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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de analisar uma agéao implementada
no ambito do Programa Alfabetizacdo na ldade Certa (PAIC) - programa
prioritario na agenda estratégica do Governo do Estado do Ceara, instituido no
ano de 2007, para fazer frente ao desafio de eliminar o problema do
analfabetismo escolar. Segundo a regra estabelecida em legislacao estadual,
cada uma das 150 escolas contempladas com o Prémio Escola Nota 10 faz jus
ao beneficio de um prémio e assume a responsabilidade de prestar
colaboracdo com uma das 150 escolas que obtiveram os resultados mais
rebaixados, de modo que as escolas apoiadas consigam elevar os resultados
de aprendizagem e, por seu lado, as premiadas mantenham o bom nivel de
desempenho de seus alunos. A questdo mobilizadora do estudo indaga sobre o
potencial desta relacao de colaboracao entre equipes de escolas, lideradas por
seus(a) diretores(as), no sentido de criar um ambiente de aprendizagem de
novas praticas, de mais compromisso institucional e, consequentemente,
melhores resultados de aprendizagem. O didlogo sobre a agenda identificada
com o caso mobiliza estudos e pesquisas que pdem a aprendizagem dos
alunos como medida central da qualidade da educac&o, que mostram
evidéncias sobre o efeito-escola, que abrem espaco para medidas de
responsabilizacao por resultados e foco no sucesso dos alunos e,
especialmente, que destacam o papel da lideranca como estratégia
fundamental para a melhoria de escolas e redes educacionais. E uma agenda
gue considera aquilo que faz com que uma escola funcione da melhor maneira
possivel, independente do contexto em que se insere. Articulando-se com o fio
condutor desta analise, interessa saber se isto pode ser efetivamente ensinado
a outros. A metodologia para o estudo do caso envolveu a analise documental
de relatérios da coordenadoria do programa, dados de escolas, resultados de
avaliacdo externa, entrevistas e a construcdo de uma teoria da agdo com
referéncia em Carol Weiss a partir das intencfes declaradas pelos propositores
da acdo e balizadas pelo discurso de diretores de dois pares de escolas
escolhidos de forma ndo aleatéria. A proposta para o plano de acao
educacional, compromisso a ser efetivado na parte final do trabalho, levou em
consideracéo as evidéncias da forca desta acdo de colaboracdo entre equipes
escolares lideradas pelos(as) diretores(as). Além disso, agregou
conhecimentos de experiéncias internacionais que utilizam tutoria e coaching
(protagonizados por diretores com praticas de éxito e bem formados) como
estratégias fundamentais para os processos de preparagao de novos diretores.
A proposta refere-se, portanto, a um modelo de preparacdo de diretores,
considerando as evidéncias de que é possivel e desejavel que um(a) diretor(a)
possa atuar no processo de formacao de novos. Evidéncias ancoradas em
robustos estudos comparativos indicam a grande importancia do(a diretor(a)
dentre os fatores que explicam os resultados dos alunos. Os sistemas publicos
brasileiros, como regra, ainda ndo dao mostras de responder com efetividade a
esta questdo. E para ela que este estudo se direciona.

Palavras-chave: Lideran¢a educacional. Tutoria. Resultados escolares.



ABSTRACT

The aim of this paper is to analyse an action implemented within the scope of
the Programme for Literacy at the Right Age (Programa Alfabetizacdo na ldade
Certa - PAIC) — a priority in the Cearad State Government strategic agenda,
instituted in 2007, to address the challenge of eliminating student illiteracy.
According to the rule established by state legislation, all of the 150 schools
included in the School Prize - Prémio Escola Nota 10 are entitled to receive the
award and assume responsibility for collaborating with a school achieving
poorer results, enabling schools receiving support to improve their learning
outcomes and those awarded prizes to maintain good performance levels
among their students. The incentive-based issue of this study examines the
potential of such collaboration between schools, led by their principals, for
creating a learning environment of new practices, enhanced institutional
commitment and, consequently, improved learning outcomes. Dialogue on the
agenda defined in this case promotes those studies and research actions which
place student learning at the centre of educational quality measurement,
provide evidence in respect of the school effect, enable measures of
responsibility for results, focus on student achievement and, especially,
highlight the role of leadership as an essential strategy for improvement in
schools and educational networks. This is an agenda which takes into
consideration what makes a school function in the best possible way,
regardless of its context. Coordinated with the central line of this analysis, it will
be pertinent to know whether this can effectively teach others. Case-study
methodology involved document analysis of reports produced by the
programme coordinators, school data, results of external assessment,
interviews and construction of a theory on the action with reference to Carol
Weiss based on declarations of intent made by its proposers and underpinned
by the discourse of principals from two pairs of schools selected non-randomly.
The proposal for the education action plan, a commitment to be implemented in
the final stages of the study, took into account evidence of the power of such
collaboration between school teams led by their principals. In addition,
knowledge was gleaned from international experiments which used tutoring and
coaching (undertaken by well-qualified principals with successful practices) as
essential strategies for preparation of new principals. The proposal therefore
refers to a preparation model for principals, drawing on evidence that it is
possible and desirable that a principal is involved in the training of new ones.
Evidence from sound comparative studies indicates the significant importance
of the principal in factors which explain student results. Brazilian public
systems, as a rule, have yet to respond effectively to this issue. That's what this
study is focused on.

Key words: Educational leadership. Tutorship. School results.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem o objetivo de analisar uma acédo implementada no
ambito do Programa Alfabetizacdo na Idade Certa (PAIC) — programa prioritario na
agenda estratégica do Governo do Estado do Ceara, instituido no ano de 2007, para
fazer frente ao desafio de eliminar o problema do analfabetismo escolar. E uma acgéo
mais diretamente relacionada ao Prémio Escola Nota 10, que é uma medida de
incentivo e reconhecimento aos bons resultados das escolas com relacdo a meta de
alfabetizar todos os alunos do 2° ano, série considerada para efeito de avaliacdo do
Programa.

Segundo a regra estabelecida em legislacdo estadual, cada uma das 150
escolas premiadas faz jus ao beneficio do prémio e recebe uma tarefa a cumprir: a
responsabilidade de prestar colaboracdo a uma das 150 escolas que obtiveram 0s
resultados mais rebaixados de modo que estas consigam elevar os resultados e, por
seu lado, aquelas mantenham o nivel de bons resultados alcancados.

Esta acao se efetiva no ambito das escolas municipais, mas esta integrada a
um Programa que se desenvolve no marco do regime de colaboracao federativa
entre Estado e Municipios, com a cooperacao do Governo Federal.

E um modelo pouco comum de bénus/premiacéo que, além da oferta de um
prémio em funcdo de posicionamento no ranking de resultados, induz a um tipo de
compromisso institucional de colaboracdo com foco na melhoria de resultados
escolares dos alunos.

Pretende-se, com este estudo, buscar evidéncias do efeito de uma relacao de
colaboracéo entre equipes de unidades escolares, em especial seus diretores, que
tém diferentes niveis de desempenho frente as suas responsabilidades
institucionais, e que se pdem em ac¢do para compartilhar experiéncias de praticas de
gestdo com foco na elevacdo dos resultados de aprendizagem dos alunos. Através
da analise de um caso que mobiliza questdes de uma agenda relacionada a
determinantes de qualidade da escola no que se refere a melhoria dos seus
processos, produtos e resultados, pretende-se apresentar uma proposta para um
plano de acgédo educacional direcionado a duas redes municipais do Estado do

Ceara. O objetivo € contribuir para a construcao e/ou fortalecimento de um modelo
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de lideranca educacional capaz de responder as demandas deste complexo

contexto institucional.

O trabalho é composto por trés capitulos, além desta Introducdo. O
segundo capitulo descreve o Prémio Escola Nota 10 e a relagéo de cooperacao
entre as escolas que se estabelece com o objetivo de promover a elevacdo dos
resultados de aprendizagem das criancas de 2° ano. Para realizar esta
descricéo, € necessario remeter a acdo ao contexto do Programa Alfabetizacao
na ldade Certa (PAIC), aspectos de sua implementacdo, desenvolvimento e
principais resultados, pondo em relevo o fato de que esta agdo surge em
estreita ligacdo com o0s principios, metas e compromissos afirmados pelo
Programa.

O terceiro capitulo apresenta um didlogo com as evidéncias garimpadas
a partir da analise de dados gerenciais da acao e, sob a otica de diretores
escolhidos de forma ndo aleatoria, do significado desta cooperacdo como
elemento de impacto na dinAmica da escola. Ou seja, € intencao saber em que
medida a relacdo de cooperacao efetivada entre estes pares de escolas foi
capaz de (ou tem potencial para) influenciar a lideranga escolar, o projeto
pedagogico, a pratica dos professores e a condicdo dos alunos (SOARES,
2009). Pelo fato desta acdo estar integrada a uma agenda relacionada a
determinantes da qualidade escolar, alguns destes principais pontos sao
postos em discussao.

O quarto capitulo apresenta uma proposta para um plano de acao
educacional inspirado nas evidéncias positivas da acdo analisada, assim como
na busca de superacao das fragilidades e desconexdes identificadas. O plano
de acéo é direcionado a duas redes publicas do Estado do Ceard, devendo se
mostrar plausivel e capaz de promover melhorias na capacidade gerencial das
escolas para que enfrentem com sucesso o desafio de elevar a aprendizagem
dos seus alunos. A énfase no papel do(a) diretor(a) sera referenciada por licdes
de experiéncias internacionais sobre preparacéo de lideres escolares capazes
de atuar em contextos de mudanca *.

A proposta desta pesquisa, exigéncia do curso de Mestrado Profissional

do Programa de Pos-graduacdo Profissional em Gestdo e Avaliacdo da

! Wallace Foundation.
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Educacdo Publica ?, esta bastante conectada & minha experiéncia de quase 12

anos de efetivo exercicio na gestdo da educacdo publica, tanto no ambito
municipal quanto estadual. Um itinerario que se iniciou com a absoluta
perplexidade por ocasido do encontro com a extrema fragilidade institucional da
escola publica e com seus baixissimos resultados. A “surpresa” maior viria pela
constatacdo de qudo embotada era a visdo do sistema publico a partir do
“supostamente privilegiado” locus da formacao de professores, a universidade
publica. Era de la que ndo conseguiamos ver com clareza o que se passava
nas escolas publicas. No entanto, a partir da vivéncia na trajetoria trilhada,
predominou a esperanca e a convic¢cdo de que as mudangcas sdo possiveis
quando h& um nivel suficiente de responsabilizacdo dos agentes publicos
envolvidos no processo e, concomitantemente, os meios de elevar as
competéncias gerenciais e o vigor pedagdgico dos sistemas educacionais.®

A experiéncia vivida, a observacdo de experiéncias maduras e bem
sucedidas de redes educacionais e a interlocugdo com producdes académicas
baseadas em evidéncias levam-me a olhar com interesse para este caso em
que equipes escolares sdo motivadas a estabelecer parceria com foco na
elevacao de resultados dos alunos. Especialmente relevante pelo protagonismo
que o(a) diretor(a) assume na condugdo das mudancas. Apesar de muitas e
fortes evidéncias da relevancia da lideranca escolar, considero que esta é
ainda uma convocacdo muito atual para a grande maioria das redes e sistemas

publicos brasileiros. E é a ela que este trabalho pretende responder.

2 O Programa de Pés-graduacéo Profissional em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica da
Universidade Federal de Juiz de Fora foi criado em 2009, aprovado na instituicdo pela
Resolucdo do Conselho Setorial de Pos-graduacao e Pesquisa 01/2009 de 23 de margo de
2009 e recomendado pela CAPES em 24 de novembro de 2009.

® A Fé na Escola gue (ndo) ensina: um recorte da experiéncia na gestdo da rede municipal de
ensino de Sobral-CE” — monografia apresentada no curso de Especializacdo em Gestdo da
Educacéo Publica.
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2 COOPERACAO ENTRE ESCOLAS COM FOCO NA MELHORIA DO

DESEMPENHO DOS ESTUDANTES: UMA ACAO NO AMBITO DO
PROGRAMA ALFABETIZACAO NA IDADE CERTA

Este capitulo é composto por 3 secdes. A primeira trata de uma reflexao
sobre as causas que levaram a implementacdo do Programa como agenda
prioritaria no Estado do Ceara, com a exposicdo de um panorama acerca das
realizac6es educacionais dos alunos da rede publica de ensino. A segunda
secao descreve o Programa Alfabetizacao na Idade Certa e o circuito de agdes
gue o compde, assim como 0s principais resultados, considerando que o caso
em andlise se insere neste contexto. Em seguida, na terceira secao, € feita a
descricao do Prémio Escola Nota 10 e da acao de cooperacao entre as escolas
gue se estabelece com o objetivo de promover a elevacédo dos resultados de

aprendizagem das criancas de 2° ano.

2.1 O contexto que levou a implementacdo do PAIC: o Protocolo de
Intencdes e a constituicdo de uma politica publica voltada para a
alfabetizacao

O Programa Alfabetizacdo na Idade Certa (PAIC) esta inserido, com
status de prioridade, na agenda estratégica do Governo do Estado do Ceara a
partir do ano de 2007, com o objetivo de garantir o sucesso da alfabetizacao
das criancas da rede publica até os 7 anos. O programa foi firmado,
inicialmente, através de um protocolo de intencées * entre o Estado e os 184
municipios cearenses com a devida reparticdo de responsabilidades entre
estes entes federados, contando com apoio financeiro do MEC/Governo

Federal e com importantes parcerias institucionais °>. Em 17 de dezembro de

* O documento Protocolo de Intencdes celebrado entre o Governo do Estado e cada um dos

184 municipios cearenses em 24 de maio de 2007 esta disponivel no site da SEDUC,

disponivel em: <http://www.seduc.ce.gov.br>.

® O PAIC também estabelece parceria com as seguintes instituicdes que desenvolvem acdes
direcionadas aos municipios: Universidade Federal do Ceard (UFC), Associacdo dos
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2007, a Lei n°14.026 cria o Programa Alfabetizacao na ldade Certa — PAIC.

Situado no marco do regime de colaboragao previsto na Constituicdo Federal, o
Programa promove o compromisso dos sistemas publicos com a garantia do
direito a aprender (SEDUC, 2007).

E importante refletir sobre os motivos que elevam este Programa, que
tem como meta o0 sucesso escolar de criancas do 1° e 2° ano do ensino
fundamental, ao patamar de programa prioritario do Governo do Estado,
conforme estabelecido na Agenda Estratégica da Secretaria Estadual da
Educacéo (SEDUC) °.

Em primeiro lugar, a constatacdo de que as competéncias de leitura e
escrita sdo absolutamente imprescindiveis para que um aluno possa seguir em
seu processo de escolaridade com perspectiva de sucesso. Afinal, como uma
crianca que ndo sabe ler e escrever com competéncia pode avancar e assimilar
conhecimentos das disciplinas curriculares ao longo das séries do ensino
fundamental? Na verdade, o fracasso do processo de alfabetizacdo pode
condenar, prematuramente, o itinerario escolar da formacdo basica de um
aluno.

Em segundo lugar, a constatacdo da realidade dos baixos resultados no
sistema publico brasileiro, com um tom de maior gravidade em algumas
regides, notadamente no Nordeste. A série histérica das avaliacdes externas
no Brasil revela os baixissimos niveis de desempenho dos alunos ao final das
séries iniciais, sinalizando que a grande maioria destas criangas ja se encontra
com o processo de escolarizagcao severamente comprometido. Dados do
Ministério da Educacdo de 2009 mostram que, apesar do movimento de
melhoria nos anos mais recentes, a grande maioria dos alunos das escolas
publicas ainda terminaram o 5° ano (42 série no ensino fundamental de 8 anos)

sem saber ler e escrever com proficiéncia desejavel. Esta situacdo € ainda

Prefeitos do Ceard (APRECE), Unido dos Dirigentes Municipais de Educacdo (UNDIME),
Fundo das Nacbes Unidas para a Infancia (UNICEF), Associagcdo para o Desenvolvimento
dos Municipios do Estado do Ceard (APDM-CE), Unido dos Conselhos Municipais de
Educacdo (UNCME-CE), Forum da Educacdo Infantii nas acbes mais diretamente
relacionadas a Educacao Infantil. Parceria formalizada através do Termo de Parceria em
2011. (Site Institucional da SEDUC-CE).
® Disponivel em:

<http://portal.seduc.ce.gov.br/images/agenda_estrategica_seduc_2008_2010_versao_2010.p
df>.
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mais grave quando se observa os resultados especificos da Regido Nordeste

em relacdo ao resto do pais e, especialmente, da rede municipal em relacao a
rede estadual e a rede particular, conforme é possivel observar através dos
resultados das avaliacdes nacionais aplicadas desde a década de 90, a cada
dois anos, sob a responsabilidade do INEP/MEC. ’

A tabela abaixo mostra a distribuicao percentual de alunos da rede
publica em 4 categorias de desempenho definidas em funcdo dos intervalos
das médias de proficiéncia. No Brasil, 50,5% das criancas atendidas em redes
municipais ainda concluem as séries iniciais com desempenho considerado
critico ou muito critico. No Ceara, este percentual chega a 59,6%, abaixo do
percentual do Nordeste, ainda mais severamente comprometido, que € de
67,2%.

Tabela 1 — Padrdes de desempenho Lingua Portuguesa — 5° ano — Prova
Brasil 2009 — Rede publica

Dep_er_ldenc_la Ml,J!to Critico  Intermediario Adequado
administrativa Critico
Brasil Estadual 7,2% 37% 47,5% 8,3%
rasi
Municipal 9,2% 41,3% 43% 6,5%
Estadual 13,3 49 34,8 3
Nordeste o
Municipal 15,6 51,6 30,4 2,4
i Estadual 9,6 422 41,2 7
Ceara o
Municipal 12,8 46,8 36,2 4,3

Fonte: Dados extraidos a partir dos Microdados da Prova Brasil 2009 INEP/MEC.

A Tabela 2 mostra o panorama brasileiro com relacdo as médias de
proficiéncia dos alunos em Lingua Portuguesa na 102 edicdo do SAEB 2, no
ano de 2009, por rede de ensino. Levando-se em conta que as médias
consideradas adequadas para o final de cada ciclo sédo, respectivamente, 225,

300 e 325, € possivel perceber o efeito cumulativo das dificuldades de

" Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 6rgdo vinculado ao
Ministério da Educacdo Links para pesquisa: <http://provabrasil.inep.gov.br/resultados> e
<http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb/planilhas-para-download>. Para mais informac&es ver:
Horta Neto (2007).

® Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica implementado pelo Ministério da Educacao
através do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), composto por duas
avaliacbes complementares, aplicadas a cada 2 anos, avaliando as areas de Lingua
Portuguesa e Matemética, além de questionarios socioecondmicos aos alunos participantes e a
comunidade escolar.
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aprendizagem ao longo da escolaridade basica dos alunos brasileiros,

especialmente os da rede publica.

Tabela 2 — Resultados Saeb 2009 Lingua Portuguesa
Anos Iniciais EF | Anos Finais EF

Total 184,29 242,03 268,15
Privada 220,21 278,56 310,16
Publica 179,58 236,96 261,59
Estadual 185,40 239,39 261,27
Municipal 177,36 232,71 -

Fonte: SAEB 2009/INEP.

Em suma, neste quadro critico e generalizado de baixo rendimento
escolar em etapa tao basica do processo de escolarizacdo, sao particularmente
vulneraveis os estudantes das redes municipais do Nordeste brasileiro. Além
disso, na 6rbita dos resultados criticos de aprendizagem estdo presentes as
altas taxas de abandono, o alto indice de distor¢do idade-série, as altas taxas
de absenteismo, entre outros sinais evidentes da ineficiéncia dos sistemas.

No Cear4, uma pesquisa realizada sob a coordenacdo do Comité
Cearense para a Eliminacdo do Analfabetismo Escolar °, no segundo semestre
de 2004, com uma amostra de alunos da 22 série do ensino fundamental (hoje
3° ano) em 48 municipios cearenses, trouxe a dura realidade do analfabetismo
das criancas dentro do sistema escolar de forma ainda mais concreta. A
pesquisa contemplou também um estudo sobre os programas dos cursos de
Pedagogia de 5 instituicdes de formacao de professores do Ceara para verificar
sua adequacao ao ensino da alfabetizacdo e uma analise da organizacao do
trabalho escolar e docente nas unidades escolares voltados para esta etapa
inicial da alfabetizacéo.

® Em 2004, a Assembléia Legislativa do Estado do Ceard instituiu o Comité Cearense pela
Eliminacdo do Analfabetismo Escolar, presidido pelo Deputado lvo Gomes, com o objetivo de
realizar um diagnoéstico que mostrasse a realidade da condicdo de aprendizagem da leitura e
escrita de criancas que estavam cursando a 22 séria (3° ano) nas escolas da rede publica de 48
municipios cearenses. O Comité foi instituido com a parceria do UNICEF, do INEP/MEC, da
Secretaria de Educacgdo Basica do Estado do Ceara, Universidade Federal do Ceara (UFC),
Universidade Estadual Vale do Acaral (UVA), Universidade Estadual do Ceara (UECE),
Universidade Regional do Cariri (URCA).
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Em breve sintese, o estudo® evidenciou a insuficiente estrutura

curricular para a formacao inicial do aluno que atua ou atuara na alfabetizacao
de criancgas. Ficou patente a dificuldade de docentes universitarios com relacédo
as questbes mais basicas, tais como a tarefa de conceituar alfabetizacdo. Além
disso, a fragilidade institucional do sistema escolar se revelou na quase
absoluta falta de prioridade a organizacdo do tempo e espago escolar, na
auséncia de metodologias e materiais especificos, na falta de uma dindmica de
acompanhamento pedagogico ao trabalho dos professores, e na auséncia de
politicas municipais para a alfabetizacdo de criancas. (AGUIAR; GOMES;
CAMPOS, 2006). Mirando a escola sob diversas perspectivas através de uma
pesquisa realizada com gestores, professores e pais, Oliveira e Schwartzman
(2002, p. 5) também encontram-se com um quadro de fragilidade da instituicdo

escola, quando vista por dentro:

Comportamentos “desviantes” de padrdes convencionais
passam a ser considerados normais: admitir professores sem
gualificacdo, chegar atrasado, ndo cumprir o calendario
escolar, ndo dar noticia do aluno que falta, reprovar 5, 10 ou
20% dos alunos, aprovar alunos sem conhecimento, enturmar
alunos analfabetos em classes de 32 ou 52 série, etc. A escola
cumpre todas as formalidades e rituais, os professores usam
os termos da moda, mas os resultados ndo séo satisfatérios.
Vista s6 por dentro, a escola é incapaz de perceber a relagédo
entre o que faz e os resultados que alcancga.

Os resultados do relatério da pesquisa do Comité parecem refletir esta
realidade de fragilidade institucional tdo bem dimensionada por Peregrino
(2010, p.99) em sua analise sobre os processos de escolarizacdo publica de

jovens pobres num movimento que ela chama de “desescolarizagdo da escola”:

Esse movimento se realiza através das acdo combinadas do
esvaziamento e aligeiramento dos conteldos escolares, da
precarizacdo dos espacos fisicos escolares, das formas de
trabalho que envolvem os processos de escolarizagdo (assim
como da formacdo de seus profissionais) e, finalmente, da
penetracdo macica e do adensamento das politicas de gestao
da pobreza e dos pobres que passam a frequentar a
instituicdo.”

10 Disponivel em:

<http://www.paic.seduc.ce.gov.br/images/biblioteca/relatorio_final_comite_cearense_eliminacao
_analfabetismol/revista_unicef.pdf>.
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Ou seja, enraizada nos contextos de desigualdade socio-econdmica e

nos processos institucionais ineficientes e ineficazes, a baixa escolaridade é o
produto previsivel. Nas redes publicas do Ceard, apenas 42% das criancas
foram capazes de produzir um texto simples e somente 13% do total de alunos
avaliados em todo o Estado chegaram a marca de uma leitura com velocidade
acima de 70 palavras por minuto. A média do Ceara no quesito compreensao
desejada foi de apenas 15%. No Gréfico 1, que mostra a consolidacdo dos
resultados com relacdo as competéncias de leitura, € possivel constatar que
39% das criancas sequer foram capazes de realizar os mais primarios atos de
leitura. Além disso, 42% das criangas realizaram atos de leitura insuficientes

para garantir o minimo de compreensao do texto.

Gréfico 1 — Diagnéstico sobre competéncia de leitura de criangcas — 22 série —
2004

as% 390

40%
35%
30%
25%
20%

35%

15% 11% %
7% 2L
0%
0—-Néo leuo 1-Leu sem 2 —Leu sem 3 —Leu com 4 —Leu com
texto fluéncia fluéncia — fluéncia — de fluéncia — de
reproduzindo soletrando acordo com acordo com o
as letras e/ou seu dialeto ou dialeto de
silabando dialeto prestigio
artificial

Fonte: Relatorio do Comité Cearense para a Eliminacdo do Analfabetismo Escolar — setembro
de 2004.

Fortaleceu-se, na dimensao do Estado, a evidéncia de que o fracasso da
etapa inicial do ensino fundamental j& se anuncia no fracasso do processo de
alfabetizacdo nos anos iniciais, e faz com que o sistema se debata numa luta
ingléria de recuperacdo da base escolar nas etapas posteriores ou,

simplesmente, se renda a realidade de uma escola que ndo ensina.
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2.2 A consolidacao da politica do Programa Alfabetizacdo na Idade Certa

(PAIC) a partir da experiéncia de Sobral-CE

Além deste cenario, a forca do exemplo de uma situacdo de éxito
também foi base e inspiracdo para o desenho do Programa Alfabetizacdo na
Idade Certa. Trata-se da experiéncia e dos significativos resultados alcancados
na gestdo municipal de Sobral, municipio cearense de 180 mil habitantes,
situado no semi-arido sertdo centro-norte do Estado que, no ano de 2001,
ampliou o ensino fundamental para 9 anos, estabeleceu a meta de garantir a
alfabetizacdo de todas as criangas de 6 e 7 anos e se p0s em movimento para
alcancéa-la. Os primeiros anos da experiéncia foram descritos no volume 1 da
Série Projeto Boas Préticas na Educacao do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP (2005) sob o titulo “Vencendo
os Desafios da Aprendizagem nas Séries Iniciais: a experiéncia de Sobral/CE”.
As impressdes de Linda Goulart, entdo diretora da Diretoria de Tratamento e
Disseminacao de Informacdes Educacionais (DTDIE/INEP) a partir da visita a
escolas municipais de Sobral sintetizam a relevancia do que se passava
naquela rede:

Deixei Sobral com a conviccao de que é preciso prestar
atencao e acompanhar a evolucao do que esta ocorrendo ali. E
que, ao mesmo tempo, é preciso procurar identificar outras
inovacées que, certamente, estdo mudando a face da
educacao nesse Brasil que o Brasil desconhece. Voltei com
mais esperanca na capacidade que 0s gestores municipais tém
para mudar a realidade educacional em sua regido. Basta
qguerer, nao ha nada de magico, de excepcional, de condicbes
extraordinarias facilitando as reformas introduzidas, além da
valorizacdo da importancia da educacao. (BRASIL, 2005, p.
14).

A politica educacional implantada no municipio de Sobral ndo tratava de
medidas espetaculares nem tampouco dava especial énfase a melhoria de
estruturas ou a distribuicdo de materiais. Tratava-se, essencialmente, de um
processo de transformacado de praticas — praticas de gestdo municipal, praticas
de gestdo escolar, praticas pedagogicas. Se é verdade que as politicas nao

devem ser meramente copiadas de um contexto para outro, € importante e
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valido que, através da avaliacao séria e sistematica de programas que mostram

resultados consistentes, novas politicas de estado sejam elaboradas
considerando os fatores que parecem interferir positivamente. Goulart (2005, p.
14) destaca que “trés anos de grandes mudangas levaram a rede municipal de
ensino de Sobral a outro patamar de qualidade, ainda que permanecam muitos
desafios.” E importante registrar que o municipio de Sobral alcangou média de
7,3 no IDEB ' em 2011, situando-se, portanto, entre os melhores resultados
municipais do Brasil (INEP/MEC). Ou seja, 0 que se passa em Sobral poderia,
sim, servir de comparacdo para a implementacdo de uma politica para os
demais municipios cearenses.

Por fim, como ja referido anteriormente, o PAIC também se justifica pelo
compromisso do projeto politico do Governo Estadual (2007-2010) em assumir
o papel federativo de coordenacdo e co-responsabilizacdo pela educacéo
basica no ambito do Estado, fortalecendo o regime de colaboracao com foco na
elevacéo dos resultados de aprendizagem da escola publica. E um aspecto que
tem sua importancia reafirmada no momento atual com o debate sobre a
criacdo de um Sistema Nacional Articulado de Educacéo *?, desafio retomado
para a proposta do novo Plano Nacional de Educacéo.

O Estado do Ceara foi um dos estados brasileiros em que a
municipalizacdo do ensino fundamental aconteceu num ritmo dos mais
vigorosos. No entanto, a exemplo do que se passou em outras partes do pais,
muitos municipios com sérias limitacbes de recursos assumiram esta
responsabilidade de forma precéaria. Conforme descrito na publicacdo PAIC —
Regime de Colaboracdo (SEDUC-CE, 2011), o Programa visa atuar no espaco
de colaboracéo para o fortalecimento da capacidade do municipio de garantir o
sucesso da alfabetizacdo de suas criangcas, através da qualificacao das
equipes da secretaria municipal e das escolas, de modo a elevar a eficiéncia e

eficacia dos processos gerenciais e das praticas pedagogicas. Com o PAIC, o

1 0 indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (Ideb) foi criado em 2007 para medir a
qualidade de cada escola e de cada rede de ensino. O indicador é calculado com base no
desempenho do estudante em avaliagBes do Inep e em taxas de aprovacao. Assim, para que o

Ideb de uma escola ou rede cresca é preciso que 0 aluno aprenda, ndo repita 0 ano e

frequente a sala de aula. Disponivel em: <http://ideb.inep.gov.br/resultado/>.

2 A construcdo de um Sistema Nacional Articulado de Educacéo foi o tema da Conferéncia
Nacional de Educacdo em 2011 e estd sendo novamente proposto para a Conferéncia
Nacional que acontecerda em 2014, ap0s a realizacdo das Conferéncias municipais e
estaduais.
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desafio lancado para cada municipio cearense diz respeito a garantia do

sucesso da alfabetizagédo em cada escola, em cada turma, de cada crianca.

E necessario entender que o produto de um sistema educacional é
resultante de um conjunto de mudltiplas influéncias, extra e intra-escolares, e
reconhecer a dimenséo de sua complexidade. H4 um esforco permanente para
identificar e mapear elementos e acdes que possam balizar a discussao sobre
a qualidade e, assim, descobrir 0 que se passa exatamente para fazer com que
a maioria dos alunos ndo aprenda. E, evidentemente, chegar ao que se deve
fazer para garantir o sucesso escolar destes meninos e meninas.

Este repertério de analises considera fatores desde a dimensédo sécio-
econdmica e cultural dos sujeitos envolvidos, dos recursos aplicados e das
diretrizes politicas mais amplas, até as questfes relativas aos sistemas e as
escolas, culminando na relacdo de ensino-aprendizagem que se estabelece,
em Ultima instancia, entre o professor e o aluno. Soares (2009) apresenta um
modelo conceitual explicativo da proficiéncia que da a dimensdo da
complexidade envolvida no estudo da educacdo escolar e seus niveis de
influéncia: [...] “os alunos, a sala de aula, a escola, as redes e a sociedade.
Cada nivel tem caracteristicas proprias, que nado estdo presentes no nivel
anterior.” (p. 7). No entanto, o autor é absolutamente direto quando recusa-se a
condenar os alunos ao fracasso em fungcdo de barreiras que sdo, em grande
parte, intransponiveis a curto prazo. Ao contrario, ele nos brinda com a

seguinte afirmacao:

No entanto, independentemente de outras influéncias, uma
escola que funcione bem facilita o aprendizado de seus alunos.
Claro que, se todas as outras estruturas associadas a
proficiéncia estiverem também funcionando adequadamente, o
resultado dos alunos sera ainda melhor. Mas, para atender aos
direitos educacionais dos alunos, as escolas devem funcionar
da melhor maneira possivel dentro do ambiente social em que
se inserem. (SOARES, 2009, p. 7).

Percebe-se nos fundamentos do PAIC uma consonancia com esta
idéias, na medida em que foca nas acdes sobre as quais é possivel ter um
maior nivel de governabilidade. As a¢Bes do PAIC operam as transformacdes
possiveis a partir de uma intervencao sistémica que contempla o circuito mais

imediatamente responsavel pelo sucesso do aluno na escola: gestdo municipal,
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gestao escolar e sala de aula. A abordagem sistémica é a alternativa real para
lidar com a dimensdo de complexidade do problema, pois ja é possivel
perceber que os desafios para alcancar melhores resultados de aprendizagem
dos alunos néao se rendem a intervencdes pontuais e desarticuladas (SEDUC,

2012).

2.3 O Programa Alfabetizagao na Idade Certa: movimento de

responsabilizacédo e envolvimento das liderancas politicas

O Programa Alfabetizacao na ldade Certa foi langado pela Secretaria da
Educacao do Estado do Ceara em maio de 2007 contando com a presenca de
praticamente 100% de prefeitos e secretarios municipais de educacédo dos
municipios do Ceara. Neste momento, foi firmado oficialmente o pacto de
cooperacao em prol da alfabetizacdo das criangas com os 184 municipios
cearenses. O PAIC contou com 100% de adeséo. O Ceara aceitou o desafio de
unir esforcos e trabalhar firmemente para alcancar a meta de garantir o
sucesso da alfabetizacdo das criancas de 6 e 7 anos (SEDUC, 2007).%

Em 17 de dezembro de 2007, a Lei Estadual de n° 14.026 instituiu o
Programa e criou mecanismos de incentivo, reconhecimento e apoio aos
municipios e suas escolas, baseados nos resultados aferidos a partir de
avaliacdo externa realizada anualmente a partir de 2007. A meta de alfabetizar
todas as criancas no 1° e 2° ano matriculadas na rede publica estava,
oficialmente, na agenda prioritaria da politica educacional do Ceara.

O circuito de agdes que compdem o PAIC ancora-se em 5 eixos —
Gestao Municipal e Escolar, Avaliagao, Praticas Pedagdgicas, Literatura Infantil
e Educacédo Infantii — e mobiliza permanentemente uma rede de gestores,

professores, técnicos e agentes politicos no sentido de promover o

¥ Link de acesso as informacdes sobre o PAIC, legislacdo e documentos disponivel em:
<http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/historico/legislacao>.
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fortalecimento institucional de cada escola e alcancar as metas de

aprendizagem das criancas de 6 e 7 anos (SEDUC, 2007).*

O Governo estadual assume a responsabilidade de Estado pela garantia
do direito das criancas de aprender na idade certa, ao tempo em que conclama
e apoia, técnica e financeiramente, com a cooperacao do Governo Federal, os
municipios a assumirem a parte que Ihes cabe. A premissa é de que todo
municipio é capaz de organizar a sua rede para a aprendizagem na medida em
que ha conhecimento da realidade, decisdo politica e empenho para a
qualificacdo dos processos gerenciais, pedagogicos e participativos (SEDUC,
2012). A fala de um prefeito de um municipio cearense no ano de 2009,

terceiro ano de implementacéo do Programa ilustra uma questéo relevante:

Através do SPAECE-Alfa, n6s pudemos ter um diagnostico
concreto da realidade do municipio. Quando assumi a
prefeitura em 2005, nés estdvamos ainda sem saber muito o
gue fazer, com pouca experiéncia... mas com vontade de fazer
[...] Em 2007, quando saiu o resultado da primeira avaliagéo,
nds estavamos no vermelho, ou seja, indice indesejavel. E ai,
aquele sufoco... Onde foi que ndés erramos, ninguém sabia
dizer 14 na secretaria de educacgdo. E ai nés comegamos a
participar diretamente... Eu participando diretamente das agcdes
no setor do DASPE, que a gente chama de Departamento de
Assuntos Pedagogicos. E n6s comegamos de forma conjunta a
verificar onde estavam os erros. Procuramos investir mais na
capacitacdo de professores, capacitacdo em sala de aula;
valorizar mais esse pessoal que trabalha no suporte
pedagdgico, que é o pessoal que tem o contato direto com
diretores de escola e contato direto com professor.[...] Em 2008
nés ja tivemos resultados satisfatérios. Nés saimos do
vermelho, que era o indice insatisfatério, para o indice
satisfatério, que é o verde escuro; e estamos aguardando o
resultado de 2009 que esperamos manter ou melhorar. NGs
ficamos em 6° lugar no estado e na regido do Cariri nés,
juntamente com o municipio de Antonina do Norte, ficamos em
1° lugar. [...] Mas se eu pudesse dar um conselho [...] aos meus
colegas prefeitos que estéo iniciando em 2009, eu diria que
deixassem a parte politica de lado na educagéo, que vissem a
parte técnica. (Material do arquivo da Coordenadoria de
Cooperacao com Municipios — COPEM/SEDUC).

Alguns pontos neste recorte da fala de um prefeito municipal podem ser

representativos do que é esperado como movimento de responsabilizacdo e

1 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/eixos-do-programa/eixo-

de-gestao>.
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envolvimento da lideranga politica: o “sufoco” com os baixos resultados; a

pergunta mobilizadora para a equipe “onde foi que erramos”; a constatagao da
perplexidade das equipes frente aos baixos resultados; a implementacao de
medidas de gestdo; o acompanhamento dos resultados; a prestacdo de contas
e a disposicdo de “deixar a politica de lado na educag¢ao”. Um conhecimento
minimo sobre o regramento da administracdo publica e da cultura politica
prevalente na sociedade brasileira j& permite supor que a adesdo da lideranca
politica é, sim, um fator relevante para o sucesso de programas que pretendem
alcancar resultados em larga escala. Afinal, em uma realidade ainda fortemente
marcada por tracos do paradigma patrimonialista de administracdo publica *°,
onde o nivel de efetivo controle social ainda é muito baixo, ndo € incomum que
programas e investimentos se sucedam com altas taxas de insucesso e com
uma flagrante auséncia de prestacdo de contas a sociedade. Ao contrario,
guando os programas estao investidos de comprometimento com resultados e
alcance de metas a partir da lideranca maior (no caso em questéo, o chefe do
executivo), € bem mais provavel que as condi¢cdes de implementacdo sejam
favorecidas. E o que constata Lucidalva Bacelar, coordenadora da
Coordenadoria de Cooperacao com os Municipios da SEDUC, a partir de sua

experiéncia no gerenciamento do PAIC:

Quando o prefeito estd realmente envolvido com o
compromisso, a gente vé que os técnicos nao faltam aos
encontros de formacdo por falta de condicbes, as acdes
programadas sdo realizadas, 0 transporte escolar ndo tem
problema... e ele ouve as nossas recomendacfes a partir das
observacdes feitas nos contatos com a equipe municipal e com
escolas.

De acordo com o Protocolo de Intengdes ® firmado entre a SEDUC e
cada um dos 184 municipios cearenses, a Secretaria da Educacéo do Estado
realiza a coordenacdo do Programa, presta assisténcia técnica para o
desenvolvimento das ac¢fes nos municipios, firma parcerias, realiza o

acompanhamento sistematico dos processos, avalia os resultados e promove

> Em sintese, o patrimonialismo caracterizava-se pelo carater personalista do poder, pela
auséncia de uma esfera publica contraposta a privada, pela légica subjetiva e casuistica do
sistema juridico, pela irracionalidade fiscal e pela tendéncia a corrupcdo do quadro
administrativo (CAMPANTE, 2003 apud OLIVEIRA, 2009).

10 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/images/PASTA_TATIANA/protocolo.pdf>.
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mecanismos de incentivo e reconhecimento. A instauracao de uma cultura de

responsabilizacao pela garantia do direito a aprender é considerada a base
para a construcdo de novas competéncias e praticas de gestdo municipal e
escolar. E um fio que retomo no proximo capitulo mais especificamente por
ocasido da andlise da acdo das escolas que assumem 0 compromisso de
estabelecer uma relacdo de cooperacao com foco na elevagao dos resultados.

N&o se deve perder de vista que a consolidacdo de uma cultura de
responsabilizacdo exige uma relacdo isenta de interesses politico-partidarios e
uma atencdo especial para que as mudancas de gestdo ndo interfiram
negativamente na necessaria continuidade do compromisso e das acoes.
Mudancas de cultura, especialmente as que mexem em praticas e valores
profundamente arraigados na teia social, ndo acontecem da noite para o dia.
Exigem tempo e, além disso, lideranca e controle social. Dentro disso, vale
ressaltar um aspecto significativo no contexto do PAIC: o Programa atravessou
uma mudanca de administragdo municipal, a partir das eleicbes municipais de
2008, e nao se registrou nenhum episédio de interrupcdo de parceria, ou
mesmo retrocessos mais importantes. Ao contrario, o Programa continuou
apresentando evolucao no resultado de desempenho dos alunos.

O sinal mais efetivo de uma progressiva transformacao da realidade de
contextos municipais € a série dos resultados que sdo apresentados a sequir,
aferidos a partir de uma avaliacdo de desempenho dos alunos de 2° ano, tendo
o ano de 2007 como linha de base. Além disso, os discursos e as praticas
evidenciadas nas relagdes institucionais e gerenciais, estas monitoradas pelo
sistema de acompanhamento do Programa, também d&o sinais promissores de
experiéncias municipais com foco nos objetivos educacionais.

Obviamente, na diversidade das 184 redes municipais, € na dinamica
dos processos de gestdo e de suas liderancas em contextos politicos, ha
marchas e contra marchas no ritmo de melhoria, e a consolidacdo da politica
educacional baseada em elevados niveis de responsabilidade por resultados
ainda pode ser considerada em processo de consolidagdo. Os sinais de
mudanca ainda precisam ser testados pelo tempo. E absolutamente atual o
alerta de Schartzman (1993 apud SOARES, 2009, p. 4) com relagcéo ao fato de

que:
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[...] h&4 muito pouca pesquisa de qualidade que possa
acompanhar os grandes e pequenos projetos educacionais que
Nnossos governos, a cada mandato, tratam de criar [...]. Ndo é
possivel melhorar efetivamente a qualidade da educacdo sem
que existam pessoas competentes para acompanhar e avaliar
esse processo de melhoria em todos 0s seus aspectos.

2.4 O SPAECE e a avaliagcao dos resultados do PAIC

Com o objetivo de avaliar os resultados do PAIC, o Sistema Permanente
de Avaliacdo da Educacdo Béasica (SPAECE) '’ foi ampliado e passou a
contemplar a avaliacdo externa das criancas matriculadas no 2° ano de todas
as escolas publicas cearenses. Um dos indicadores que mostram a tendéncia
de evolucao positiva do Programa é a taxa de participacao no teste registrada
ao longo dos 5 anos (2007 a 2011), conforme tabela abaixo. E um indicador de
eficiéncia importante porque diz respeito a presenca efetiva do aluno na escola
ao final do ano letivo. As escolas demonstram mais eficiéncia e
responsabilidade na tarefa que Ihes cabe de forma mais imediata que é o
acompanhamento da frequéncia do aluno. Além disso, é sinal da melhoria dos
processos de gestdo das secretarias municipais na medida em que o

crescimento se deu no ambito das redes, e ndo somente de algumas escolas.

" 0 Sistema Permanente de Avaliacdo da Educacéo Basica do Ceard, implantado desde 1992,
constitui-se na avaliacdo externa em larga escala que avalia as competéncias e habilidades
dos alunos do Ensino Fundamental e do Ensino Médio, em Lingua Portuguesa e Matematica.
As informag@es coletadas a cada avaliacdo identificam o nivel de proficiéncia e a evolugao do
desempenho dos alunos. Desde 2007 é realizado de forma censitaria e universal contemplando
0 2° ano, 5° ano e 9° ano do EF e as 3 séries do EM. Abrange as escolas estaduais e
municipais, utilizando testes referenciados nos Pardmetros Curriculares Nacionais (PCN) do
Ministério da Educacado (MEC) e nos Referenciais Curriculares Basicos (RCB) da SEDUC. Sao
aplicados, também, questionarios contextuais, investigando dados socio-econdémicos e habitos
de estudo dos alunos, perfil e pratica dos professores e diretores.



28
Tabela 3 — Evolucao da Participacao dos Alunos do 2° ano ao SPAECE-Alfa
Ano 2007 2008 2009 2010 2011

Numero de criangas avaliadas  118.587 122.877 129.703 124.148 112.694

Percentual de participacdo em 74,5 85,5 92,1 99 99
relacdo a matricula

Fonte: Censo Escolar/INEP — SPAECE-Alfa/SEDUC-CE.

No entanto, a medida que atesta os resultados do Programa é aquela
relacionada a evolucao da aprendizagem das criangas com relacdo as
competéncias de alfabetizacao. O grafico abaixo mostra a evolugao da média
de proficiéncia da rede publica, estadual e municipal. Importante registrar que a
matricula municipal representa 98% do total da matricula do 2° ano, cabendo a
rede estadual o atendimento desta matricula nas escolas indigenas, duas
escolas militares e algum atendimento mais pontual nas raras situagdes onde a

municipalizacdo desta matricula ainda néo foi possivel.

Gréfico 2 — Evolucao das Proficiéncias Médias das Redes Estadual e
Municipais — SPAECE-Alfa
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Fonte: SPAECE-Alfa/SEDUC-CE.

No gréfico a seqguir, é possivel ver o resultado através de um enfoque
muito importante (pois diz respeito a diminuicdo da desigualdade) que é a
distribuicao dos alunos por padrao de desempenho. Em 2007, quase 50% dos
alunos do 2° ano encontrava-se nos dois intervalos mais baixos da escala de
proficiéncia; em 2011, este percentual representou menos de 9% do universo
dos alunos do 2° ano. O percentual de alunos nos dois intervalos superiores
subiu de 40% para 81,5%.
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Gréafico 3 — Distribuicdo percentual de alunos do 2° ano por padrdo de
desempenho
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Fonte: SPAECE-Alfa/SEDUC-CE.

A tabela a seguir explica a interpretacao pedagoégica da escala de
alfabetizacao do SPAECE. Cada intervalo de proficiéncia € representado por
uma cor, que ilustra materiais informativos como, por exemplo, 0 mapa do
Ceara que mostra a condicdo de cada municipio com relagdo a sua média de

proficiéncia.

Tabela 4 — Escala de proficiéncia do SPAECE-Alfa

Nao Alfabetizacdo L - -
- Intermediario Suficiente Desejavel
Alfabetizado Incompleta
Proficiéncia 0a75 75 a 100 Acima de 150
(Intervalos)
Descricdoda Indica que o Inicio ainda Indicaque o  Consegue Inicio do
condicdo com rudimentar do aluno localizar desenvolvimento
< (resumo) aluno . . o

relacéo ao processode  consegue ler informacdes em de habilidades
intervalo de ainda nao se dominio e com textos com préprias de um
proficiéncia ] sistematizacdo autonomia cerca de 50 leitor proficiente

apropriou do i

de habilidades palavras palavras, para esta etapa.
sistema de consideradas formadas por identificar o
escrita, ndo baS|cas_ e p_a@rpes assun.to de uma
essenciaisa  silabicos narrativa curta e

tendo alfabetizagdo. diversos e que a finalidade de

desenvolvido comeca a um texto de

habilidades compreender  género familiar.

basicas para o frases

aprendizado da simples.

leitura e da

escrita.

Fonte: SPAECE/SEDUC-CE.
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E expressivo o movimento de melhoria das médias de proficiéncia dos

municipios cearenses. Na tabela abaixo, é possivel observar que, dos 184
municipios cearenses, apenas 26,6% situavam-se nos dois niveis mais
elevados da escala no ano de 2007; em 2011, este percentual subiu para
100%, sendo que 178 deles apresentam média de proficiéncia na condicao

“‘desejavel”.

Tabela 5 — Quantidade de municipios por intervalo de proficiéncia — 2007 a
2011

Ano 2007 2008 2009 2010 2011
~ Desejavel 14 22 83 141 178
Suficiente 37 68 79 42 6
Intermediério 94 84 22 1 0
0

Alfabetizaiéo incomﬁleta 36 9 0 0

Fonte: SPAECE-AIlfa.

2.5 O arranjo institucional do PAIC

Com o objetivo de garantir a estrutura institucional necessaria ao
andamento das politicas de cooperacdo com o0s municipios e, muito
especialmente, das acdes do PAIC, foi criada a Coordenadoria de Cooperacao
com os Municipios *® e seus equivalentes regionais, os Nicleos de Cooperagao
com o0s Municipios. Esta rede de profissionais da SEDUC é diretamente
responsavel pela programacéo referente aos cinco eixos do PAIC, assim como
pela relacdo permanente com 0s municipios por ocasido das atividades de
acompanhamento, avaliacao e apoio técnico.

Ao Estado e municipios cabe envidar esforcos para a garantia do
cumprimento do Protocolo de Intencées *° firmado por ocasido da adesdo ao
PAIC:

1. Priorizar a alfabetizacdo de criancas, redimensionando recursos

financeiros para os programas da area;

18 Disponivel em: <http://www.seduc.ce.gov.br/index.php/cooperacao-com-0s-municipios>.
19 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/images/PASTA_TATIANA/protocolo.pdf>.
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2. Definir critérios técnicos para a selecdo de diretores escolares,

priorizando o mérito ao invés de indicacdes politicas;

3. Estimular o compromisso de professores alfabetizadores com a
aprendizagem da crianca, por meio da valorizacao e profissionalizacao
docente;

4. Rever os planos de cargos, carreira e remuneracao do magistério
municipal, priorizando a fungcao de professor alfabetizador de criancas a partir
de critérios de desempenho;

5. Implantar sistemas municipais de avaliacado de aprendizagem de
criancas e desempenho docente;

6. Ampliar o acesso a educacdo infantil, universalizando
progressivamente o atendimento de 4 e 5 anos na pré-escola;

7. Adotar politicas locais de incentivo a leitura e a escrita.

Ao municipio, cabe a responsabilidade de disponibilizar o apoio
necessario a sua equipe para a participacdo na programacdo de capacitacdes
e seminarios referentes aos eixos do Programa. Cada municipio deve designar
um gerente municipal selecionado a partir das referéncias de perfil e
atribuicbes da funcédo, além de equipe técnica para se dedicar as atividades
dos eixos do Programa. O municipio recebe do Estado o apoio financeiro para
melhorar a remuneracdo do gerente do programa, um valor mensal de
R$1.000,00 (hum mil reais).

2.5.1 Os cinco eixos que compdem o PAIC na percepcao dos gestores e
professores

O PAIC se desenvolve através de 5 eixos: Gestdo Municipal, Gestédo
Pedagogica, Avaliacdo, Educacao Infantil e o eixo de Literatura Infantil e
Formagao do Leitor . A agenda ?° de cada um deles é apresentada de forma
sintética e ilustrada com algumas falas (gestores municipais, diretor de escola e
professora) meramente representativas dos produtos desejaveis destes eixos.

As falas aqui apresentadas nao pretendem representar o universo dos atores

20 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/fique-por-dentro/agenda-das-

acoes/nova-agenda>.
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envolvidos no Programa, pois nao resultam de uma investigacdo mais

sistematica com critérios definidos para este objetivo. Nem tampouco ha
intencdo de que representem um padréo universal de desenvolvimento do
Programa. Séo recortes de discursos (videos, entrevistas) do banco de dados
da Secretaria da Educacdo, em contextos de reunifes de trabalho, grupos
focais e avaliacao gerencial do Programa. Os contrapontos e as desconexdes
que, provavelmente, fazem parte do contexto do Programa ndo estdo sendo
negados e, naquilo que se refere ao objeto estudado, sédo eferidos por ocasido
da discussdo travada no proximo capitulo. Obviamente, merecem olhares
investigativos.

O Eixo da Gestao Municipal tem o objetivo de promover o fortalecimento
institucional dos sistemas municipais de ensino através da garantia de
assessoria técnica para desenvolver um modelo de gestdo com foco no
sucesso do aluno. Este modelo pressupde a existéncia de metas claras e a
capacidade de fazer um acompanhamento sistematico baseado em
indicadores. A agenda ! deste eixo se organiza a partir das metas que devem

compor o plano de acdo de cada secretaria municipal:

1. Alfabetizacdo de todas as criangas do 1° e 2° anos do
ensino fundamental;

2.  Alfabetizacao dos alunos de 3° a 9° ano que nao sabem
ler com suficiéncia;

A elevacao do IDEB das séries iniciais;

Atendimento de 100% das criancas de 6 a 14 anos;
Eliminagéo do abandono no ensino fundamental;
Correcéo do fluxo escolar;

Cumprimento dos 200 dias letivos e das 800 horas;
Nucleacdo das escolas com vistas a uma melhor
organlzacao da matricula e do atendimento;

9. Fortalecimento da autonomia da gestédo escolar;

10. Politica de acompanhamento permanente das escolas —
superintendéncia escolar;

11. Processo de selecdo de diretores baseado em mérito;

12. Revisdo de planos de carreira e remuneracdo dos
professores;

13. Politica de formacdo em servico de professores;

14. Recrutamento de professores através de concurso
plblico. (CEARA, 2008a; 2008b, p. 6).

©ONOOAW

2 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/eixos-do-programa/eixo-

de-gestao>.
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Na manifestacdo deste secretario municipal sobre a agenda de gestao

para fazer frente ao desafio de garantir o sucesso da alfabetizacdo das
criancas e elevar a qualidade da educacdo municipal, é possivel ter um
exemplo representativo do que é desejavel quanto aos produtos do Eixo de

Gestao Municipal.

O municipio de Itaicaba tem se mantido no nivel desejavel em
2007 e 2008 e estamos trabalhando com todo empenho para
gue no ano de 2009 nés também tenhamos a grata satisfacao
de permanecer no desejavel. Isto levando em consideracao
todo um o trabalho da equipe local do PAIC [...] empenhada no
monitoramento para que ao final a nossa crianca esteja
alfabetizada na idade certa. [...] De modo que ndo € uma acgao
isolada. Acéo isolada néo resolve a situagéo da educagéo. [...]
E um conjunto de acdes. Uma das acdes que podemos
destacar, desenvolvida a nivel do municipio, é com relacdo aos
pais, a interacdo escola/familia. 1sso tem sido muito positivo
porque tem realmente feito com que cada segmento faga a sua
parte: os pais acompanhando, o professor preparando uma
aula melhor, o poder municipal fazendo a sua parte,
estimulando, incentivando o professor através do salario da
formacéo; enfim, € um conjunto de ac¢des que tem feito com o
municipio permaneca em 2007 e 2008 no nivel desejavel.
(Secretario Municipal de Itaicaba).

Trata-se, no caso, de uma secretaria que, supostamente, entende a
natureza sistémica da intervencdo capaz de gerar resultados (planejamento,
capacitacdo e avaliacdo), move-se em funcdo de alcancar metas, realiza o
monitoramento de toda a rede, estimula a participacdo de pais e apoia os
professores. E, conforme referéncia aos anos de 2007 e 2008 2 apresenta
resultados equivalentes a este esforco.

A fala de uma diretora escolar ilustra um tipo de reflexo positivo da

agenda de gestdo na melhoria da gestdo escolar:

Ao chegar na escola, os professores socializam aquilo que
aprenderam na capacitacdo, e com isso, a escola trabalha na
linha de que todas as criancas tém que aprender na idade
certa; [..] nossa coordenadora pedagégica faz um
acompanhamento bimestral, individual, para saber em que
nivel as criancas estado; quando acontece esta avaliacdo, ela
convoca cada professora para mostrar esta avaliacdo para que
cada professora possa fazer as devidas intervencdes; com isso

20 municipio em questéo teve médias de proficiéncia 167,12 e 176,44 nos anos de 2007 e
2008, respectivamente, situando-se no nivel desejavel.
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noés temos um controle e um acompanhamento para saber
como esta o nivel de cada crianca de 1° a 5° ano. E em nosso
planejamento, que acontece toda segunda-feira, nosso
planejamento interno, nés também trabalhamos e socializamos
sugestdes as professoras sobre como trabalhar para conseguir
suprir essa deficiéncia da crianca. [...] Embora a Escola
Dulcinéia seja Escola Nota 10, nés temos consciéncia que
tinha 5 criancas que ndo estavam bem alfabetizadas do ano de
2008. Estas criancas estdo sendo, agora no 3° ano,
acompanhadas com atividade de contraturno para que eles
possam concluir o 3° ano com sua aprendizagem na idade
certa como € o ideal.

E possivel apreender desta fala a referéncia a um desejavel circuito de
responsabilizacdo que se estende a escola e se expressa igualmente no
estabelecimento de metas, na mobilizagdo da equipe para alcanga-las, no
acompanhamento e avaliacdo dos processos e resultados escolares. Vale
ressaltar o fato de que simplesmente ganhar o prémio Escola Nota 10 nao
encerra a tarefa da Escola, na visdo da Diretora; “as 5 criancas que néao
estavam bem alfabetizadas” serdo alvo de acgdes especificas de
acompanhamento no ano seguinte. Na simplicidade de um relato de uma
diretora de uma escola do interior nordestino, € possivel vislumbrar a
responsabilidade institucional com o direito de todas as criancas, padrdo
almejado para que o pais realize os seus ideais republicanos.

O Eixo da Gestao Pedagodgica foca no aperfeicoamento das praticas
pedagogicas, de modo a estruturar processos de ensino eficientes e processos
de gestdo das aprendizagens que facam com que cada crianca tenha o apoio
gue necessita para aprender. O circuito de acbes deste eixo envolve: as
formacdes para técnicos e professores, producao e distribuicdo de materiais
para uso didatico, proposicdo de metodologias de ensino e estratégias para o
envolvimento das familias no processo escolar das criancas, realizacdo de
estudos e pesquisas sobre as experiéncias municipais, entre outros. Além
disso, o Governo do Estado, com apoio do Governo Federal, garante aos
municipios um material pedagogico para utilizacdo em sala de aula atrelado a
um programa de formagao em servigo para os professores. Vale salientar que
ao municipio € garantida a autonomia na definicdo do material, conforme Edital

de Selecdo para Materiais Estruturados (SEDUC) % e também é cobrada a

23 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/fique-por-dentro/editais>.
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responsabilidade de acompanhar o processo de formacéo de seus professores.

De acordo com o Manual de Orientagcdo para o Acompanhamento das Ac¢des
do PAIC (SEDUC, 2009), os secretarios municipais fazem a gestao das acoes
no ambito da secretaria. A manifestacao desta secretaria municipal € exemplo

de uma resposta positiva a proposicao das acdes deste eixo:

O Paic tem uma grande contribuigdo, pois favorece para que as
secretarias municipais possam preparar suas equipes técnicas
dentro de uma acéo integrada que vai da educacdao infantil ao
ensino fundamental, fazendo com que a gente possa ter
resultados mais satisfatérios. [..] Os professores estdo
aprendendo a criar um ambiente mais estimulante tanto na
educacdo infantii quanto nas séries iniciais do ensino
fundamental [..]. para uma concepcdo pedagdgica mais
satisfatéria, mais dedicada ao sucesso dessas criancgas.
(Secretaria Municipal de Educacao).

A manifestacdo da professora de 1° ano, transcrita a seguir, sugere que
este estimulo também se difunde entre professores que, de maneira mais
direta, enfrentam os desafios de garantir a aprendizagem dos alunos. O relato
da professora leva a crer que o “isolamento” do professor, ocorréncia bastante
comum em contextos escolares gerencialmente frageis, parece dar lugar a uma

nova dindmica na escola:

Sou professora no 1° ano e utilizo o material do PAIC. Acho
gque esse programa veio auxiliar os professores no que
depende da formacao e também em como trabalhar com o
aluno em sala de aula. Quando o material chegou nés fizemos
uma reunido com 0S pais para mostrar o novo material. [...]
Depois entregamos para os alunos e comegamos a trabalhar.
[...] Temos os encontro de formag&do com a secretaria e esses
encontros nos auxiliam a saber como trabalhar com o material.
Recebemos a agenda para aprender a organizar melhor o
nosso tempo e fazer com que as criancas aprendam a ler e
escrever.

O conteudo manifesto nestes recortes de discursos sugere que, em
alguma medida, ha um movimento articulado entre secretaria e escola no
sentido de organizar processos de apoio ao ensino. Além disso, a referéncia ao
compromisso com a aprendizagem e com 0 sucesso das criangas sinaliza que
talvez haja um objetivo finalistico nas ac¢des conectado com o sentido de

responsabilizacao por resultados.
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O objetivo geral do Eixo de Avaliacao € promover a autonomia e a

capacidade técnica das equipes municipais para conduzir avaliagcbes do
processo de alfabetizacao e utilizar seus resultados na promog¢ao de mudancas
qualitativas do ensino das séries iniciais. A SEDUC realiza uma avaliacao

externa anual em todas as turmas de 2° ano °

4 que garante a medida de
acompanhamento da evolucao dos resultados de alfabetizacdo. Além disso,
com o apoio técnico da SEDUC, os municipios implementam uma avaliacao ao
final do primeiro semestre, momento estratégico de aferir informagfes sobre o
andamento das acbes e refazer planos para fazer frente as fragilidades
identificadas. Um dos produtos mais importantes deste eixo diz respeito as
acOes que visam garantir a apropriacdo dos resultados por parte das equipes.
A intencdo da programacdo deste eixo é fazer com que todos — técnicos,
gestores e professores — possam compreender os objetivos da avaliacéo,
conhecer os descritores e instrumentos, interpretar os resultados e,
fundamentalmente, fazer com que eles sirvam de base para a tomada de
decisdo no ambito da gestdo municipal e da gestédo escolar (SEDUC, 2009).
Mais uma vez, um recorte de discurso que ilustra, sob a Gtica de uma
secretaria de educacdo municipal, a repercussao desejavel, dentro dos
objetivos do PAIC, das acOes de avaliacdo. Neste caso, € um exemplo de
revisdo de conceitos e aprimoramento das praticas de gestdo, na medida em
que a secretaria ja desenvolvia acBes nesta direcdo. E possivel perceber a
conexdo que ela faz entre avaliacdo, divulgacdo, analise dos resultados,

responsabilizacao e incentivos.

Na nossa experiéncia de avaliagdo com o PAIC, nés ganhamos
3 pontos que fortaleceram muito nosso processo. O primeiro
ponto foi a elaboracéo da avaliagdo em leitura, que até entdo
faziamos s6 na escrita. O segundo ponto foi a importancia de
divulgar os resultados em todo o &mbito escolar, para todos os
segmentos; tinhamos uma crenca que confrontar resultados,
divulgar esses resultados acabava fazendo da avaliacdo uma
coisa deturpada, frustrando pessoas, enfim. Com a chegada do
PAIC, com essa experiéncia, nés descobrimos o tamanho do
valor que € divulgar os resultados para todos os segmentos
porque todos tém uma parcela de contribuicAo nestes
resultados, sejam eles favoraveis ou ndo; dai caiu por terra

A prova aplicada faz parte do SPACE, sistema de avaliagdo estadual ja referido

anteriormente.
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todos 0s mitos e hoje é uma pratica comum sentar na roda com
pais, com professores, com diretores, com professores de
outras séries [...] Compromisso que era nosso e dos
professores passou a ser de todos que fazem a educacéo e
nesse todo entre ai a familia. E o terceiro ponto que tem
fortalecido muito este trabalho foi a criagdo da lei de
gratificac&o para professores alfabetizadores; [...] eles iniciam o
ano recebendo 10 por cento de acréscimo em seus
vencimentos e depois de 6 meses de efetivo trabalho, a gente
torna a fazer uma avaliacdo, mede o desempenho do professor
a partir do diagndstico inicial até o segundo e continuamos ou
nao até o final do ano, de acordo com os resultados.
(Secretaria municipal de Educacéo).

O quarto eixo do PAIC ?° é o de Literatura Infantil e Formagao do Leitor
que tem o objetivo de assegurar o direito da crianca ao acesso a literatura
infantil, promovendo a aquisicdo, a distribuicdo e a dinamizacdo de acervos,
além da formacédo continuada dos educadores. Dentre as a¢Bes deste eixo,
destaca-se a formacao dos “cantos de leitura” em todas as salas de pré-escola,
1° e 2° ano do ensino fundamental para inserir a leitura de livros infantis na
rotina de cada dia letivo.

E, finalmente, o eixo da Educacao Infantil ?°, que tem o objetivo de trazer
para a pauta municipal o compromisso de expansdo do atendimento e a
elevacdo da qualidade dos processos educativos voltados para as criancas de
0 a 5 anos. No ambito do PAIC, dentro da programacao deste eixo, foram
construidas as Orientagdes Curriculares para a Educacdo Infantil (SEDUC,
2011), a partir das Diretrizes Nacionais (MEC, 2010).

2.6 O Prémio Escola Nota 10 e a Relagcao de Cooperagao entre Escolas

Os resultados da avaliagdo externa servem de base para dois
mecanismos de incentivo criados pelo Governo do Estado e firmados através

de leis estaduais.

2 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/eixos-do-programa/eixo-

deliteratura-infantil-e-formacao-de-leitores>.
6 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/eixos-do-programa/eixo-
de- educacao-infantil>.
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O primeiro deles diz respeito a nova regra de rateio de parte do ICMS. A

quota-parte do ICMS, 25% do total arrecadado no Estado, é repassada através
de dois critérios: 75% desta cota € distribuida pelo Valor Adicionado Fiscal
(VAF) que esta atrelado ao ICMS arrecadado no préprio municipio; os 25%
restantes € um valor repassado com base em critérios definidos em lei
estadual. Anteriormente, a lei estadual definia as regras para a distribuicdo
destes 25% baseando-se em populacao (5%), na proporcao de gastos com
educacdo (12,5%) e na distribuicdo equitativa dos 7% restantes. A Lei n°
14.023 de dezembro de 2007 estabeleceu novos critérios baseados em trés
indices criados pelo governo estadual: o indice de Qualidade da Educacdo
(IQE), que responde por 18% do quantitativo; o indice de Qualidade da Salde
(1QS) que responde por 5%; e o indice de Qualidade do Meio Ambiente (IQM)
relativo a 2%. Dentre os recursos de informacado e divulgacdo da nova regra,
destaca-se a Cartilha da Cota Parte do ICMS produzida pelo Instituto de
Pesquisa e Estratégia Econ6mica do Ceara — IPECE e disponivel em seu
site?’.

O IQE % é formado pela taxa de aprovacédo dos alunos do 1° ao 5° ano e
pela média municipal de profici€ncia obtida pelos alunos do 2° ano (SPAECE
Alfa) e pelos alunos do 5° ano (SPAECE). Em funcdo do foco prioritario do
PAIC, o peso maior (12% dos 18%) relaciona-se aos resultados de
alfabetizacao das criangas de 2° ano.

Demandada pelo Governo Estadual, a nova regra esta em consonancia
com o modelo de gestdo publica por resultados e busca induzir as
administragdes municipais a se esforcarem para melhorar os indicadores
sociais. O outro mecanismo de incentivo € o Prémio Escola Nota 10, que sera
amplamente descrito na proxima secdo e se constitui no objeto desta
investigacao.

O Prémio foi instituido através da Lei Estadual de n° 14.371/2009 e
premia as escolas com os melhores resultados de alfabetizacao expressos pelo
indice de Desenvolvimento Escolar - Alfabetizagéo (IDE-Alfa). S&o premiadas

até 150 escolas que tenham alcangado nota entre 8,5 e 10 e que atendam as

2 Disponivel em: <http://www.ipece.ce.gov.br/search?SearchableText=icms>.

28 Disponivel em:
<https://webmail.seduc.ce.gov.br/service/home/~/IQE%20Texto%20explicativo%20Daniel.pdf?a
uth=co&loc=pt_BR&id=79119&part=2>.
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seguintes condicfes: ter o minimo de 20 alunos matriculados no 2° ano do

ensino fundamental e um minimo de 90% de participacao na realizacao do

exame. O IDE-Alfa bruto é calculado a partir da seguinte férmula:

proficiéncia média — limite inferior x 10

limite superior — limite inferior

A proficiéncia de 200 é considerada como limite superior, nivel de
recorte para alfabetizacao numa escala geral de 0 a 500. O limite inferior é
zero, por ser uma seérie inicial. Atualmente, o recorte esta sendo revisto pois, na
avaliacdo do ano de 2010, muitas escolas e municipios obtiveram médias
superiores a 200. O IDE-Alfa bruto é corrigido a partir do indice de participacao,
com o objetivo de inibir qualquer tentativa de excluir alunos com baixo
desempenho e, assim, elevar artificialmente os resultados. Se uma escola

obteve proficiéncia 175 e um nivel de participacao de 80%, o IDE-Alfa seria 6,9.

175-0 x10=8,7x0,8=6,9

200-0

O prémio consiste no valor de R$ 2.500,00 multiplicado pelo nimero de
alunos matriculados no 2° ano do ensino fundamental. A lei garante também
um apoio financeiro as 150 escolas que tiveram os mais baixos resultados de
aprendizagem. Neste caso, o valor corresponde a R$ 1.250,00 multiplicado
pelo nimero de alunos do 2° ano.

Mas, além do recurso financeiro, seja como prémio ou como apoio, a ser
investido em favor da melhoria da escola e em incentivo aos profissionais, a
regra do Prémio Escola Nota 10 promove outra realidade. Cada uma das 150
escolas premiadas assume a responsabilidade de prestar colaboracdo a uma
das 150 escolas que obtiveram os resultados mais rebaixados, com o intuito de
que esta relagcéo contribua para a melhoria dos resultados destas escolas.

Tanto o valor do prémio quanto o do apoio financeiro sdo pagos em duas

parcelas. As escolas premiadas recebem 75% do valor mediante a elaboracéo
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de um plano de aplicacao a partir de orientagdes emanadas da SEDUC. Para

receber a segunda parcela, 25% restantes, a escola deve manter ou elevar os
seus proprios resultados no ano seguinte e assumir o compromisso de apoiar
por um ano uma das escolas com IDE-Alfa mais baixos de modo que este
indice se eleve para o valor minimo de 5. No caso das escolas apoiadas, elas
recebem 50% do valor mediante a elaboracao do plano de aplicacao e, para
receber a segunda parcela, devem garantir a elevacdo do IDE-Alfa para o
minimo de 5. ?°

Esta regra induz a formacdo de uma rede de cooperacao técnico-
pedagdgica entre estas escolas, as de melhores e as de mais rebaixados IDE-
Alfa, com o objetivo de fazer com que desta relagcéo resulte um processo de
aprendizagem institucional capaz de gerar melhores praticas e,
consequentemente, a elevacao dos resultados de aprendizagem das criancas.
E particularmente esta acdo, as condicdes de sua implementacdo, as
evidéncias de resultados positivos, assim como as incertezas acerca de sua

efetividade que serdo objeto de analise do presente trabalho.

2.6.1 O histérico do Prémio Escola Nota 10

A primeira versdo do Prémio aconteceu com base nos resultados de
desempenho aferidos em 2008. Foram avaliadas 6.064 escolas e 148 delas,
com um total de 6.711 alunos matriculados, estavam aptas a ser premiadas por
atender aos critérios da Lei. Dessa forma, estas 148 escolas receberam a
primeira parcela do prémio e cada uma delas assumiu a responsabilidade de
apoiar uma das 148 escolas que tiveram os resultados mais baixos. A quota
prevista para o prémio, o recorte de 150 escolas, ndo chegou a ser preenchida.

Na tabela a seguir, é possivel observar a quantidade de escolas

premiadas e apoiadas distribuidas pelos intervalos de notas (IDE-Alfa) obtidas.

? No “Manual de Orientacdes para Elaboragao, Execucado e Prestacdo de Contas do Plano de
Aplicacdo dos Recursos Financeiros do Prémio Escola Nota 10" a SEDUC fornece as
informacdes necessarias para que a equipe escolar possa elaborar o seu plano de aplicacéo,
executa-lo e prestar contas dentro dos objetivos e da regularidade formal. O Manual, que inclui
todos os anexos relacionados, desde a legislacdo de base até os modelos de planos e
formularios, esta disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/o-paic/premio-
escola-nota-10>.
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Tabela 6 — Distribuicado de Escolas Premiadas e Apoiadas por Intervalos de
Notas/2008

Prémio Escola Nota 10/ 2008

Escolas Avaliadas 6.064
Escolas Aptas ao Prémio 148
Escola Premiadas 148
Notas de 8,5a9 53
Notas de 9,1 a 10 95
Prémio Escola Nota 10 / 2008
Escola Apoiadas 148
Notas de 1,6 a 2 10
Notas de 2,1a 3 62
Notas de 3,1 a 3,4 76

Fonte: SPAECE-Alfa.

A segunda versdo do Prémio Escola Nota 10 teve, como base, o0s
resultados da avaliacdo externa de 2009. Foram avaliadas 5.490 escolas.
Deste total, 432 escolas, com 19.224 alunos matriculados, estavam aptas a
receber o prémio, por atenderem aos critérios da Lei. Uma situacéo ja bastante
diferenciada do resultado anterior em termos da quantidade de escolas aptas
ao prémio, assim como em relacdo aos niveis de notas alcancados por estas
escolas. E possivel observar que houve também um crescimento de nivel das
notas obtidas pelas escolas que ficaram na categoria de apoiadas, conforme a
Tabela 7.
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Tabela 7 — Distribuicao de Escolas Premiadas e Apoiadas por Intervalos de
Notas/2009

Prémio Escola Nota 10 / 2009

Escolas Avaliadas 5.490
Escolas Aptas ao Prémio 432
Escola Premiadas 150
Nota 9,8 a 9,9 19
Nota 10 131
Prémio Escola Nota 10 / 2009
Escola Apoiadas 150
Notas de 2,3 a 3 13
Notas de 3,1 a 4 72
Notas de 4,1 a 4,2 65

Fonte: SPAECE-Alfa.

Os resultados da avaliacao realizada em 2010 serviram de base para a
32 versdo do Prémio Escola Nota 10 e confirmaram a tendéncia de melhoria
dos resultados das escolas publicas com relacdo a meta de alfabetizacao das
criancas de 2° ano. Foram avaliadas 4.881 escolas e 859 delas, com um total
de 35.782 alunos matriculados, estavam aptas a receber o prémio. Foi possivel
verificar o afunilamento para a definicdo do recorte pois, como ilustrado na
tabela abaixo, todas as escolas tiveram IDE-Alfa 10. Isto significa que todas
tiveram média de proficiéncia maior ou igual a 200 e participacdo superior a
90%. Neste caso, o0 ranking para determinar o recorte do grupo de 150
premiadas foi definido a partir das médias de proficiéncia e participacao de

cada uma.
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Tabela 8 — Distribuicao de Escolas Premiadas e Apoiadas por Intervalos de
Notas/2010

Prémio Escola Nota 10/ 2010

Escolas Avaliadas 4.881
Escolas Aptas ao Prémio 875
Escola Premiadas 150
Nota 10 150
Prémio Escola Nota 10/ 2010
Escola Apoiadas 150
Notas de 3,5a 4 4
Notas de 4,1 a 5 37
Notas de 5,1 a 5,7 109

Fonte: SPAECE-Alfa.

Observando o grupo de escolas aptas ao prémio nestes 3 anos, houve
um crescimento de 591,2%, passando de 148 para 875 escolas. Com relacao
ao perfil das escolas apoiadas, houve uma elevacédo do patamar das notas
obtidas. Se, no primeiro ano, todas as apoiadas tinham notas abaixo de 3,5, no
terceiro ano nenhuma escola apoiada teve nota abaixo deste nivel. Ou seja,
tanto a quantidade das escolas com notas muito boas aumentou
significativamente, quanto aquelas situadas na posicao inferior do ranking
apresentaram niveis de notas melhores ao longo dos 3 anos.

A pesquisa “Analise do uso dos Resultados do Spaece-Alfa e das
Avaliacbes do Prémio Escola Nota Dez” (2012), realizada por demanda da
SEDUC, contribui com outras leituras de dados acerca do comportamento de
escolas premiadas e apoiadas considerando os anos de 2008 a 2010.

A tabela a seguir, publicada no relatério da referida pesquisa (p. 18),
mostra a evolucao do resultado do IDE-Alfa das escolas premiadas, apoiadas e

as nao beneficiadas pelo prémio, entre os anos de 2008 a 2010.
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Tabela 9 — Resultado do IDE-Alfa das escolas premiadas e apoiadas pelo
Prémio Escola Nota 10: Ceara, 2008 a 2010

Vertesis ot Variagéo percentual

D 2008 2009 2010 008'e 2010)  entre 2008 e 2010
Total 5,3 6,3 7,7 1,3 45,6
Escolas premiadas 9,2 10,0 10,0 0,8 8,7
Escolas apoiadas 3,0 3,8 5,2 2,2 73,6
Escolas néo 5,2 6,3 7,7 1,4 46,8

beneficiadas

Fonte: Estimativas produzidas com base nas informacdes do Sistema Permanente de
Avaliacéo da Educacgédo Béasica de 2008 a 2010.

A variacdo do IDE-alfa no &mbito de todas as escolas de abrangéncia do
PAIC foi da ordem de 45%. Destaca-se, nesta medida de variacdo, o grupo das
escolas apoiadas, que apresenta variacdo do IDE-Alfa, nestes 3 anos, de
73,6%. Em 2010, 5,2 € o IDE médio das escolas apoiadas que, em 2008, era 3.
Sem davida um percentual de crescimento relevante. No entanto, seria preciso
um melhor nivel de controle para afirmar em que medida este crescimento
seria superior ao de escolas com perfil semelhante e n&o beneficiadas pelo
Prémio. Além disso, em que medida este crescimento pode ser atribuido ao
envolvimento das escolas no Prémio Escola Nota 10 ou simplesmente as
acoOes gerais do PAIC e dos municipios onde estao inseridas.

O relatério da pesquisa chama atencdo para o fato de que, apesar do
patamar alto das notas das escolas premiadas, “44 escolas, correspondendo a
um terco das premiadas, apresentaram dificuldades em manter o alto
desempenho de um (ano) para o outro, reduzindo-o consideravelmente em
2010.” (MIRANDA et al, 2012, p. 18). O relatério sugere que “o declinio do IDE,
ainda que modesto, deve ser investigado com maior profundidade, a fim de
clarificar se existe uma correlacdo negativa entre o fato de apoiar outra escola
e dar conta de sua propria gestao [...].” (p. 18).

As tabelas a seguir ddo mais informagdes sobre proficiéncia dos alunos
do 2° ano do EF. A Tabela 10 mostra a distribuicdo destes alunos nos

intervalos de proficiéncia no total e também por territério. A Tabela 11 mostra a
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evolucao da média de proficiéncia destes alunos, considerando o fato de

pertencerem a escolas premiadas, apoiadas ou ndo beneficiadas pelo prémio.

Tabela 10 — Distribuicao percentual dos alunos do 2° ano do EF segundo nivel
de alfabetizacao: Ceara, 2009 e 2010

Total 100 100 100 100 100 100 100 100
N&o alfabetizado 15,6 20,4 12,1 16,1 7,8 12,1 5,4 8,1
Incompleta 14,5 18,8 13,0 14,5 10,0 15,0 8,1 10,1
Intermediéaria 16,0 19,0 15,1 15,9 12,8 19,0 11,4 12,8
Suficiente 14,4 15,3 14,1 14,6 15,3 20,1 14,5 15,6
Desejavel 39,5 26,5 45,7 38,8 54,2 33,7 60,5 53,4

Fonte: Estimativas produzidas com base nas informagdes do Sistema Permanente de
Avaliacdo da Educacéo Basica de 2009-2010.

Tabela 11 — Proficiéncia média dos alunos das escolas premiadas e apoiadas
pelo Prémio Escola Nota 10: Ceara, 2008 a 2010

Total 121,4 139,5 160,8 39,4 32,4
Escolas premiadas 200,8 223,6 260,5 59,7 29,7
Escolas apoiadas 835 936 1045 21 25,1
Escolas néo beneficiadas 120,3 138,4 159,2 38,9 32,3

Fonte: Estimativas produzidas com base nas informag¢Bes do Sistema Permanente de
Avaliacao da Educacéo Basica de 2008 a 2010.

E possivel perceber o movimento operado nas escolas publicas com
relacdo ao progresso dos alunos nos niveis de proficiéncia, tanto pelo maior
percentual de alunos na condicdo desejavel quanto pela significativa reducéo
do percentual dos niveis inferiores de 2009 para 2010. Este movimento de
melhoria acontece com mais vigor nas escolas urbanas e nas rurais,

mostrando, entretanto, a situacdo de menor evolucao de Fortaleza.
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A tabela 11 mostra que a proficiéncia média dos alunos que estdo em

escolas apoiadas teve o menor nivel de evolucao sendo um crescimento de
25,1% nos anos de 2008 a 2010, enquanto a media dos alunos de escolas ndo
beneficiadas crescem ao ritmo de 32,3%. Aproxima-se, percentualmente, do
crescimento das premiadas que ja partem de uma média elevada e, ainda
assim, conseguem subir significativamente *°. No entanto, vale considerar que
este universo das apoiadas € composto pelas 150 escolas com os mais baixos
resultados no universo de mais de 4.000 escolas avaliadas. Partindo de
contextos téo frageis, o crescimento ndo é nada desprezivel.

O resultado de proficiéncia dos alunos das escolas apoiadas ndo se
destaca em percentual de crescimento como o IDE-Alfa destas escolas,
conforme ilustrado na Tabela 9. Provavelmente, tem-se ai uma sinalizacdo de
altas taxas de dispersdo em alguns contextos escolares/municipais. Outra
possivel ocorréncia diz respeito a uma quantidade significativa de alunos
encontrar-se naquelas escolas apoiadas que nao alcancaram niveis mais
vigorosos de crescimento. A situacao da capital cearense, por exemplo, deve
contribuir para isso. O ndmero de escolas apoiadas de Fortaleza cresceu ao
longo destes 3 anos, passando de 28 apoiadas em 2008 para 63 em 2010.
Além disso, 46 das 63 escolas apoiadas de 2010 ndo conseguiram alcancar as
metas de melhoria. E a tabela 10 mostra que, em 2010, a capital ainda tinha
27% de alunos situados nos dois niveis mais rebaixados de profici€ncia,
significando 10 pontos a mais que a média geral. Ou seja, as medidas de
equidade ndo podem ser deduzidas simplesmente tendo as médias da unidade
escola como referéncia. E necessario focar na condicdo dos alunos que, com
mais precisao, revela a iniquidade dos sistemas.

De inicio, é importante ressaltar que ndo se trata aqui de apresentar os
resultados advindos da relacdo entre escolas premiadas e escolas apoiadas
como aqueles que explicam globalmente os resultados do Programa. Tanto os

dados apresentados anteriormente sobre os resultados gerais do PAIC 3!

% Importante lembrar que o PAIC foi langado no ano de 2007. Ou seja, ja houve uma evolugao
percebida de 2007 para 2008, sendo que estas escolas premiadas de 2008 sdo exatamente
as que ja tinham mostrado um avango no ano inicial do Programa. O Prémio Escola Nota 10
iniciou a partir dos resultados de 2008.

%! Resultados sobre aumento da participacdo dos alunos no teste, crescimento da média de

proficiéncia, distribuicdo dos alunos nos intervalos de profici€éncia ao longo dos anos e

evolugao das médias municipais apresentados na segunda se¢édo deste capitulo.
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qguanto o perfil de resultados das escolas envolvidas no Prémio Escola Nota 10

atestam que aconteceu, de fato, um movimento sisttmico de elevacao de
resultados de aprendizagem das turmas de 2° ano das escolas publicas
cearenses. Evidentemente, todo este movimento e o0s resultados ndo poderiam
ser atribuidos a relacdo de cooperacdo estabelecida pela regra do Prémio
Escola Nota 10; afinal, sdo 150 pares de escolas num universo composto por
mais de 4.000 escolas. Portanto, ndo se parte da hipétese de que esta relagcédo
de cooperacao entre as escolas premiadas e apoiadas € (ou pode ser), por Si
s6, determinante da melhoria dos resultados de aprendizagem dos alunos do
2° ano e, consequentemente, da elevacdo da média (IDE-Alfa) das escolas.
Tampouco é intencdo deste trabalho responder sobre a efetividade do

“efeito cooperagao” *

nos resultados do grupo de escolas envolvidas
(premiadas e apoiadas) ao longo destas versées do Prémio Escola Nota 10.
Como nos adverte Weiss (1998) em seu elucidativo texto sobre avaliacdo, ha
diversas ordens de complexidade para avaliar “programas e politicas
elaborados com o propdésito de produzir melhorias para muitas pessoas.” (p. 6).
As respostas que, inicialmente, surgem como Obvias e conclusivas, abrem-se,
frequentemente, em labirintos de perguntas e condicionantes quando a
pesquisa se pde em marcha em busca dos “resultados liquidos” (WEISS, 1998)
de um programa ou componente que € “a parte do resultado que ¢é atribuivel ao
programa.” (p. 13).

Neste caso, muitas variaveis precisariam ser controladas para permitir
afirmag¢des acerca do aqui chamado “efeito cooperacao” e de seu peso na
explicacdo do IDE-Alfa dessas escolas: o perfil do municipio e o resultado de
sua rede, o papel das instancias de acompanhamento/supervisdo e as
mudancas ocorridas ao longo das versbes da premiacdo, o estilo de
cooperacao que se estabeleceu entre as escolas e as evidéncias de efetividade
das acbes desenvolvidas, o comportamento destas escolas em compara¢ao ao

universo das escolas envolvidas no PAIC, entre outras.

% Uma analogia ao termo efeito-escola que € a medida de influéncia da instituicdo escolar e
seus processos na aprendizagem do aluno. Segundo Soares e Alves (2007), “este tipo de
investigacdo, basicamente, procura analisar o impacto dos processos escolares sobre o
resultado dos alunos [...] ap6s o controle dos fatores macroestruturais associados ao contexto
no qual o aluno esta inserido.”



48
O foco deste trabalho se dirige mais especialmente a uma avaliacao

sobre aspectos do processo de implementacdo deste subcomponente do

%3 que é a relacdo de cooperacao

Programa Alfabetizacdo na Idade Certa
estabelecida entre escolas que recebem um incentivo financeiro por seus
melhores (prémio) ou piores (apoio) resultados, com o objetivo de manter ou
elevar os resultados de aprendizagem dos alunos, respectivamente. Esta acao
pde equipes escolares em colaboracao, tendo os diretores como protagonistas.
E uma relagdo de cooperagdo institucional movida pelo objetivo de gerar
melhores resultados de aprendizagem dos alunos, onde as praticas e estilos de
lideranca escolar séo objeto de interlocucéo.

Busca-se evidéncias do efeito desta relacdo de cooperacdo entre
equipes escolares, capitaneada por suas(eus) diretoras(es), na promoc¢ao de
um ambiente de aprendizagem institucional e, consequentemente, em

melhores praticas e resultados.

2.6.2 A implementacao da acao sob a ética da Coordenadoria de Cooperacgao
com os Municipios (COPEM/SEDUC)

O objetivo expresso na Lei 14371 de 19 de junho de 2009 **, e do
Decreto 29.896/2009 * que a regulamenta, sobre o Prémio Escola Nota 10 diz
respeito a fazer com que as escolas premiadas e as apoiadas desenvolvam,

em parceria, pelo periodo de até 2 anos *

, acdes de cooperacao técnico-
pedagogica com o objetivo de manter e melhorar os resultados de
aprendizagem dos seus alunos. A transferéncia da segunda parcela do prémio
ou da contribuicdo financeira esta condicionada a manutencdo dos bons
resultados das escolas premiadas e ao alcance das metas de melhoria de

resultados nas escolas com baixo desempenho no IDE-Alfa.

% Considerando que o PAIC seja o programa, o Prémio Escola Nota 10 um componente do
rograma e a relacdo de cooperacao, regra associada a premiacdo, um subcomponente.

* Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/historico/legislacao>.

% Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/images/leis/Decreto_29896_2009.pdf>.

% Nas 3 primeiras versdes do Prémio, aqui enfocadas, as acdes de cooperacdo eram previstas

para o periodo de 1 ano. No entanto, em concordancia com as equipes municipais, decidiu-se

ampliar o tempo previsto para esta cooperacdo de modo que as escolas tivessem melhores

condicdes de desenvolver as acgoes.
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A partir do momento em que os resultados da avaliacdo do SPAECE-

Alfa sdo divulgados, a COPEM/SEDUC realiza a mobilizagdo das escolas para
que os pares sejam formados. De acordo com a professora Lucidalva Bacelar,
coordenadora da COPEM, a escolha da escola apoiada é feita pela escola
premiada, seguindo a ordem de colocagcdo nos resultados. De uma maneira
geral, as escolas privilegiam a proximidade geografica. Quando os pares sao
formados, a COPEM promove reunides regionais com os diretores de modo a
orientar sobre a execucdo do recurso recebido, assim como acerca de suas
tarefas de cooperacao, do cronograma, dos registros e relatérios que deveréo
ser produzidos. Além da equipe central da SEDUC, ha a participacao de
técnicos das 20 Coordenadorias Regionais de Desenvolvimento da Educacao
(CREDES) *" e de técnicos das equipes das Secretarias Municipais de
Educacao; nestes quadros estaduais e municipais ha o gerente regional do
PAIC e o gerente municipal do PAIC.

Segundo Bacelar, a COPEM avancou com relacéo a sistematizacao das
acOes de orientacdo e acompanhamento. Na primeira versdo do Prémio Escola
Nota 10, em 2008, ela considera que houve pouco envolvimento das equipes
regionais no acompanhamento das escolas. A coordenagdo observou que,
especialmente “naquele municipio onde ainda ndo ha uma sistematica de
acompanhamento fortalecida, as politicas ainda ndo sao bem estruturadas, ele
(municipio) ndo acompanha, ele perde estas escolas de vista.” Na analise da
coordenadora, municipios com este perfil delegam a responsabilidade de
acompanhamento das tarefas das escolas premiadas e ou apoiadas para a
equipe estadual. E “perder de vista estas escolas” significa que a gestao
municipal ndo se envolveu efetivamente no acompanhamento da elaboracao
dos planos de acdo para a execucao do recurso recebido pela escola, nem
tampouco traz para o sistema os produtos positivos do envolvimento da escola
na relacdo de cooperacao com outra, seja na condicdo de premiada ou de
apoiada.

O aprimoramento do desenho de acompanhamento por parte da
coordenacdo estadual na versdo seguinte do Prémio, em 2009, foi motivada

principalmente pela necessidade de fazer com que o Prémio e sua regra de

%" Coordenadorias que integram a estrutura da Secretaria da Educacédo do Estado do Ceara
distribuidas nas regifes do Estado.
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cooperacao possam gerar aprendizagem nos sistemas municipais, contribuindo

também para sua melhoria, e ndo somente da escola envolvida. Afinal,
segundo Bacelar, “é bom ajudar a escola, mas, e o efeito sistema? E quando
houver uma mudanca de direcdo ou quando aquela escola, por algum motivo,
nao continuar forte, quem é que vai ajudar para que ela retome a sua rota?”

E possivel perceber a intencdo da gestdo estadual em fazer com esta
relacdo de cooperacao transcenda o ambito do par de escolas diretamente
envolvidas para repercutir positivamente nas redes (municipios) em que elas se
inserem.

Houve, portanto, sob a 6tica da coordenadora, uma maior integracdo da
equipe municipal, com novas tarefas assumidas pelo gerente do PAIC no
municipio e a inclusdo de encontros de acompanhamento e avaliacao com a
gestdo superior da secretaria municipal, promovidas pelas coordenadorias
regionais sob a coordenacao geral da COPEM. A fala de Lucidalva Bacelar

explicita os objetivos do novo desenho de acompanhamento:

A mudanca no processo foi para fazer com que o sistema
(municipal) visse que a responsabilidade é dele; o prémio é
para ajudar o sistema a se fortalecer também. Ter uma escola
de referéncia vai ajuda-lo para que as outras sejam também
escolas muito boas, que possam dar conta da aprendizagem
de seus alunos. E as que sao frageis, ele precisa estar junto
também para se beneficiar com aquele apoio; acompanhar sua
evolucao. Afinal, ndo é somente a escola premiada ou apoiada
gue tem um planejamento a cumprir. [...] que precisa saber
acompanhar a aprendizagem de seus alunos, as rotinas de
gestdo, saber fazer um plano de acéo, saber licitar, saber
prestar contas [...].

A coordenadora destaca as a¢des que foram inseridas ou fortalecidas no
circuito de acompanhamento: visita as escolas apoiadas, socializacao das boas
praticas no ambito do municipio e das regifes, reunides de trabalho com as
equipes municipais de modo a relatar as observacdes feitas nas visitas, entre
outras. O incremento destas acdes gerenciais voltadas para a cooperacao das
escolas também tem o objetivo de fazer com que as escolas sintam-se mais
motivadas e apoiadas para desenvolver a sua tarefa.

A COPEM/SEDUC consolida, basicamente, dois tipos de informagdes:

informacdes sobre as condigcbes gerais em que a agao de cooperacao se
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realizou e informacdées sobre a programagao desenvolvida no ambito das

escolas no que concerne mais especificamente a cooperacdo técnico-
pedagogica.

Um dos instrumentos utilizados é o “Questionario de Acompanhamento
da Acdo de Cooperacao Técnico Pedagogica entre as Escolas Premiadas e
Apoiadas”.®® Neste instrumento, gerentes municipais registram informacdes
sobre a condicdo em que os planos de cooperacao foram construidos, quais as
principais formas de intercambio propostas e 0s atores envolvidos, quantas
visitas foram planejadas e realizadas, a existéncia de dificuldades no
estabelecimento do intercambio e as medidas para a superacdo, além do
espaco para outras observacdes que julgarem relevantes.

Para o registro das informacdes sobre as acBes de cooperacao, ha o
“Roteiro de levantamento de dados para a elaboracao do Relatério de Visita da

Acdo de Cooperagdo Técnico Pedagdgica” *°

gue os diretores das escolas
devem responder. Neste questionario, eles informam a data da visita; os atores
envolvidos; o objetivo principal; as acbes efetivamente realizadas; a
receptividade da escola parceira e as formas de reacdo das equipes; as acoes
planejadas que nado foram realizadas e a repercussao disso nos objetivos da
visita; a avaliacdo com relacdo a consecucado dos objetivos da visita e a
identificacdo da necessidade de refazer o planejamento seguinte; a adequacao
do recurso financeiro previsto no plano para a visita, além de outras
observacdes que julgarem relevantes.

Além desses instrumentos, ha os registros que a coordenadoria realiza a
partir dos encontros com os diretores, com 0s gestores e técnicos municipais,

assim como aqgueles obtidos através das visitas as escolas.

2.6.3 A questdo mobilizadora e a metodologia
A questdo mobilizadora deste estudo indaga sobre evidéncias de que
desta relacdo institucional entre escolas, sob a lideranca de suas(eus)

diretoras(es), resulta (ou pode resultar) um ambiente de aprendizagem capaz

38

Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/fique-por-
dentro/downloads/category/50-documentos-escola-nota-10-2013>.
Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/fique-por-

dentro/downloads/category/50-documentos-escola-nota-10-2013>.
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de gerar mais compromisso, melhores praticas e, consequentemente, melhores

resultados de aprendizagem.
Sobre a avaliagdo de processos dos programas ou de seus

componentes, Weiss (1998, p. 13) chama atencéo para algo importante:

Embora o foco original de avaliacdo tenha sido os resultados,
atualmente, as questbes sobre avaliacdo tratam ndo somente
deles, mas também dos processos dos programas — ou seja,
do que esta acontecendo a medida em que 0s programas vao
se desenrolando. Os avaliadores precisam estudar exatamente
0 que um programa faz. Em tempos passados, era costume dar
por certo que os programas estavam fazendo aquilo que seus
operadores diziam que ele estava fazendo.

No sentido de cumprir seu objetivo, este trabalho, além de analisar
aspectos gerais dos dados e da implementacao, construird uma teoria desta
acdo “° utilizando também como referéncia o discurso de alguns diretores que
operaram em contextos de cooperacdo considerados de éxito. O significado
que eles atribuem a acdo de cooperacgéo sera levado em consideracao, tendo
os dados como suporte na analise. Nao € desprezado, entretanto, aquilo que
se apresenta como desconexao ou objetivos ndo realizados nestes e em outros
contextos escolares observados através de questionarios gerenciais da
COPEM e entrevistas feitas pela avaliadora.

A intencdo é que, conhecendo a influéncia que esta relacdo de
cooperacao é capaz de (ou tem potencial para) exercer, seja possivel lancar
luzes sobre um recurso que, via de regra, nao faz parte do repertorio gerencial
das redes educacionais. Afinal, trata-se de por em cooperacao institucional
diretores e suas equipes, num tipo de relacdo que envolve troca de
experiéncias e saberes gerenciais, com foco na elevacdo dos resultados
educacionais dos alunos.

Outras questdes estardo na Orbita desta questdo central, considerando a
insercao da acdo no contexto de um programa que tem uma agenda top//down

“1 com seu robusto desafio de empreender reformas que promovam a elevacéo

“° Tomando como referéncia a teoria do programa, conforme tratado por Weiss (1998).

“1 Condé (2011) cita Dye (2009) acerca das agendas que precedem a implantacdo de politicas
e programas. Uma das linhas de categorizacdo destas agendas diz respeito a forma como ela
se manifesta. “O carater top/down da agenda ¢é bastante conhecido, porque deriva,
particularmente da forca do poder constituido, do programa do partido vencedor.”
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de desempenho escolar em larga escala. Considerando que esta relacao entre

escolas esta vinculada a um Programa — PAIC — que é coordenado pela
Secretaria Estadual, mas que se desenvolve em ambito municipal, & possivel
verificar influéncias a partir do perfil das gestdées municipais na qualidade e
efetividade da cooperacdo? Em outras palavras, em que medida, sob a ética de
guem realiza o acompanhamento técnico da acdo e dos diretores das escolas
selecionadas, o perfil da gestdo municipal potencializa ou fragiliza a acao de
cooperacao e exerce impacto em sua efetividade?

Héa ainda o fato de que esta relacdo se estabelece entre escolas que
foram premiadas por alcancarem as mais altas perfomances e, de outra parte,
aquelas que obtiveram os mais rebaixados indices, o que pode resultar numa
relacdo de superioridade/inferioridade entre as escolas. Weiss (1998, p. 12)
trata desta questdo alertando sobre “outros resultados que surgem como
efeitos colaterais, que ninguém esperava — e que, frequentemente, ninguém
deseja.” Havera indicios de algum subproduto advindo desta situagdo que n&o
era esperado ou mesmo desejado?

Ainda dentro deste espaco das incertezas, uma escola, em sua
institucionalidade, pode ser considerada pronta a estabelecer uma relacédo de
cooperacao com outra, somente pelos resultados obtidos no ano letivo
avaliado? Seria prematuro supor que esta equipe tenha suficiente competéncia
gerencial e vigor pedagogico para se por em cooperacao e efetivamente ajudar
outra escola a melhorar seus resultados?

Parte-se, portanto, na sequéncia deste trabalho, em busca de evidéncias
gue permitam responder a questao central com suficiente propriedade, e que
possam gerar reflexdes sobre outras questdes relevantes, demarcando,
inclusive, o espaco da impossibilidade de afirmagdes conclusivas. Afinal, como
bem diz Weiss (1998, p. 51), “A avaliadora tem de descobrir a realidade do
programa e nao sua ilusao.”

Como material a ser trabalhado, considera-se relevante lancar méao de
informacgdes dos registros e relatérios do acompanhamento gerencial que €

realizado pela Coordenadoria de Cooperacdo com os Municipios (COPEM). E
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esta coordenadoria que conduz os procedimentos que orientam

acompanham, registram, avaliam e promovem encontros periddicos com as
equipes das escolas envolvidas.

Além dos dados gerais de implementacdo da acao, foram selecionados
2 pares de escolas dentre as que cumpriram a programacao estabelecida na
acao de cooperacao e que alcangcaram as metas com um patamar elevado de
notas e participagao **. O fio condutor para a construcdo da teoria da acéo sera
especialmente o discurso destes diretores.

Além disso, é possivel e desejavel considerar informagdes dos contextos

onde estas escolas

estdo inseridas, pois o perfil dos municipios e o
comportamento das outras escolas da rede serdo dados relevantes na busca
de evidéncias que permitam compreender melhor esta relacdo de cooperacao
e os seus efeitos. Se, mais uma vez adverte-se, estas informacdes né&o
permitem afirmag¢Bes conclusivas sobre resultados liquidos da acao,
certamente podem gerar algum nivel de evidéncia significativa sobre o
potencial de diretores e sua lideranca a servico de melhorar o ensino e a

perfomance de estudantes na escola.

%2 Os documentos orientadores ja citados anteriormente sdo Manual de Orientacdes para
Elaboracdo, Execucdo e Prestacdo de Contas dos Planos de Aplicacdo dos Recursos
Financeiros do Prémio Escola Nota 10, Modelo do Plano de Aplicacdo, Orientacdes para
Elaboracao do Plano, Documentos Necessarios para Prestacdo de Contas.

3 Escolha feita a partir dos relatérios gerenciais e dos resultados do SPAECE-Alfa.

* Mais especialmente as escolas em que o discurso dos diretores € tomado como ilustrativo de
algo relevante sobre a acdo de cooperacao.
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3 SOBRE A RELACAO DE COOPERAGAO ENTRE ESCOLAS NO AMBITO

DO PAIC E AS POSSIVEIS CONTRIBUICOES PARA A MELHORIA DA
ESCOLA PUBLICA E DE SEUS RESULTADOS

Este capitulo € composto por 3 secdes. A primeira delas analisa temas
de uma agenda relativa a determinantes de qualidade do sistema escolar. Sdo
pertinentes a anélise em foco na medida em que esta relacdo de cooperacdo
entre escolas € uma acao que se insere num sistema de incentivos, que tem o0s
diretores como protagonistas e que se estabelece com o compromisso de
fortalecer préaticas escolares e, consequentemente, elevar resultados de
aprendizagem. A segunda secdo faz uma apreciacdo critica sobre a conexao
entre 0s objetivos da relagcdo de cooperacdo expressos pelo Programa e as
possibilidades de alcance a partir das condicdes reais de implementacdo. Na
terceira secéo é feita a analise dos contextos de cooperacao de 2 pares de
escolas selecionados de forma ndo aleatéria, de maneira que o discurso de
seus diretores sobre a implementacao e sobre o impacto atribuido a acédo nos
resultados da escola sirvam de suporte para a verificagdo da teoria desta acao.
A analise se da em busca de evidéncias acerca da efetividade desta relacdo na
promocdo de um ambiente de aprendizagem capaz de gerar mais
compromisso, melhores préaticas e, consequentemente, melhores resultados
escolares. Os contrapontos e desconexdes sao considerados na analise da

teoria, a partir de informacdes destas e de outras fontes disponiveis.

3.1 A Relacdo de Cooperacao no Prémio Escola Nota 10:
consideracfes sobre a acdo de cooperacao entre escolas e alguns

determinantes da melhoria escolar

O Prémio Escola Nota 10 premia escolas com melhores resultados,
apoia escolas com baixos resultados e estabelece a regra de que elas devem
se organizar em pares colaborativos com o objetivo de elevar os resultados das

apoiadas, além de comprometer as premiadas na garantia da manutencao de
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seus bons indices. Dos resultados aferidos na avaliacdo seguinte depende o

recebimento da 22 parcela do prémio. Esta foi uma idéia proposta no ambito da
gestdo estadual e, embora ndo haja uma formulacdo conceitual explicita nos
documentos do Prémio Nota 10, parece apoiar-se em alguns pressupostos
basicos, aqui identificados pela autora deste trabalho.

O primeiro diz respeito ao fato de que medidas de premiacdo sao
estratégias validas para promover o movimento de escolas e redes em direcao
ao cumprimento de metas. Esta medida mostra-se em consonancia com o que
Brooke (2008, p. 2) considera como tendéncia, que é o “desenvolvimento de
politicas de responsabilizacdo educacional que tornam as equipes escolares
responsaveis pelos resultados de suas escolas”. Um movimento possivel em
funcdo “do crescente uso de sistemas externos de avaliacdo para medir o
desempenho dos alunos, somado a confiabilidade cada vez maior dos
instrumentos utilizados”.

Por segundo, a suposicédo de que o éxito da aprendizagem dos alunos
de uma escola significaria o éxito de suas praticas pedagdgicas e de seus
procedimentos de gestdo. Sendo assim, a instituicdo teria 0 que ensinar para
outra que se mostrou incapaz de, tratando-se do objeto do PAIC, alfabetizar os
seus alunos de 2° ano.

Pode-se considerar que ha também, de forma implicita ou ndo, uma
‘crenga” de que as escolas tém um importante espaco de poder na
transformacao de suas praticas e, assim, sdo capazes de promover a elevagao
dos resultados de desempenho escolar e aprendizado de seus alunos. Na
verdade, segundo Soares (2002, p. 8), indagar sobre “os limites e
possibilidades da escola no que se refere ao desempenho dos seus alunos [...]
€ um tema considerado central pela literatura especializada e vem guiando
uma série de pesquisas que estdo sendo realizadas na area de avaliacao de

politicas educativas.” Segundo o autor:

[...] desde o final dos anos 70, quando alguns pesquisadores
passaram a questionar a idéia que se consolidou [...] de que
“as escolas nao fazem diferenga” e decidiram abrir “a caixa
preta da escola, esta passou a ser considerada um fator de
grande importancia para a compreensdo do desempenho dos
seus alunos (Brookover, 1979). Surge, entdo, a linha de
pesquisa denominada “Escola Eficaz” com o objetivo de
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compreender e conhecer , em cada contexto social, as varias
caracteristicas da escola que podem interferir no desempenho
dos alunos. (p. 8).

Neste contexto de escolas fortes o suficiente para empreender
mudancas e oferecer a seus alunos a oportunidade das melhores realizactes
educacionais, suas(es) diretoras(es) s&o protagonistas fundamentais. E,
portanto, esta lideranca, exercida com foco em resultados escolares, que
podera mobilizar a lideranca dos outros importantes protagonistas, em especial
os professores, para enfrentar com sucesso o desafio de construir uma escola
mais justa. A afirmacdo contida na publicagéo “Perspective: the making of the
principal: five lessons in leadership training” (MITIGANG, 2012) traz a
constatacdo ancorada em muitos anos de pesquisa em estados e distritos
escolares americanos sobre maneiras de melhorar a lideranga escolar com o

objetivo de promover a qualidade do ensino e aprendizagem:

It is the principal, more than anyone else, who is in a position to
ensure that excellent teaching and learning are part of every
classroom. In fact, leadership is second only to teaching among
school-related factors as an influence on learning, according to
a six-year study, the largest of its kind, which analyzed date
from 1809 schools in nine states. The report by researchers
from the Universities of Minesota and Toronto further noted: “To
date we have not found a single case of a school improving its
student achievement record in the absence of talented
leadership.” (MITIGANG, 2012, p. 5).

Na acdo de cooperacao em foco, sao, exatamente, as(os) diretoras(es)
destas escolas que se pdem em cooperacao.

Além do mais, o modelo representaria a superacdo da idéia de uma
premiacdo que simplesmente reconhece os bons. Neste caso, além de garantir
um apoio financeiro para os que estdo em situacdo dificil, promove uma
interlocucdo com boas praticas e induz a uma rede de responsabilidade
educacional: quem estd bem ajuda a quem esta nos patamares mais
rebaixados.

Pode-se considerar que estes temas aos quais esta agenda esta
vinculada, fazem parte de uma vigorosissima pauta de pesquisas, discussoes
tedricas e também ideoldgicas, capitaneada pela perseguida qualidade da

educacdo para todos. Setubal (2010), em seu estudo sobre equidade e



58
desempenho escolar, faz a simples e fundamental pergunta: é possivel

alcancar uma educacao de qualidade para todos? Na sequéncia, a questao
que introduz o enfoque tedrico do relatério Melhores Praticas em Escolas de
Ensino Médio no Brasil (INEP, 2010, p. 25) gera o movimento voltado para
saber “Como definir o que é claramente efetivo em uma escola (para promover
qualidade) e como distinguir entre tantas e diversas definicbes?”

Parece consensual a constatacdo de que ainda ha muito a ser
conhecido acerca dos fatores contextuais que interferem mais fortemente nos
resultados da escola, especialmente daquelas que atendem a populacdo de
criancas e jovens marginalizados em relacdo ao que de bom uma situagéo
econdmica mais confortavel pode garantir: livros a disposicdo, experiéncias
sociais mais diversificadas, ambiente letrado e, fundamentalmente, altas
expectativas familiares com relacdo a resultados académicos. Apesar disso, o
que ja existe de conhecimento sobre o tema € suficiente para superar o
veredicto condenatério de fracasso escolar para os mais pobres. De acordo
com o relatério, citando Haddad et al (1990, p. 30), “a pesquisa sobre o efeito
das escolas na aprendizagem dos alunos fornece ampla evidéncia de que
variacdes nas caracteristicas das escolas estdo associadas a variacbes nos
resultados escolares”.

Ao tempo em que Setubal (2010) destaca o avanco no espaco ocupado
pelo tema na sociedade e na academia, cita a adverténcia de Marcos Lisboa
(2009), no sentido de que “estudos baseados em dados quantitativos tém sido
desqualificados por puro preconceito, em nome de uma retérica que mais fala
de um desejo do que seria a educacdo ideal do que em analises que
confrontem a realidade como ela é.” (p. 348). E é bem verdade que ainda se
constata um grande desgaste de energia pelo debate entre perspectivas que
nao seriam necessariamente opostas e, sim, complementares, na intencao de
analisar a qualidade da educacao e os seus principais determinantes.

Trés desses temas sdo tratados neste trabalho em razdo de sua
pertinéncia com a acdo de cooperacdo entre as escolas. Na sequéncia desta
secdo, serdo enfocados as questbes relativas a responsabilizacdo por
resultados e ao efeito escola. A reflexdo sobre o papel da lideranca escolar
sera objeto do proximo capitulo, pela centralidade do tema na proposta para o

plano de acdo educacional — PAE.
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3.1.1 Responsabilizacdo, sistema de bonificacdo e a promocéo da melhoria de

escolas e redes

Um dos temas que suscita opinides divergentes, e um nivel consideravel
de polémica, € exatamente o que envolve a politica de bonificacdo por
resultados, envolvendo as variadas formas de incentivo e premiacao.

Em seu artigo em que procura “estabelecer um dialogo entre uma viséo
defendida por um grupo de economistas e outra mais ligada a educadores,
buscando encontrar os pontos de interlocugao possiveis entre essas posi¢cdes”
(SETUBAL, 2010, p. 348). Setubal (2010) se refere a énfase de Fernando
Veloso em considerar a “responsabilizacdo dos atores educacionais pelos
resultados da educacdo por meio de um sistema de bonus para incentivar o
desempenho dos alunos” (p. 350) como um dos mecanismos institucionais
aptos a impulsionar a qualidade da educacdo. A implementacdo de
mecanismos desta natureza mostrar-se-ia mais plausivel do que lidar com
variaveis dificeis de controlar como, por exemplo, a questdo da qualidade dos
professores.

Mesmo que se adote uma posicao favoravel a implementacdo deste
mecanismo nos sistemas educacionais, a proposta ndo pode prescindir de
achados de pesquisas que procuram elucidar questbes importantes sobre
melhoria do desempenho escolar e equidade. Soares e Andrade (2006, p. 17),
num estudo sobre a medida de qualidade das escolas de Belo Horizonte,

afirmam que:

Algumas escolas, publicas e privadas, pelas suas politicas e
praticas pedagolgicas conseguem fazer diferenca no
desempenho de seus alunos mesmo quando sao
socieconomicamente desfavorecidos. Estes casos de sucesso
podem ser estudados no sentido de descobrir quais praticas
fazem diferenca na escola. A existéncia destas escolas é um
forte argumento para quebrar uma certa inércia e pessimismo
pedagdgico existente no meio educacional. Por outro lado, [...]
constatamos que a qualidade das escolas foi obtida
esquecendo-se da equidade. [...] O acesso esté garantido, mas
apenas alguns terminam a educacao bésica com desempenho
nos niveis de desempenho adequados.

Ou seja, em contextos de iniquidade, premiar os “bons” pode gerar

subprodutos na contraméao da intencdo de melhorar os resultados e da
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obrigacdo de garantir uma escola mais justa. Soares e Marotta (2009 apud

SETUBAL, 2010, p. 352), advertem que “os mais pobres e os alunos com mais
dificuldades podem perambular pelo sistema, mesmo com as médias (deste
sistema) crescendo.” Entdo, registra-se dai uma convocacdo primeira a que
estes sistemas de premiacdo devem ser confrontados: médias de desempenho
em padrbes desejaveis devem, necessariamente, considerar que uma condicdo
minimamente satisfatoria seja garantida a todos.

Setubal (2010, p. 350) cita Gremaud e Fernandes (2009) na referéncia a
outros riscos possiveis na aplicacdo de sistemas de incentivo, tais como o
estreitamento do curriculo e, no pior dos mundos, a tentativa da escola/sistema
burlar resultados e/ou “excluir’ deliberadamente alunos com baixa proficiéncia.
Tamanho grau de desvirtuacdo no ambito destas politicas de incentivo
configuraria bem a afirmagao do que seria “vender a alma pelo bénus”.

No caso dos dois tipos de incentivo do PAIC, que séo a distribuicao da
cota parte de 25% do ICMS aos municipios e o Prémio Escola Nota 10, ha
algumas regras que, em certa medida, reduzem a margem de risco de
promover exclusao.

No primeiro caso, o indice de Qualidade da Educacdo (IQE) *° é
influenciado pela média geral do municipio e também pelo percentual de alunos
qgue de fato foram avaliados; pelo percentual de alunos no nivel considerado
“‘Nao Alfabetizado”; pelo percentual de alunos no nivel considerado como
“Alfabetizacdo Incompleta”; pelo percentual de alunos no nivel considerado
como “Desejavel’; pela melhoria de todos esses fatores em relagcdo ao ano
anterior. O fator basico € a média geral do municipio, mas ela é influenciada
pelos itens citados. Ou seja, a média sofrerd reducédo se o percentual de nao
avaliados € alto, assim como em funcéo de elevada proporcédo de alunos nos
dois intervalos de proficiéncia mais baixos. Por outro lado, tanto o alto
percentual de alunos avaliados quanto o elevado percentual de alunos no nivel
desejavel geram impacto positivo no IQE. Outro fator de influéncia no indice € a
efetiva melhoria do municipio em todos os itens. Ou seja, o esfor¢o de melhorar

7

de forma mais equitativa também é alvo de incentivo (Coordenadoria de

5 Disponivel em:

<https://webmail.seduc.ce.gov.br/service/home/~/IQE%20Texto%20explicativo%20Daniel.pdf?a
uth=co&loc=pt_BR&id=79119&part=2>.
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Avaliacdo Educacional COAVE/SEDUC). As regras séo atualizadas através de

decretos estaduais “°

em fungdo do movimento de melhoria dos resultados
gerais dos municipios. A cada versao, a regra fica um pouco mais exigente.

As regras do Prémio Escola Nota 10 *’ seguem a mesma légica. Para
ser premiada, a escola deve ter IDE-Alfa maior ou igual a 8,5 e um minimo de
90% dos alunos avaliados. No entanto, num contexto em que centenas de
escolas empatam com IDE-Alfa 10, o ranking € composto privilegiando as
escolas que tém os mais altos percentuais no nivel desejavel combinado com a
inexisténcia de alunos nos intervalos mais baixos e a participacao de 100% dos
alunos. Da mesma forma que a distribuicao do ICMS, os critérios para o prémio
também vém sendo modificados a medida em que escolas e municipios
elevam seus resultados.

Estes critérios buscam promover a igualdade dos resultados no ambito
da escola e no ambito do municipio. A partir de 2011, mais um critério foi
incluido nesta direcdo: a premiagdo de uma escola no Prémio Escola Nota 10
esta condicionada, além dos seus proprios resultados, a que o municipio onde
ela esté inserida atenda ao percentual minimo de 70% dos alunos na condicdo
desejavel. Esta medida visa constranger aquele comportamento indesejavel da
gestdo municipal que privilegia de atencdo e insumos a escola que tem mais
condicdo de competir pelo prémio e praticamente abandona as demais. Ou
seja, evita que o olhar da gestéao seja enviesado em busca de prémio.

Outro aspecto importante do contexto em que se insere esta medida de
incentivo e bonificacdo aqui estudada é o fato de que hd um Programa em

8 procura induzir a

desenvolvimento que, através de suas linhas de acéo
responsabilizacdo dos atores educacionais pelos resultados da educacao,
oferecer oportunidades de capacitacao profissional aos gestores, apoiar 0s
professores na melhoria de suas praticas pedagogicas e fortalecer uma cultura
de avaliacdo e planejamento. Isto merece ser destacado, pois os modelos de

premiagao por si sO ndo se mostram capazes de transformar praticas e diminuir

40 Disponivel em:

<https://webmail.seduc.ce.gov.br/service/home/~/Decreto%202011.pdf?auth=co&loc=pt_BR&id
=79119&part=5>.

47 Disponivel em: <http://www.paic.seduc.ce.gov.br/index.php/fique-por-
dentro/downloads/category/50-documentos-escola-nota-10-2013>.

8 Os chamados “eixos do Programa de Alfabetizagdo na Idade Certa” — PAIC descrito no
capitulo 2.
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desigualdades. Além disso, pode-se considerar que a regra de estabelecer a

cooperacao entre escolas também seja uma medida que representa a
superacdo de modelos restritos de prémio, simplesmente como
reconhecimento dos bons. O movimento de cooperacao, visando a
transferéncia de boas praticas e a responsabilizacao por metas de melhoria
séo elementos que integram a agao.

Nesta linha, é substancial o que Setubal (2010, p. 359) afirma sobre o

espaco de articulacdo destes mecanismos institucionais:

Assim, a responsabilizagéo tem a ver com os resultados da
escola, mas também com as politicas educacionais que deem
suporte aos resultados; é uma estrada de mao dupla. E,
finalmente, a responsabilizagcdo e o sistema de premiacao,
gualquer que seja ele, tém que ter como limite e eixo central de
implementacdo as questdes de equidade e das desigualdades
sociais.

E possivel observar que algumas apreciagdes aligeiradas sobre
sistemas de incentivo e bonificacdo sdo direcionadas a verificar o efeito que
tém na melhoria dos resultados, dissociando-os dos contextos de sua
implementacdo. Especialmente quando temperada por motivacdes ideoldgicas,
a visao superficial sobre estas medidas pode levar a conclusdes apressadas e
incorretas. Na lucida afirmacdo de Setubal citada anteriormente, ndo ha como
dissociar responsabilizacdo, sistema de premiacdo e politicas educacionais
bem estruturadas quando se pretende examinar a efetividade de contextos de
politicas educacionais. Em outras palavras, pensar em um arranjo institucional
de sistema de bonificacdo exige visdo sistémica. Para avaliar a sua eficécia,
portanto, € necessario verificar bem o contexto em que se aplica.

Como regra, os sistemas de bonificagdo e prémios consideram o0s
resultados de desempenho escolar. Considerando aqui o conceito explicitado

por Soares (2008, p. 529) quando se refere a diferenca entre:

[...] desempenho escolar (achievement) e aprendizado
(learning). Enquanto a primeira nogcdo diz respeito a um
determinado nivel de desempenho, o aprendizado, também
identificado como o progresso dos alunos, diz respeito a
aquisicdo de conhecimentos, de habilidades, de crescimento
intelectual ou fisico ou de mudangas (nem sempre positivas)
gue ocorrem na trajetéria escolar.
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Alguns tipos de premiagdo consideram informacdes acerca do perfil

socioeconémico dos alunos ou das escolas, outros sdo mais lineares. No
entanto, o desempenho dos alunos em lingua portuguesa e em matematica € o
objeto da avaliacao e serve de base para os incentivos. A critica de que as
avaliacdes e os sistemas de accountability induzem a um “estreitamento” do
curriculo, na medida em que as escolas e redes se mobilizam para “treinar para
testes”, é frequente.

E bem verdade que as realizacdes educacionais almejadas pelo sistema

49 envolvem o

de educacdo, e determinadas pela ordem constitucional,
desenvolvimento integral da pessoa, a insercdo produtiva e qualificada no
mundo do trabalho, a assimilacdo de valores de responsabilidade social e
cidadania. Os curriculos escolares devem se sintonizar, portanto, com estes
objetivos. No entanto, a fragilidade da instituicdo escolar publica, que se
manifesta por diferentes perspectivas, € sintetizada neste relato sobre
resultados de avaliacao de alunos de redes municipais participantes do SAEB e
de uma avaliacdo realizada sob a responsabilidade da Fundagédo Carlos
Chagas (2002) e do Instituto Ayrton Senna (2002) citada por Oliveira e

Schwartzman (2002, p. 29):

A grande maioria de alunos que concluiu a primeira série em
2001 ndo consegue escrever e entende mal o que Ié em textos
muito simples. Se fossem usados critérios externos obijetivos,
menos de 20% dos alunos seriam aprovados para a 22 série
em condi¢cdes de seguir os livros e programas tipicos dessas
séries. [...] Dentre os alunos defasados e multirrepetentes — o
gue tradicionalmente inclui de 20% a 70% dos alunos do
ensino fundamental, dependendo do municipio —, entre 20% e
40% sao analfabetos, independentemente da série em que
estdo matriculados.

Ou seja, se a escola ndo da conta da sua tarefa mais basica e
intransferivel, como esperar dela as melhores realizacdes educacionais?
Soares (2009, p. 217) considera que o professor Simon Schwartzman “é
pioneiro no Brasil na defesa de que os resultados concretos na educacao

consistem no aprendizado dos alunos” e que “a visdo da educagao escolar

“9 Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboracéo da sociedade, visando o pleno desenvolvimento da pessoa, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho.
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segundo a qual o aprendizado dos alunos é visto como direito ndo tem

aceitagdo unanime.” (p. 218). Na verdade, pode-se considerar que muito
recentemente entra na agenda do pais um sentido de prestacdo de contas
acerca de resultados de desempenho educacional. A grande maioria das redes
convivia pacificamente com a normalidade de uma escola que abriu as portas
para a entrada dos filhos da classe trabalhadora mais pobre sem conseguir,
sequer, alfabetiza-los. Sendo assim, num cenario em que a instituicdo ndo vem
cumprindo bem o seu dever de casa mais basico, esta critica de que as
avaliacOes e suas consequéncias em termos de sistemas de accountability
reduzem o curriculo deve ser relativizada.

No PAIC, sédo considerados os resultados de alfabetizacao dos alunos
de 2° ano do ensino fundamental aferidos através de avaliacao externa. A meta
que mobiliza escolas e redes € a garantia de 100% dos alunos bem
alfabetizados ao final desta série. E a relacdo de cooperacao entre as escolas
premiadas e apoiadas tem, como foco, fazer com que as escolas com baixos
resultados mirem-se nas praticas que mostraram éxito frente a tarefa e
alfabetizar todos os seus alunos.

Certamente, ha, sim, muito o que superar e expandir no que diz respeito
a efetivacdo de um curriculo que promova as melhores realizactes
educacionais. No entanto, ao que parece, a mobilizacdo de energia, saberes e
compromisso em torno de cumprir metas de aprendizagem mostra-se o0
caminho possivel para uma escola melhor. Somente a partir da realizacéo
desta pauta basica € possivel vislumbrar o caminho para o desenvolvimento de
um curriculo integral. Do contrario, as tentativas de mudanca se perderdo em
muitas palavras até “politicamente corretas”, mas absolutamente apartadas da
realidade. Falar em cidadania com alunos analfabetos dentro da escola é a
mais dramética ilustracdo desta situacao.

3.1.2 O poder da escola, e da rede escolar, na promocao da melhoria da
educacéao

E importante articular a indagacdo de Setubal sobre a possibilidade de
uma educacgéo de qualidade para todos, referida no inicio desta sessdo, com a

afirmacao de Soares (2009, p. 218) de que ‘[...] se a educagao escolar nao
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produz o desempenho cognitivo dos alunos nao € legitima.” Isto pde em realce

a indissociavel vinculagdo entre qualidade de educacédo e aprendizagem dos
estudantes. E algo que parece 6bvio mas, na verdade, consiste numa equacao
que ainda nao se aplica a realidade de grande parte dos nossos sistemas

publicos. Soares (2009, p. 218) afirma:

A visdo da educacdo escolar segundo a qual o aprendizado
dos alunos é visto como direito ndo tem aceitagdo unanime. As
escolas, durante longos anos, estiveram centradas na figura do
professor, tratando o aluno de forma acesséria. Se este
aprendia ou ndo, tratava-se de um problema essencialmente
pessoal e ndo institucional. Naturalmente, nessa visdo, ndo ha
fracasso da escola, mas apenas do aluno.

Ou seja, pode-se considerar que assimilar bem a “defesa de que os
resultados concretos na educagao consistem no aprendizado dos alunos” (p.
217) € uma licdo de casa ainda a ser bem feita na maioria dos contextos
educacionais publicos.

A partir da vivéncia na gestdo de uma rede municipal que enfrentava a
realidade de uma escola que ndo ensinava *°, pude constatar o circuito que
capturava a instituicdo num ciclo de fracasso e de impossibilidades, e que a

desconectava de sua missao.

A aproximacgdo com a rede municipal nos revelou que ali se
reproduzia uma série de versdes para “explicar” e justificar o
fracasso da escola publica. Havia uma transferéncia de
responsabilidade entre os diversos setores. A “bola” do
fracasso ora esta nas maos dos gestores do sistema que ndo
garantem bons salarios e condi¢Ges ideais de trabalho; ora
estd nas mados do professor despreparado e/ou
descomprometido; ora esta na ineficiéncia da gestao escolar e,
preferencialmente, na falta de prontiddo do aluno e na
desestruturacdo familiar que ndo garante o acompanhamento
necessario. A universidade, por sua vez, parece nao perceber
a responsabilidade que lhe cabe neste sistema, e também tem
os “culpados” a apontar. (CELA, 2006, p. 59).

S&8o0 muitas as justificativas possiveis para tentar explicar o fracasso
escolar. E h4, realmente, muitos fatores que, em alguma medida, exercem

impacto nos resultados educacionais. O relatério Exceléncia com Equidade,

*® Trabalho monografico sobre a experiéncia vivida na gestdo da rede municipal de Sobral-CE.
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que apresenta “as licdes das escolas brasileiras que oferecem educacgao de

51

qualidade a alunos de baixo nivel socioeconébmico”, introduz o assunto

fazendo esta constatacéo:

Estudos nacionais e internacionais em educacao, analisando
diferentes faixas etarias, apontam a existéncia de grande
correlagdo entre o0s resultados dos alunos em testes
padronizados e a situacdo socioecondmica de suas familias
(Ferréo et al.,, 2001 e Soares e Collares, 2006). A condicdo
econdmica e a escolaridade dos pais influenciam o
aprendizado na medida em que criancas de nivel
socioecondémico mais baixo tendem a ter menos estimulos em
casa, incluindo menor acesso a materiais propicios ao estudo e
exposicdo a um vocabulario menos abrangente.” (FARIA;
MADALOZZO0, 2012, p. 5).

No entanto, a investigacao registrada neste Relatorio pde em evidéncia
exatamente “um grupo seleto de escolas publicas que atendem alunos de nivel
socioecondmico baixo e que, considerando os resultados da Prova Brasil 2011
e seu ldeb, tiveram sucesso no aprendizado.” (FARIA; MADALOZZO, 2012, p.
5). Sao evidéncias que fazem um contraponto a primazia da determinacdo da

condigc&o socioecondmica nos resultados escolares, quando atesta que:

s

Correlacdo [...] ndo é causalidade e sabemos que alunos
pobres, se garantidas as condi¢cbes para o aprendizado, tém,
sim, todo o potencial e a capacidade para superar essas
desvantagens e apresentar resultados que indicam um
aprendizado de alta qualidade.

Entdo, se os mdltiplos fatores que exercem influéncia nos resultados
escolares sao reconhecidos e demandam atencao, visibilidade e planejamento
nas diversas instancias das politicas publicas, aqui particularmente interessa
aquilo que vem se consolidando como objeto de pesquisas nacionais e que &
bem dimensionado no informe de pesquisa do Cenpec (2011, p. 7) **

[...] buscar apreender tanto regularidades que marcam as
relacbes entre desigualdades regionais e educacionais quanto
0S casos que rompem com essas regularidades, por

*! Fundagdo Lemann e Itat BBA.
2 Pesquisa: Os municipios e a qualidade das escolas na segunda etapa do Ensino
Fundamental: as regularidades e as excec¢des do desempenho no Ideb.
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apresentarem indicadores positivos de qualidade em contextos
regionais marcados por resultados negativos.

Enfoque que é também explicitado no relatério da pesquisa “Melhores

Praticas em Escolas de Ensino Médio no Brasil”, quando afirma que:

[...] interessa identificar os fatores ou 0s aspectos que
aumentam a aprendizagem escolar em todas as escolas,
independentemente da origem dos alunos que as frequentam.
Mais importante ainda € conhecer o que leva criancas
pertencentes as classes menos favorecidas
socioeconomicamente a conquistar elevados resultados em
avaliagcbes de rendimento. Quais sdo esses fatores? Eles
podem ou ndo ser generalizados para as demais escolas?
(INEP, 2010, p. 29).

A variacdo nos resultados escolares que é explicada pelos fatores
escolares — caracteristicas da escola, das praticas de sala de aula e também
das redes — € um vetor de forca que permite, portanto, mudangas num curto
prazo.

Sem pretensdo de tratar o tema com a devida profundidade que lhe é
pertinente, vale explicitar melhor algumas questdes sobre o efeito da escola — e
de sua rede — na qualidade da educacdo. Este destaque se justifica
especialmente por estar diretamente relacionado ao objeto aqui analisado: a
relacéo de cooperacao entre escolas no Prémio Escola Nota 10 e o objetivo de
elevar resultados de aprendizagem dos alunos de 2° ano no curto prazo do ano
letivo. Ou seja, a condicdo de uma escola promover a melhoria dos resultados
mobilizando sua forga institucional.

Para delimitar esta estrutura institucional — escola — e as expectativas
realisticas acerca de sua efetividade, toma-se como referéncia o estudo de
Soares (2009) sobre avaliacédo da qualidade da educacéo escolar brasileira 3.
Trata-se do esforco de definir o termo “qualidade da escola” e poder identificar
as estruturas institucionais que mais diretamente sdo responsaveis por este
efeito.

Esta referéncia também serve de parametro para a analise dos pares de

escolas selecionados neste estudo, na terceira sessdao. No entanto, a analise

*% Este estudo tem o objetivo de mostrar quais os indicadores que permitem a medida da tdo
propalada qualidade de uma escola.
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busca confronta-las, mais especificamente, com a identificacdo das praticas e

estratégias que foram achados relevantes nas pesquisas aqui citadas.
Interessa saber o que pode fazer com que uma escola funcione da melhor
maneira possivel, independente do contexto em que se insere. Além disso,
puxando o fio condutor desta analise, interessa saber se isto pode ser
efetivamente ensinado a outros?

Inicia-se, portanto, esta delimitacdo da instituicdo escolar pela afirmacéo
da centralidade do aluno no que se refere aos objetivos da educacéo escolar.
Isso ja foi tratado anteriormente na defesa de que sédo os resultados concretos
de aprendizagem que legitimam a missdo da escola. E ao aluno e as suas
realizag6es educacionais que a educacéo escolar precisa responder. Do que
se trata exatamente estas realizacdes? Quem, além da escola, responde por
elas? Soares (2009, p. 219) faz uma analise simples e elucidativa acerca das
estruturas que “agem concomitantemente para a producdo da proficiéncia” e
das realizacées educacionais >* de um aluno, a saber: “a influéncia da familia,
da escola e, dentro desta, particularmente das acdes que ocorrem em sala de
aula, que podem ser atribuidas ao professor e aos outros alunos.” Além disso,
hd também a influéncia da rede escolar e da sociedade, com as
especificidades politicas, econdmicas e culturais, onde a escola se insere. A
equacdao, aparentemente simples, se desdobra em mudltiplas relacdes e papéis
em cada um destes niveis e gera, na verdade, uma rede complexa e
multifacetada de atores, processos e recursos.

Se, por um lado, a escola ndo é a Unica responsavel pela producdo da
proficiéncia e “ndo pode ser responsabilizada sozinha por insucessos [...] deve
responder majoritariamente pelo eventual fracasso de seus alunos no
aprendizado de competéncias cognitivas.” (SOARES, 2009, p. 216). E é
plausivel esperar que a instituicdo escolar opere da melhor maneira possivel,
mesmo considerando contextos desfavoraveis.

Partindo desta premissa, a tarefa agora € olhar para esta instituicao

escola e suas estruturas fundamentais que devem oferecer a oportunidade a

>4 “[...] competéncias necessarias para a vida, que sdo de natureza cognitiva: compreensao

leitora, matematica, conhecimentos cientificos e culturais, mas também sociais, afetivos e
éticos.” (SOARES, 2009, p. 216).
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seus alunos de alcancar a suas realizac6es educacionais. Tome-se a definicdo

inicial proposta por Soares (2009, p. 220):

A escola de educacdo basica € a comunidade educativa, a
estrutura de organizacdo formal e o local onde a educacéo
formal se realiza. Distingue-se das outras estruturas educativas
por sua intencionalidade e pela organizacdo decorrente desta
institucionalidade.

Adaptando para a escola um modelo usado pela European Foundation
for Quality Management (EFQM), o autor explica a escola como uma
organizacdo que tem a sua lideranca, na figura do(a) diretor(a), refletida no
servico que presta. Em outras palavras, é a expressao que comeca a ser usada
por muitos de que “a escola € a cara do(a) diretor(a).” A forma de concretizar o
servico prestado é o projeto pedagogico que, por sua vez, requer pessoas,
processos e recursos para ser desenvolvido. Ha de se fazer um destaque para
o papel do professor que é o imediatamente responsavel pela mais importante
rotina da organizacdo, o ensino. Como organizacdo, ndo é numa ilha,
precisando, portanto, de um ambiente participativo que envolva ndo somente
0S que estao diretamente ligados a ela. Todos estes meios, ordenados por seu
regramento e por seus processos, devem produzir resultados para a
comunidade escolar (SOARES, 2009). A cultura da escola € um aspecto muito
importante e define o grau de alinhamento com a sua principal funcdo que é

assim definida por Soares (2009, p. 222):

[...] principalmente, a escola é uma estrutura social organizada
para exercer uma funcdo pedagdgica claramente definida.
Embora o objetivo da escola ndo seja apenas o aprendizado de
conteudos cognitivos de seus alunos, serd considerada
ilegitima quando esse aprendizado nédo ocorrer.

A realizacdo destes objetivos escolares, portanto, esta diretamente
relacionada a eficacia das estruturas escolares que, de acordo com o quadro
conceitual descrito anteriormente, sao assim relacionadas pelo autor: lideranca,
comunidade escolar, projeto pedagoégico, recursos e parcerias, processos,
cultura da escola e resultados. Sao estas as estruturas envolvidas no espaco

de operacéo do chamado efeito-escola.
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Duas destas estruturas >° estdo mais diretamente relacionadas a analise

agui empreendida sobre a acdo de cooperacao entre escolas, liderada por seus
diretores, com a pretensdo de produzir variagbes positivas no desempenho
escolar dos alunos. Séo elas a lideranca escolar, que é enfocada no préximo
tépico, e os resultados.

Quando se avalia a qualidade da escola, certamente a eficacia de suas
estruturas, dos seus processos e recursos, assim como o nivel de satisfacdo
da comunidade escolar e das familias sdo aspectos a serem considerados. No
entanto, Soares (2009, p. 228) faz um legitimo destaque para “o aprendizado
de competéncias cognitivas pelos alunos e a equidade observada nesses
resultados”. E especialmente esta medida de qualidade que aqui interessa
enfatizar, como resultante da eficacia das estruturas escolares.

Além de agregar resultados no espaco de acdo nao subordinado a
determinantes sociais e econdmicos, a escola deve ser desafiada a garantir a
equidade nestes resultados. E isto, a instituicAo consegue quando garante 0s
niveis suficientes de proficiéncia.

Esta idéia é contemplada na afirmacdo de Oliveira e Schwartzman

(2002, p. 128) quando fala sobre o escopo da funcéo da escola:

A escola s6 pode conseguir algumas coisas, como ensinar os
alunos a ler e escrever — ndo pode fazer tudo nem curar todos
0s males da sociedade. Quanto maior a clareza e menor a
ambiguidade das definicbes e metas para cada etapa do
ensino e série escolar, maior a possibilidade de convergir
expectativas e tornar a avaliacdo util e possivel.

Numa primeira vista pode até parecer uma visao estreita e reducionista
sobre os tdo nobres objetivos da instituicdo escolar. Mas € a confrontacéo
necessaria com uma mentalidade ainda vigente em sistemas e em meios
académicos, inclusive, onde a ampliddo dos objetivos e a pretensdo das
realizac6es sao absolutamente incongruentes com a seletividade injusta que ja
se anuncia no comecgo da escolaridade com o fracasso dos processos de

alfabetizacao.

*® Este destaque ndo desconsidera a importancia das demais nem tampouco a relevancia de
uma viséo sistémica da dindmica escolar.
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“E verdade que uma escola deve dispor de meios adequados aos fins

para funcionar bem, mas escolas eficazes usam de forma mais intensiva os
que sdo mais relevantes.” (OLIVEIRA; SCHWARTZMAN, 2002, p. 128). Isto
acontece quando elas sdo especialmente mobilizadas para seus objetivos. O
panorama dos pares de escolas selecionados neste estudo € observado
também em busca de evidéncias significativas acerca do nivel de

comprometimento institucional com este tipo de resultados.

3.2 Consideracgdes sobre as condi¢cdes de implementacdo da Relacao de

Cooperacao entre escolas premiadas e apoiadas

Os procedimentos gerais com relacdo a implementacdo desta acdo de
cooperacao entre escolas premiadas e apoiadas estdo descritos no capitulo
anterior *°. A acdo, como ja bem referenciada, se desenvolve no contexto do
PAIC e, na dindmica prépria dos contextos de gestdo, sofre alteracdes de um
ano para outro, a partir da identificacdo de fragilidades e, por outro lado, de
potencialidades que podem ser melhor aproveitadas. Um exemplo disso € a
mudanca citada pela coordenadora Bacelar sobre um maior envolvimento das
equipes regionais da SEDUC e das equipes municipais ho acompanhamento a
partir da versdo do prémio do ano de 2009. No ano de 2008, os pares de
escolas que deveriam estabelecer a cooperacao a partir da condicao de
premiada ou apoiada haviam ficado mais por sua prépria conta, exceto no que
diz respeito as questdes relacionadas a execucao do recurso financeiro.

Como é comum em contextos da gestdo publica, a ideia, defensavel em
seus propositos e objetivos, foi posta em pratica a partir do desenho
operacional considerado ideal (ou possivel), sem contar com uma experiéncia
piloto, tampouco com o estabelecimento de grupo controle que permitisse uma
avaliacao dos resultados liquidos, ou seja, “aquela parte do resultado que €
atribuivel ao Programa” (WEISS, 1998, p. 13); neste caso, a um
subcomponente do Programa. O fato desta acao se inserir no ambito do PAIC,

*® Descrita no item 2.6.2. A acdo de acompanhamento da Coordenadoria de Cooperacéo com
0s Municipios (COPEM/SEDUC).
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um programa que pode mobilizar por outras vias 0s processos e resultados das

escolas, conforme descrito no capitulo anterior, torna mais complexa a
investigacdo que se propusesse a identificar o efeito desta cooperacdo no
resultado global do grupo de escolas envolvidas. O relatério da pesquisa
“Analise do uso dos Resultados do SPAECE-Alfa e das Avaliacbes do Prémio
Escola Nota 1”7 (2012, p. 45) afirma que: “Quando as entrevistas exploram a
melhoria no desempenho da avaliacdo do SPAECE-Alfa em 2010 todas as
escolas ddo a maior importancia a implementacdo do PAIC através das
secretarias municipais de educagédo atrelado a uma nova gestdo escolar.”
Segundo a pesquisa, ha um nivel consideravel de convergéncia entre as
escolas contempladas pelo Prémio e as outras. Este espaco de intersecao
exigiria uma investigacdo mais profunda para aferir o quanto de explicacao
acerca dos resultados das escolas envolvidas no Prémio pode ser atribuida a
relacdo de cooperacao.

Também é comum no espaco da gestdo publica a ocorréncia de
desconexdes entre o desenho proposto e as condicdes reais de
implementacédo. Geralmente sdo causadas pela auséncia de um planejamento
prévio que considere de forma mais realistica o tempo da burocracia, a
limitacdo de recursos e equipes para 0 nhecessario acompanhamento, a
sobreposicao com outras tarefas exigentes, entre outros. Dentre algumas das
desconexdes identificadas logo & primeira vista >’ encontra-se o calendario das
acOes frente aos objetivos propostos. Apds a divulgacdo dos resultados do
Prémio Escola Nota 10, com a relacdo das escolas premiadas e apoiadas, que
ocorre geralmente na segunda quinzena do més de maio, a COPEM/SEDUC
da prosseguimento as tarefas de definicdo dos pares de escolas, de orientacdo
para a elaboracao dos planos de aplicacao do recurso, de abertura de contas
para o repasse do recurso *°, de reunides regionais para orientacdo sobre as
bases da cooperacdo e apresentacdo dos instrumentais de informacao, entre
outros. As escolas, por sua vez, tém a tarefa de preparar os planos de
aplicacao do recurso e apresentar para aprovagdo pela COPEM, como

condicdo de estarem aptas a receber o recurso financeiro. Além do

* vale registrar que, a partir de 2011, houve modificacdo deste calendario para resolver este
Eroblema.
® No capitulo anterior, estes materiais gerenciais foram devidamente referenciados.
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investimento em melhorias para a escola e incentivo aos profissionais, € este

recurso que podera custear as despesas das atividades relativas a cooperacao
como, por exemplo, deslocamentos, materiais de consumo, diarias. A

coordenadora Bacelar, entrevistada para este estudo, sintetiza:

Sempre que sai um resultado, nés chamamos todos os
gerentes municipais para estabelecermos as parcerias com 0s
gerentes municipais. A gente leva uma proposta de distancia
entre uma escola e outra, leva a proposta da histéria de uma
escola e da outra, e é assinado um termo de responsabilidade
pela parceria. Os secretarios assinam, e o diretor da escola,
para formalizar o ato de adesao aquele processo. Depois que a
gente faz isso, a gente se reline com as escolas. Fazemos uma
reunido regional, chamando os diretores e os presidentes da
unidade executora para tratar do plano, quais 0s passos,
trabalhar o manual de orientacao [...].

Ocorre que este recurso comeca a ser transferido para execucdo da
escola em meados de agosto. Isto responde pela maioria das criticas feitas
pelos diretores e equipes escolares, assim também como pelas equipes
técnicas por ocasido das reunifes de avaliacdo, além de aparecer com muita
frequéncia nos formularios que registram os planos e as visitas realizadas. A

seguir, um exemplo que ilustra o fato:

O atraso dos trabalhos pedagdgicos cujo motivo foi a espera
pela reunido da SEDUC, onde a escola premiada s6 poderia
efetivar suas visitas apos a liberagdo da SEDUC. Conhecer a
escola apoiada antes de elaborar o Plano de Acéo facilitaria o
processo de acompanhamento no agendamento das visitas. O
resultado das avaliagbes do SPAECE-Alfa deveria sair em
meados do 1° semestre, 0 que possibilitaria mais tempo para
desenvolver acdes pedagodgicas na escola apoiada. (Registro
de uma diretora de escola premiada).

Talvez este problema tenha um peso importante na explicacdo do
significativo niumero de visitas ndo realizadas frente ao niumero das visitas
previstas no plano observado no relatério de 2009. Neste levantamento,
praticamente 43% das escolas premiadas apresentam informacoes divergentes
entre o questionario sobre a execucdo da acdo e o plano elaborado. Entre as

apoiadas, sao quase 26% das escolas. Além disso, um percentual consideravel
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de escolas premiadas e apoiadas, 35% e 38%, respectivamente, prestaram

informacdes insuficientes, o que nao permitiu esta comparacao.

Também com relagd@o ao calendério, questiona-se o tempo habil para as
acOes de cooperacao, considerando as expectativas de impacto positivo nas
praticas da escola e o prazo da avaliacao seguinte, pois os resultados das
metas alcancadas sédo aferidos no més de dezembro do mesmo ano.
Praticamente 24% das escolas premiadas n&o chegou a realizar visitas antes
do recurso estar disponivel e 28% delas realizou apenas uma visita.

Tomando a consolidacdo dos questionarios de 2009 como base, vé-se
que, das escolas premiadas, 56 assinalaram ter ocorrido dificuldades no inicio
do intercambio com a escola apoiada, 87 assinalaram que nao tiveram
dificuldade e 4 ndo informaram. Outras 3 escolas ndo entregaram questionario.
Das 56 escolas que fizeram mencdo a dificuldades, 29 atribuiram as
dificuldades ao acesso a escola apoiada a grande distancia entre elas. Noventa
e uma escola entre as premiadas fizeram comentéarios e apresentaram

sugestdes, sendo as principais relacionadas a seguir:

1. Melhorar a participacdo e apoio das secretarias municipais de

educacao e das equipes do PAIC;

2. Liberar o recurso mais cedo;

3. Parcerias com escolas no mesmo municipio ou na mesma
CREDE;

4. Divulgar os resultados do SPAECE-Alfa no inicio do primeiro

semestre do ano subsequente a avaliacao;

5. Disponibilizar manual de orientagdo para execucdo do recurso
financeiro;

6. Orientacbes quanto a prestacao de contas e licitacao;

7. Reduzir a burocracia para a liberacdo do recurso.

Das escolas apoiadas, 41 assinalaram que tiveram dificuldades
enquanto 106 informaram que néo houve dificuldade no inicio do intercambio
com a escola premiada. No entanto, 43 escolas relataram dificuldades, sendo
que 12 delas fizeram referéncia a distancia entre as escolas como elemento

que prejudicou o intercambio. Dentre as outras questbes citadas de forma



75
recorrente como barreiras para as acbes de cooperacdo estdo a demora do

pagamento do recurso financeiro e dificuldades de comunicagdo. Muitas
citaram que as dificuldades ndo haviam ainda sido superadas por n&o terem
recebido os recursos financeiros e pelos problemas estruturais, tais como as
linhas telefénicas para a comunicacdo entre as parceiras. S80 0s seguintes
comentarios e sugestbes recorrentes pelas 92 escolas apoiadas que se

manifestaram:

1. Necessidade de fortalecer o nucleo gestor de sua unidade
escolar;
2. Monitoramento da CREDE com mais precisdo em relacdo ao

intercambio entre as escolas;
3. Apresentacdo do plano de trabalho da escola apoiadora para a

escola apoiada;

4. Dificuldades nas informacdes entre SEDUC, secretaria municipal
e escolas;
5. Dificuldades com as operacdes de abertura de conta e de lidar

com o plano de aplicagéo dos recursos financeiros;
6. Haver mais intercambio entre os criadores do Prémio Escola Nota
10 e as escolas;

7. Simplificar a burocracia.

Algumas medidas foram tomadas pela coordenadoria do Programa e
implantadas nos anos seguintes. Além da busca de melhoria dos processos e
materiais de orientacdo das acfes em geral, a partir dos resultados de 2010
houve uma alteracdo no calendario da cooperacao e na avaliacdo a ser
considerada para efeito do recebimento da outra parcela do recurso *°.

Tanto da parte de premiadas quanto de apoiadas, houve uma énfase na
sugestdo do fortalecimento do processo de acompanhamento dos pares de
escolas em cooperacao. Como ja referido anteriormente, a partir da entrevista

com Lucidalva Bacelar, coordenadora da COPEM, esta necessidade foi

% Os resultados de 2010 foram divulgados em junho de 2011, o que levou ao estabelecimento
dos pares de cooperacao. Estes pares de escolas passaram a ter, portanto, o periodo do ano
de 2011 e o ano de 2012 para executar a parceria. Foram avaliadas, portanto, em relacéo aos
resultados aferidos em 2012 e ndo em 2011.
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percebida pela coordenacdo do Programa, e a melhoria neste processo tem o

objetivo de qualificar as atividades de cooperacao, efetivando as trocas de
saberes entre as escolas, e também envolvendo e responsabilizando as
equipes municipais pelo processo. Bacelar manifesta o absoluto
convencimento acerca da influéncia que as redes exercem na qualidade da
escola, e isso justifica a acdo que a COPEM empreende no sentido de induzir

este envolvimento, conforme expressa:

Em 2011, a COPEM, resolveu intensificar ainda mais o
acompanhamento pedagdgico as escolas apoiadas e fortalecer
a parceria entre as escolas. Assim, ap6s a divulgacdo dos
resultados, ocorreu um evento com 0 objetivo de estabelecer
parcerias entre as escolas Premiadas e Apoiadas com a
participacdo dos 109 municipios envolvidos. Em seguida,
ocorreu um trabalho macrorregional, de reunifes especificas
com as escolas, fazendo trabalho sobre a execucao global do
prémio e o fortalecimento do trabalho de parceria. Além desta
acdo, os técnicos da COPEM e os técnicos das CREDE,
desenvolveram um trabalho de acompanhamento especifico as
escolas apoiadas, orientando o municipio para, a partir daquela
visita, cumprir com ac¢bes especificas para a melhoria da
aprendizagem dos alunos, em especial, da escola apoiada.
Também se intensificou um trabalho de socializacdo das
experiéncias das escolas premiadas, e a difusdo da idéia do
proprio municipio criar uma premiacdo propria para as outras
escolas que tinham obtido desempenho dez, mas que nao
tinham sido contempladas, enquanto premiacao estadual.

A intencdo, segundo dados colhido na entrevista com a coordenadora
Bacelar, € potencializar o efeito do Prémio para a melhoria dos resultados de
aprendizagem das criancas. Ela considera que o envolvimento do municipio
nestas atividades de acompanhamento das escolas contempladas pela acao
pode repercutir positivamente para toda a rede.

Ha, na verdade, um numero significativo de informacdes levantadas pela
coordenadoria acerca da implementacdo da acdo tanto nos instrumentais ja
citados quanto através de registros em reuniées de avaliacdo da acao de
cooperacao, rotina que passou a ser intensificada nos anos seguintes ao da
instituicdo do Prémio Escola Nota 10. No entanto, alguns destes registros
carecem de tratamento para permitir uma informacdo gerencial mais

qualificada.
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Por exemplo, tem-se a informac&o no relatério das acbes de 2009 de

que 51% das escolas premiadas e 41% das escolas apoiadas afirmam ter
elaborado o seu plano de cooperacao técnico-pedagdgico “conjuntamente com
a SME ® através do gerente municipal do PAIC”, enquanto 16% das premiadas
e 20% das apoiadas dizem ter realizado a tarefa “conjuntamente com a escola
parceira”. Percentuais menores consideram outras composi¢ées. No entanto,
ndo h&4 nenhum dado que possa fornecer evidéncias de efeitos em resultados a
partir desta informacéo relevante.

De todo modo, ha registros feitos pelas equipes técnicas nas reunides
de acompanhamento e avaliacao que podem levantar questdes importantes e
sinalizar o que merece ser melhor conhecido. Para além dos que falam sobre
0s problemas como tempo, distancia, atraso de recursos e burocracia, a
maioria destas manifestacdes avaliam positivamente a relagédo de cooperacao.

Séao exemplos disso as seguintes transcri¢coes de falas de diretoras(es):

Nao houve dificuldades, fomos bem aceitas e as visitas foram
construtivas, proveitosas e deixou em cada um de nés
educadores varias reflexdes para melhorar nossa pratica.

Com o fim das visitas a escola apoiada, notamos o quanto
ainda estamos em constante aprendizado e o quanto temos
para ensinar. Percebemos que esse intercambio promove
experiéncias e conhecimentos muito importantes para melhorar
a educacao de nossas criancas.

Alguns sugerem o efeito saudavel e instrutivo de olhar para a realidade
através de outras perspectivas. Na colocacdo a seguir, pode-se observar que
alguns elementos facilitadores relacionados a integracdo entre a escola e a

gestdo municipal séo identificados:

Vi (na apoiadora) apoio incondicional do poder executivo dado
as escolas. Numero de salas reduzido, o que facilita um efetivo
acompanhamento pedagoégico. Nucleo gestor preparado e
acompanhado sistematicamente pela CREDE e secretaria
municipal. Escola sem alunos evadidos e baixa distorgédo
idade-série. Formacgdo continuada para o corpo docente.
Reunido mensal para gestores. O corpo docente é constituido
integralmente por moradores do préprio distrito. Informatizagéo
realizada de forma coletiva, eficaz e em tempo habil, entre
escolas e secretarias, através do SIGE.

% Secretaria Municipal de Educacéao.
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Outros registros trazem a tona dilemas da regra que, no caso citado a

seguir, vincula o recebimento da segunda parcela do prémio pela escola
premiada ndo somente ao seu proprio resultado na avaliacdo seguinte, mas ao

resultado da escola apoiada:

A escola premiada foi muito bem recebida pela escola apoiada.
Todos os profissionais envolvidos estavam motivados no
processo de melhoria da aprendizagem dos alunos. Na parte
pedagdgica, houve um grande esfor¢co e unido de todos para
um bom resultado, mas o numero de alunos que néao
realizaram a Provinha SPAECE-Alfa 2010 foi muito
consideravel. Por isso, gostariamos que levassem em
consideracdo que nao compete a escola premiada o
comparecimento dos alunos no dia da prova, e que seria de
muita injustica que nosso trabalho e esfor¢o fosse prejudicado
por esse motivo.

E, também ilustrado aqui, a explicita dificuldade, para alguns, de digerir
a condicdo de apoiada, ja sinalizando claramente que este clima de
colaboracdo nao estad simplesmente posto. Dificuldades de diversas ordens
podem se manifestar gerando resisténcia e impedindo qualquer possibilidade
de construcdo do desejavel ambiente propicio a aprendizagem.

A falta de fineza no trato da escola apoiada, demonstrando nao aceitar
esta condicdo. Sendo resistente as sugestdes de praticas e fazendo
comentarios indevidos na presenca das criangcas de 2° ano da escola
premiada.

Ha um nivel consideravel de convencimento por parte da equipe central
de que as manifestacfes favoraveis a acdo dos que veem nela um potencial e
uma experiéncia de crescimento para as equipes prevalecem. No entanto, ndo
ha suficiente estruturacdo destes dados que permita fazer afirmacdes mais
conclusivas e sustentaveis acerca disso, com cruzamentos por municipio, por
regionais (CREDES), entre outras possibilidades de leitura de dados para
tomada de decisdo e planejamento de intervengbes mais localizadas.
Especialmente para ser capaz de aferir os efeitos nos resultados e na
eliminacao progressiva do espaco de iniquidade nas escolas e redes.

Tratando-se de uma experiéncia que estabelece um apoio as escolas
com os mais baixos resultados, que oferece incentivo financeiro e onde ha

expectativas de efetiva mobilizacdo para o alcance de metas, é oportuno
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lembrar um dado verificado na pesquisa sobre o uso dos resultados do

SPAECE-Alfa e do Prémio Escola Nota 10 que pode ser alvo de investigacao.
Ao tempo em que a variacdo percentual do IDE-Alfa ®* nas escolas apoiadas foi
maior que esta variacao nas escolas premiadas e nas escolas ndo beneficiadas
pelo prémio, podendo sugerir um movimento de equidade, observa-se, por
outro lado, o baixo percentual de crescimento quando considerada a
proficiéncia dos alunos das escolas apoiadas frente ao mesmo indicador nas
escolas premiadas e naquelas ndo beneficiadas pelo prémio.®

Algumas hipoteses podem ser levantadas, dentre elas, a influéncia do
municipio de Fortaleza, com sua densa matricula e ritmo insuficiente de
crescimento frente as metas e a evolucdo dos demais municipios. E possivel
gue os resultados da capital cearense tenham um peso forte na explicacao
desta situacdo. Em 2010, das 63 escolas apoiadas de Fortaleza, apenas 2
conseguiram cumprir a meta nos resultados aferidos pela avaliacdo do ano
seguinte. A grande maioria, 74%, permaneceu com IDE-Alfa abaixo de 5.9

Esta situacdo remete a questdo sobre a relacdo entre desempenho da
escola e perfil da rede. Qual a influéncia do perfil da gestdo municipal no que
diz respeito a capacidade da escola responder com mais envolvimento e
sucesso as metas do Programa? Nesta acdo, as escolas sdo,
necessariamente, arrastadas ou impulsionadas em funcao da gestao da rede?

E légico supor que escolas deixadas as suas proprias custas dificimente
responderdo com vigor ao desafio de oferecer oportunidades de realizacao
educacional para aqueles mais pobres (vulneraveis ao “cortejo” da extrema
pobreza) e para os que tém mais dificuldade. A gestéo do sistema precisa fazer
a parte que lhe cabe, sob pena de permitir a perseveragao de uma realidade de
baixos resultados, mesmo que as vezes pontuada por alguma f“ilha” de
sucesso.

Por outro lado, retomando o fio da andlise do crescimento do nivel de
proficiéncia dos alunos das escolas apoiadas, ndo deve ser desprezado o
melhor exame acerca das limitacbes da medida de premiacdo e sua regra de

melhorar o nivel de desempenho dos alunos nas escolas com mais baixos

® Tabela 9.
®2 Tabela 11.
%% No préximo topico esta questéo sera levantada.
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resultados. H4 muitas questdes que precisam ser melhor examinadas para

responder com seguranca se esta medida opera suficientemente no espaco de
iniquidade do sistema educacional. No recorte das escolas estudadas na
sequéncia do trabalho, é possivel observar um pouco mais desta questdo. Se,
€ bem verdade, sem o poder de fazer afirmac¢des acerca do resultado global do
Programa, mas com a intencdo de que evidéncias significativas sejam

realcadas.

3.3 A cooperacdo técnico-pedagogica e melhores resultados:

expectativas realizaveis?

A regra do Prémio Escola Nota 10 pde escolas premiadas e apoiadas
em cooperagéo, realizando o encontro das duas “extremidades” do ranking das
mais de quatro mil escolas publicas cearenses que atendem alunos de 2° ano
do ensino fundamental com o objetivo de promover a melhoria das préticas e
elevar os resultados escolares. Os objetivos desta regra estdo em consonancia
com o PAIC, e pode-se considerar que busca intervir num espaco de iniquidade
do sistema, afinal, sdo especialmente as escolas com as notas ** mais baixas
gue estao em foco.

Nas tabelas a seguir, é possivel observar o comportamento do grupo de
escolas apoiadas dos anos de 2008, 2009 e 2010 com relacdo a evolucéo do
IDE-Alfa no ano seguinte ao que estiveram na condi¢cdo de apoiada. Elas estédo
distribuidas por intervalo de notas obtidas. Na primeira versao do Prémio, 38
escolas, aproximadamente 26% do total, ndo alcangaram a meta de melhoria,
que era a nota minima de 5. No entanto, quarenta e cinco escolas, quase 30%

do total do grupo, superaram a nota 7.

 |DE-Alfa.
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Tabela 12 — Comparacéao dos resultados de EA/2008 nos anos de 2008 e 2009

Intervalos de Notas Numero de Escolas
(oSl 2008 2009
16a?2 10 -
2,1a3 62 2
3, 1la4 76 14
4,1a4,9 - 22
5a6 - 41
6,1a7 - 21
7,1a8 - 17
81a9 - 6
9,1a10 - 22
Total de Escolas 148 145

Fonte: SPAECE-Alfa.

Na versao seguinte, ilustrada na tabela a seguir, somente 12 escolas,
correspondendo a 8% do total, ndo alcangcaram a meta. Além disso, 75 escolas,

metade do total deste grupo, alcangcaram notas acima de 7.

Tabela 13 — Comparagéo dos resultados de EA/2009 nos anos de 2009 e 2010

Intervalos de Notas Numero de Escolas
DS etz 2009 2010
23a3 8 1
3,1la4 90 2
4,1a49 52 9
5a6 - 25
6,la7 - 35
71a8 - 33
8,1la9 - 20
9,1a10 - 22
Total de Escolas 150 147

Fonte: SPAECE-Alfa.

Na terceira versao do prémio, entretanto, 63 escolas nao alcancaram a
meta, que representa o importante percentual de 42% das escolas apoiadas.

Do grupo de escolas apoiadas de 2010, somente 41 escolas, 28% do total,
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alcancaram o patamar acima de 7, nUmero um pouco abaixo do resultado que

as apoiadas de 2008 alcancaram em 2009.

Tabela 14 — Comparacgéo dos resultados de EA/2010 nos anos de 2010 e 2011

Intervalos de Notas Numero de Escolas
(IRi=AIE) 2010 2011
23a3 1 14
31la4 9 22
4,1a4,9 84 27
5a6 56 26
6,la7 17
7,1a8 8
8,1la9 9
9,1a10 24
Total de Escolas 150 147

Fonte: SPAECE-Alfa.

O resultado do grupo de escolas apoiadas de 2010 foge a tendéncia que
vinha se apresentando nas duas versdes anteriores do Prémio. E possivel
observar que nos dois primeiros anos houve um padrdo vigoroso de
crescimento que reduziu o nimero de escolas que nao alcancou a meta e, por
outro lado, elevou as notas do grupo para 0 patamar superior no ano seguinte.
Em 2010 este padrdo ndo se manteve no grupo das apoiadas, embora o
crescimento do universo avaliado no ambito do PAIC tenha apresentado um
crescimento positivo.

Ha um elemento que merece ser lembrado porque provavelmente
explica em grande parte este comportamento das escolas apoiadas no ano de
2010. Trata-se do resultado das escolas de Fortaleza. Das 150 escolas
apoiadas de 2010, 63 sdo de Fortaleza, o que representa um percentual de
42%.%° Destas 63 escolas, 46 ndo cumpriram a meta. Ou seja, 73% das
escolas apoiadas de Fortaleza teve nota abaixo de 5 em 2011. Somente 2
escolas de Fortaleza obtiveram IDE-Alfa acima de 7. Considerando o resultado

generalizado de baixos resultados, é muito provavel que este seja um tipico

®® O nimero de escolas apoiadas de Fortaleza cresceu significativamente ao longo dos anos.
Em 2008 forma 28 apoiadas, em 2009 foram 53 e, em 2010, 63 apoiadas eram da capital
cearense.
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exemplo de uma situacdo em que a rede municipal praticamente ndo agregou

valor as escolas para fazer frente aos desafios de alfabetizar os seus alunos.

Ao observar as escolas apoiadas de 2010, € possivel verificar que
praticamente todas pertencem a redes que tiveram um histérico de crescimento
mais lento ou mais irregular ao longo dos anos de implementacdo do
Programa. Redes em que a média cresceu, mas com um nivel ainda alto de
desigualdade neste ano. Como exemplo, o quadro abaixo mostra o resultado
do municipio de Caucaia, situado na zona metropolitana de Fortaleza, com 8
escolas apoiadas e Icé, no centro sul do Estado, com 6 escolas apoiadas no
ano de 2010.

Tabela 15 - Distribuicdo de alunos nos niveis inferiores da escala de
proficiéncia
Caucaia
% de alunos no padrdo Nao Alfabetizado % de alunos no padrédo Alf. Incompleta
2007 2008 2009 2010 2011 2007 2008 2009 2010 2011
22,3 23,2 20,8 9,6 4,4 15,3 19,6 18,9 14 7,3
Ico

% de alunos no padrao Nao Alfabetizado % de alunos no padrao Alf. Incompleta
2007 2008 2009 2010 2011 2007 2008 2009 2010 2011
48,7 33,3 23,9 16,7 5,3 15,1 17,8 21,1 15,1 8,8

Fonte: SPAECE-Alfa.

Pode-se observar que Caucaia ainda apresentava, no ano de 2010,
23,6% de alunos nos padrdes inferiores de proficiéncia e o municipio de Icé
chegava a 36,4% de alunos nesta condicao.

Uma pesquisa realizada pelo Unicef, Undime, MEC e Inep, cujo relatério
foi publicado sob o titulo Redes de Aprendizagem - boas praticas de
municipios que garantem o direito de aprender - teve como foco o estudo de 37
redes municipais selecionadas a partir do Ideb e do contexto socioeconémico

dos alunos. Considerados representativos dos municipios brasileiros,

Os sistemas municipais foram classificados segundo o
chamado Indicador de Efeito das Redes Municipais
(IERM_ldeb). As redes com maior valor de IERM_Ideb ndo s&o
necessariamente as com maior ldeb, mas sim as que agregam
mais ao conhecimento e fluxo dos seus alunos em comparagao



84

as demais redes de perfil socioeconbmico semelhante.
(SAMIA; WERNECK, 2008, p. 10).

O relatorio cita como um dos principais resultados da pesquisa o fato de

que

Na sua maioria, as redes selecionadas sdo mais do que um
conjunto de escolas sob gestdo do municipio. S&o redes de
fato, onde as trocas e os fluxos de informacdo e recursos
alimentam relagdes de aprendizagem coletivas, orientadas por
um propésito comum: a garantia do direito de aprender.
(SAMIA; WERNECK, 2008, p. 12).

No discurso de alguns diretores, que serdo comentados no proximo
topico, é possivel perceber a importancia que atribuem a rede quando eles se
referem ao trabalho e aos resultados de éxito de sua escola.

Um outro dado que pode sinalizar evidéncias relevantes sobre os
resultados de melhoria dessas escolas diz respeito a comparacdo dos seus
resultados no ano em que séo premiadas com o resultado do ano subsequente.
Ou seja, quantas delas sustentam o patamar mais alto de notas. Das escolas
premiadas de 2008, 29 obtiveram nota abaixo de 7 no ano seguinte. No
entanto, do total de premiadas de 2009 e de 2010, apenas 4 tiveram notas
rebaixadas para menos de 7 nos anos de 2010 e 2011, respectivamente. No
entanto, € possivel verificar que ha oscilagbes mais significativas de algumas
escolas premiadas quando se considera um periodo maior de tempo.

Como regra geral, os resultados das escolas e, especialmente, o
comportamento destes resultados nos anos seguintes, guardam correlacéo
com os ritmos dos municipios. Aqueles identificados pela gestdo forte e
equitativa ndo apresentam escolas apoiadas e as suas escolas premiadas néo
decrescem. Parece mesmo ndo haver mistério.

No entanto, mais uma vez se enfatiza a impossibilidade de atribuir ao
Prémio e a relacdo de cooperacdo, de forma conclusiva, a explicacdo pelo
movimento de melhoria. O relatorio da Pesquisa sobre o Uso do SPAECE-Alfa

(2012, p. 59) ja citado anteriormente, chama atengéo para que:

O Prémio Escola Nota 10 de uma forma geral atende as
escolas contempladas, entretanto, as escolas solicitam uma
assessoria técnica mais presente e um tempo maior para
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trabalhar com as escolas parceiras. Pois com pouco tempo
para efetuar esse acordo de cooperacao técnica as escolas
apoiadas nao tém tempo habil para absorver as rotinas
escolares das premiadas. E na mesma linha as escolas
premiadas ficam impossibilitadas de realizar um bom trabalho
com suas parceiras. Logo, o prémio € mais lembrado pela
aquisicdo de materiais do que aquisicdo de conhecimento. Pois
0 conhecimento se confunde com o programa PAIC.

Ou seja, é preciso ter em mente que a visao otimista da equipe gestora e
de alguns atores das escolas enfatiza pontos fortes e construtivos da acao,
todavia ndo permite responder pela explicacdo dos resultados obtidos pelas

escolas envolvidas.

3.3.1 Escolas em acdo: evidéncias e incertezas da eficacia desta cooperacao
entre escolas premiadas e apoiadas na elevacdo dos resultados de
desempenho escolar de alunos do 2° ano

Realiza-se aqui, mais diretamente, 0 encontro com a questdo
fundamental que move este estudo, que é a analise deste subcomponente do
Programa de Alfabetizacdo na Idade Certa °® vinculado ao Prémio Escola Nota
10 que pde equipes escolares em colaboracdo. As escolas recebem um
incentivo financeiro por seus melhores (prémio) ou piores (apoio) resultados e
estabelecem uma relagéo de cooperacao institucional movida pelo objetivo de
manter ou elevar os resultados de alfabetizacdao dos alunos do 2° ano,
respectivamente. A intencéo expressa pelo Programa pode ser equacionada da

seguinte maneira:

Cooperacao técnico-pedagdgica entre escolas premiadas e apoiadas

l

Melhores resultados no desempenho de alfabetizacdo dos alunos

Inadvertidamente, poder-se-ia apresentar o resultado de desempenho

dos alunos das escolas premiadas e apoiadas como evidéncia de que a acéo

% Considerando que o PAIC seja o programa, o Prémio Escola Nota 10 um componente do
programa e a relacdo de cooperacao, regra associada a premiagao, um subcomponente.
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foi eficaz e produziu exatamente aquilo que seus promotores desejavam. Ou

seja, se a escola melhorou seria sinal de que a acdo funcionou. No entanto,
isto desconsideraria a dimenséo da realidade de programas sociais que é bem
descrita por Weiss (1998, p. 49), quando diz que: "Os programas sociais sao
empreendimentos complexos. Sao um amalgama de sonhos e de
personalidades, salas e teorias, clipes de papel e estrutura organizacional,
clientes e atividades, orcamentos e fotocOpias, e grandes intengdes.” Ao
contrario de programas de outra hatureza que tém, como medida, processos e
produtos mais tangiveis, a autora alerta para que “Os programas sociais sao
bem menos especificos. Incorporam um amplo leque de componentes, estilos,
pessoas e procedimentos.” (p. 50).

E a dimensdo de complexidade que envolve a ac¢do aqui analisada que
se procurou considerar ao longo do trabalho através de dois movimentos
principais. Um deles diz respeito a trazer para o texto o dimensionamento do
PAIC, programa onde a agdo se insere, numa referéncia a amplitude de sua
agenda, a diversidade dos atores envolvidos e aos resultados alcancados a
partir da linha de base instituida no ano de 2007. A anélise padeceria de uma
visdo absolutamente estreita se ndo expusesse esse cenario relativo ao
Programa de forma suficientemente clara. Além disso, atropelaria um
pressuposto que é muito caro a autora deste estudo que diz respeito ao fato de
gue mudancas neste delicado e desafiador produto finalistico do sistema
educacional — desempenho dos alunos — exigem uma engenharia de natureza
sisttmica. Do contrario, seus efeitos ndo sobrevivem as intempéries que
assolam o contexto da gestéo publica. Nao haveria, portanto, nenhum interesse
em lidar com uma “boa idéia” que até fosse depositaria de principios
defensaveis, logica e bons propésitos, se ela ndo se mostrasse plausivel frente
aos contextos em que operam. A relacdo de cooperacao entre as escolas
premiadas e apoiadas esta, portanto, enraizada no PAIC.

O outro movimento é considerar os limites deste estudo no que diz
respeito ao poder de fazer afirmagdes generalizadas sobre o efeito desta acao
na explicacdo dos resultados das escolas envolvidas (premiadas e apoiadas).
A descricdo da acao de cooperacao, a apreciacado sobre as condicbes de sua
implementacéo e a leitura de alguns dados relativos aos resultados das escolas

oferecem, sim, alguns sinais importantes. No entanto, muito mais apontam para
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gquestbes que demandariam pesquisas mais abrangentes e que, certamente,

enfrentariam as dificuldades de lidar com projetos que surgem sem considerar
a intengéo de que sejam avaliados.

Correndo o risco inerente a empreitada, fez-se a opcéo pela selecdo nao
aleatéria de 2 pares de escolas como alvo mais especifico da busca de
evidéncias dos efeitos desta cooperacao institucional, considerando os limites
do trabalho aqui empreendido. Estas escolas, que foram selecionadas em
virtude do perfil de envolvimento na acdo e também pelo comportamento de
seus resultados, servirdo de base para a verificacdo da implementacdo da

acao.

3.3.2 A forca de mudanca institucional mobilizada pela A¢cdo de Cooperacao
Técnico-pedagogica em 2 pares de escolas: a teoria da acao

Para além da questdo que indaga se a acdo promove a elevacdo de
desempenho escolar, a intencédo aqui é verificar a maneira como esta acao se
desenvolve e através de que meios ela se mostra capaz de promover melhores
resultados. Retomando o fio da agdo, tem-se que melhores resultados se
realizam em contextos onde ha mais compromisso e inovacao de praticas
gerenciais e pedagogicas que déem conta de exercer um maior controle dos
processos e efetividade no ensino. No entanto, a mobilizagdo de compromisso
e envolvimento com mudancas acontece porgue existe um contexto de
lideranca com foco na misséo e no alcance de metas. Parte-se do pressuposto
de que o papel que o(a) diretor(a) exerce € um fator estratégico que ja se
anuncia com um peso determinante na acao.

Transforma-se a equacao inicial para o seguinte modelo:

Cooperagao técnico-pedagdgica entre escolas premiadas e apoiadas

l

Liderancga d(o) diretor(a) com foco em resultados

l

Mais compromisso e melhores praticas
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l

Melhores resultados no desempenho de alfabetizacao dos alunos

Mas como exatamente esta cooperacao teria que operar para produzir
estas mudancas? Quais 0s possiveis caminhos a serem percorridos? Um
modelo de cooperacao entre pares de escolas compostos a partir da condi¢cao
de premiadas e apoiadas mostra-se plausivel para promover este ambiente de
mudancas?

Weiss (1998, p. 58) formula a questdo “Que idéias e suposicoes
conectam os inputs do programa a conquista dos fins desejados?” A tarefa a
ser empreendida agora diz respeito a explicitar a constru¢cdo da teoria do
programa que “refere-se a mecanismos de mediacéo entre o oferecimento (e o
recebimento) de um programa e o surgimento dos resultados de interesse”. (p.
60). Dissecar as operacdes envolvidas nesta acao permite um conhecimento
mais aprofundado acerca da correlacdo entre a proposta e os efeitos, assim
como aponta caminhos importantes com relacdo a busca de evidéncias nos
materiais estudados. S&o, basicamente, trés caminhos.

A cooperacao técnico-pedagodgica entre escola premiada e apoiada tem
a intencdo manifesta de promover intercambio entre estas escolas, conforme
orientacdo que recebem para a elaboracéo do plano de cooperacédo. Espera-se
que haja aprendizagem e inovacao de préaticas pedagdgicas e procedimentos
de gestdo. Para que a inovagao aconteca, € necessario que a equipe da escola
apoiada °’ seja capaz de adaptar experiéncias e praticas a sua realidade. As
mudancas e o sentido de renovacdo que elas trazem mobilizam mais
compromisso institucional e a adocdo das novas praticas, repercutindo, assim,
em melhores resultados.

Outra linha de observacao pode ser construida observando a seguinte
relacdo de causalidade. A cooperacao se da entre escolas premiadas e
apoiadas. Esta condicdo pde as escolas em evidéncia, por motivos diferentes.
A intencdo é que esta exposicdo das escolas gere motivacdo para a escola

premiada seguir melhorando e, no caso das apoiadas, elevar substancialmente

®" Considerando gue a escola apoiada tem o maior desafio a enfrentar pela condicdo em que
se encontra, a ela sao dirigidos os maiores desafios de adaptacao de praticas.



89
0s seus resultado. Esta motivacdo pode mobilizar especialmente a lideranca

escolar, o que resultara em uma equipe mais integrada e articulada com foco
nos resultados. Neste cenério, eleva-se o compromisso institucional e a
eficacia na adocdo de novas praticas e tem, como efeito, os melhores
resultados escolares.

Uma outra trajetéria considera uma intencdo manifestada pela equipe
gestora do PAIC, referida no primeiro capitulo a partir da fala da coordenadora
Lucidalva Bacelar, que é o impacto positivo no municipio onde se localizam as
escolas envolvidas na cooperacao. Segundo este objetivo, ser escola premiada
ou apoiada faz com que ela seja “vista" pela secretaria municipal de educacéao.
Dessa forma, suas necessidades podem ser atendidas com mais presteza e
isso favorecer a melhoria dos resultados. Além disso, o envolvimento da gestdo
municipal pode gerar uma disseminacdo de melhores praticas e uma inducéo a
mais compromisso das outras escolas da rede.

Fica assim delineada a teoria desta acao:



Cooperacao técnico-pedagogica entre escolas premiadas e apoiadas

l

!

Lideranca
do(a) diretor(a)

|

Apresentacéo
de novas

experiéncias

l

Adaptacgao de
experiéncias a

realidade

l

Inovacéao de
processos e

praticas

!

l

Escolas

em evidéncia

!

Motivacao para

mudanca

!

Lideranga
escolar
positivamente

desafiada

!

Equipe escolar
mais integrada e
envolvida no

trabalho

!

!

l

Envolvimento da

gestdo municipal

!

Escola é vista

l

Atendimento das

necessidades

l

Escola mais forte em

sua autonomia

Mais compromisso e melhores praticas

Melhores resultados de aprendizagem

90

—

!

Repercusséao
positiva para a

rede

De todo modo, é necesséario ressaltar que a énfase no processo néo faz

perder de vista o produto finalistico. O desempenho escolar e a equidade estao

sempre como “fiel da balang¢a” no trato das informacdes e dos discursos. Por
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isso € importante pbr esta construcdo em movimento considerando a

recomendacao de Weiss (1998, p. 54), ao afirmar que:

Um modo util de se comecar a conceituar um programa é
examinar o que ele tenta cumprir. Um ponto sensato para se

7

comecar € com as metas oficiais. Embora as metas oficiais
sejam apenas uma fonte de compreenséo, elas representam
um ponto de entrada na questdo da inten¢cédo do programa.

E pertinente, portanto, realcar as metas da relacio de cooperacdo. Elas
sdo razoavelmente diretas, fugindo do padrdao de “metas [...] nebulosas,
ambiguas, ou dificeis de fixar” (p. 54) e podem ser assim sintetizadas: as
escolas premiadas e apoiadas se organizardo em pares de cooperacao
técnico-pedagogica e, para estarem aptas a receber a 22 parcela do prémio,
devem garantir que as premiadas mantenham ou elevem o seu padrdo de
desempenho e as apoiadas alcancem o IDE-Alfa minimo de 5 ®, com a
garantia de um percentual minimo de 70% de participacao. Sao metas de curto
prazo, a serem alcancadas no ano letivo em curso de quando feita a divulgacao
dos resultados.

Sobre a teoria proposta, ha, certamente, outros desdobramentos e
interligacdes possiveis, inclusive pelos elementos que surgem a medida em se
procede a analise. Pelas razbes que vém sendo reafirmadas ao longo do
trabalho, direciona-se um olhar especifico para os protagonistas desta acao de
cooperacdo que sdo (ou devem ser) as(os) diretoras(es). E relevante “vé-los
em acao” e dimensionar a importancia do papel que assumem neste processo

sob a 6tica deles mesmos, inclusive.

3.3.2.1 Os interlocutores e a agéo de cooperacao

Estabelece-se agora o didlogo possivel entre estas experiéncias da acao
de cooperacao — registros gerenciais e discursos de diretores - e o desenho da
teoria desta acao.

Constata-se um certo nivel de insuficiéncia dos registros escritos

(relatorios e consolidacdo de informacdes). A inadimpléncia de algumas

%A partir de 2011, a nota minima exigida passou a ser 7 e o percentual minimo de 90% de
participacdo (CPEM/SEDUC).
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escolas com relacdo as informacdes sobre as atividades desenvolvidas, ou de

parte delas, compromete a consolidacédo dos dados. Além disso, como ja citado
anteriormente, ha limitagbes na forma de tratamento dos dados pela
coordenadoria. Tanto o proprio modelo dos questionarios quanto o empenho no
preenchimento pelas escolas também limita, de certa forma, o nivel de
informacdes sobre as atividades desenvolvidas. Frases, tais, como, “os alunos
continuaram apresentando avangos na aprendizagem” ou “o despertar de uma
nova visdo de como a escola trabalhava junto as suas turmas" termina por nao
comunicar exatamente o que se passou. Provavelmente um modelo que se
aproximasse de portfolio poderia ser mais rico e permitiria um maior
conhecimento sobre as acdes desenvolvidas e sua efetividade. De todo modo,
as falas dos diretores entrevistados sdo uma fonte importante para
complementar e validar as informacdes dos registros escritos.

Quem séo estes diretores cujos discursos, mais especialmente, ajudam
a verificar esta teoria. De que realidade institucional eles falam? Os dois pares
de escolas, premiadas e apoiadas, seréo identificados por EP1/EALl e EP2/EA2
e sdo apresentadas a seguir. Pela importancia de perceber a tendéncia dos
resultados, serd considerado o periodo de 2007 a 2011, e ndo somente o
resultado do ano seguinte ao da cooperacao. Além disso, esses resultados
serdo apresentados com a distribuicdo de percentuais de alunos nos niveis de
proficiéncia e a participacédo, o que fornece uma importante informacéo sobre
equidade.®®

A EP1 situa-se na zona rural do Municipio de Pedra Branca e tem uma
matricula total de 176 alunos, sendo 37 de 2° ano. Sai de um patamar
rebaixado no ano de 2007, onde mais de 53% dos alunos terminaram o0 ano
sem as competéncias minimas de alfabetizacdo. Melhora no ano seguinte,
especialmente no que diz respeito a diminuicdo dos alunos neste nivel. A partir
do ano de 2009, quando é premiada com resultados muito bons, mantém o
padrdo com tendéncia crescente. A diretora (DEP1) esta na dire¢cdo da Escola
desde 2005. Nas 3 vezes em que foi premiada obteve sucesso no alcance da

meta estabelecida na relagdo de cooperacgéao.

% A medida da gualidade da escola tem como importante indicador aquilo que ela conseguiu
agregar ao aprendizado do aluno e, além disso, o alcance do nivel de proficiéncia adequado. O
efeito escola, com a devida precisdo no que se refere ao valor agregado, deve ser aferido
através de métodos estatisticos, com controle de variaveis.



93

Tabela 16 — Distribuicdo dos alunos na escala de proficiéncia - % (2007 a 2011)
Escola EP1 — Municipio de Pedra Branca (Premiada)

Média Participacdo Nao Alfabetizacdo Intermediario Suficiente  Desejavel
% Alfabetizado incompleta % % %
% %

2007 1210 82,0 46,3 7,3 4,9 7,3 34,1
2008 1247 83,7 7,3 19,5 24,4 26,8 22
2009 238,3 100,0 2,2 0 2,2 0 95,7
2010 261,6 104,0 2,0 0 2,0 2,0 94,0
2011 234,0 104,5 0 0 0 0 100,0

Fonte: SPAECE-Alfa.

A EAl também situa-se em zona rural do Municipio de Mombaca. A
escola tem aproximadamente 400 alunos, sendo 22 de 2° ano. Tem uma
partida de resultados numa condicdo melhor do que a EP1. No entanto, nos
anos seguintes decresce de forma drastica. A elevacédo se da no ano posterior
a sua condicdo de “apoiada”, superando bastante a meta minima de
crescimento e mantém-se em evolucdo no ano de 2011, alcangcando resultado
de exceléncia. O diretor (DEA1) esta na direcdo da Escola desde 2008.

Tabela 17 — Distribuicdo dos alunos na escala de proficiéncia - % (2007 a 2011)
Escola EA1 — Municipio de Mombaca (Apoiada)

Meédia Participacao Nao Alfabetizacdo Intermediario Suficiente Desejavel
% Alfabetizado incompleta % % %
% %

2007 124,0 96,0 25,0 12,5 16,7 12,5 33,3
2008 65,8 100,0 84,2 5,3 5,3 0 5,3
2009 81,6 96,4 55,6 22,2 11,1 7,4 3,7
2010 209,9 92,0 0 0 0 11,4 88,6
2011 278,8 108,3 0 0 0 0 100,0

Fonte: SPAECE-Alfa .
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A EP2 situa-se na zona rural do municipio de Reriutaba. A matricula é

de 231 alunos e a diretora (DEP2) esta na direcdo ha 7 anos. Em 2007, os
resultados da escola encontravam-se bem acima da média. Ao longo destes
anos, apresentou evolucdo, com uma queda em 2009. No entanto, chegou a
ser premiada em 2008, 2010 e 2011. A escola apoiada por esta equipe em

fungéo dos resultados de 2008 saiu de um IDE-Alfa de 2,6 para 7,2.

Tabela 18 — Distribuicdo dos alunos na escala de proficiéncia - % (2007 a 2011)
EP2 — Municipio de Reriutaba (Premiada)

Média Participacéo Nao Alfabetizacdo Intermediario Suficiente  Desejavel
% Alfabetizado incompleta % % %
% %
2007 202,0 76,0 0 0 15,8 10,5 73,7
2008 242,5 100,0 8,3 0 0 0 91,7
2009 176,9 95,7 0 4,5 9,1 27,3 59,1
2010 264,0 111,0 5,3 0 0 0 94,7
2011 260,4 100,0 0 0 0 0 100,0

Fonte: SPAECE-Alfa.

A EA2 é uma escola de Eusébio, municipio situado na Grande Fortaleza,
que enfrenta contextos problematicos das periferias. A matricula da Escola em
2010, ano em que foi apoiada, era de 129 alunos. Cresceu significativamente,
totalizando 426 alunos em 2012. Desde 2012, atende 70% da matricula em

tempo integral.

Tabela 19 — Distribuicdo dos alunos na escala de proficiéncia - % (2007 a 2011)
EA2 — Municipio de Eusébio (Apoiada)

Média Participacéo N&o Alfabetizacdo Intermediario Suficiente  Desejavel
% Alfabetizado incompleta % % %
% %
2007 67,0 77,6 68,4 15,8 10,5 2,6 2,6
2008 - - - - - - -
2009 182,6 100,0 0 3,6 10,7 7,1 78,6

2010 111,7 109,0 4,2 29,2 41,7 16,7 8,3
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2011 210,3 116,0 0 0 0 0 100,0

Fonte: SPAECE-Alfa.

Como regra geral, estes diretores afirmam ter sido a primeira experiéncia
de interacdo com outra equipe escolar nos moldes da relacdo de cooperacao
do Prémio Escola Nota 10. Também prevalece nos diretores a opinido de que
esta experiéncia € valida, e traz beneficios para a escola. Detecta-se isso
também nos questionarios e nas entrevistas.

Evidencia-se a presenca dos diretores na acdo de cooperacao. Eles
recebem a equipe visitante e também participam das visitas a escola parceira.
Além do(a) diretor(a), a equipe envolvida na visita € composta, regularmente,
pelo coordenador pedagogico (se houver na escola), professores, técnico da
secretaria municipal (gerente municipal do PAIC ou formador do PAIC). Ha
registros também de visitas a secretaria municipal e encontro com a(0)
secretaria(o) da educacao.

O intercambio é referido com frequéncia nos relatérios e mobiliza o
contato com as novas experiéncias: ‘“intercAmbio entre professores
conhecendo o modo de planejar e de avaliar o aluno”; “desenvolver novas
metodologias a partir do nivel dos alunos”, “aplicacdo do diagndstico e
divulgacédo dos resultados”; “aplicar atividades didaticas direcionando-as de
acordo com a necessidade de cada aluno”. As atividades citadas nos
qguestionarios sobre as visitas sdo predominantemente pedagodgicas e as
equipes escolares compartilham, através das propostas apresentadas pela
escola apoiadora (premiada), metodologias de diagndstico, uso didatico de
jogos e outros materiais e praticas pedagdgicas.

A DEA2 faz um relato sobre aprendizagens significativas que teve a

oportunidade de presenciar na visita a escola parceira:

Eles tém um método de trabalho onde o proprio aluno [..]
assume a responsabilidade da frequéncia; o quadro fica na
parede e o aluno marca verde se ele esta frequente e trouxe a
tarefa de casa pronta; azul se ele ndo trouxe a tarefa; trabalha
a responsabilidade dele com assiduidade e cumprimento das
tarefas; outra coisa, eles fazem religiosamente, toda semana,
um tipo de avaliacdo nos moldes do SPAECE, um tipo de
simulado que eles aplicam da primeira & ultima sexta-feira do
ano; eles nao falham, é uma rotina bem posta; outra coisa, 0
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envolvimento de todo o nlcleo gestor com a aprendizagem de
cada sala. NOs passamos tudo para a nossa escola. Todos se
envolveram.

A fala da DEP2 confirma, de certa forma, o relato da escola apoiada. Ao
ser indagada sobre a possibilidade de uma escola aprender com outra, ela
respondeu: “Eu acredito, sim. [...] Mas tem que todo mundo se empenhar e
querer. A Escola de Eusébio [...] quando a gente ia levava materiais e
atividades [...] tudo que a gente fazia aqui eles faziam 14.”

Por sua vez, a DEA2 é enfatica quanto a importancia da relacdo de
cooperacao na inovagao das praticas escolares e na melhoria dos resultados:
“Para nés foi fundamental. E se foi fundamental para nés, pode ser importante
para todas as escolas. Muita sorte de ter uma escola que quis, de verdade, nos
ajudar.”

A DEP1 também faz um relato que ilustra o movimento de inducéo para
gue a escola apoiada possa adaptar intervencdes que se mostraram eficazes

para os bons resultados de sua prépria escola:

\

Ao chegar a escola apoiada, na primeira visita, levei 2
professores e também representantes da secretaria
(municipal), foi filmado e tudo. E quando cheguei la vi que as
criancas nao sabiam nem onde estudavam e nem escrever o
nome deles. Fiquei chocada porque na minha eles saem da
educacdo infantil ja escrevendo o nome deles, o nome da
escola, eu fiquei chocada! Fizemos o diagnéstico, e depois
uma selecéo de atividades, jogos, e o diretor foi pegando aquilo
gue a gente levava.

E o relato do DEAL sinaliza uma atitude de abertura para o intercambio

com a EP1:

Com relagdo a cooperacao com a escola de Pedra Branca
(municipio) foi de grande valia; fiquei impressionado com a
recepcéo e com o trabalho que eles desenvolviam; para mim o
diferencial foi essa cooperacao; apesar das realidades serem
diferentes, mas esse foi o grande diferencial. [...] A nossa
escola era de zona rural também, mas a vivéncia deles de sala
de aula era muito diferente; e nés pudemos ver o que eles
estavam fazendo que estavam conseguindo ser uma escola
nota 10.
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Ao ser indagado sobre um dos fatores mais importantes para a melhoria

do resultado da escola, este diretor chama atencéo para algo que pode indicar
que a adaptacdo de modelos de gestdo e acompanhamento € possivel,
fortalece a lideranca do diretor e mobiliza a equipe para os resultados: “Se eu
fosse escolher o motivo mais forte foi a atencéo redobrada por parte da gestéo,
dos coordenadores e o comprometimento com cada turma, se voltando para o
crescimento deles. Eu vi isso na Escola de Pedra Branca.”

No entanto, se estas situacfes sugerem que, a partir do intercambio, as
equipes sdo capazes de adaptar experiéncias da parceira a sua realidade e,
assim, inovar préticas e fortalecer o compromisso institucional, ha sinais que
levam a suposi¢cdo de uma cadeia negativa. “O atraso na aprovagao do plano
[...] que impede a entrada do recurso em tempo habil para que favorecesse as
visitas.” conforme registrado em relatério, provavelmente é um fator que, em
diversos contextos, pode ter reduzido as oportunidades de intercambio,
tornando-os pontuais e, provavelmente, dificultando a assimilagcdo de novas
praticas por parte da equipe parceira. Algumas equipes escolares iniciam as
visitas apoiadas com os recursos do municipio, mas uma grande parte delas
condiciona o inicio das a¢fes ao recebimento do recurso do prémio.

O registro de uma diretora sinaliza para outro tipo de cadeia negativa:
“facilitaria muito o trabalho da escola apoiada se antes tivesse acontecido um
planejamento estratégico, onde pudéssemos interagir melhor com todo o
nucleo gestor; na ocasido das visitas nunca era possivel unir toda a equipe”.
Sugere uma auséncia de integracdo da equipe nos momentos de encontro com
a escola parceira, podendo ser um sinal de que a cooperacao seja tratada com
um baixo nivel de prioridade. Nesta situacao, sem lideranca comprometida com
a acao, € provavel que ndo haja investimento suficiente nas novas praticas
nem, tampouco, mobilizacdo e compromisso da equipe para fazer adaptacées
e inovar as proprias praticas a partir do contato com a outra escola.

Outra dispersdo pode se manifestar quando o intercambio acontece
entre escolas que tém realidades muito diferentes. A diretora de uma escola
premiada localizada na zona rural de um municipio de pequeno porte fala disso

guando relata a experiéncia de cooperar com uma escola de Fortaleza:
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No primeiro momento foi dificil. Eu senti, da propria equipe que
nos recebeu 14, um olhar diferenciado. Ou seja, como se
pensassem assim... a gente aqui, de Fortaleza, receber
pessoas do interior para trabalhar com a gente. Eu senti uma
certa rejeicdo ou, digamos, nao receber direito, ou
desconfianca do que a gente teria para oferecer.

Nestes casos, 0 intercambio ndo resultaria em abertura para novas
experiéncias, pois a equipe da escola apoiada nem mesmo se colocaria no
lugar de aprender; tampouco qualquer adaptacdo de conhecimentos
aconteceria e, consequentemente, nenhum impacto no compromisso
institucional nem em melhores praticas.

A acdo de cooperacdo pde as escolas em evidéncia. E 6bvio que, no

7z

caso das apoiadas, o destaque é vivido com uma certa dose de
constrangimento. No entanto, tanto o relato do DEA1 quanto da DEAZ2 ressalta

a capacidade de transformar a dificuldade numa oportunidade de crescimento.

Logo no inicio que nés soubemos foi um impacto. Foi um
impacto mesmo. Alguns funcionarios da escola nem
acreditavam no melhoramento por parte da turma. Mas nés
acreditamos, com o pé no chao a gente tracou uma meta a ser
alcancada e com o0 apoio de todo nucleo gestor, dos
professores e também da secretaria, e da secretaria, a gente
superou o desafio; foi dificil [...] ser uma escola apoiada, muito
apontada, mas eu sinto como um estimulo para que a escola
pudesse crescer. (DEA!).

Na verdade, quando cheguei aqui eu ja esperava que
poderiamos estar nesta situacdo, mas estavamos tentando
melhorar. Entdo, quando a parceria veio eu disse: gente, nés
recebemos um prémio; nés vamos receber ajuda de uma
escola que é nota 10. Entdo eu acho que vai muito do jeito que
a coisa € colocada. Eu considerei 0 apoio como um prémio e
tentei passar isso para a equipe. (DEA2).

Viver a experiéncia por esta perspectiva, com for¢ca de motivacao para a
mudanca, com uma lideranca positivamente desafiada, gera uma maior
integracdo e envolvimento da equipe. Sao fatores que mobilizam o
compromisso institucional para a adocdo de novas praticas e procedimentos
gue possibilitem a elevacao dos resultados.

E enfatico no discurso dos diretores das escolas premiadas a
importancia que atribuem ao lugar que ocupam. Expressdes tais, como, “o

diretor tem que estar dentro” ou, ainda, “o compromisso do diretor vem primeiro
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para ele poder organizar a escola”, mostram que parece um fator muito

significativo para a mudanca o fato do(a) diretor(a) chamar para si a
responsabilidade de conduzir a equipe. O DEAl demonstra isso na sua
resposta ao ser indagado sobre o que diria a um outro diretor a partir do que

aprendeu nesta cooperacao:

NOs sabemos que a coordenadora pedagdgica tem um papel
mais dentro da sala de aula de do planejamento [...] e eu, como
diretor, mais administrativo. Mas o diferencial € o diretor ter que
estar interagindo sempre; tem que estar sempre engajado
sempre por dentro das turmas [...] o diretor, tanto quanto o
coordenador, ele tem que estar atento aos desafios, aos
compromissos e as melhorias.

Especialmente importante a oportunidade do(a) diretor(a) sentir-se
positivamente desafiado a partir do contato com o0 contexto da escola

premiada, onde determinadas crencas sédo postas em questao:

A estrutura fisica da escola |4 era muito pouca [...] n6s aqui
temos uma estrutura muito melhor; entdo a gente viu logo que
nao é a estrutura fisica que muda, ndo é o que faz acontecer. A
nossa estrutura fisica era muito melhor do que a deles e os
nossos resultados ndo chegavam nem perto do deles. (DEAZ2).

No entanto, ha sinais de que “estar em evidéncia” na condicido de
apoiada, também pode desencadear uma reacdo negativa, onde a lideranca se
fecha para a cooperacao, o que resulta em “pouca receptividade da escola
apoiada junto a escola premiada”, conforme registro no relatério, e
praticamente nenhum impacto no compromisso institucional ou em melhores
praticas. Um outro registro expressa com clareza esta situacao indesejavel

para a implementacéo da acéo:

No inicio foi dificil o contato com a escola apoiada [...] € quando
chegamos a escola, percebemos a falta de interesse e
compromisso por parte de alguns funcionérios e professores e
0S mesmos tinham pouco conhecimento do SPAECE-Alfa. A
diretora, muito atarefada, demorou a nos receber para
agilizarmos nosso trabalho.

A diretora de uma escola premiada chama atencdo para um outro

possivel desdobramento na cadeia da acao:
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E o perigo de que esta questdo da premiacdo gere entre
algumas escolas um tipo uma competicdo. Entdo o que eu sei
eu nao vou lhe ensinar porque a minha escola é que deve ser
premiada. Pode ndo ser geral mas eu ja percebi... Entdo eu
acho que deveria criar um clima de parceria de fato. O objetivo
maior desse resultado em primeiro lugar estd a alfabetizacao
na idade certa, quem ganha com isso é o Brasil, somos nos, o0s
nossos filhos, é a comunidade em geral. Entdo nés temos que
mostrar para 0 outro o que eu estou fazendo [...] para que o
resultado seja geral e ndo visando o prémio em si... o0 prémio é
um resultante do trabalho.

E um tipico exemplo de um produto absolutamente indesejavel que
desvia a trajetoria no circuito da acdo e compromete seriamente os resultados
desejados. Pode ser verificado também no fato da escola premiada sentir-se
prejudicada por depender da escola apoiada para receber a 22 parcela do
prémio, o que pode prejudicar o clima de relacionamento entre as escolas.

Finalmente, € desejavel que a condicdo de premiada e apoiada das
escolas em cooperacao mobilize o envolvimento da gestdao municipal. Se a
secretaria coloca-se como co-responsavel pelo sucesso da acdo, a escola
protagonista terd uma interlocu¢do mais qualificada e serd vista pela gestdo em
suas necessidades e demandas. Disso resulta uma escola mais forte e
autbnoma em suas decisbes que, por sua vez, mobiliza mais compromisso
institucional e melhores préticas para alcancar melhores resultados.

Algumas evidéncias apontam para a importancia deste envolvimento da
gestdo municipal no resultado das escolas. A DEP1 faz a seguinte observacao
quando se refere a primeira impressdo da escola apoiada: “Eu lembro que
figuei assustada, pois o sistema de |4 era muito diferente daqui do meu
municipio. Na primeira visita, eu disse Meu Deus!" Ou seja, na medida em que
ela se refere ao municipio, e ndo somente a sua escola, transmite a idéia de
unidade no que ela chama de “sistema”. E quando se verifica os resultados
deste municipio, é possivel constatar, entre outros dados significativos, a
reducéo de 36,7% de alunos nao alfabetizados para 1,6% em 2009. Melhorou a
média com reducgéo de desigualdade. Em 2009, este municipio teve 5 escolas
premiadas; em 2010 foram 11 escolas premiadas. Ha uma evolucao sistémica.

Além disso, tanto o DEA1 quando a DEA2 citam o apoio da secretaria

municipal como um elemento muito importante para o fortalecimento da escola,
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especialmente naquelas medidas que a escola ndo poderia tomar sozinha

como, por exemplo, garantir contratacdo de professora para acompanhar
criangas que necessitam de mais apoio, dividir turmas muito numerosas,
realizar acompanhamento permanente.

O relato a seguir ilustra bem um tipo de desdobramento desejavel da
acao de cooperacgao, conforme objetivos expressos pela COPEM, na medida
em que ha repercussdes positivas para toda a rede:

Muito vélida. Enriqguece. Questiona a nossa propria acdo na
nossa propria escola. Acredito que a escola que recebe
também tem este paralelo. Eu estou percebendo aqui no
municipio de Tiangua é que as escolas jA estdo se
apadrinhando entre si. Para mim é um ponto positivo [...] Eu
falei numa reunido de diretores que, as vezes, a gente leva a
experiéncia da nossa escola para um lugar bem distante e a
gente, como municipio, ndo esta compartilhando estas novas
idéias. Entdo esta vivéncia deveria ser levada em conta dentro
do préprio municipio, independente até da premiagcdo. As
escolas que conseguirem destague, deve fazer esta parceria
dentro do préprio municipio.

Por outro lado, no movimento que contradiz a teoria desejavel da acéo,
€ possivel verificar que ha municipios que parecem manter-se indiferentes a
acdo de cooperacao, na medida em que nao acompanham nem tampouco
buscam uma interlocucdo mais préxima com a acao. Bacelar se refere a isso
guando justifica a mudanca de procedimentos na coordenac¢ao da acéo, com o

objetivo exatamente de induzir um maior envolvimento das equipes municipais.

3.4 Consideracdes finais sobre o didlogo com a acdo de cooperacao entre
escolas no Prémio Escola Nota 10 do Programa Alfabetizagcdo na Idade

Certa

Esta acdo de cooperacao se conecta com pontos muito importantes de
uma agenda relacionada a qualidade da educacéo escolar. Ao empreender a
analise sobre esta acdo em busca de evidéncias sobre a sua capacidade de

(ou potencial para) contribuir com um ambiente de aprendizagem que mobilize
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mais compromisso institucional e melhores praticas e, consequentemente,

melhores resultados, estas conexdes emergem e sdo objeto da sintese a
sequir.

Em primeiro lugar, e assumindo um espaco de centralidade na
perspectiva deste estudo, estd o papel do(a) diretor(a) e sua lideranca
institucional. As evidéncias apontam para o fato de que o sucesso da acao de
cooperacao esta condicionado a forca e discernimento da liderangca acerca da
funcdo da escola e das metas a serem alcancadas. Segundo constatacao
afirmada na publicagdo que apresenta a revisdo da pesquisa “How leadership
influences student learning” (LEITHWOOD et al, 2004, p. 4), “The chance of
any reform improving student learning is remote unless district and school
leaders agree with its purposes and appreciate what is required to make it
work.” De forma simples e vivencial, é o que afirma o diretor de uma escola
apoiada ao se posicionar sobre os principais fatores que favorecem a
mudanca: “O diretor tem que estar dentro.” E posto como elemento chave para
gue as coisas acontecam.

O panorama explicativo sobre influéncias de fatores no desempenho
escolar, citado na pesquisa referida anteriormente expressa a complexidade do

contexto educacional, a partir de suas multiplas influéncias.

[...] leadership, policies, practices and other characteristics
interect with one another and exert a direct influence on what
school leaders do; they also exert influence on school and
classroom conditions, as well as on teachers' professional
community. Other stakeholder gruoups, such as the media,
unions, professional associations and community and business
group, also have influence on school leadership practices, as
do leaders' professional learning experiences. Student and
family background factors have a significant bearing on most
other variables and relationships in this framework.
(LEITHWOOQOD et al, 2004, p. 20-21).

Além de lidar com este cenario de complexidade, as evidéncias da
pesquisa apontam para o relevante papel do(a) diretor(a), e sua lideranga, na
medida em que atua na estruturacdo da escola com relagdo a fatores tais,
como, a clareza dos objetivos, a cultura, as condi¢cdes das salas de aula, o
nivel de instrucéo garantido aos estudantes, ao tamanho das turmas, a didatica

dos professores, ou seja, 0os elementos que mais diretamente influenciam a
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aprendizagem. Segundo a diretora de uma escola premiada, ao ser indagada

sobre 0 que compete ao diretor(a) para que os resultados desejaveis se
realizem, ela afirma sem hesitacdo: “A diretora tem que organizar a escola em
todos os aspectos. Desde a portaria, a matricula, ao apoio aos professores, ao
contato com a familia... E a direcdo que faz as coisas acontecerem.” Se a
qualidade da escola é resultante do agregado das estruturas que compdem a
instituicdo escola — comunidade escolar, projeto pedagogico, recursos e
parcerias, processos e cultura escolar — (SOARES, 2009) o papel exercido pela
diretor(a) é o catalisador da mudanca em prol da melhoria do ensino e da
aprendizagem.

Pode-se afirmar que, através da analise desta acdo de cooperacao, ha
substantivas evidéncias de que o intercambio entre equipes escolares pode
resultar em trocas de experiéncias e na ado¢cao destas novas praticas a partir
da adaptacdo as proéprias realidades. Os professores — 0 seu envolvimento e
competéncia no ensino — sdo enaltecidos pela grande maioria dos diretores
entrevistados. E 0s registros nos relatérios mostram que experiéncias
pedagogicas prevalecem nas atividades planejadas e executadas por ocasiao
das visitas. Ao ser indagada sobre o que permitiu a “virada” dos resultados da
alfabetizacdo dos alunos de 2° ano de sua escola de ano para o outro, a
diretora responde rapidamente: “Os professores. A virada para mim sao os
professores; eles sdo muito dedicados, eu trabalho com uma equipe muito
boa.” No entanto, ao ser levada a considerar o fato de que os professores do
“ano da virada” eram os mesmos nos dois anos anteriores, 2007 e 2008, em
que a escola apresentou 53% e 27% de alunos néo alfabetizados, a diretora

afirma:

E a melhoria do acompanhamento com as metas; eu comecei a
acompanhar melhor os alunos, desde a educacéo infantil; foi
comecando a ter cursos e os professores foram melhorando; a
gestao (secretaria municipal) garantiu um professor de reforco
para o contraturno e eu, como coordenadora também, ajudava
e acompanhava o trabalho desta professora.

De forma muito simples, e também forte pela dimenséo da vivéncia, a
diretora chama atenc¢do para a importancia dos processos de preparacdo de

professores e de como eles sdo capazes de mudar suas praticas se tém o
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devido apoio. E também chama para si a responsabilidade de acompanhar e

tomar medidas que venham melhorar as condi¢coes de trabalho. Na pesquisa

70

Exceléncia com Equidade °, onde s&do estudadas as praticas comuns as

escolas que conseguem garantir o aprendizado de todos os alunos e as suas
estratégias chave para implementar mudancas, h4 uma constatacao que vem

ao encontro desta idéia:

Na observacdo dos casos de sucesso relatados neste estudo,
dois aspectos apareceram como fundamentais para que o0s
professores se tornassem aliados de propostas como
estabelecimento de metas e bbnus por desempenho ou a
observacao das salas de aula — a principio, impopulares entre
muitos docentes. Primeiramente, os secretérios e diretores
respeitaram e souberam aproveitar a experiéncia/bagagem que
os professores traziam. Além disso, medidas de
acompanhamento e orientacdo do trabalho docente foram
implementadas com enfoque no seu carater construtivo,
ajudando efetivamente os professores a se perceberem como
profissionais melhores. (FARIA; MADALOZZO, 2012, p. 17).

N&o é por acaso que os professores e sua agcdo entram rapidamente na
pauta das explicacbes acerca do sucesso (ou insucesso escolar). Segundo
Soares (2009, p. 10):

Chega-se mesmo a fazer a distingdo entre o efeito da escola,
associado com as caracteristicas do coletivo escolar, e o efeito
do professor, determinado pelas caracteristicas desse
profissional. A medida que a gestdo das escolas melhora e
estas dispdem dos recursos necessarios, as diferencas entre
escolas passam a ser principalmente a expressdao do
diferencial entre seus professores.

No entanto, as evidéncias apontam para o fato de que os professores
conseguem atuar o melhor da sua capacidade em prol dos resultados de
aprendizagem e da escola se hd um processo efetivo de lideranca do(a)
diretor(a). Sao as transformacgdes neste ambito um exemplo importante do que
se constitui a forca da escola para fazer frente aos desafios para garantir o
sucesso dos alunos. E o efeito-escola que explica variagbes significativas no

aprendizado, independente da condi¢édo social e econdmica do aluno.

0 Fundacdo Lemman, citada anteriormente.
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Esta acdo de cooperacédo se insere num sistema de premiacao que esta

em consonancia com a orientagdo de politicas de responsabilizagdo por
resultados. H& evidéncias de que o status de “escola apoiada”, que significa
estar entre as 150 “piores escolas” do Estado, é sentido pelos diretores
entrevistados como “um choque”. Eles expressam a dificuldade de ter a escola
‘muito apontada” e ha afirmagbdes no sentido de gerar algum sentimento de
desconfianca na capacidade de superacdo. No entanto, na experiéncia dos
diretores em que as escolas “bateram” as metas com um nivel alto de
superagao e manutengao dos resultados nos anos seguintes, “chegar ao fundo
do pogo” pode ser um estimulo para a reacdo da equipe, e a condi¢do de
apoiada é vista como oportunidade. Segundo uma das diretoras, “tudo depende
da forma como é passado para a equipe”. Mais uma vez, a presenga do(a)
diretor(a) (re)significando a situacdo e mobilizando as melhores energias dos
profissionais em fungéo das metas.

E 6bvio que estas manifestacdes positivas ndo sdo suficientes para fazer
afirmacdes sobre o quanto as medidas que envolvem ranking e premiacao
explicam a motivacdo em busca de resultados nesta acdo. Brooke (2008, p.
94), citando Carnoy, Loeb e Smith (2001), Jacob (2003), Carnoy e Loeb (2004),
€ bastante claro com relacdo ao nivel de complexidade e controvérsia que

envolve a questdo, quando afirma que:

Essas politicas ndo encontram amplo apoio entre o0s
professores por uma série de razdes. Dentre as quais se
destacam os riscos educacionais reais associados a curriculos
orientados por testes, a aparente ameaca a autonomia dos
professores e duvidas quanto a validade das conclusdes a
respeito do desempenho das escolas, conclusbes estas
provenientes de sistemas de mensuracdo de larga escala que
SA0 pouco sensiveis as caracteristicas especificas das escolas
ou distritos escolares. De todo modo, ha evidéncias sugerindo
gue medidas de responsabilizacao podem promover ganhos no
desempenho dos alunos.

E bem verdade que a adverténcia de Brooke (2008) deve ser
considerada pois ha subprodutos indesejaveis a que estas politicas de
responsabilizacdo e incentivos estao sujeitas. Tanto no que diz respeito a gerar
resisténcias e aligeiramento de curriculos, quanto, por outro lado, por

mostrarem-se inécuas e inoperantes frente ao objetivo desejavel. O estudo do
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autor sobre programas de responsabilizacdo high-stakes no Brasil mostra um

panorama em que a pouca objetividade das medidas, a reacdo corporativa e
ideologica ao que consideram uma “transferéncia abusiva da logica do
mercado” e o baixo potencial de mobilizagdo faz com que as medidas percam
forca ou desaparecam sem nenhuma marca mais efetiva (BROOKE, 2008).

Na verdade, deixa transparecer a auséncia de um contexto de politica
educacional mais vigoroso onde estas medidas pudessem ganhar mais
significado e, portanto, mostrarem-se mais efetivas. A experiéncia de Sobral,
que é citada no estudo em questdo, € um exemplo de implementacdo de
sistemas high-stakes que apresentam-se relativamente duradouros (desde
2001). As medidas vém sendo adaptadas ao longo do tempo para incluir mais
profissionais em funcdo das novas metas. Pelos resultados que o municipio
apresenta nas avaliacfes nacionais, parecem ter um espaco de efetividade na
politica educacional daquele municipio.

No caso desta acdo de cooperacao, tende-se a considerar que ha uma
prevaléncia de influéncia positiva no ambito do Programa. Este posicionamento
se justifica pela tendéncia de melhoria evidenciada no resultado das escolas;
pelo sinal de mudanca, ainda que passivel de mais investigacdo, no
comportamento e envolvimento dos gestores politicos e técnicos dos
municipios com os resultados do Programa e por novas praticas que sao
implementadas em varios municipios. Estas praticas, relatadas pela
coordenadoria e por atores municipais, referem-se a sistemas municipais de
premiacao para professores em virtude dos resultados das escolas municipais,
divulgacéo dos resultados do municipio em outdoors e outros veiculos, bénus
salarial, homenagens e festividades comemorativas nos municipios, entre
outros (COPEM/SEDUC).

Finalmente, esta andlise evidencia que uma escola pode melhorar os
seus resultados mesmo em um contexto de rede em que ndo ha suficiente
unidade no ritmo de melhoria. Ao observar o comportamento da EA1, que foi
apoiada em 2009, por exemplo, vé-se que ela obteve um expressivo
crescimento no ano seguinte, mantendo e elevando nos anos posteriores. No
entanto, o panorama do municipio onde ela estd inserida evidencia um
resultado de rede ainda insuficiente e instavel. Das 52 escolas municipais, 19

delas, que representa um percentual de 36%, tém IDE-Alfa menor que 5.
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Apenas 6 alcancam notas superiores (maior que 9) e, aproximadamente 32%

das escolas consegue um IDE-Alfa maior que 7.

Ou seja, ndo ha evidéncias de que a relacdo de cooperacao entre
escolas repercuta em aprendizagens para toda a rede, apesar de ser esta uma
das intencbes expressas pela coordenacdo do Programa. Por outro lado,
parece ndo haver duvidas de que a lideranca na gestdo municipal tem um peso
determinante na sustentabilidade dos resultados e na equidade. Sobre esta
questao, Soares (2008, p. 541) afirma:

Finalmente, os resultados sugerem que existe espaco para
politicas e praticas escolares para minimizar, na escola, o
efeito dos recursos associados a origem social. No entanto,
também sdo necessarias politica publicas para melhoria das
escolas e de todos os alunos dentro das escolas. O desafio
ndo é apenas garantir o aprendizado, mas um aprendizado
com qualidade e com equidade entre 0s grupos sociais na
escola. Alcancar os niveis basicos de ensino precisa se tornar
a meta de todas as escolas, sem o0 que os filtros da sele¢éo

escolar continuardo bem atuantes.

Ou seja, se a lideranca municipal ndo assume o seu papel, é improvavel
gue as oportunidades de boas realizagbes educacionais sejam oferecidas em
todas as escolas e a todos os alunos; é a falta desta lideranca que torna,
inclusive, os bons resultados vulneraveis as vicissitudes dos contextos publicos
de gestdo. Concluindo, vale destacar a constatacdo da pesquisa Redes de
Aprendizagem — boas praticas de municipios que garantem o direito de
aprender — sobre o papel fundamental da Secretaria Municipal de Educacao,

na medida em que ela:

[...] organiza os valores da rede, determina o direcionamento
gue serd dado e articula as escolas para que isso se
concretize. As experiéncias relatadas demonstram que o
acompanhamento préoximo das unidades escolares e a
cobranca no sentido de estimula-las e de manté-las no foco
sdo essenciais para a rede. (SAMIA; WERNECK, 2006, p. 15).

Ao finalizar esta analise, duas questdes sao destacadas. A primeira
delas diz respeito a evidéncia de que mudancas neste sensivel centro do
sistema educacional que é medido pelo aprendizado dos alunos exigem

intervencdes de carater sistémico. Dificilmente uma acdo isolada conseguira
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operar mudancas sustentaveis nos resultados. No caso, esta acdo de

cooperacao entre escolas parece ter o potencial de promover a organizacédo da
escola para ser capaz de cumprir 0 seu papel institucional. E é muito provavel
que a retaguarda do PAIC, com seu protocolo de intengdes, compromissos e
metas, potencialize o envolvimento dos atores.

Além disso, o imprescindivel papel do(a) diretor(a) como catalisador
destas multiplas frentes de influéncias que afetam o cotidiano escolar,
garantindo direcdo e exercendo influéncias construtivas no desenvolvimento
das pessoas e na conducao do principal processo institucional que é o ensino.
Tudo indica que a boa lideranca € a estratégia por exceléncia para melhores
resultados e escolas mais justas. E especialmente o potencial da lideranca
escolar que inspira o Plano de Acdo Educacional, objeto do préximo capitulo

deste estudo.
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4 PREPARAR DIRETORES PARA UM CONTEXTO DE MUDANCAS COM

FOCO EM RESULTADOS ESCOLARES

O capitulo 4, composto de 3 sec¢bes, tem, como objetivo, apresentar uma
proposta para um plano de agdo educacional — PAE que, considerando o
potencial evidenciado na acdo analisada, represente uma possibilidade de
incremento dos efeitos positivos na progressiva melhoria do aprendizado dos
alunos de redes publicas municipais do Estado do Ceara. A primeira se¢ao traz
uma breve sintese sobre 0s aspectos mais relevantes que inspiraram a
construgédo do plano, com um destaque para uma reflexdo sobre os desafios
para a implementacdo de reformas educacionais em larga escala e sobre o0s
desafios identificados no desenvolvimento da Ag¢ao de Cooperacao. A segunda
secdo explicita as principais bases para a proposicdo do plano de acao
educacional, com destaque para o papel da lideranca educacional nos
processos de melhoria da escola com foco em resultados e uma referéncia aos
modelos de mentoring e coaching, amplamente utilizados em algumas
experiéncias internacionais como recurso de preparacdo de diretores. A
terceira secdo apresenta a proposta propriamente dita, clarificando seus
objetivos, linhas gerais de implementacdo, a quem se dirige e expectativas de
resultados.

4.1 Lideranca educacional, responsabilizacao, mudanga, aprendizagem e

justica: os fios que se conectam neste caso

A andlise deste caso evidenciou alguns niveis de conexdo com uma
agenda substantiva no que se refere a qualidade da educacao para todos. A
acdo de cooperacdo entre escolas estd inserida num contexto de
responsabilizacao, com objetivos e metas suficientemente claros. A acédo nao €
um projeto pontual; ao contrario, estd ancorada no Programa Alfabetizacao na
Idade Certa, integrando uma agenda ampla de cooperacao federativa, suporte

técnico e pedagdgico, avaliagdo, acompanhamento, incentivos e sanc¢des, com
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vistas a transformar os resultados da escola publica. A acdo opera no espaco

de poder da instituicdo escola frente ao desafio de elevar os resultados dos
alunos a partir da eficacia de suas estruturas e do compromisso social de seus
atores. E, por dltimo, para ser mais enfatizado, este caso pde diretores em
acao para ensinar e aprender a partir do intercambio de suas experiéncias de
gestdo com foco na elevacéo dos resultados escolares.

No entanto, mirando especialmente aquela distancia entre os objetivos
da acdo e os resultados, identifica-se importantes questdes relacionadas a
realidade da implementacdo. Neste espaco, principalmente, € possivel
vislumbrar as desconexdes em funcdo de causas que se entrelacam tais,
como, condicbes objetivas de desenvolvimento da acdo, a natureza dos
movimentos que negam a légica da teoria desejavel da acdo e, muito
importante, aquelas suposi¢cdes que sdo tomadas por verdades sem, no
entanto, estarem ancoradas em evidéncias resultantes de analises
sistematicas. O préximo topico trara uma breve reflexdo, a luz de Nigel Brooke,
sobre desconexdes que afetam muito frequentemente a implementacdo de

reformas educacionais e que alteram a rota planejada.

4.1.1 Breve reflexdo sobre reformas educacionais e os desafios de
implementagéo

Os estudos que mobilizam questdes fundamentais acerca dos desafios
de politicas que pretendem gerar impacto efetivo na instituicdo escolar publica
nao podem prescindir da simples e cristalina questdo colocada por Nigel
Brooke (2010) em seus escritos que apresentam um panorama comparativo
entre reformas educacionais: por que € tao dificil mudar o sistema educacional
nas suas atividades fundamentais?

Considerando-se que a mais fundamental das atividades dos sistemas
educacionais € a relacdo de ensino-aprendizagem que acontece na escola e,
mais precisamente, na sala de aula, a pergunta pode ser feita também por
outra perspectiva: como € possivel ajudar a escola a garantir mais efetividade
ao processo de ensino-aprendizagem, sob sua responsabilidade imediata, para
mudar o sistema educacional? E ainda, que acdes podem se mostrar efetivas

na busca de mudar o sistema educacional em suas atividades fundamentais de
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modo a obter, como resultado, melhorias nas aquisicbes e desenvolvimento

dos estudantes?

O fracasso dos programas e reformas educacionais em seus objetivos
pretendidos geralmente ndo acontece por falta de grandes motivos ou mesmo
de boas ideias. Em geral, isto existe. Quando, por exemplo, Brooke (2010)
analisa os movimentos reformistas do Século XX, é possivel observar que os
motivos estado, via de regra, vinculados a promoc¢ao do bem estar das pessoas,
a emancipacdo econdmica da sociedade, a modernizacdo e progresso
cientifico, embora com particularidades e nuances relativas aos seus contextos
e motivagdes imediatas.

Além disso, é possivel observar neste conjunto de reformas, que ha
programas, acdes e insumos que, por si, podem ser bem avaliados, e que
mobilizam pessoas e recursos em busca de alcancar suas metas. Podem ser
considerados, portanto, bons projetos baseados em ideias consistentes. Um
exemplo bastante representativo € o movimento de reforma educacional
baseado na melhoria e adequacédo dos curriculos para a consecucao de
melhores resultados educacionais, bastante disseminado nas experiéncias de
reforma educacional empreendidas por paises e sistemas. Vale a pena fazer
uma breve incurséo sobre as reflexdes de Richard Elmore, a partir de Brooke,
ao analisar 0 que se passou em um vigoroso movimento deste tipo de reforma
nos EUA. H4 licdes interessantes que podem ser generalizadas para outros
contextos, inclusive contribuir neste dialogo com o caso aqui estudado.

Essa crenca na forca e na importancia de um novo curriculo para fazer
frente aos grandes desafios da nacdo é bem evidente na reforma educacional
americana iniciada no final dos anos 50. Mobilizada de forma mais imediata
pela ameaca que o lancamento do Sputnik "* representou para o pais, a
conviccao de que a reforma da escola e do sistema passaria necessariamente
pela reforma do curriculo estava expressa na Lei de Educacdo e Defesa
Nacional; os olhos da Nacéo voltavam-se para o sistema educacional. Segundo

" Nome do satélite russo lancado em 1957, que pds em cheque o poderio cientifico, técnico e
industrial dos EUA. Menos de um ano depois, o Congresso ja havia aprovado a Lei de
Educacao e Defesa Nacional. O sistema educacional seria um dos principais alvos de reforma,
ja que a ele era atribuida boa parte da culpa pela perda da superioridade tecnoldgica.
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Brooke (2010, p. 7) “Elmore "? atesta a grandiosidade do projeto” e afirma que

“Centenas de milhares de professores e diretores foram treinados em cursos
de verdo. Dezenas de milhares de apostilas foram disseminadas. Milhdes de
alunos foram expostos a algum produto ou subproduto dos varios projetos.”
(ELMORE, 1996, p. 23).

Ou seja, a ideia é boa e ingredientes de indiscutivel importancia foram
mobilizados: saberes académicos de ponta, materiais instrucionais de alto
nivel, pressupostos metodologicos avangados, cursos de formacdo em massa
para professores e, obviamente, uma significativa ordem de recursos; apesar
disso, Elmore apresenta algumas conclusdes a partir da pesquisa realizada
gue mobilizam reflexdes importantes sobre os problemas que sao identificados
nas pretendidas mudancas das reformas educacionais de larga escala:

Em algumas escolas e sistemas, o0s professores e
administradores tomaram medidas sérias para transformar o
curriculo e o ensino de acordo com as novas idéias, mas, na
maioria dos casos, os resultados foram parecidos com os que
Cuban (1984) encontrou nos seu estudo das praticas de ensino
progressistas. Uma forma fraca, diluida, hibrida evoluiu em
alguns dos lugares em que o novo curriculo foi aplicado por
cima de praticas antigas, enquanto que, na maioria das salas
de aula de escolas de ensino médio, o curriculo ndo exerceu
impacto algum sobre o ensino-aprendizagem. (ELMORE, 1996
apud BROOKE, 2010, p. 10).

Um dos pontos relaciona-se ao fato de que o alcance de larga escala
ainda ndo se efetiva. Enquanto alguns seguem com sucesso, a maioria dos
casos ndo expressa mudancas organicas e sustentaveis com relacdo aos
objetivos pretendidos. E, como temivel subproduto, a pesquisa identificou a
dispersdo da questdo central que seria a elevacdo da aprendizagem, como

aponta o autor:

Embora tais esforcos tenham resultado em materiais de valor
gue ainda servem para muitos professores, e tenham mudado
0 conceito de algumas pessoas em relagdo as possibilidades
do curriculo de ciéncias do ensino médio, o efeito tangivel na
guestdo central da aprendizagem tem sido insignificante.
(ELMORE, 1996, p. 24).

2 Extraido de Elmore (1996, p.1-27). O autor pesquisou movimentos de reforma da educacéo
com base na reforma de curriculos.
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Dentre os elementos destacados pela pesquisa que revelam a

desconexao no ambito da implementacao das acdes da reforma, vale destacar
aquele em que o maior pecado € exatamente o ndo envolvimento dos atores
que, contraditoriamente, assumem o papel de protagonistas no enredo formal.
Elmore (1993, p. 29) constata que, em determinado momento, a interrupcdo do
financiamento do grupo de estudos de professores foi justificada pela suposta
conclusao de seu papel no desenvolvimento da agédo, quando “[...] os grupos
de estudos dos professores se constituiam, potencialmente, no mecanismo
mais poderosos de alterar as praticas de ensino.”

Na lucida reflexdo de Elmore acerca dos resultados desta pesquisa que
avalia reformas educacionais, ele chama atencdo para o fato de que ha uma
tendéncia de supervalorizar o “bom” produto, ou a boa ideia, e esquecer dos
robustos desafios relativos a fase de sua implementacdo. As politicas da
categoria top-down " sdo especialmente sujeitas a escorregar nesta suposicao
na medida em que a administracdo atua com grande autonomia no espaco da
tomada de decisdes e da destinacdo de recursos. Mas a complexidade esta

bem sintetizada nestas consideracdes de Elmore (2010, p. 25):

[...] os responsaveis pela elaboragcdo tiveram uma
compreensdo comprovadamente inepta e ingénua das
guestdes individuais e institucionais das mudancas associadas
as reformas que eles pretendiam realizar. Eles supuseram que
um “bom” produto seria capaz de se disseminar pelas salas de
aula do pais com base em seus préprios méritos, sem enxergar
0s complexos fatores institucionais e individuais que poderiam
comprometer sua capacidade de conseguir tal feito.

A insuficiéncia e desconexdo do processo de implementacdo também
geram ou reforcam falsas premissas quando os produtos sdo analisados
superficialmente. No caso desta pesquisa, Elmore chama atencdo para o
fortalecimento da suposicdo de que alguns professores tém talento para a
docéncia, mas a maioria néo. Isto se deu pelo fato de que somente alguns
professores alcancaram a maestria esperada no novo modelo. E como se “o
ensino de alto nivel seja uma caracteristica individual, e ndo uma expectativa

profissional.” (ELMORE, 2010, p. 25). Em outras palavras, as falhas e

s Segundo Condé (2011) trata-se de agendas em que a propositura é feita a partir dos grupos
do poder central.
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desconexdes na implementacdo podem condenar uma boa ideia ao fracasso e,

mais ainda, forjar conclusbes enganosas.

A analise do caso aponta para a dimensdo de complexidade aqui
realcada, e no topico a seguir serdo destacados os pontos de maior fragilidade
ou de algumas incertezas que mobilizaram a busca de superacdo com o plano

de acao educacional proposto.

4.1.2 Sintese dos principais desafios identificados na implementacdo da Acdo
de Cooperacao

A partir da constatacdo de que nem somente de boas idéias e legitimas
intencbes realizam-se 0s projetos, registra-se aqui uma sintese do que foi
sinalizado, a partir da andlise deste caso, sobre possiveis desconexdes e
incongruéncias da etapa de implementacdo. Além destes aspectos, serdo
destacadas também algumas evidéncias consideradas importantes para a acao
proposta no PAE.

Em primeiro lugar, as condic¢des, ditas objetivas, de desenvolvimento da
acado sdo passiveis de critica e evidenciam impactos negativos. O prazo da
divulgacdo dos dados relativos ao Prémio Escola Nota 10 e a sequéncia dos
procedimentos necessarios, tanto para tornar as escolas aptas a receber o
recurso quanto para a preparacao da cooperacdo, mostram-se desconectados
do calendério de afericdo dos resultados que medem as metas alcancadas .
Se, por um lado, h& escolas que, com o imprescindivel apoio da gestdo
municipal, ndo esperam pelo recurso do Prémio e come¢am o intercambio as
suas proprias custas, uma parte significativa delas, provavelmente a maioria,
alega nao ter esta condi¢cdo. No Ultimo caso, o tempo habil para que se
realizem as acbBes de cooperacdo € minimo e, provavelmente, compromete
uma perspectiva de impacto na adocdo de novas praticas pela escola apoiada
com repercussdes nos resultados do ano letivo em curso. Pertinente, portanto,
0 que se coloca no relatorio da pesquisa sobre o Uso do SPAECE-Alfa, citada
neste trabalho, sobre o fato de que torna-se dificil diferenciar o que das

mudancas pode ser atribuido a acdo de cooperacao ou a prépria agenda do

" Sobre esta guestédo ja houve um posicionamento da coordenacéo do Programa no sentido de
adequar o calendario de cooperacéao, conforme tratado anteriormente.
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PAIC na avaliacao dos resultados. Ou seja, esta inadequacao do calendario

impacta negativamente as condi¢cdes de implementacédo e mina o potencial de
intervenc&o positiva da acdo.”

Uma das questdes levantadas na orbita das relevancias desta agdo diz
respeito ao papel da rede municipal na consecu¢cdo da meta e na
sustentabilidade dos bons resultados das escolas envolvidas na cooperacao.
H& evidéncias ® de que o envolvimento da rede municipal repercute
positivamente nos resultados da escola na medida em que vé a escola em
suas necessidades e apoia a direcdo nas decisOes que necessitam de
providéncias da gestdo central. Os diretores entrevistados citam medidas
adotadas tais, como, contratacdo de mais professores para garantir apoio aos
alunos que tém dificuldades; divisdo de turmas quando o numero era
considerado excessivo para 0 acompanhamento da professora; o
acompanhamento da equipe técnica da sme (gerente do PAIC e outros
técnicos). A constatacdo de que a aproximacao da rede municipal € um fator de
relevancia para as escolas torna ainda mais necessario e exigente a existéncia
de um planejamento que se direcione para isso, assim como um melhor
tratamento dos dados no sentido de garantir informacdes mais precisas e que
permitam intervencgdes pontuais por parte da coordenacao.

Além daquilo que se relaciona com potencializar a melhoria da escola
envolvida, é intencdo manifestada pela coordenacdo do Programa que esta
acao possa ter uma repercussao sistémica no ambito da rede municipal. Ou
seja, supdéem que a aproximagcao mais direta com as escolas, premiadas ou
apoiadas, para apoiar a elaboragéo dos planos de cooperacao, acompanhar a
evolucdo dos indicadores, garantir medidas para que a escola realize as

intervencdes e orientar os procedimentos para aplicacao do recurso, pode levar

® E pertinente destacar que estas desconexdes identificadas nos anos iniciais de

implementacdo desta acao, periodo que foi alvo desta analise, serdo passiveis de modificacao
a partir de medidas tomadas pela coordenacdo do Programa, conforme assinalado pela
coordenadora Lucidalva Bacelar. Mudancas no calendario de implementagcédo da cooperacéo,
garantindo mais tempo de desenvolvimento da acdo; alteracdo da avaliacdo externa que serve
de base para verificagdo do cumprimento de metas; recurso disponivel com bastante
antecedéncia ao inicio das atividades de cooperagdo, sdo mudancas que atendem as criticas
mais recorrentes identificadas nos relatérios gerenciais do Programa e na pesquisa citada. Ou
seja, 0 ajuste das condi¢des objetivas de implementagdo ja encontra-se em curso.

’® Tais evidéncias merecem uma investigacdo mais profunda que pode dimensionar com mais
precisdo o comportamento do universo de escolas.
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a gestdo municipal a aprendizagens significativas e a generalizacdo de

procedimentos para as outras escolas da rede.

Sobre a realizagédo desta intencdo ndo ha evidéncias que sinalizem para
o fato de que a existéncia de uma escola premiada ou apoiada no municipio
tenha gerado um efeito sistémico especial de melhoria na rede. O municipio de
Mombaca, por exemplo, onde a escola apoiada aqui analisada obteve sucesso,
apresenta um namero crescente de escolas apoiadas, passando de 3 apoiadas
em 2008 para 5 apoiadas em 2010. Ha alternancia entre as escolas da rede
nesta condicao, verificando-se a instabilidade dos resultados ano apds ano. A
acao parece nao se mostrar suficientemente potente para gerar o pretendido
efeito sistémico.

Um outro elemento que contraria a teoria da acdo apresentada no
capitulo anterior é a reacdo negativa da equipe e, em alguma situacdo, da
propria rede municipal, & condicdo de apoiada. Afinal de contas, isto pde a
instituicdo entre as 150 “piores” de um universo de mais de 4.000 escolas
avaliadas. Esta reacdo gera resisténcias a cooperacdo através da
desqualificacdo do status da escola apoiadora, das criticas aos critérios
adotados pelo Programa, da desmobilizacdo da equipe escolar para a
cooperacao e da indiferenca da direcao escolar frente as metas postas.

Finalmente, a questdo que se mostra especialmente relevante para o
PAE construido a partir do caso estudado diz respeito ao potencial que a acao
de cooperacao pode ter a partir da mobilizagcado da lideranca escolar, as(os)
diretoras(es), para 0 compromisso com metas, com o desenvolvimento das
equipes profissionais e com a gestédo do curriculo escolar com vistas a alcancar
melhores e mais justos resultados escolares.

Se, por um lado, é possivel considerar evidéncias de que ha, sim, um
potencial muito importante nesta relagdo entre diretores e equipes escolares
gue pode resultar num ambiente de aprendizagem e de transformacao de
praticas, ha também fragilidades que podem levar a resultados bem menos
abrangentes ou mesmo indcuos. S&o 0s seguintes pontos destacados a seguir.

Em primeiro lugar, o fato de uma escola alcancar “resultados de
exceléncia” exigidos para a condicdio de premiada ndo significa,
necessariamente, que ela apresente um sistema de gestdo bem estruturado e

firmado em bases mais sustentaveis. Deve-se levar em consideracdo que 0s
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resultados medidos para efeito da premiacdo dizem respeito apenas as

competéncias de alfabetizacdo da(s) turma(s) de 2° ano. Uma parte
significativa das escolas tem somente uma ou duas turmas desta série. Nestes
casos, a existéncia de uma boa professora pode explicar, em grande parte, o
sucesso da alfabetizacédo dos alunos. Sem desconsiderar o fato de que a busca
pelo cumprimento de metas de aprendizagem pode gerar efeitos sistémicos na
instituicdo, h& evidéncias de que nem sempre isto acontece. H4 escola
premiadas com resultados sofriveis nas demais séries do ensino fundamental,
por exemplo, além daquelas que sequer conseguem manter, regularmente, o
nivel de exceléncia na série avaliada nos anos posteriores.

Outro fator, relacionado ao contexto citado anteriormente, seria
exatamente a insuficiente abrangéncia do intercambio para a melhoria da
escola como um todo, pois estaria quase totalmente centrado num
compartilhamento de préticas de alfabetizacdo e diagnéstico. Sem desmerecer
0 que pode acontecer de importante nesta relacdo, ha que se considerar a
amplitude dos desafios da instituicdo escolar e a necessidade de que ela se
prepare e se fortaleca para tal.

Um outro ponto relevante no conjunto das fragilidades e incertezas
frente ao bom desenvolvimento da acéo diz respeito ao fato de que um(a)
diretor(a) pode ter uma boa pratica mas ndo necessariamente ter habilidades
para exercer o papel de tutor que, de certa forma, esta acao exige. Mas, neste
caso, dela(e) se espera que assuma este papel simplesmente por sua escola
ter sido premiada.

Finalmente, o fato desta acéo se inserir numa medida de premiacéo que,
por sua vez, faz parte de um Programa proposto no ambito de uma gestao
estadual, torna-a passivel de descontinuidade ou, na melhor das hipéteses, de
importantes transformacdes a partir da revisdo da agenda num momento em
gue se iniciar outro ciclo de gestdo da educacao sob nova lideranca politica.
Este € também um aspecto considerado frente a tarefa de propor um plano de
acado educacional inspirado na acdo de cooperacao entre escolas e no seu
potencial de promover mais compromisso institucional e melhoria de praticas e

resultados.
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4.2 O Plano de Acao Educacional: pontos de inspiracdo e proposta de

superacgao do caso

O plano de acao educacional é proposto a partir da analise desta acéo
de cooperacao entre escolas e tem como inspiracao, dentre os aspectos
relacionados a uma agenda de melhoria da educacgao, a centralidade do tema
relativo ao papel da lideranca escolar e, mais especialmente, do(a) diretor(a),
na promocdo de um contexto de mudancas com foco na aprendizagem dos
alunos. Ou seja, a instituicdo escola exerce o seu efeito capaz de fazer uma
importante diferenga em contextos social e economicamente desfavorecidos se
houver uma lideranga comprometida capaz de desempenhar bem o seu papel.

Além disso, o didlogo com este caso chama uma outra questdo a ordem.
Se, por um lado, a lideranca escolar responde em grande parte pelos
resultados institucionais da unidade escola, estd bem evidente que a lideranga
da gestdo central (neste caso, a secretaria municipal) tem um peso
determinante tanto para que os resultados contemplem a rede, quanto para
eliminar o espaco de iniquidade dos sistemas. E o envolvimento da lideranca
no ambito da rede que pode fazer frente a realidade de um conjunto com média
suficiente, composta por resultados muito bons de alguns e, de outra parte, por
uma grande parcela ainda em niveis de proficiéncia inaceitaveis. Ou ainda,
algumas escolas com bons desempenhos e outras muito ruins.

E, ainda, sendo fator bastante relevante para a proposta deste plano de
acdo educacional, evitar a realidade dos bons resultados que sao
absolutamente dependentes dos atores em acao num determinado momento
histdérico. Ou seja, a presenca de pessoas que estdo nos lugares de lideranca e
gue exercem bem o seu papel, mas a auséncia de formacao de quadros e de
processos que respondam pela sustentabilidade destes resultados. Para além
disso, a construcdo da capacidade de garantir que a escola (cada escola) e a
rede sejam capazes de, progressivamente, responder aos desafios que se
tornam mais complexos a medida em que as questdes mais basicas séo
resolvidas.

Em sintese, a proposta inspira-se nas evidéncias do potencial de

mobilizacéo das liderancas educacionais e no fato de ser imprescindivel o seu
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envolvimento efetivo e eficaz nos processos de mudancas em prol de

resultados. Do contrario, os mais legitimos objetivos e esforcos podem ser
“sabotados” no processo de implementacgao.

Considera o ambiente fértil criado a partir da interacao entre diretores e
suas equipes, com o objetivo de compartilhar praticas pedagogicas e
procedimentos de gestdo com o objetivo de melhorar os resultados dos alunos.
E o principio de aprender fazendo com a inspiragéo e a tutoria de quem faz
bem feito.

Considera a possibilidade de contribuir com processos que sejam mais
permanentes e potencialmente transformadores da cultura da administracdo
publica no sentido de agregar saberes e competéncias aos que operam a
gestdo de escolas e de redes educativas e de promover a adocao de critérios
por mérito. Afinal, ndo somente com boas intencdes se eleva a competéncia
institucional de uma escola e, por outra, ndo é qualquer modelo de lideranca
gue se mostra eficaz para promover a transformacéo desejada.

Finalmente, pela natureza da proposta programatica deste Curso a que
este trabalho responde, este plano de acdo ndo tem um carater de mero
exercicio académico. Além de mostrar-se conectado com o caso estudado e
com 0s aspectos relevantes evidenciados na analise empreendida no segundo
capitulo, deve mostrar-se plausivel e capaz de contribuir com o contexto da
gestdo publica em foco. Especialmente relevante o fato de que a autora da
propositura em questdo tenha canais de efetivar o plano junto ao nivel de
tomada de deciséo das redes indicadas para o piloto da experiéncia.

A proposta dirige-se a dois municipios cearenses. Mas € possivel que
tenha uma repercussdo positiva em outros contextos municipais. Merece
destaque o contexto atual dos municipios cearenses e a resposta que vém
dando ao desafio de fazer frente ao insucesso da escola fundamental,
tomando, a partir de 2007, a tarefa de garantir o sucesso da alfabetizacdo de
todas as criancas de 2° ano e, a partir de 2011, incluindo nesta pauta as outras
séries iniciais do ensino fundamental ”’. Ao tempo em que deve-se considerar

as incertezas e a necessidade de avaliacao mais sistematizada sobre os

" Depois dos 4 anos iniciais de implementacdo do PAIC (2007 a 2010) houve a revisdo da
agenda estratégia da gestédo estadual e foi instituido o PAIC+5. Com isso, foram incluidas as
demais séries do Ensino Fundamental | e colocados em evidéncia os resultados do 5° ano no
Prémio Escola Nota 10 e na distribuicdo do ICMS.
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resultados do Programa, s@o evidentes os sinais de que ha um movimento

expressivo de melhoria "®. A seguir, uma ilustracdo do movimento de evolugéo
das redes publicas do Ceara no contexto brasileiro, considerando os valores de
IDEB dos anos iniciais do ensino fundamental no periodo de 2005 a 2011. ° A
rede publica do Ceara registrou o maior indice de crescimento entre os estados

brasileiros.

Imagem 1 — Evolucéo do Ideb no Brasil
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Fonte: INEP/MEC.

® No capitulo 1 o panorama do PAIC e seus principais resultados foram apresentados.
" Este foi um dos slides de uma apresentacgdo feita pelo Ministério da Educacéo ao Conselho
de Secretérios Estaduais de Educacao (CONSED).



Imagem 2 — IDEB anos iniciais do ensino fundamental — Ceara
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Sendo assim, especialmente pelo que se identifica como promissor no
contexto atual, torna-se ainda mais pertinente uma proposta que mire na
possibilidade de incrementar o processo de preparacdo de liderancas e dos
processos de gestdo sob sua responsabilidade. Nao € visto como trivial, pois a
escolha de diretores ainda € bastante contaminada pelas interferéncias politico-
partidarias em grande parte dos municipios. Por outro lado, se a administracéo
publica se mobiliza por resultados, certamente deve enfrentar esta quest&o. E
importante que esta agenda ganhe forca no Ceara.

Houve uma deliberada op¢éo de néo vincular o plano a uma tentativa de
melhorar especificamente o caso estudado. Esta escolha se deve ao fato de
que ja estao sendo implementadas (ou em vias de) medidas que se propéem a
resolver as desconexdes identificadas no que se refere a calendario e afericao
de metas. No campo das medidas gerenciais de acompanhamento, por
exemplo, através do posicionamento expresso por Bacelar, a coordenadoria ja
procura empreender medidas para buscar um maior envolvimento das equipes
estaduais regionais e, especialmente, das equipes das secretarias municipais,
no sentido de potencializar os pretendidos efeitos da acao.

Alguns dos outros pontos identificados como passiveis de fragilizar a
acao nao poderiam ser alterados sem modificar a natureza do contexto em que

ela se insere. Afinal, trata-se de uma medida de premiacdo, que envolve
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ranking de escolas por resultados que, por sua vez, € o que define a relacdo de

escolas protagonistas na acdo. Além disso, ha a questao referida anteriormente
que diz respeito ao carater temporario da acao.

A proposta apresentada tem, portanto, a pretensdo de contribuir com o
processo de preparacdo de diretoras(es) escolares em dois sistemas publicos
municipais do Estado do Ceara. O tépico a seguir trard uma reflexdo mais
direcionada a este tema com evidéncias da relevancia do papel que estes
atores desempenham na conducdo da instituicdio para efetivas mudancas. E
relevante tratar desta questdo com um pouco mais de aprofundamento nesta
ocasiao, pois € essa base de referéncia sobre lideranca escolar que subsidiara
as acodes do plano formulado.

Tratou-se de apreender o que foi considerado a esséncia do caso:
diretores em acdo para compartilhar boas praticas e apoiar outras equipes
escolares no desafio de elevar resultados escolares num contexto de maior
responsabilizacao institucional. A construgdo deste Plano tomou também como

referéncia experiéncias internacionais

voltadas para a preparacdo de
diretores que utilizam o modelo de tutoria 8 e que véem este processo como
absolutamente estratégico para a consecucao das metas de elevar a qualidade
dos sistemas educacionais. Também nesta secdo o tema sobre tutoria sera
abordado.

Além disso, vale ressaltar que a proposta considera também o
envolvimento da secretaria municipal de educacdo pelo relevante papel na
garantia de que as mudancas alcancem toda a rede e eliminem os espacos de
iniquidade do sistema. Ou seja, se 0 objetivo é a melhoria dos resultados de

todos os alunos, h& que se envolver verdadeiramente as liderangas do sistema.

4.2.1 A lideranca do diretor num contexto de mudangas com foco em
resultados
O estudo denominado International Review of School Leadership,

empreendido por McKinsey & Company em colaboracdo com o National

8 As referéncias baseiam-se em materiais de pesquisas realizadas em distritos escolares e
estados americanos e no Reino Unido.
# Mentoring.
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College for Leadership of School and Childen's Services # durante o ano de

2010, € uma das primeiras tentativas de comparar o perfil de lideranca escolar
em sistemas que apresentam alto desempenho nos testes internacionais ou

8  Sobre a

que vém obtendo significativa melhoria nestes resultados
importancia da lideranca escolar, o relatorio afirma a evidéncia aparentemente
Obvia, mas extremamente desafiadora para o0s contextos da gestdo
educacional publica em nosso pais: “You can't improve schools without
leaders.” De forma geral, todos os especialistas dos sistemas estudados
concordam que a lideranca escolar é crucial para os resultados, que tem
crescido em importancia ao longo da década passada, que a melhoria das
competéncias de lideranca deve ser considerada como prioridade maxima e
gue ainda ha muito a ser feito nesta area.

Esta posicdo baseia-se num crescente conjunto de evidéncias que
demonstram o alto impacto de uma lideranca eficaz na aprendizagem dos

alunos. A andlise dos resultados da inspecao escolar do Reino Unido, Ofsted
84,

[...] suggests that the overall performance of a school almost
never exceeds the quality of its leadership and management.
For every 100 schools that have good leadership and
management, 93 will have good standards of students
achievement. For every 100 schools that do not have good
leadership and management, only one will have good standards
of achievement. (BARBER; WHELAN; CLARK, 2010, p. 7).

Um grande numero de estudos quantitativos nos Estados Unidos

mostram que:

[...] school leadership influences performance more than any
other variable except socio-economic background and the
quality of teaching. A recent study found that nearly 60 percent
of a school's impact on student achievement is attributable to
principal and teacher effectiveness. These are the most
important in-school factors driving school success, with principal

8 Disponivel em:

<https://www.nationalcollege.org.uk/signin?indexidol=no&url=http%3A//www.nationalcollege.org
.uk/index>.

% 0s paises e regides selecionados para o estudo foram: Alberta (Canada), Inglaterra, Ontario
(Canada), Nova York (Estados Unidos), Nova Zelandia, Paises Baixos, Singapura e Vitoria
gAustréIia).

4 Disponivel em: <http://www.ofsted.gov.uk/about-us>.
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accounting for 25 percent and teachers 33 percent of a school's
total impact on achievement. This statement may even
understate the potencial impact of effective school leadership,
because leadership is itself one of the main drivers of the
guality of teaching." (BARBER; WHELAN; CLARK, 2010, p. 7).

Além dessas, pelo menos dois outros conjuntos de evidéncias séo
citados pelo relatério. O sistema de avaliacdo TALIS instituido pela OCDE em
23 paises apontou para o fato de que grandes liderancas focadas no
desenvolvimento da equipe produzem uma série de beneficios positivos para
escolas; além disso, um robusto estudo sobre processos de melhoria de
escolas na Inglaterra que encontrou associacfes empiricas e estatisticamente
significativas entre os valores, qualidades e estratégias de acdo para o
desenvolvimento da escola percebidos na lideranca e a melhoria do resultado
dos alunos.

No entanto, mesmo considerando que séo robustas as evidéncias e que
ha um crescimento vigoroso do conhecimento sobre esta questdo que, ha
relativamente pouco tempo, ficava praticamente fora do ambito da gestdo
educacional, ainda ha muito para avancar no sentido da capacidade de
assegurar liderancas consistentes nos sistemas. Esta constatacdo é feita no
relatério mencionado, e particularmente pertinente a realidade brasileira.

Vigorava amplamente a ideia de que a forca de processos de
redemocratizacao, como os vigentes no final da década de 70 e inicio dos anos
80, que “propiciou a discussao, em quase todos os paises da América Latina,
de propostas de descentralizacdo que enfatizavam e demandavam maior
autonomia e participagdo da populacdo nos mais diferentes setores
governamentais, incluindo ai o da educacado” (NEUBAUER; SILVEIRA, 2010, p.
81), teria um impacto positivo na qualidade educacional. Nao ha evidéncias
disso. As autoras citam que a pesquisa elaborada sobre o impacto nos
resultados do conjunto de medidas como a formacéao dos Conselhos de Escola,
a criacdo da Associacao de Pais e Mestres e a introducdo do processo eletivo
para escolha de diretores em 18 estados brasileiros, no periodo de 1981/1993
(BARROS; MENDONCA, 1998) ndo encontrou associagdes significativas com
a melhoria da qualidade. Quando analisados separadamente, 0 aumento da
autonomia financeira provocou algum impacto no desempenho escolar. “A

eleicdo de diretores, contrariando o esperado, ndo apresentou impacto
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nenhum.” (NEUBAUER; SILVEIRA, 2010, p. 88) cita a autora sobre os achados

da pesquisa.

O relatorio da pesquisa etnografica feita em novembro de 2010 “com o
intuito de compreender a dindmica que envolve o cotidiano de diretores de
escolas publicas em grandes metrépoles brasileiras”, coordenada pelo
professor Marcelo Burgos, recorta muito bem a realidade da escola/sistema
publico ainda capturada por processos de “desescolarizacdo”, como refere-se
Peregrino (2010), heranca do que Teixeira (1958), citado pela autora, chama
de processo de “expanséao precaria” da escola publica.

De maneira geral as escolas apresentam fragilidades com relacdo a
estrutura fisica e, de forma mais importante, ao quadro de profissionais, tanto
no que diz respeito a quantidade quanto ao perfil profissional e as
competéncias para o desempenho das funcdes. No entanto, na visdo
panoramica que a pesquisa etnografica possibilita, as fragilidades institucionais
se evidenciam naquele espaco mais fundamental e estruturante do projeto
educacional que é o processo de gestdo e sua lideranca, fazendo com que o
desafio de escolarizar criancas e jovens oriundos de contextos sociais
desfavorecidos torne-se praticamente inatingivel.

De uma maneira geral, com algumas variagcdes de grau entre as escolas
pesquisadas, € possivel registrar aspectos tais, como, a auséncia de uma
rotina de gestdo, indicando que a diretora e a instituicdo sdo surpreendidas
permanentemente pelas vicissitudes do dia a dia escolar; a inexisténcia de uma
sistematica de divisdo de trabalho, sinalizando a indefinicAo de papéis e
competéncias e a auséncia de um processo de responsabilizacdo pelas
funcdes desempenhadas; a forma personalista com que a direcéo tende a lidar
com sua funcéo, exercendo uma discricionariedade com critérios vulneraveis; a
fragil capacidade de mediacdo em relacdo a administracdo central, pondo em
cheque um modelo de descentralizacdo que nao corresponde a uma respectiva
autonomia da unidade escolar.

O padréo de organizacgéo institucional das quatro escolas estudadas é
marcado, via de regra, pela auséncia de uma sistematica administrativa-
gerencial. A fraca divisdo do trabalho sobrecarrega alguns funcionarios em
funcdes que nédo deveriam desempenhar, levando a desvios de fungdo e néo

delimitagcdo de competéncias para os cargos. Parece que € “a ordem do dia”
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gue move a dinamica da gestdo e ha uma fraca comunicacédo entre toda a

equipe.

O padréo personalista na forma de atuagcdo das diretoras ainda é uma
marca indiscutivel. S&o sinais deste perfil as praticas que movimentam a
comunidade escolar, a mentalidade expressa através de ideias e “verdades” e
os produtos identificados pela pesquisa: a diretora considera que tem que fazer
0 que precisar (ndo tem quem faca a gente faz); a falta de confianga na equipe
e, por outro lado, a discricionariedade com que atribui autoridade quase
ilimitada a determinados funcionarios em contextos especificos; as solu¢des de
improviso; fiscalizacdo e controle excessivo da equipe e, por outro lado, a
autoridade posta em cheque por componentes de seu staff; incapacidade de
promover um clima de comunicacao forte movido pelas metas de um projeto
pedagogico.

A identificacdo de um forte traco personalista na atuacdo dos gestores
reflete um baixo grau de institucionalizacdo na gestdo que desconsidera a
importancia das questdes técnicas, assim como do sentido de missdo
institucional. Burgos e Canegal (2011, p. 21) afirmam que “Desse personalismo
resulta uma sensacéo enganosa de poder que, no entanto, tende a aprofundar
nos diretores seu sentimento de soliddo e de mal estar em face das demandas
‘vindas de cima.” Na sequéncia, chamam atencao para algo muito importante
qgue é o fato das administracbes lidarem com a ilusdo de um
diretor/lider/autondmo que pode implantar os projetos modernizantes de acordo
com o melhor dos modelos e a melhor das intencdes. Na verdade, na grande
maioria dos casos, o0 projeto ndo se efetiva pela absoluta falta de preparo do(a)
diretor(a) em desempenhar um papel de lider com sentido de misséo, que
promove a adesao da comunidade escolar e instrui a equipe para desenvolver
bem a parte que cabe a cada um na efetivacdo do curriculo da escola em prol
de resultados educacionais.

E de se esperar que haja uma conivéncia muito direta entre este quadro
de fragilidade na escola e a forma da gestdo central (secretarias) operar as
politicas. A posicdo frequente, conforme ilustrada na pesquisa, é de uma
diretora que ndo se impde e muito menos atua como mediadora na relacao
institucional com a secretaria. H4 um forte viés na interpretacdo das diretoras

sobre ter ou ndo autonomia. Em geral a diretora acredita estar “cumprindo leis”
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frente a tomada de decisdo na escola, mas € possivel verificar situacbes em

que h& uma tendéncia a transferir responsabilidades para o 6rgédo central,
especialmente quando precisa lidar com o desconforto e resisténcia as
medidas. No entanto, quando transgride as leis “vindas de cima” é que se sente
sendo “autbnoma”, configurando uma flagrante inversao de valores. Uma das
diretoras encerra uma reunido com professores dizendo: “Lembrando que eu
burlei uma regra, todo mundo calado, por favor.” E possivel perceber que o
tema é tratado de forma pejorativa, e também € perceptivel uma certa margem
de manobra nao acertada institucionalmente.

A autonomia (ou falta dela) também se reflete na execucédo financeira
dos recursos e projetos. H4 um permanente ressentimento de que ndo €
possivel a escola fazer as escolhas de investimento e, sim, somente atender as
determinacdes. Esta dindmica esta na contraméo do que afirmam Neubauer e
Silveira (2010, p. 84) acerca da relacdo entre autonomia e qualidade da
educacao:

Autonomia, um dos conceitos basicos das sociedades
democréticas, € um meio — ndo um fim em si mesmo. E um
processo a ser articulado no interior da escola e na correlagéo
de forcas com os 6Orgdos centrais e com a comunidade, para
gque a instituicAo escolar possa assegurar educagdo de
gualidade. Um processo que exige a necessaria clareza sobre
0 que se deseja promover, sobre a identidade da escola — e do
sistema educacional — que se pretende construir e 0s
resultados alcancados.

E bem evidente que isto ndo se realiza num contexto em que 0s
diretores e lideres dos érgdos centrais hdo conseguem mobilizar a coeséo e o
sentido de pertencimento a um sistema com sentido de missdo e organizado
em torno de objetivos institucionais. Diretores que sentem-se sempre
atropelados pelo que “vem de cima” e equipes centrais que “invadem” o espaco
e 0s tempos institucionais, induzindo a respostas burocraticas e com baixos
niveis de envolvimento e responsabilizacéo.

Como resultante, a pesquisa etnografica mostra situacées em que a
organizacao parece ser composta por um grupo de individuos, com posturas e
propositos distintos, e nao de uma equipe. Mesmo em situacbées em que a

diretora estabelece uma relagédo respeitosa com profissionais da escola,
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consegue um bom nivel de adesédo do nudcleo gestor e dos servidores a sua

lideranca, quando fala sobre os professores divide-os entre “os comprometidos
e 0s acomodados e desestimulados”. O alto absenteismo é o indicador que
mais fortemente ilustra a desagregacdo do grupo frente aos objetivos da
instituicdo. E uma sintese surpreendentemente realista deste panorama é feita
pela diretora que chega a afirmar que “a escola esta se desenvolvendo bem
como um todo” quando o IDEB é abaixo de 2. Que maior sinal de fragilidade no
padrao organizacional pode existir?

A indissociavel integracdo entre escola e secretaria € vista no plano de
acao proposto neste trabalho. Afinal, numa via de méao dupla, uma secretaria
que se organiza para preparar diretores com lideranga construtiva e
competéncia para promover o desenvolvimento de equipes em torno de
objetivos educacionais também aprende a realizar melhor o papel que |he

cabe.

4.2.1.1 O papel do(a) diretor(a) e as praticas de éxito

O estudo empreendido por McKinsey & Company e pelo National
College apresenta evidéncias garimpadas ao longo da década de 90, em uma
larga escala de sistemas educacionais, sobre o que bons lideres escolares
fazem e em que eles acreditam. Originado de uma vasta gama de fontes,
incluindo estudos de caso de diretores (tanto aqueles que exercem uma
lideranca efetiva quanto os que nao obtém éxito em suas praticas) estudos
analiticos de larga escala, dados oriundos dos servi¢cos de inspecao escolar e
entrevistas. Esta pesquisa destaca um conjunto de praticas que bons lideres
compartilham, assim como identifica um conjunto de visdes, atitudes e atributos
pessoais que eles possuem.

Sao as seguintes praticas relacionadas:

1. Building a shared vision and sense of purpose

2. Setting high expectations for performance

3. Role modeling behavior and practives

4. Designing and managing the teaching and learning programs
5. Establishing effective teams within the school staff, and
distributing leadership among the school staff

6. Understanding and developing people
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7. Protecting teachers from issues which would distract them
from their work

8. Establishing school routines and norms for behaviors

9. Monitoring performance

10. Connecting the school to parents and the community

11. Recognizing and rewarding achievmente. (BARBER;
WHELAN; CLARK, 2010, p. 8).

Os comportamentos, atitudes e atributos pessoais relacionados no

relatério sdo os seguintes:

1. Focused on student achievement; puts children ahead of
personal or political interests

2. Resilient and persistent in goals, but adaptable to context
and people

3. Willing to develop a deep understanding of people and
context

4. Willing to take risks and challenge accepted beliefs and
behaviors

5. Self-aware and able to learn

6. Optimistic and enthusiastic. (BARBER; WHELAN; CLARK,
2010, p. 8).

O relatério da pesquisa realizada pela Fundacdo Lemann e Ital BBA
sobre as licbes das escolas brasileiras que oferecem educacéo de qualidade a
alunos de baixo nivel socioeconbémico apresenta as “quatro praticas comuns as
escolas que conseguem garantir o aprendizado de todos os alunos”. E notavel
a convergéncia com as praticas mencionadas anteriormente. Sao elas: “definir
metas e ter claro o que se quer alcancar, acompanhar de perto — e
continuamente — o aprendizado dos alunos; usar dados sobre o aprendizado
para embasar acfes pedagdgicas e fazer da escola um ambiente agradavel e
propicio ao aprendizado.” (FARIA; MADALOZZO, 2012, p. 7-14). Além disso, o
relatério destaca quatro estratégias consideradas chave por escolas que
obtiveram sucesso ao implementar mudancas: “Criar fluxo aberto e
transparente de comunicacao; respeitar a experiéncia do professor e apoia-lo
em seu trabalho; enfrentar resisténcias com o apoio de grupos comprometidos
e ganhar o apoio de atores de fora da escola.” (p. 15-23).

A pesquisa Melhores Préaticas em Escolas de Ensino Médio no Brasil
(INEP, 2010, p. 56) identifica através da
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[...] andlise dos dados quantitativos e qualitativos produzidos
[...] caracteristicas recorrentes que se manifestam de forma
sisttmica e em diferentes niveis de intensidade. Estas
caracteristicas estao presentes [...] nas boas praticas de todas
essas escolas (investigadas), consideradas responsaveis pelos
resultados alcancados pelos jovens que nelas estudam.

Sao elas:

[...] aprendizagem como foco central da escola; expectativas
elevadas sobre o desempenho dos alunos; elevado senso de
responsabilidade profissional dos docentes em relacdo ao
sucesso dos alunos; trabalho em equipe e liderancas
reconhecidas; preservacdo e otimizacdo do tempo escolar;
normas de convivéncia claras, aceitas e incorporadas a
dindmica da escola; clima harmonioso — a escola como um
lugar agradavel para ensinar e aprender; autonomia e
criatividade por parte da equipe escolar. (INEP, 2010, p. 57-
58).

Outra afirmacao desta visdo estratégica sobre o papel do(a) diretor(a) na
perspectiva da busca de qualidade institucional vem de Soares (2009, p. 223)

guando afirma:

Espera-se que essa lideranca tenha amplo conhecimento do
gue deve acontecer rotineiramente na escola e na sala de aula.
Assim, além de conhecimento sobre formas de gestdo da
organizacdo escolar, a lideranca deve ser proficiente nas
estratégias pedagogicas escolhidas pelo projeto pedagdgico,
conhecer as formas de verificagdo do progresso dos alunos e
estar completamente familiarizada com o curriculo. Mas, acima
de tudo, a lideranca deve ser firme e decidida, viabilizando a
acdo harménica das varias estruturas escolares e, assim,
produzindo um ambiente propicio ao ensino e aprendizado.

Vale retomar alguns posicionamentos de diretores das escolas
envolvidas na acdo de cooperacao que obtiveram éxito nas metas. Em
contraponto ao contexto fragil tdo bem recortado na pesquisa etnografica
citada, e que é realmente ilustrativa dos sistemas educacionais em nossa
regido, emerge a acdo de diretores que tomam para si a responsabilidade de
conducgédo da equipe em direcdo as metas. Relembra-se a posicdo de uma das
diretoras de uma escola premiada, com uma trajetoria ascendente ao longo dos

anos mais recentes, quando faz referéncia ao que considera o papel de um(a)
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diretor(a). Segundo ela, ao diretor cabe “organizar a escola” para que as coisas

acontecam. Além disso, estar presente, acompanhar, saber de tudo o que se
passa.

Ha duas evidéncias muito importantes citadas no relatorio da pesquisa
internacional que merecem destaque pela forca transformadora que podem
exercer quando bem assimiladas pela cultura de redes e escolas. A primeira
delas diz respeito & énfase na clara evidéncia de que a acdo do diretor junto ao
desenvolvimento da equipe de professores € 0 que tem o maior peso de
influéncia nos resultados de aprendizagem dos estudantes. Parece Obvio, mas
ndo é nada trivial que os diretores exercam verdadeiramente este papel.

Mais uma vez, o registro sobre a postura de diretores entrevistados que
sentem a sua acao e presenca como imprescindiveis mas, ao mesmo tempo,
prestigiam e reconhecem o0s seus professores como 0s grandes agentes da
mudanga. A primeira explicagdo de uma diretora de escola premiada ao
encontrar-se com a realidade da escola apoiada com quem iria exercer uma
parceria foi a seguinte: “Na minha concepc¢éao estava faltando a integragdao do
préprio nucleo gestor com os professores e com a comunidade. [...] La eu
percebi que a professora era competente, tinha vontade, a sala era
organizada... mas eu senti um distanciamento entre os professores e o nucleo
gestor. Desse jeito fica tudo mais dificil.”

O(a) diretor(a) deve assumir o seu lugar de gestor do pedagdgico que
também pode ser entendido como gestor do curriculo. A sua completa insercao
neste espaco € um elemento absolutamente imprescindivel para que a
comunidade escolar, com destaque para o papel central do professor, possa
trabalhar com clareza de objetivos e sentido de compromisso pelos resultados
pedagdgicos.

A outra evidéncia em destaque é o fato de que, na comparacdo entre
realidades de varios paises, ndo ha uma relacéo direta entre o que os lideres
fazem e o grau de autonomia que € concedido a escola. Nao é,
necessariamente, o grau de autonomia que parece interferir no padrao de

liderangca que se estabelece com foco no aspecto administrativo mais restrito
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ou com foco num estilo construtivo e voltado para a conducado da instituicdo e

das equipes.®

A relevancia dada a esta evidéncia no ambito deste estudo € a
constatacdo, por parte da autora, de que ha, muito frequentemente, uma
tendéncia a transferir responsabilidades ou mesmo elevar barreiras de
impedimento para que uma escola seja capaz de melhorar os seus resultados.
E o pensamento, ndo ancorado em evidéncias, algumas vezes até da parte da
academia, de que todas as condi¢cdes supostamente ideais precisam estar
postas para que algo de efetivo aconteca.

O caso aqui analisado, o plano de agao proposto e as referéncias dos
estudos e pesquisas utilizados apontam para a possibilidade de superacéo de
barreiras e para a capacidade de dar passos efetivos no sentido de pér a
escola publica numa rota de mais compromisso, melhores resultados e justica
social. Se, por um lado, aos diretores ndo pode ser atribuida toda a
responsabilidade, sem eles, no entanto, quase nada aconteceria.

4.2.2 Contribuicdes ao processo de preparacao de diretores capazes de liderar
processos de melhoria de escolas e redes

No trecho abaixo, Neubauer e Silveira (2010, p. 103) reafirmam a
importancia da lideranca do diretor nesta rigorosa tarefa de transformar os

resultados institucionais da escola.

Construir uma escola que aposta na autonomia de professores
e alunos, aberta a participacdo da comunidade e que mantém o
foco na melhoria da aprendizagem, é tarefa que demanda
novos conhecimentos, atitudes e valores. Na pratica, esse
desafio exige a adocdo de uma nova forma de pensar a
organizagao escolar e a aprendizagem. Em geral, nas escolas
gue estdo conseguindo vencer esse desafio, a lideranga do
diretor tem-se revelado fundamental.

Mais especialmente desafiador porque nédo se trata simplesmente de
agregar determinados conhecimentos técnicos, de apreender modelos
gerenciais formatados previamente ou de saber “dar ordens”. Se, por um lado,

ha realmente muitos conteudos a aprender para lidar com a complexidade do

% O conceito usado nestas pesquisas internacionais é de “instructional leadership”.
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ambiente institucional e seus objetivos %, a visdo cada vez mais evidente é a

do diretor como lider, desafiado para construir padrdes e desenvolver atributos
gue os tornem capazes de: concretizar 0 compromisso do sucesso académico
de todos os alunos; criar um clima propicio para o processo educacional;
estimular a lideranca em todos os membro da equipe; melhorar o ensino e
gerenciar pessoas, dados e processos para promover a melhoria da escola
(MITANG, 2012). Lideres trabalham na dimensdo da cultura organizacional,
chamada por Mintzberg (2010, p. 80) de “espirito da colméia humana”. Em
outras palavras, lidam com a substancia que une o0s membros nas
organizacdes de pessoas.

Certamente, diante da visao deste perfil de lideranga como um fator de
tamanha relevancia para os objetivos educacionais, a questéo central passa a
ser: como garantir que a formacdo e o apoio recebido pelos novos diretores
esteja alinhado com o modelo de lideranca desejado? Segundo o relatério da
pesquisa (BARBER; WHELAN; CLARK, 2010) sobre como os melhores
sistemas escolares do mundo estdo construindo liderancas capazes de

enfrentar os desafios do futuro:

All of the systems provide support for new school leaders, and
there is a consensus that this is essential both for improving
their effectiveness and for supporting their transition into a full
leadership role. Most programs last one or two years and
include mentoring, formal training sessions, and opportunities to
network with other new school leaders. (p. 18).

Em primeiro lugar, o reconhecimento da importancia do processo de
formacdo em servico de lideres escolares deve mobilizar o pensamento, a
energia e o investimento de recursos da administracdo. Se os diretores forem
bem selecionados e bem preparados, ha uma probabilidade muito maior de
terem sucesso em sua exigente missdo. Segundo Barber, Whelan e Clark
(2010), ha fortes evidéncias de que lideres que participam de programas de
formacdo sado mais efetivos. Como exemplo, citam evidéncias da Inglaterra
onde escolas conduzidas por lideres que participaram de programas de

formacdo melhoram mais rapido que outras escolas.

8 Legislacdo, curriculo, tratamento de dados e informacdes, desenvolvimento de equipes,
entre outros.
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Numa visdo geral sobre sistemas educacionais de éxito ao redor do

mundo (j& citados anteriormente), 0s temas mais comuns nos programas e

acOes de formacao de diretores sao assim sintetizados:

1. Intensive support for new school leaders
2. Increasing use of clusters, networks, and other lateral learning
3. Increasing focus on delivering support in the context of an

improvement objective

4. Increasing opportunities for high-performing principals to take on
leadership responsibilities outside their own school

5. Traditional formats still rated as effective in some cases

6. Evaluating school leaders can support their development

O relatoério cita o exemplo de Ontario cujo suporte e preparacdo dos

novos diretores consiste de trés principais agdes:

. Tutoria: a partir dos anos mais recentes, os diretores e vice-
diretores que sdo indicados recebem um suporte de tutoria durante os dois
primeiros anos de trabalho. Essa tutoria € feita por diretores experientes,
identificados pela superintendéncia, que recebem remuneracdo por este
servico. Ha uma avaliacao muito positiva por parte dos novos diretores acerca
deste suporte. Atualmente, Ontario estd desenvolvendo um piloto em tutoria
para lideres dos distritos escolares.

. Avaliacao: os novos diretores sao isentos da avaliacao formal no
seu primeiro ano de trabalho. Os tutores apoiam o diretor no desenvolvimento
dos objetivos que sdo compartilhados com o superintendente. Ao final do ano,
a performance com relacdo aos objetivos € discutida, mas nédo ha avaliacao
formal. Isto é citado como um obstaculo a menos para ser diretor.

. Redes de aprendizagem: Cada escola se agrega a uma das 22
redes de aprendizagem facilitadas pelo Institute for Educational Leadership.
Essas redes potencializam o relacionamento focado em aprendizagem com o0

objetivo de promover uma aprendizagem cooperativa.
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Nos Paises Baixos, h4 uma experiéncia em que escolas primarias

oferecem aos novos lideres a oportunidade de desempenhar a fungéo por meio
periodo ao lado de um colega experiente. Este programa tem o objetivo de
apoiar o desenvolvimento dos novos lideres escolares e facilitar a transicédo
para a funcéo de diretor.

Mitgang (2012, p. 11) afirma a significativa relacéo entre diretores bem
preparados e o desempenho dos alunos que estdo na escola sob sua

conducéo.

Early indications are that there may be payoffs for studentes em
having better-trained principals. The NYC Leadership Academy,
for example, launched in 2003 to supply the city's most
challenging schools with highly qualified new leaders, was the
subject of an independent evaluation looking at student
achievement test scores. The study found that elementary and
middle schools led by academy-trained principals has
demonstrated more accelerated growth in English language
arts and math than comparison schools led by other novice
principals.®’

Na publicacdo “Getting Principal Mentoring Right: Lessons from the
Field” (2007), os autores ®® registram a surpreendente “virada” com relacdo a
propagacéao da tutoria como estratégia de formacao de professores no primeiro
ano da entrada no servico, quando comparada a pequena adesdo desta
estratégia antes de 2000 (p. 3). Nesta pesquisa ®°, entre as questdes que os
autores procuram responder, destacam-se aquelas relativas ao principal
objetivo da tutoria e sobre o que pode ser considerado um processo de tutoria
de qualidade.

A pesquisa mostra que tanto os tutores quanto os aprendizes mostram-
se em geral muito satisfeitos com a experiéncia. A idéia de garantir a novatos,

em qualquer area profissional, a oportunidade de se desenvolver com guias

¥ Uma avaliacdo da Academy's Aspiring Principals Program (APP) pelo Institute for Education
and Social Policy at New York University foram realizadas em 2009 com continuagdo em 2011.
Ambas estéo disponiveis em: <http://www.wallacefoundation.org>.

88 Jody Spiro, Ed.D., Senior Education Officer; Mary C. Mattis, Ph.D., Senior Research and
Evaluation Officer.

% Esta pesquisa foi realizada em New York City (com um foco especifico na NYC Leadership
Academy) e em Jefferson County, KY Public Schools. Foram escolhidos pelo consideravel
esforco que vém fazendo para desenvolver o bom funcionamento do sistema de monitoria
como meio de preparagdo de novos lideres capazes de conduzir melhorias no ensino e
aprendizagem.
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experientes e com profundo conhecimento do campo € bem antiga e bastante

adotada em varias profissdes. A tutoria é considerada um potente mecanismo
de ajudar os novos enfrentar com seguranca um sistema que é dindmico e
complexo. Como ilustracdo dos beneficios possiveis da tutoria, os autores
apresentam uma sintese de uma pesquisa sobre o tema, no Estado da Georgia
(SPIRO et al, 2007, p. 6):

The Benefits of Mentoring

Benefits to mentees

Guidance and support during initiation

Incresased self-confidence

Encouragement to take risks to achieve goals

— Opportunities to discuss professional issues with a veteran
Promote networks

|

Benefits to organizations

Promote positive organizational climate
Clarifies roles and expectations

May increase satisfaction and retention rates
Suggests commitment and loyalty to employees

|

|

|

Benefits to mentors

1. Opportunities for professionals to strengthen their knowledge and improve
communications, teaching and coaching skills

2. Greater collegiality among new helping newcomers to a field

3. Enhances professional reputation for commitment

Source: Summary of research on benefits of mentoring by Georgia Department of
Technical & Adult Education. Disponivel em:
<http://www.coe.uga.edu/chds/mentoring/benefits.htm>.

Alguns estados americanos, como Kentucky, consideram a tutoria ndo
somente para fins de preparar e apoiar novos diretores, mas como uma
maneira de avaliar sua performance no primeiro ano de trabalho e orientar a
decisdo sobre a condigéo de ser efetivado no cargo de diregéo.

Muitos outros distritos escolares, como New York City, véem a tutoria
como uma importante maneira de familiarizar novos diretores com o trabalho e
as prioridades do sistema. Mas a visao mais ampliada procura fazer com que
novos lideres sejam preparados nédo apenas para se adaptar ao sistema e, sim,
para enfrentar os desafios de mudancas tendo sempre como prioridade a

aprendizagem de todos os alunos e a melhoria da escola. Uma das



137
experiéncias da NYC Academy é buscar combinar dois objetivos: prover novos

diretores com o conhecimento e competéncias pra uma “lideranca
transformadora”, enquanto prové também o necessario suporte de um
experiente coaching que pode ajuda-los a se adaptar a seu novo papel e ao
sistema onde trabalharao.

No entanto, os autores desta pesquisa também alertam sobre a
conclusdo de que muitos programas de tutoria, se ndo a maioria, tém um
desempenho aquém do que poderia ser. Frequentemente, programas podem

% ou em tarefas mais burocraticas

se transformar em “buddy systems”
afastando-se do objetivo de um programa que seja potencialmente mobilizador
de novos conhecimentos e que possa encorajar os lideres para enfrentar o
desafio de melhorar o ensino e a aprendizagem em suas escolas.

O empenho para um programa que atenda aos mais nobres objetivos do
sistema educacional deve, segundo as evidéncias garimpadas pela pesquisa,
garantir: capacitacao de alta qualidade para os tutores; 0 acompanhamento do
processo guiando-se por informacgdes significativas sobre a repercussédo da
tutoria nos resultados da escola; a garantia de, no minimo, um ano de tutoria
com 0 necessario investimento nas atividades necessarias para permitir uma
formacéo mais densa e bem direcionada aos novos diretores.

E muito provavel que nenhum programa de formagao responda por
estes objetivos se ndo estiver inserido em um circuito de responsabilizacao.
Para uma acdo que busca melhores resultados, vencendo a iniquidade dos
sistemas, é necessario que a lideranca central responda pelo seu importante
papel de promocao, coordenacdo e avaliacdo das politicas voltadas para o
sistema escolar. H& bem menos conhecimento sistematizado a partir de
pesquisas sobre a lideranca das equipes centrais dos sistemas, quando
comparado ao ja estudado sobre a lideranca nas escolas. Isto se justifica por
algumas razdes, segundo o relatério McKinsey: eles estdo mais distantes do
processo de ensino e aprendizagem; ha uma grande variacdo as formas de
organizacdo destes sistemas, 0 que torna mais dificil estabelecer com
paracdes; h4 menos interesse nas pesquisas sobre o estudo deste nivel de

lideranca. No entanto, algumas evidéncias significativas vém emergindo, e

% Pode ser compreendido como “sistema de compadres” em que o foco institucional se
fragiliza.
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consistem principalmente de estudos de casos de efetivas melhorias de

distritos educacionais e também de estudos comparativos entre distritos de alta
performance. Esses estudos sugerem que lideranca central do sistema tem a
forte impacto na aprendizagem dos alunos. H&, por exemplo, um estudo
importante mostrou que um bom superintendente pode influenciar a média

obtida pelos alunos acima de 10 pontos percentuais.

4.3 Plano de Acédo Educacional: preparar diretores para um contexto de

mudancas com foco em resultados escolares

Ao construir um didlogo com a acdo de cooperacao entre escolas
contempladas pelo Prémio Escola Nota 10, foi possivel garimpar evidéncias
relevantes, assim como mapear incertezas e desconexdes que permitiram
peneirar a substancia que serve de base para a proposta deste plano de acao
educacional. A ideia central do plano parte da intencdo de potencializar a acéo
de cooperagao entre diretores e suas equipes ** através da instituicdo de um
modelo de tutoria, como procedimento de gestéo para 0s processos de selecao
e preparacdo de novos diretores, assim como para apoiar o desenvolvimento
de diretores de escolas de baixa performance. Em outras palavras, a proposta
consiste na implementacdo de uma nova modalidade de preparacdo e
acompanhamento de diretores em dois municipios cearenses.

Pensar na implementacdo de uma acéo desta natureza em larga escala
ndo € plausivel, pois o risco de incorrer em armadilhas na etapa da
implementagdo, como visto anteriormente, seria muito grande. Em primeiro
lugar por ser um processo dependente de decisdo politica que requer visdo e
compromisso acerca do imprescindivel papel da lideranca escolar para a
construcéo de bons resultados educacionais. Trata-se da disposicao e, de certa
forma, coragem, da administracdo em erigir novos critérios de selecdo de

diretores e basear as decisdes acerca da indicacdo e da permanéncia nos

%! Considera-se também o contexto do PAIC e, de certo modo, a emergéncia de sinais de uma
cultura de cumprimento de metas de aprendizagem em grande parte dos municipios
cearenses.
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cargos em critérios de meérito. Certamente ha diferentes graus de entendimento

desta questdo e, em alguns contextos politicos, ainda € passivel de muitas
resisténcias.

Além disso, a propria natureza do processo imp8&e muitos desafios para
a Iimplementacdo. Mesmo em contextos muito mais favoraveis, o
desvirtuamento nos processos de implementacdo da tutoria pode levar a
resultados muito aquém do esperado, como foi referido nos estudos citados
anteriormente. O principal desafio, certamente, diz respeito ao quadro de
pessoal com perfil, conhecimento e experiéncias de éxito na funcdo de
diretor(a) escolar. Afinal, como explicita o relatério Getting Principal Mentoring
Right (2007, p. 11), “The fact that a principal is experienced and successful is
no guarantee that he ou she will be a good mentor.” A andlise constata, por
exemplo, que a formacédo de tutores € mais intensa, sofisticada, continuada e
focada que qualquer outro programa nos distritos pesquisados.

O plano propde dois municipios cearenses, a capital Fortaleza e Sobral,
para pilotos nesta experiéncia. Os fatores que justificam a escolha destes
municipios serdo objeto do proximo topico desta secao.

Como viséo de futuro, a possibilidade de uma experiéncia ancorada num
processo de implementacdo bem estruturado e com um bom nivel de
acompanhamento ter resultados positivos que induzirdo, progressivamente, o
envolvimento de outras municipalidades. Como elemento de plausibilidade, o
fato do contexto cearense ser promissor, considerando estes anos de
envolvimento num efetivo regime de colaboragéo federativa, compartilhando o
compromisso com metas de alfabetizacdo das criancas e, desde 2011,
expandindo para as séries iniciais do ensino fundamental.

A resposta das escolas cearenses, e suas equipes de gestdo central, a
acao de cooperacao induzida pelo Prémio Escola Nota 10 evidenciou que, em
grande parte, houve aceitacdo e um nivel satisfatério de envolvimento. Este é
um ponto positivo a destacar, pois esta cooperacao esta inserida numa medida
de premiacdo — com ranking e definicdo de metas — que, de regra, ainda néo
estdo bem assimilados nos contextos educacionais brasileiros.

Acredita-se, portanto, que ¢é relevante tomar este elemento
potencialmente rico que esta presente no fato de diretores escolares serem

protagonistas nas a¢des que buscam elevar os resultados escolares. Esta acao
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no ambito do PAIC juntamente com as evidéncias geradas em estudos de

experiéncias internacionais com trajetérias vigorosas nesta area inspiraram
esta proposta. Em sintese, € a busca de qualificar este processo nobre que € a
preparacdo de lideres escolares capazes de conduzir suas equipes para
efetivar as mudancas em prol dos alunos e de sua escolaridade. Meta
audaciosa e imprescindivel para o avanco e sustentabilidade da melhoria

educacional.

4.3.1 Breve caracterizacao dos contextos municipais

4.3.1.1 Sobral

Sobral € a 42 rede municipal do Estado do Ceard, com uma matricula de
12.533 alunos nas séries iniciais do ensino fundamental, equivalendo a 80%
desta matricula no ambito do Municipio, e 10.495 alunos nas séries finais, que
representa 61% do universo de estudantes atendidos nesta etapa.®?

O municipio de Sobral apresenta uma significativa evolu¢do em seus
indicadores educacionais a partir do inicio da década passada. Uma das
evidéncias desta melhoria é o crescimento do IDEB *3 das séries iniciais que
passa de 4,0 em 2005 para 7,3 em 2011, estando entre 0os mais altos indices

municipais do Pais.

Tabela 20 — Evolug&o do IDEB — Municipio de Sobral-CE (2005 a 2011)
I Ideb Observado

Municipio 2005 2007 2009 2011
SOBRAL 4.0 4.9 6.6 7.3
Fonte: INEP.

Além deste indice, que é calculado a partir da aprovacédo e da média dos
estudantes em Lingua Portuguesa e Matematica, alguns outros importantes
indicadores também revelam que o ritmo de crescimento supera a média

brasileira.

%2 Fonte: INEP/2011.
% Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb/portal-ideb>.
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O grafico a seguir mostra a taxa de abandono que decresce do alto

patamar de 26,15% em 1996 e cai a quase zero, bem abaixo da média
nacional.

Comportamento semelhante é possivel observar com relacéo a taxa de
distorcdo idade-série. Em 99, atingia a mais de 60% dos alunos matriculados
no ensino fundamental. Também decresce num ritmo vigoroso e regular,

atingindo patamares bem abaixo da média brasileira.

Gréfico 4 — Taxa de abandono Sobral - Brasil
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Grafico 5 — Distorcéo idade/série — Sobral-Brasil

Taxa de Distorg¢ao Idade/Série no Ensino
Fundamental
70 (Escolas Municipais)

60

50

61
57,5
43,2
40
34,3 32’9 31'7
27,5
30 24,5 263 27 265
22

20 17,8

3,8

’ 12

’3 ,24 69

10 ’ 51
0]

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
M Brasil m Sobral

Fonte: Censo Escolar / INEP.



142
A “virada” dos indicadores municipais de Sobral teve inicio em 2001 com

um esfor¢o concentrado em duas metas prioritarias: a garantia da alfabetizacdo
de todas as criangas de 6 e 7 anos e a garantia da alfabetizacdo dos alunos
matriculados ao longo do ensino fundamental que ainda ndo sabiam ler com
competéncia.

As principais estratégias de gestdo podem ser assim sintetizadas: a
definicho de metas claras; fortalecimento da lideranga do diretor e da
autonomia da escola; acompanhamento e apoio; avaliagao e incentivos. *

A experiéncia de Sobral integra a pesquisa Redes de Aprendizagem,
realizada pelo UNICEF, INEP, MEC e UNDIME, que teve o objetivo de
descobrir quais as caracteristicas de 37 redes municipais de escolas do ensino
fundamental em que o direito de aprender de meninos e meninas esta sendo
assegurado, mesmo em contextos socio-econdémicos muito adversos.

Além de se destacar pela média adequada, a rede municipal de Sobral
apresenta uma notavel igualdade de resultados entre suas escolas.
Considerando os resultados do SPAECE-Alfa, na série historica do Prémio
Escola Nota 10, o perfil das 39 escolas de Sobral é apresentado no quadro a

seqguir.

Tabela 21 — Distribuicdo das escolas por intervalo de notas - IDE-Alfa
Intervalo de IDE-Alfa 2008 2009 2010* 2011*

6a6,9 5

7a7.9 14

8asg9 15 3 3 2

9a9,9 5 16 8 26
10 20 26 10

* Em 2010 foram avaliadas 37 escolas
** Em 2011 foram avaliadas 38 escolas

Fonte: SPAECE-Alfa.

O municipio apresenta um resultado bastante regular no que diz respeito
a igualdade de resultados. Alias, esse € um dos destagues positivos dos
resultados de Sobral. VEm mantendo, em meédia, 95% de alunos alfabetizados
e 0,2% de alunos situados nos dois intervalos mais rebaixados da escola de

proficiéncia (ndo alfabetizado e alfabetizacéo incompleta).

% Referéncias de leitura sobre a experiéncia de Sobral em Cela (2005) e Maia
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Atualmente, a gestdo municipal enfrenta os desafios de aperfeicoar os

avancos conquistados e, particularmente, responder com mais efetividade a

necessidade de melhorar o ensino e aprendizagem da etapa de 6° a 9° ano.

4.3.1.2 Fortaleza

Fortaleza tem uma das maiores redes municipais do Pais, com uma
matricula de 105.789 criancas nas séries iniciais, equivalendo a 54% desta
matricula no Municipio, e 47.161 nas seéries finais do ensino fundamental, que
equivale a 30% da matricula *°.

Ha um crescimento no IDEB desde 2005, mas ndo representa um ritmo
vigoroso de evolucdo. A média da rede publica do Ceara parte de 2,8 em 2005
e alcanca a média nacional publica em 2011, com um IDEB 4,7. O municipio de
Fortaleza, no entanto, obteve IDEB 3,2 em 2005 (distando 0,2 da média
nacional naquele ano) e, pelo ritmo insuficiente de crescimento, aumenta a

distancia desta média em 2011.

Tabela 22 — Evolucao do Ideb do municipio de Fortaleza-CE — 2005 a 2011

] Ideb Observado

Municipio 2005 2007 2009 2011
FORTALEZA 3.2 3.4 3.9 4.2
Fonte: INEP.

As taxas de abandono e distor¢cao idade-série, indicadores que sinalizam
aspectos muito importantes sobre a eficiéncia do sistema, mostram o grande
desafio que a rede municipal da capital cearense ainda precisa enfrentar.

Se, por um lado, registra-se, em anos mais recentes, uma acao de
melhoria na estruturagdo de alguns aspectos da rede municipal *°, os
resultados das escolas municipais no SPAECE-Alfa de 2008 a 2011
evidenciam que nado houve significativo impacto na aprendizagem dos alunos.
O quadro a seguir mostra a distribuicdo das escolas de Fortaleza nos intervalos

de proficiéncia na série histérica considerada. Um quadro generalizado de

% Fonte: INEP/2011 Esta sendo considerado o ano de 2011 pois é o final do ciclo que esta
sendo considerado com relacdo aos resultados do Prémio Escola Nota 10 (2008 a 2011).

% Como exemplos, a criagdo do Fundo de Educacao, que garantiu mais autonomia a gestéo; a
criac@o dos Conselhos Escolares; a constru¢cdo do Plano Municipal de Educacéo.
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notas rebaixada com o agravante de ndo apresentar sequer uma tendéncia de

reversao mais evidente.

Tabela 23 — Distribuicdo das escolas por intervalo de notas - IDE-Alfa
Intervalo de IDE-Alfa 2008 2009 2010* 2011~

la29 15 3 1 18
3a3)9 61 23 3 64
4a4)9 91 89 27 56
5a5,9 39 77 76 50
6a6,9 16 20 82 15
7a79 8 11 23 4
8a8,9 2 2 5 8
9a9,9 1 6 3
10 1

Fonte: SPAECE-Alfa.

A rede ainda apresenta, nas avaliagdes mais recentes, 20% de alunos
nos intervalos mais baixo de proficiéncia, com um agravante de que o
percentual de alunos avaliados nos testes ndo alcanca 80%. Por outro lado, o
percentual de criancas com um nivel desejavel de alfabetizacdo é de apenas
30%.

A rede municipal de Fortaleza, como referido anteriormente, apresentou
um numero crescente de escolas apoiadas ao longo destes anos, e uma
situacdo insuficiente com relacdo ao alcance das metas. Além disso, no
registro dos relatérios gerenciais, as manifestacbes de resisténcia a
cooperacao foram identificadas principalmente em alguns pares que envolviam
escolas apoiadas de Fortaleza.

Os movimentos corporativos geraram uma perda muito grande de tempo
letivo para os alunos da rede municipal da capital cearense. Em recente
matéria divulgada na grande imprensa de Fortaleza, a perda contabiliza 1 1/5
ano letivo inteiro quando se considera as paralisacdes por greve ao longo dos

ultimos 5 anos.

4.3.2 Pontos de convergéncia entre os municipios indicados para o Piloto desta

acao
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Que argumentos justificam a escolha destas duas rede que diferem tanto

em seus perfis e resultados, e que parecem ter trajetérias diversas com relacao
as préticas de gestao?

Em primeirissimo lugar, a partir do inicio deste novo periodo de mandato
executivo municipal *’, elas apresentam convergéncia no perfil da lideranca da
rede (secretaria municipal de educac¢do). Em dialogo com os dois secretarios
municipais, é possivel identificar uma manifestacdo de adesao incondicional
aos principios da tomada de responsabilidade com relacdo aos resultados de
todos os alunos, do foco na aprendizagem, do compromisso com metas claras
e objetivas. Além disso, 0 que é muito relevante para a questdo em foco, a
visdo sobre o papel absolutamente estratégico das(os) diretoras(es) escolares
que, através de sua lideranca, promovem a autonomia da escola para fazer
frente aos desafios que Ihe competem.

Em Sobral, pode-se considerar que hd uma continuidade do projeto
politico municipal e, particularmente da educacdo, desde 1997. O atual
secretario da educacao, Julio César Alexandre ingressou na rede municipal
como diretor de escola no ano de 2001, a partir do primeiro processo seletivo
realizado com a garantia de indicacdes por critério de mérito. Foi secretario
adjunto e encontra-se no cargo de secretario ha mais de 6 anos.

Em Fortaleza, o atual secretario da educacédo, Ilvo Gomes, foi o
secretario da educacédo de Sobral em 2001 e 2002, e liderou a implantacéo da
politica de alfabetizacdo que colocou a rede municipal numa nova trajetéria de
resultados. Neste primeiro ano de sua gestdo na rede municipal de Fortaleza
(2013) foi realizado o primeiro processo seletivo para a escolha de diretores da
histéria da capital cearense que, até entdo, era fortemente marcado por
influéncias politico-partidarias.

Outro fator relevante para este piloto é exatamente pelo perfil das redes
permitir que esta modalidade de tutoria no processo de preparacdo e
acompanhamento de diretores seja avaliada em redes de diferentes contextos
e trajetorias.

Ha outras especificidades que motivam a escolha destes municipios e

gue merecem ser mencionadas. Sobre Sobral, o fato de ocupar um certo lugar

72013 é 0 primeiro ano do novo mandato municipal a partir das eleic&o realizadas no final de
2012.
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de referéncia com relacdo a politica educacional no Ceard. Também ja

mencionado no capitulo inicial deste trabalho, a experiéncia de Sobral
certamente estq bastante identificada como inspiracdo e origem do PAIC.
Sendo esta acdo implementada com sucesso, é provavel que reverbere para
outras redes. No entanto, pode-se considerar também que muitos desafios
ainda demandam atencdo e medidas eficazes. A rede de Sobral precisa e
requer melhorias.

Na visdo do secretéario Julio César, em Sobral ha um significativo nivel
de alinhamento entre a equipe central e os diretores com relacdo as metas que
desafiam a rede (e cada escola) em cada ano letivo. Os resultados atestam
esta visao. Os diretores parecem trabalhar com o sentido de responsabilidade
de “nenhum a menos”. Como dito anteriormente, sdo selecionados por critério
de mérito, através de um processo seletivo qualificado que, além das provas
gerais de conhecimentos, insere também uma analise comportamental e um
curso obrigatério com foco em novos paradigmas de lideranca. A rede conta
com um servico de superintendéncia escolar, responsavel pelo
acompanhamento e monitoramento dos indicadores e processos das escolas,
devendo manter uma interlocucao respeitosa e firme com foco nas metas. Além
disso, ha um fluxo de comunicacao razoavelmente consolidado do secretario e
sua equipe central com os diretores.

No entanto, também € percebido, tanto pelo secretario quanto por outros
atores que conhecem mais a fundo a experiéncia, a necessidade de avancar.
Se, por um lado, importantes passos foram dados, o contexto € cada vez mais
exigente e demanda a consolidacdo de processos que possam firmar os
principios de responsabilidade por resultados e da permanente busca de
melhorias do curriculo e da aprendizagem. Isso é possivel com a preparacao
de liderancas bem orientadas. Ainda que o contexto tenha bases favoraveis,
Alexandre fala sobre a percepcao de que “os novos diretores ainda ficam muito
por sua propria conta ao assumirem a escola”. Além do mais, mesmo os que
sdo mais “tarimbados” no oficio merecem e precisam ser desafiados a crescer
e aprender muito mais.

Sobre Fortaleza, a grande necessidade de energia que gere movimento
capaz de fazer frente a um determinado nivel de cultura corporativa negativa,

gue tende a estabelecer cisdo entre os professores e governo, a inverter as
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prioridades da administracéo publica e a impedir a necessaria adeséo de todos

ao projeto de elevar os resultados de aprendizagem. Esta agéo, que mobiliza
lideranca e responsabilizacao, pode ser capaz de dar mais ritmo e vigor a
melhoria dos resultados de escolaridade das criancas desta populosa
metrépole com tao graves problemas sociais.

Um outro ponto de convergéncia é o fato de que ambos os municipios
estdo em processo de implementagcdo de um mesmo programa de escola em
tempo integral para a etapa de 6° a 9° ano.

Finalmente, a oportunidade promissora de criar uma rede de
profissionais com foco na sistematizacdo de conhecimentos e praticas voltadas
para promover oportunidades aos alunos da rede publica as melhores

realizagces educacionais.

4.3.3 Caminhos para o desenvolvimento do plano: equipes, metodologia e
acOes

Definir um passo a passo a ser seguido para a implantagdo de um
processo de preparacao e desenvolvimento de lideres escolares ndo se mostra
plausivel. A complexidade do tema, a especificidade dos contextos e o
imprescindivel envolvimento das equipes na construcao alertam para o risco de
desconexdes das propostas “de cima para baixo”.

A proposta considera, portanto, estes limites. Organiza-se através da
indicacdo de 4 linhas de acédo e abre possibilidades para a definicdo do plano a
partir do envolvimento das equipes municipais: a mobilizacao inicial da equipe
e atividades preparatérias; os processos a serem planejados; a metodologia de

formacao e os parceiros.

I) A mobilizacdo do staff das secretarias para a definicdo da equipe:
como premissa béasica o envolvimento das equipes na construcdo da
proposta a ser executada e a oportunidade de receberem capacitacao
profissional paraisso

Acdes envolvidas: apresentacdo do tema relacionado a preparagédo de
diretores através da estratégia de tutoria, selecdo de material a ser estudado,
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aprofundamento através de metodologias de estudo em grupo, possibilidade de

intercambio com alguma experiéncia de éxito.
O relatorio Melhores Praticas de Ensino Médio no Brasil (INEP, 2010, p.

105) indica que as escolas analisadas:

[...] diferentemente das outras, foram capazes de construir, em
maior ou menor grau, um ambiente marcado por: liderancas
fortes; grande identidade de valores; normas claras para a
convivéncia; objetivos comuns; planejamento claro; trabalho
coletivo; expectativas de desempenho elevadas para alunos e
professores; momentos e espacos reservados para atividades
de reforco e recuperacao de aprendizagem.

Ao tempo em que constatam a posicdo central da lideranca dos(as)
diretores(as), o papel da supervisdo escolar (ou afins) da secretaria de
educacao ndo é bem especificado e algumas das proprias escolas pesquisadas
consideram que ndo contribui, como seria desejavel, para a dindmica da
escola. A afirmacdo dos autores é de que h&d uma indicacdo clara sobre a
necessidade de investir na formacéo de liderancas, incluindo os gestores e as
equipes dos oOrgaos regionais. Este € um movimento bem evidenciado nas
experiéncias internacionais aqui referidas.

E esta equipe que devera se preparar para ser capaz de estabelecer
uma interlocucdo qualificada, sendo propositiva e focada nas metas de
melhorar o ensino e de desenvolver as equipes. A equipe da secretaria deve
ser capaz de compreender bem os objetivos centrais da escola e dar feedback
profissional aos diretores e a outros agentes do sistema mais diretamente
relacionados, tornando as salas de aula e as praticas pedagdgicas alvo de
reflexdo e debate.

Afinal, como ja mencionado anteriormente, a atuacdo da equipe central
tem um papel muito importante com relagdo ao sucesso da rede. Mas isso
somente se realiza se abdica de um “papel predominantemente burocratico
para o de parceria e apoio técnico, tornando-se apto a estabelecer um dialogo
profissional mais simétrico com as escolas, sem perder, no entanto, a
autoridade para assegurar as mudancgas necessarias.” (INEP, 2010, p. 106).

S8o0 estas equipes que trabalhardo diretamente com questdes

relacionadas ao desenho da agao: como iniciar, quais escolas, como selecionar
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tutores, entre outras. E a este time que cabe organizar o importantissimo

processo de comunicacdo e participacao da rede no sentido de conhecer e
contribuir com o proposta. A exposicdo da idéias nas reunides de trabalho,
grupos focais sobre o tema, publicacbes sobre experiéncias de éxito e outros
materiais podem ser utilizados. Todo cuidado é pouco para ndo cair na
armadilha de deixar os principais atores de fora do processo.

Fortaleza e Sobral, em funcdo das caracteristicas de suas redes e da
diversidade de trajetorias, certamente demandardo diferentes prioridades.
Muito provavelmente, no entanto, a escola de tempo integral para alunos de 6°
a 9° ano serd um ponto em comum. Afinal, os diretores que assumirdo estas

escolas terdo uma nova e desafiadora tarefa.

II) Processo inicial de implementacédo: que desenho mostra-se
plausivel para cada realidade

Baseado em modelos implementados em sistemas educacionais

referenciados nos estudos citados, ha basicamente 3 modelos de acéo:

Il.La) Identificacdo e preparagcdo de novos lideres escolares:
movimento proativo do sistema em buscar identificar e oferecer
oportunidades de desenvolvimento para professores e outros atores de
dentro da escola que mostram potencial para a lideranca

AcBes envolvidas: processo seletivo para novos lideres; programa de
formacao em servigo vivencial e focado nos desafios de exercer liderangca em
contextos de complexidade; programa de “residéncia” escolar com tutoria
realizada pelo diretor da escola. A formacao acontece ao longo de 14 meses,
com carga horéaria distribuida em cursos no periodo ndo letivo, horas de
residéncia e reunides com tutores e superintendéncia. A sele¢do envolve a
avaliacao de competéncia de leitura, escrita e pensamento l6gico; questdes
relacionadas a capacidade de resolucdo de problemas; competéncia para
analise de dados; dinamicas de grupo e entrevista.

A realidade praticamente generalizada nos sistemas e rede educacionais
em nosso Pais aponta para a inexisténcia de processos bem consolidados de
preparacao de novos diretores. Por um lado, ainda existe a pratica da indicacao

através de influéncias politico-partidarias, que torna a escola refém das
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motivagcdes do “chefe politico de plantao”. Por outro, ha processos, mais

presentes nas redes estaduais e grandes cidades, que envolvem a eleicao de
diretores pela comunidade escolar. Além de evidéncias que apontam a ndo
efetividade desta modalidade para a melhoria dos resultados, ha sinais de que
ha subprodutos indesejaveis decorrentes desta pratica na dinamica das
escolas. Mesmo as redes que utilizam processos bem estruturados de selecéo
de diretores ® por critério de mérito, ndo garantem a suficiente condicdo de
preparacao prévia para que as pessoas assumam este desafiador lugar com
mais auto-confianca, competéncias e bom direcionamento para as metas. O
objetivo imediato é formar um banco de profissionais mais preparados para
assumir o cargo de direcdo de escola. Além disso, ha a possibilidade real de
que a boa formacdo de quadros dentro das escolas possa contribuir com uma

melhor dindmica.

Il.b) Tutoria para diretores em exercicio: identificacdo de escolas de
risco para um apoio especifico através de processos de tutoria e
coaching®

Acbes envolvidas: Identificacdo de escolas de risco; oferta de apoio de
tutoria e/ou coaching; oportunidade de realizar intercambio com outras
experiéncias escolares; avaliacdo. O tempo estimado para esta acao é de 12
meses.

Outra constatacdo empirica acerca da realidade dos diretores diz
respeito a insuficiéncia dos processos de acompanhamento. A pesquisa
etnografica citada anteriormente d& evidéncias sobre isso, sugerindo que
as(os) diretoras(es) ficam “as suas proprias custas”, perseverando modelos
ineficientes e pouco republicanos sem que o sistema central consiga “dar
conta” do que se passa.

A incapacidade do sistema enxergar as escolas em sua fragilidade e
intervir positivamente faz com que o0s baixos resultados escolares se repitam
ano apos ano, “normalizando” uma situagao que condena geracoes ao fracasso

escolar.

% pode-se considerar gue é o caso do municipio de Sobral, que ja desenvolve um modelo de
selecdo desde 2001.
% processo de tutoria que garante um acompanhamento privado e mais personalizado.
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Dai a importancia do envolvimento das equipes centrais, além dos

diretores, para que novos pactos sejam afirmados no ambito da rede. De uma
maneira geral, os diretores manifestam o desejo de ter uma boa interlocugéo e

apoio em seu trabalho. A rede precisa garantir a eles esta oportunidade.

Il.c) Selecdo de tutores: identificacdo de diretores com perfil e
experiéncias de éxito para desempenharem a funcao de tutores e equipe
para coaching

Acdes envolvidas: a definicdo do perfil do tutor; a rigorosa selecédo de
diretores que exercerdo o papel de tutores em escolas de risco; formacao e
preparacdo desses diretores para o desempenho do papel; sistema de
acompanhamento dos diretores/tutores para a troca de experiéncias e
avaliacao. Estes diretores permanecem na direcdo de sua prépria escola e
prestam servigo de tutoria. Eles podem contar com o apoio de sua propria
equipe nas atividades desenvolvidas. O tempo de apoio a outra escola &
estimado em 1 a 2 anos.

O grande diferencial para o sucesso desta acdo € a qualidade da
formacao em servigo oferecida aos profissionais. A eles nao cabe resolver os
problemas das escolas que irdo apoiar e, sim, fazer as perguntas certas e
estimular a equipe a descobrir o que precisam mudar para obter melhores
resultados.

Esta acdo abre um espaco de desenvolvimento para os bons diretores,
especialmente para aqueles que gostam (e precisam) sentir-se mobilizados por

novos desafios para continuar crescendo profissionalmente.

lll) Os processos de formagao e suas metodologias

O processo de formacao em servico € uma das bases de sustentacao
para a implementacdo destas novas estratégias de preparacdo de diretores
capazes de liderar processos de mudancgas em prol dos resultados escolares.
E necessario superar os modelos académicos muito tedricos e que n&do
mostram nenhuma efetividade para quem esta “‘com a m&o na massa”’ e
precisa de aprendizagens que estejam organicamente relacionadas ao seu

oficio. Ha modelos e experiéncias que podem ser utilizados como boas
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referéncias na definicdo destas linhas de formacao. Afinal, ndao é necessario

inventar quando € possivel copiar, de forma adaptativa, boas experiéncias,
especialmente quando hé& evidéncias de bons resultados.

Como indicacao de alternativas, pode-se considerar um modelo que vem
ganhando espaco em sistemas educacionais nos Estados Unidos que € a PLC
— Professional Learning Communities at Work. Consiste em um processo de
formacao em servico em que educadores trabalham colaborativamente em
circuitos que envolvem a identificacdo de questdes relevantes e pesquisa-acéo
com objetivo de alcancar melhores resultados para os estudantes que eles
atendem (DUFOR et al, 2010).

A esséncia de uma comunidade de aprendizagem é o foco e o
comprometimento com a aprendizagem de cada aluno. A PLC é composta de
times colaborativos em que os membros trabalham de forma interdependente
para alcancar objetivos comuns que sdo objeto de prestacdo de contas entre
eles. Os membros da equipe de uma PLC se engajam em investigacfes
coletivas sobre melhores préticas de ensino e de aprendizagem. Eles também
tomam a sua propria realidade como objeto de investigacédo, inclusive as suas
praticas e os niveis de desempenho de seus alunos.

Os membros de uma PLC s&o orientados pela pratica. E o principio de
“aprender fazendo” que promove de forma mais rapida a transicdo entre o
desejo e a acdo, assim como entre a visao e a realidade. Os autores citam

Mintzberg sobre o poder da pratica na construcao da aprendizagem:

Henry Mintzberg's (2005) observation about training leaders
applies here: deep learning requires experience, which requires
taking action. It “is as much about doing in order to think as
thinking in order to do” (p.10). In fact, the very reason that
teachers work together in teams and engage in colletive inquiry
is to serve as catalystc for action. (DUFOR et al, 2010, p. 12).

Em sintese, a metodologia de formacdo das PLCs, que envolve o
principio “learning by doing”, pretende agir exatamente na tado propalada cisao
entre teoria e pratica, que faz com que tantos investimentos em processos de

formacao nao tenham forga transformadora de praticas e resultados escolares.
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Um dos recursos utilizados para a implementacao de PLCs é o “estudo

de caso” que esta totalmente identificado com esta abordagem que enfatiza tao
especialmente a reflexdo sobre a pratica.

Além desta modelagem, ha experiéncias internacionais muito
interessantes que promovem a aprendizagem institucional nesta area de
formacao de diretores através de redes de aprendizagem. O relat6rio McKinsey
destaca a experiéncia de New York City como uma das mais robustas.

Caberd as equipes das secretarias envolver-se no mapeamento das

boas praticas.

IV) Parcerias: apoio para a implementacdo e busca de
sustentabilidade

Trés gquestdes basicas sdo mobilizadas por este tema. A primeira delas
diz respeito a possibilidade de cooperacdo para a identificacdo de boas
praticas e de instituicbes que possam prestar assessoria ao processo de
formacao das equipes. De nada vale iniciar um novo processo sem buscar o
qgue de melhor possa iluminar este importante momento de implementacao da
idéia. A Embaixada Americana e o Conselho Britanico, por exemplo, sdo canais
que podem ser utilizados para contatos com experiéncias de distritos
educacionais dos EUA e com a robusta experiéncia do National College for
Leadership of Schools and Children's Service que, inclusive, ja tem
experiéncias de cooperacao com alguns paises.

O outro aspecto € a perspectiva do desejavel apoio financeiro para a
implementacdo de algumas das acdes, especialmente aquelas em que as
regras da administracao publica erguem barreiras imobilizadoras. Ndo é nada
trivial poder realizar uma contratacdo de servico de agéncia internacional, por
exemplo. A participacao de institutos e fundagcdes no fomento de boas praticas
na educacao brasileira esta se ampliando cada vez mais e isto é promissor.
Pode representar, inclusive, um elemento de sustentabilidade da politica.

Ao final, conclui-se exatamente com a questao relacionada a dimenséo
de sustentabilidade. Do contrario, as mudancas de projeto politico, huma
cultura ainda fragilizada no que diz respeito a continuidade de politicas publicas

e de efetivo controle social, desmontam processos. Em Sobral, desde 2005, a
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Escola Permanente de Formacdo do Magistério, organizacdo social de

declarada utilidade publica, presta servicos a rede municipal no que diz
respeito as demandas de formacao em servigco dos professores, entre outros.
Este processo de preparacéo de diretores pode ser ancorado na ESFAPEM %,
através de legislacdo municipal, de modo a tornar esta imprescindivel
estratégia da gestdo educacional bem firmada como politica da educacdo. Com
relagdo ao municipio de Fortaleza a questédo deve ser analisada pela secretaria

de educacéo no sentido de encontrar a melhor alternativa.

4.4 Consideracdes finais

Chega o momento de retomar os fios que suportam o0s elementos
mobilizadores deste trabalho. Do caso escolhido para analise, houve o
interesse imediato pela potencialmente fértil relacdo de cooperacao entre
equipes escolares, conduzida pelas(os) diretoras(es), com o objetivo de
melhorar as préticas e elevar resultados de aprendizagem.

A “aposta” no potencial deste caso deveu-se também ao fato de estar
inserido num Programa que tem metas claras, um nivel significativo de
envolvimento institucional e um repertorio de acdes de formacao de equipes,
acompanhamento e avaliacdo. Ou seja, indicios de um movimento mais
sistémico, imprescindivel quando se trata da pretensao de elevar resultados de
aprendizagem de todos os alunos.

O dialogo com o caso em questdo desvelou outras linhas que deram
corpo a tecitura deste estudo e que inspiraram a proposta de acéo educacional,
objeto e compromisso desta empreitada. Trata-se da andalise do contexto de
responsabilizacao por resultados e suas medidas de incentivo/sancdo, em
estreita articulagdo com a 'certeza’' de que é possivel operar na instancia das
estruturas escolares e promover significativas mudangas nos resultados dos
estudantes. No final das contas, fala-se aqui de uma mudanca de cultura

organizacional que, tudo indica, estad diretamente relacionada com uma

100 Disponivel em: <http://esfapem.org.br>.
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realidade de metas institucionalmente vivas e com o0 rompimento da

imobilidade da escola frente aos contextos sociais adversos. As evidéncias dos
estudos referenciados, especialmente com relacdo ao efeito-escola e as
praticas de éxito em escolas e redes que superam adversidades, apontam para
ISSO.

A pergunta mobilizadora foi “desta relagdo institucional entre escolas
que, simultaneamente, aprendem e ensinam resulta (ou pode resultar) um
ambiente de aprendizagem capaz de gerar mais compromisso, melhores
praticas e, consequentemente, melhores resultados de aprendizagem?” As
evidéncias apontam que sim, a acdo é potente. O ambiente gerado pelo
encontro entre diretores e suas equipes para realizar intercambio de préticas
pedagogicas e de gestédo, especialmente quando investidos de um sentido de
responsabilizacao por resultados, é fértil e pode propiciar uma significativa
aprendizagem organizacional, inclusive no que diz respeito a mudanca de
cultura.

O discurso de um diretor de escola apoiada, aqui analisada, evidencia
gue houve, especialmente, a possibilidade de rever atribuicbes de seu papel na
escola, na medida em que supera a visdo do papel do diretor como
“administrativo” e constata que “o diretor tem que estar interagindo sempre, tem
que estar sempre engajado por dentro das turmas; [...] tem que estar atento
aos desafios, aos compromissos e as melhorias”. Um outro discurso é
bastante ilustrativo do lugar desta lideranca: “Logo no inicio que n6és soubemos
(do fato de estar entre as escolas apoiadas) foi um impacto. [...] Alguns
funcionarios da escola nem acreditavam no melhoramento por parte da turma.
Mas nés acreditamos. Com o pé no chao a gente tracou uma meta a ser
alcancada e com o apoio de todo o ndcleo gestor, dos professores e também
da secretaria, a gente superou o desafio; foi dificil [...] ser uma escola apoiada,
muito apontada, mas eu sinto como um estimulo para que a escola pudesse
crescer.” Denota a possibilidade de transformar a situagdo dificii numa
oportunidade, sendo capaz de contagiar e mobilizar a equipe para isso. O
diretor como um catalisador das mudancas.

Obviamente que para dimensionar o “efeito cooperacao” na explicagcao
dos resultados no universo das escolas envolvidas na acdo seria necessario

uma pesquisa com maior envergadura e aprofundamento. As desconexdes
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gue geram impactos negativos na implementacdo assim como a convergéncia

com as agOes gerais do PAIC exigiriam isto. No entanto, reconhecer estes
limites n&o invalida os achados potencialmente significativos e inspiradores
para a proposicao de uma acao educacional.

Se, por um lado, o estudo do caso ndao permitiu afirmacdes sobre os
resultados liquidos da acédo (e declaradamente esta ndo era a pretensao),
fortaleceu evidéncias da visdo da lideranca do(a) diretor(a) como estratégia
fundamental para organizar a escola, promover o desenvolvimento das equipes
e dar o direcionamento instrucional em prol do sucesso dos alunos e de cada
um deles. E a constatacdo de que se, por um lado, o diretor sozinho néo é
capaz de resolver tudo, sem ele fica praticamente impossivel por a instituicdo
escolar na rota de mudancas republicanas.

Um tipo de aprendizagem que mobiliza uma mudanca de paradigma néo
é trivial. Nao se realiza “por decreto” ou através de programas académicos que
terminam por resultarem apartados da pratica, da “vida real”. Tudo indica que a
vivéncia de uma experiéncia de aprender com quem foi capaz de fazer num
contexto de pratica tem um potencial a ser bem aproveitado.

N&o por acaso, o fio que mais especialmente se conectou com a
proposta para um plano de acéo educacional aqui apresentada foi puxado
através do didlogo com experiéncias internacionais que utilizam tutoria e
coaching como estratégias de preparacdo de diretores para exercer a lideranca
com compromisso e foco nos resultados de aprendizagem dos alunos. Como
regra, estes sistema reconhecem — e afirmam isso na realidade de seus
processos de gestdo — 0 absolutamente imprescindivel papel da lideranca para
a melhoria dos processos escolares e dos seus resultados. Além disso, guiam-
se por evidéncias de que “aprender fazendo” com o apoio de alguém
experiente, que esta “no mesmo barco” e que tem perfil e preparo para a tarefa,
pode ser um grande diferencial para os que ingressam nesta funcdo ou para os
qgue enfrentam grandes dificuldades.

A proposta para a formulagcdo de um plano de acéo educacional ndo se
vinculou diretamente a intencdo de trazer melhoramentos a acdo de
cooperacao entre as escolas, tal como se apresenta, como subcomponente do
PAIC. Além do fato de, no ambito da coordenadoria da gestdo estadual, haver

indicagcbes de que ja vem sofrendo alteracdes no sentido de responder as
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fragilidades e desconexdes identificadas, pesa também a acdo de natureza

temporaria, inserida na agenda de um Programa sob a responsabilidade de um
projeto politico estadual.

A intencdo da proposta € trazer para a rede publica, iniciando com um
piloto em dois municipios cearenses — Fortaleza e Sobral — importantes para o
Estado em funcéo de suas especificidades e histéricos, um modelo de selecao
e formacado de diretores baseado nesta estratégia de cooperacao entre
diretores. Como regra, mesmo em contextos que apresentam uma forma de
escolha de diretores mais avancada, como é o caso do municipio de Sobral ***,
os diretores ainda sado deixados “a sua propria sorte” no enfrentamento dos
desafios de seu oficio. Amadorismo na gestdo, inseguranca e visao limitada
sobre 0s objetivos institucionais ndo sdo incomuns nos contextos de gestéo
escolar e repercutem negativamente nos resultados dos alunos.

Além disso, esta proposta mobiliza diretamente o envolvimento da
equipe central, as secretarias de educacdo. A elas cabe tarefas muito
importantes na elaboracdo da acdo, na definicho de seu escopo e
progressividade, na construcdo de perfis, preparacdo e formacdo dos
profissionais envolvidos, busca de parcerias, acompanhamento, avaliacdo e
prestacédo de contas sobre os resultados da rede. Pertinente esta presenca em
funcdo das evidéncias de que o envolvimento desta instancia da gestédo
promove acdes de equidade e elimina, progressivamente, as desigualdades
das escolas e do sistema.

Projeta-se, como viséo de futuro, a consolidacéo do processo de escolha
de diretores baseado em critérios de mérito, o incremento de mais
competéncias e saberes nos quadros de gestores e a “blindagem” contra
indesejaveis interferéncias politico-partidarias na politica da educacéo.

102 manifesta no discurso da diretora de uma

Como sintese, a gestalt
escola situada na zona rural de um pequeno municipio cearense: “Embora a
Escola Dulcinéia seja Escola Nota 10, n0s temos a consciéncia que tinha 5

criancas que ndo estavam alfabetizadas no ano de 2008. Estas criangas estéo

10 Como referido anteriormente, o Municipio realiza sele¢do por mérito desde o ano de 2001,

através de um processo que envolve avaliacdo das competéncias linguisticas e logico-
matematicas, avaliagdo comportamental, curso obrigatério sobre novos paradigmas de
lideranca e entrevista.

102 Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Gestalt>.
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sendo agora, no 3° ano, acompanhadas com atividade de contraturno para que

eles possam concluir o 3° ano com sua aprendizagem na idade certa, como é o
ideal.”

Declaragao feita de forma “despretensiosa” e, ao mesmo tempo,
detentora de uma certa carga “revolucionaria”. Sem deixar de ter em mente a
nobreza dos objetivos que as melhores realizacdes educacionais exigem, &
promissor o que se pode apreender desta declaragcdo. Uma diretora que
assume o comando no acompanhamento das metas de aprendizagem; que
chama para si e para a escola a obrigacdo de garantir as aprendizagens; que
parece conduzir 0s necessarios planos de acdo para fazer frente as
necessidades dos alunos e, fundamentalmente, que realiza o sentido de
missao institucional frente ao compromisso da aprendizagem de “nenhum a
menos”.

Os sistemas brasileiros, de maneira geral, ainda precisam responder
com mais efetividade a convocacdo para a preparacdo de diretores
competentes e comprometidos com o desempenho dos alunos. Considera-se
gue o Ceara pode ser um terreno fértil para boas experiéncias nesta importante
tarefa. Liderancas s&o imprescindiveis para a construcdo de sistemas

educacionais mais justos.
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