura)

( ) Graduacéo (bacharelado)

2. Qual a sua ultima formacao registrada oficialmente em cursos de longa duragao?
( ) Magistério

() Graduacéao

() Especializacao

( ) Mestrado

3. Ha quanto tempo se formou? ( ) menosde 1ano ( )de 1a5anos ( )de5a 10 anos ( ) mais de 10 anos

lll- Questbes
1) A Escola na qual atua utiliza a Proposta Curricular da SEE/ MG para os anos iniciais do ensino Fundamental?
(...) Sim

(....) N&o. Se néo, qual proposta vocés utilizam?

3) De que forma séo divulgados os resultados das avaliagBes externas em sua escola? Quem faz a divulgacéo?
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4) Que procedimentos sao realizados depois disso?

5) Como vocé avalia 0 seu conhecimento em relagao a proposta curricular para os anos iniciais do Ensino
Fundamental:

() Otimo
( )Bom
( ) Regular

6 ) Em relacdo a utilizacdo da proposta curricular , vocé considera que os professores:
() Utilizam a proposta na integra.

() A utilizam, porém complementa com outras propostas.

() Utilizam pouco a proposta pedagdgica.

() N&o utilizam a proposta pedagdgica.

7) A que fatores vocé atribui o éxito da escola em relagdo aos resultados das Avaliagdes externas?

8) Quais os seus principais procedimentos junto a equipe de professores?

9) Quais séo as principais normas estabelecidas como critérios a serem seguidos na escola ? Como vocé as
percebe?
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10) O que vocé apontaria como dificultadores na escola, ou pontos de melhoria?

11) A gestéo escolar contribui para o desenvolvimento pedagégico da escola?

12) De que forma vocé acompanha o desenvolvimento dos alunos? E como sé&o feitas as intervengdes junto aos
alunos de baixo desempenho?

13) Quais as principais praticas de sucesso realizadas na escola como um todo que vocé apontaria ?

14) Como sao efetivados os encontros pedagdgicos em sua escola e quais sdo os assuntos abordados?

15) Que fatores vocé apontaria em sua escola para se tornarem indicadores de sucesso a outras?
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APENDICE B — Entrevista / Diretor

I-ldentificacao:

Formacédo académica:
Ha quanto tempo esta nessa funcao? ( ) menosde 1ano ( )de 1 a5anos ( )de 5a 10 anos
( )mais de 10 anos

Tém experiéncia na docéncia, especificamente nos anos iniciais do Ensino Fundamental?

() Sim () Nao

II- Formacéo profissional
1. Qual asuaformacao registradainicialmente em cursos de longa duragao?

( ) Magistério () Graduacéo (licenciatura) ( ) Graduacéao (bacharelado)

2. Qual a sua ultima formacgdo registrada oficialmente em cursos de longa
duracéo?

3. Ha quanto tempo se formou?

lll- Questbes

1) Como e por quem é construida a proposta curricular em sua escola?

2)Como e por quem é realizado os processos da dimensao administrativa e financeira da escola?

3) De que forma sao divulgados os resultados das avaliagBes externas em sua escola? Quem faz
a divulgacdo?

4) Que procedimentos séo realizados depois disso?

5) Como vocé avalia o seu conhecimento em relacdo a proposta curricular da Escola:
( ) Otimo ( )Bom () Regular

Por qué?

6) De que forma vocé acompanha a Dimenséo Pedagdgica da sua escola?

7) A que fatores vocé atribui o éxito da escola em relagdo aos resultados das Avaliagdes
externas?E por que os resultados sdo discrepantes entre os anos iniciais e os anos finais do
Ensino Fundamental?

8) Quais sd&o os seus principais procedimentos junto a sua equipe ?

9) Quais sao as principais normas estabelecidas como critérios a serem seguidos na escola ?
Essas sao seguidas?
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10) O que vocé apontaria como dificultadores na escola, ou pontos de melhoria?

11 )Vocé considera que a sua lideranca seja determinante para o sucesso da escola?

12) De que parte da gestdo vocé mais se ocupa? Como é feita a distribuicao das atribuicdes e
competéncias entre os profissionais da escola?

13)Quais as principais praticas de sucesso realizadas na escola como um todo que vocé
apontaria ?

14) Como e por quem séo efetivados os encontros administrativos e pedagogicos em sua escola
e quais sao os assuntos abordados?

15)Que fatores vocé apontaria em sua escola para se tornarem indicadores de sucesso a outras?
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APENDICE C - Questionario para o Professor - 1

Prezado Professor,

Estamos desenvolvendo uma pesquisa e sua escola é a unidade de andlise. Esse estudo busca
conhecer as praticas e procedimentos realizados e compreender em que medida esses
corroboram para os resultados exitosos da escola. Sua colaboracao, nos fornecendo respostas as
guestbes abaixo, sera de grande importancia ao estudo pretendido e garantimos absoluto sigilo
guanto a sua identificacao.

Perfil socioecondmico
1. Género

( ) Masculino () Feminino
2. Faixa etéria

() 26 a35anos

() 36a45anos

( )46 a 55 anos

( ) mais de 55 anos

3. Nivel de renda familiar mensal
( ) 01 a 03 salarios minimos
( ) 03 a 05 salarios minimos
( ) 05 a 08 salarios minimos
( ) 08 a 10 salarios minimos
4. Estado civil

() Solteiro

() Casado ou vivendo com companheiro(a)

() Separado ou divorciado

() Viavo

Formacao profissional

1. Qual a suaformacédo enquanto professor registrada inicialmente em cursos de longa
duracdo? (Assinale uma ou mais alternativas)

( ) Magistério

( ) Graduacao (licenciatura)

( ) Graduacéo (bacharelado)

2. Qual a sua ultima formacao enquanto professor registrada oficialmente em cursos de
longa duracédo?

( ) Magistério

() Graduacéao

( ) Especializacao

( ) Mestrado

3. Ha quanto tempo se formou? ( ) menosde 1ano ( )dela5anos ( )de5al0anos ()

mais de 10 anos

Atuacéao profissional

1. Série(s) em que leciona: (Assinale uma ou mais alternativas)
() 12a4?

() 52a8?

() 1°ao 3°ano do Ensino Médio

2. Vocé leciona em escola (s) da(s) rede(s)

( ) publica estadual

() publica municipal

() privada

3. Tempo de experiéncia nadocéncia

() 1Ta3anos

()3 abanos

() 5a8anos

() 8al0anos

( ) mais de 10 anos




136

Questdes:

. Assinale os documentos tedricos que fundamentam o desenvolvimento do seu trabalho:
) Parametros Curriculares Nacionais e Diretrizes Curriculares Nacionais

..) Cadernos da SEE/ MG elaborados pelo CEALE/UFMG

..) CRV — Centro de Referéncia do Professor/Site SEE/MG

) Matrizes de Referéncia das AvaliagBes em Larga Escala
...) Outros. Cite:

1
(
(.
(.
() Proposta Curricular preliminar da SEE/MG
(
(.
2

Na escola, de que forma sdo divulgados os resultados das Avaliagbes Externas aos
professores?
() Através de Seminarios, Cursos, Reunides
() Apenas através da disponibilizacdo do material impresso
() Através de estudos realizados na escola
() N&o houve divulgacdo na escola em que trabalho.
3. Por quem esses resultados sédo divulgados?
( ) Pelodiretor ( ) Peloespecialista ( ) Pelo Diretor e pelo Especialista

4) Como vocé avalia o seu conhecimento acerca das avaliagfes externas? ( Pressupostos,
boletins, matrizes, resultados)

) Otimo

) Bom

) Regular

) Ndo conhego

. Em relacao a utilizacao da proposta curricular da SEE/ MG, vocé considera que os professores:
) Utilizam a proposta na integra.
) A utilizam, porém complementa com outras propostas.
) Utilizam pouco a proposta pedagogica.
) N&o utilizam a proposta pedagdgica.

. A gestéo escolar contribui para o desenvolvimento Pedagégico da escola ?
..) Ndo

) N&o sei informar

) Sim. Se sim, de que forma:

~NN~0 meaAe gl

7. Como séao efetivados os encontros pedagogicos em sua escola e quais sdo 0s assuntos
abordados?

8. Para vocé, quais os fatores que tem contribuido para o resultado positivo da escola nas

avaliacdes externas?

9. Na tabela abaixo, vocé deve dizer se concorda ou ndo com cada afirmativa. Caso concorde,

vocé deverd apresentar o grau de importancia de cada item, numa escala de 0 a 10.




137

Questdes

Nao
concordo

Concordo

Grau de importancia
0al0

1. O professor precisa fazer o planejamento, pois ele,
ajuda na sistematizacéo do conhecimento.

2. Cabe a escola executar intervengdes pedagogicas
para sanar as dificuldades dos alunos de baixo
desempenho.

3. E dever do professor incorporar as matrizes
curriculares e os resultados das avaliagdes em sua
pratica pedagdgica.

4. A regularidade dos deveres de casa é importante
para o processo de aprendizagem dos alunos.

5. O contexto socioecondmico dos alunos interfere em
sua situacéo de aprendizagem.

6. A disciplina em sala de aula é fator preponderante
para a aprendizagem do aluno.

7. Conhecer a matriz curricular é fator decisivo para ter
bons resultados.

8. O trabalho de capacitacdo, controle e monitoramento
efetivo da supervisao escolar faz grande diferenca na
escola.

9. O absenteismo docente( licencgas, atrasos ) pode
comprometer muito a aprendizagem dos alunos.

10. A cultura da escola mantém sempre uma cultura
de exceléncia.

11. A participacao da familia tém correspondéncia
direta com os bons resultados da escola.

12. Os estudos dos professores nas reunies
pedagdgicas sao importantes para o seu bom
desempenho.

13. A boa relacao interpessoal entre os profissionais
da escola contribui muito para os bons resultados dela.

14. Os insumos ( infraestrutura, materiais e
equipamentos) de uma escola sdo determinantes para
0 processo de ensino e aprendizagem.

Muito obrigada pela colaboracéo.

June.
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APENDICE D - QUESTIONARIO DO PROFESSOR- 2
ANOS INICIAIS E FINAIS DO ENSINO FUNDAMENTAL DA E.E. Jo&o Victor Miranda

Prezado Professor, este questionario faz parte de uma pesquisa a respeito da gestdo exercida
pela Diretora da escola. Seu objetivo é identificar o nivel de envolvimento da Direcdo sobre os
principios e procedimentos inerentes a gestao escolar. Os dados produzidos por esse questionario
sédo sigilosos. Obrigada e bom trabalho!

Assinale um X no ndamero correspondente ao grau de concordancia a cada item. Marque
de 0 a 5 de acordo com seu grau de concordancia com o exposto. Lembre-se que 0 0
significa discordancia.

Concordancia —

Como vocé avalia a competéncia da Diretora quanto a(0): [112[3]4]5

Conhecimento sobre os fundamentos e principios da
educacdao e da gestdo escolar

1 - Aplica nas préticas de gestdo escolar e na orientacdo dos planos de
trabalho e a¢gbes promovidas na escola, fundamentos, principios e diretrizes
educacionais consistentes e em acordo com as demandas de aprendizagem
e formacao de alunos como cidaddos autbnomos, criticos e participativos.

2 - Adota em sua atuacdo de gestdo escolar uma visdo abrangente de
escola, um sistema de gestdo escolar e uma orientacdo interativa,
mobilizadora dos talentos e competéncias dos participantes da comunidade
escolar, na promocgao de educacgdo de qualidade.

Planejamento e organizac¢éo do trabalho escolar

3 - Estabelece na escola a pratica do planejamento como um processo
fundamental de gestdo, organizacdo e orientacdo das acdes em todas as
areas e segmentos escolares, de modo a garantir a sua materializacao e
efetividade.

4 - Promove e lidera a elaboracao participativa, do Plano de
Desenvolvimento da Escola e o seu Projeto Politico-Pedagogico, com base
em estudo e adequada compreensdo sobre o sentido da educacéo, suas
finalidades, o papel da escola, diagnostico objetivo da realidade social e das
necessidades educacionais dos alunos e as condi¢fes educacionais para
atendé-las.

Monitoramento dos processos escolares
e avaliagcdo da escola

5 - Promove acdes, estratégias e mecanismos de acompanhamento
sistematico da aprendizagem dos alunos em todos os momentos e areas,
envolvendo a comunidade escolar, estabelecendo, a partir de seus
resultados, as necessarias agdes para melhorar seus resultados.

6 - Utiliza e orienta a aplicacdo de resultados do monitoramento e avaliacao
na tomada de decisdes, planejamento e organizagdo do trabalho escolar com
foco na melhoria da aprendizagem dos alunos.

Promocéo de uma gestéo para resultados educacionais

7 - Informa a comunidade escolar e local sobre as estatisticas ou indicadores
produzidos por avaliagbes externas, como o SAEB, “Prova Brasil”, Provinha
Brasil, PROALFA, PROEB, discutindo o significado desses indicadores de
modo a identificar areas para a melhoria da qualidade educacional.

8 - Promove na escola o compromisso de prestacdo de contas aos pais e a
comunidade sobre os resultados de aprendizagem e uso dos recursos
alocados ao estabelecimento de ensino.
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Promocé&o de uma gestdo democratica e participativa

Concordancia —

0

1

2

3

415

9 - Lidera a atuacéo integrada e cooperativa de todos os participantes da
escola, na promogdo de um ambiente educativo e de aprendizagem,
orientado por elevadas expectativas, estabelecidas coletivamente e
amplamente compartilhadas.

10 - Promove a articulagado e integracdo entre escola e comunidade préxima,
com 0 apoio e participacao dos colegiados escolares, mediante a realizagao
de atividades de carater pedagdgico, cientifico, social, cultural e esportivo.

Gestao de pessoas

11 - Promove a gestdo de pessoas na escola e a organizacdo de seu
trabalho coletivo, focalizada na promocao dos objetivos de formacédo e
aprendizagem dos alunos.

12 - Promove a pratica de bom relacionamento interpessoal e comunicagéo
entre todas as pessoas da escola, estabelecendo canais de comunicacao
positivos na comunidade escolar.

Gestédo pedagogica

13 - Promove orientagcdo de acdes segundo o0 espirito construtivo de
superacao de dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua dos
processos pedagogicos voltados para a aprendizagem e formacdo dos
alunos.

14 - Estabelece a gestdo pedagdgica como aspecto de convergéncia de
todas as outras dimensdes de gestdo escolar.

Gestao administrativa

15 - Gerencia a correta e plena aplicacdo de recursos fisicos, materiais e
financeiros da escola para melhor efetivacdo dos processos educacionais e
realizacdo dos seus objetivos.

16 - Promove a formulacao de diretrizes e normas de funcionamento da
escola e a sua aplicacao, tomando as providéncias necessarias para coibir
atos que contrariem 0s objetivos educacionais, assim como apurando
qualificadamente as irregularidades que venham a ocorrer em relagdo as
boas préticas profissionais.

Gestao da cultura escolar

17 - Promove na escola um ambiente orientado por valores, crencas, rituais,
percepcdes, comportamentos e atitudes em consonancia com 0s
fundamentos e objetivos legais e conceituais da educacdo e elevadas
aspiracdes da sociedade.

18 - Influencia positivamente o modo institucionalizado de pensar dos
participantes da comunidade escolar, fazendo-o convergir em torno do
ideario educacional formulado para orientar a agao educacional da escola.

Gestao do cotidiano escolar

19 - Observa e influencia as regularidades do cotidiano escolar, como por
exemplo, a conduta de professores, funcionarios e alunos, o modo como
respondem a desafios, como interagem entre si, a ocorréncia de conflitos e
sua natureza, etc., com foco na efetividade do processo educacional,
promocéao da aprendizagem e formagédo dos alunos.

20 - Transforma os horéarios destinados ao professor para preparacao de
aulas (horario de permanéncia, tempo de planejamento) em momentos de
efetiva preparacao de melhoria das praticas educacionais dos professores.
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Dentro da escala de 0 a 5, assinale um X no niimero correspondente a pontuacao que
voceé atribui para cada um dos quesitos relacionados as habilidades da Diretora.

Avalie a Diretora atribuindo notas para suas habilidades

0

1

21345

W—-—2>0w0VWu0MT

Autoconfianca

Autocontrole

Determinacéo

Motivacdo

Ousadia

Perseveranca

Entusiasmo

am-+H2Z2 —

n—-—>»0w0nVwnmMT:

Inteligéncia emocional

Inteligéncia social

Maturidade psicolégica e social

Empatia

Espirito de equipe

Cooperacao

Expectativas elevadas sobre a equipe

n->»>zZ0—-nNN0L—TOTT

Profissionalismo

Iniciativa

Aceitacdo a desafios

Gosto pelo trabalho

Dedicacéo

Empreendedorismo

Proatividade




141

APENDICE E - ROTEIRO - Entrevista com as professoras em situagéo de
Ajustamento Funcional

1- A Profisséo

- Por que escolheu a profisséo docente?

- H4 alguém na familia que trabalha com educag&o? Em que atividade?
- Gostaria que algum filho seguisse a profissdo docente?

- Quais os aspectos mais valorizados na profissédo docente?

- Quais os aspectos menos valorizados que considera na profissdo docente?

2- Trajetéria Profissional

- Que capacitagdo profissional vocé fez ao longo de sua trajetéria como
professora?

- Que proveitos tirou dela? Foi uma iniciativa sua ou do Estado? (estagios, cursos
de especializagéo, mestrado, doutorado, etc.)

- Como foi sua formagdo inicial, auxiliou ou deu base pra vocé ser professora?

- Que contribuigbes o curso de magistério trouxe para sua vida? (termos pessoais
e profissionais)

- Houve momentos criticos que afetaram a vida profissional? (incidentes que
tenham afetado a vida profissional)

- Por que escolheu ser professora nessa escola?

-Se estivesse em sala de aula, quais as necessidades pedagdgicas que vocé
teria?

- Quais as pressoes profissionais que os professores, hoje, estdo submetidos?

- As expectativas enquanto ser professora alteraram ou modificaram ao longo do
tempo?

- Vocé percebe se o professor, hoje, esta melhor preparado para dar aula?

3- Afastamento

- Qual foi e quando pediu a 12 licenga ou afastamento de sala de aula? Por que?

- Quando solicitou essa primeira licenga, em que momento de sua vida
profissional vocé estava (inicio da carreira-meio...)? Quantos anos de magistério

tinha?
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- Depois da primeira licenca, quantas solicitou, antes de conseguir o ajustamento
funcional.

- Qual sua atividade hoje na escola?

- Sente falta da sala de aula? Por que?

- Quais os tramites legais para a obtencéo do ajustamento funcional?

4- Percepcgdes sobre o afastamento da sala de aula

- Em sua opinido, quais sdo as razdes que influenciam o afastamento do
professor da sala de aula?

- Vocé percebe se houve maiores afastamentos devido a certas situagdes ou
aspectos que modificaram a organizagéo da escola?

- Quais os principais problemas gerados pelo afastamento do professor na
escola?

-Quais séo os principais problemas gerados pelo afastamento do professor para

vocé enquanto pessoa?



