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Essa escola

“... € a mesma coisa se tiver construindo uma easainvés de vocé comecar pelo chéo e
colocar as paredes, vocé vai e comeca pelo tetmld¢ou o teto e cadé as paredes? Nao
existe isso.” #luno do 9° ano sobre a escola B)



RESUMO

SILVA, Flaviane Ferreira da, M. Sc., Universidadstdtlual do Norte Fluminense Darcy
Ribeiro, abril de 2015. Lideranca profissional,ailvos e visdes compartilhadas na analise da
Eficacia Escolar em Campos dos Goytacazes-RJ: tudaesomparativo entre escolas de alto
e baixo desempenho no IDEB. Orientador: GeraldocMarimoteo. Coorientadora: Elis de
Araujo Miranda.

Neste estudo, procuramos compreender as caractsishave das escolas eficazes, especificamente:
1) lideranca profissional; e 2) objetivos e visbesompartilhados, estando presentes ou nao e,
mesmo estando presentes, se sao suficientes erax al desempenho diferencial de duas escolas da
rede municipal de Campos dos Goytacazes, RJ, nB.IP&ra isso, nos propusemos identificar os
piores e os melhores desempenhos de aprendizagetarede duas escolas municipais; verificar
como essas escolas tém atuado, tomando como r&@éeeincaracteristicas-chave das escolas eficazes
ao longo do ano letivo; e fazer o cruzamento d®slaeferentes ao avango, estagnacao ou retrocesso
nos dados disponibilizados pelo IDEB das referidasolas e relaciona-las a investigagdo das
caracteristicas-chave das escolas eficazes. Ooestwed como campo de pesquisa duas escolas
municipais da cidade de Campos dos Goytacazes o ®ujeitos, as diretoras, orientadoras
pedagdgicas, supervisoras e a diretora pedagogicéSetretaria Municipal de Educagdo, o0s
professores e os alunos representantes do sextormoano do Ensino Fundamental 1. No que se
refere ao numero de sujeitos, tivemos duas dirgttr@s orientadoras pedagodgicas, duas supervisoras
pedagodgicas, uma diretora pedagogica, 62 professaeduas escolas e 16 alunos. Utilizamos como
técnica de coleta de dados o levantamento documenteevistas em profundidade, questionério com
base na escala Likert e, também, a técnica do gfopal. Reconhecemos as contribuicbes da
abordagem quali/quanti para a compreensao do rai§eto de estudo e, para analise dos dados,
optamos pela andlise de conteudo. O estudo reggleude modo geral, as escolas passam por um
complexo processo de contradicdes e, por vezes, semddo conta dessas questdes. Todavia,
constatamos que h& aspectos em uma escola qubilfiagsimaior avanco que na outra, tais como a
preocupacdo com as questdes pedagodgicas que @alidet escola B demonstrou mais do que a da
escola A; a questdo da localizacdo da escola A eim énvioléncia gerada pelo bairro, por causa do
trafico, que serve para inferir como ponto impadanas dificuldades apresentadas na escola e
também nos resultados alcancados; a falta de maisotientadora pedagdgica na escola A; e, ambas
as escolas (A e B) estdo muito atreladas ao procksgestdo da Secretaria de Educacédo, que néo
permite maior autonomia e maiores articulacdes daerda com a realidade de cada escola.
Reconhecemos, por fim, que os estudos de eficioialicaveis e devem ser considerados para que

as escolas possam compreender de maneira maidipaodsi processos pelos quais passam, e quais



desses processos precisam se organizar e se estabelelhor para serem chamadas de “escolas
eficazes”. Para fazer esta compreensao, outragdgsgsara além da gestao sdo importantes de serem
pesquisadas, como a presenca e atuacdo da Secdakducacdo de Campos; a formacdo dos
professores campistas; a escola rural e urbanaaenp@s; os recursos escolares disponibilizados, sua
utilizacéo, dentre outras. Campos é uma cidadede médio que recebe contribuigcdes generosas por
causa do petroleo e ndo deveria apresentar um eduelcional tdo baixo. A questdo educacional é
urgente e requer muitas pesquisas que possibili@rapenas um diagnéstico, mas, principalmente,

orientacdes concretas para que seja vencida aaoifieducacional na cidade.



ABSTRACT

SILVA, Flaviane Ferreira da, M. Sc., North FlumisenState University. April, 2015.
‘Professional Leadership, objectives and sharedwia the analysis of School Effectiveness
in Campos dos Goytacazes — RJ: a comparative sauttyng schools of high-and-low
development at the IDEBAdvisor: Geraldo Marcio Timoteo. Coadvisor: Elis Aealjo
Miranda.

In this study, we sought to understand how the &legracteristics of effective schools could be
enough to change the differential performance af sghools of Campos dos Goytacazes, RJ in
SAEB. Special attention was given to two charasties: 1) professional leadership; and 2) the goals
and shared visions. For this, we set out to idgitié worst and the best performances of learming i
two municipal schools; verify how those schoolséacted with reference to the key characteristics
of effective schools throughout the school yead anake the crossing of data relating to the pragres
stagnation or retrogression in the data providetD#B of those schools and relate them to research
of the key characteristics of effective schoolse Btudy had as research object two municipal ssehool
in the city of Campos dos Goytacazes and, as patits, the principals, pedagogical coordinator,
supervisor and pedagogical principal of the Cityp&¢ment of Education, teachers and students
representatives from the sixth to the ninth yedrelementary school. Concerning the number of
participants, it can be counted: two principalsieéh pedagogical coordinators, two pedagogical
supervisors, one pedagogical principal, 62 teadnens both schools and 16 students. It was used as
technique for data collection the documentary syrirterviews, questionnaire based on Liket scale
and the technique of focus group. We recognizedctimributions of quali/quantitative approach to
the understanding of our object of study, and fatadanalysis, we opted for content analysis. The
study found that, in general, schools go througloraplex process of contradictions and, sometimes,
they are not even aware of these issues. Howewerfound that there are aspects in one of those
schools that provide greater advance than the athersuch as the concern over the pedagogical
issues that the principal of school B demonstratede than the one of school A; the matter about the
local of school A in relation to the violence thHataround its neighborhood because of the drug
trafficking, which is a negative point in the ddtilties presented in that school and in the results
reached by it; the lack of one more pedagogicatdinator in school A; and both schools (A and B)
that are linked to the management process of ihe@epartment Education that does not allow
greater autonomy and larger joints according tosttieol reality. It has been recognized that effica
studies are applicable and should be considereddr to schools better understand the processes by

which they go through and which of these processesls to be better organized and established to be



called effective schools. To understand it, otlssueés beyond the management are important to be
researched as the presence and performance oftthBépartment Education; teacher training; rural
and urban schools in Campos dos Goytacazes; schsolirces able to be used; their use; among
others. Campos is a mid-sized city that receivesitgcontributions from the oil exploitation. That i
why it could not present such a low level educatibime educational issues need to lead the increase
of researches about them, allowing not only a dagnof the problems but, specially, concrete

orientations in order to educational efficiencytigher than nowadays
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INTRODUCAO

Este texto insere-se no campo de estudos do PragtarR0s-Graduacdo em Politicas
Sociais do Centro de Ciéncias do Homem da UnivadeicEstadual do Norte Fluminense
Darcy Ribeiro. Esses sdo desenvolvidos em duasdirdgspecificas, a saber: “Estado,
Trabalho, Sociedade e Territério” e “Educacéo, tfealie Cidadania”.

A questao por noés levantada considera os efeigstolas sobre seus estudantes e as
caracteristicas especificas que configuram sews;@spespecialmente a atuacdo da gestao
em sua forma de atuar e como essa mesma gestagrgpraganizar e compartilhar os
objetivos e visdes dentro da instituicdo. Nessddmrfizemos a seguinte indagacédo: como as
caracteristicas-chave da eficacia escolar a sapdideranca profissionak 2) objetivos e
visdbes compartilhades tém atuado sobre o desempenho de duas escolazipaisi
localizadas na cidade de Campos dos Goytacazes, RJ?

O objetivo central foi analisar, a partir das ctedsticas-chave das escolas eficazes, o
desempenho diferencial de duas escolas da redecipminde Campos dos Goytacazes no
SAEB. Mais especificamente, buscou-se compreendenocesses elementos, estando
presentes ou nao, alteram os resultados obtides petpectivas escolas e, mesmo estando
presentes, se sao suficientes.

Por objetivos especificos nos propusemos: a) ifileantios piores e os melhores
desempenhos de aprendizagem escolar das duas sesoalicipais de Campos dos
Goytacazes-RJ no IDEB 2011; b) verificar como asles tém atuado, tomando como
referéncia as caracteristicas-chave das escoleaze$ ao longo do ano letivo; e c) fazer
cruzamento das informacfes referentes ao avantagnegdo ou retrocesso nos dados
disponibilizados pelo IDEB das referidas escolasrelciona-las a investigagcdo das
caracteristicas-chave das escolas eficazes.

Vale ressaltar que a cidade escolhida para edtallia Campos dos Goytacazes,
quando analisada a partir dos resultados educasidivallgados no IDEB, ficou em ultimo

lugar entre 0os 92 municipios que compdem o Estadeiad de Janeiro até 2011, e, mesmo na
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divulgacao recente feita em 2014 pelo IDEB, o teslol de Campos permaneceu negativo,
isto &, a cidade ficou em antependaltimo lugar. © jgstifica as nossas investigagdes.

De acordo com Oliveira e Pedlowski (2012, p. 66&)mpos possui aproximadamente
428 mil habitantes, e 85% da populacao vive na @reana. Como se pode ver na figura a

seguir, Campos esta situada ao Norte do Estado.

Figura 1 — Campos dos Goytacazes, RJ.

Nota: OLIVEIRA, J. C. P.; PEDLOWSKI, M. A. Estadgeogramas municipais de habitacdo popular
em Campos dos Goytacazes (RJ)Analise social v. 204, xlvii (3), 2012.

Estes mesmos autores revelaram que na década @ecb®9a descoberta do Petréleo
na Bacia de Campos, a cidade recebeu muitos regugge permitiriam ao governo avancar
nos programas de assisténcia social. Nas palavsagufores:

(...) 0 municipio de Campos possui um orcament@lade 1,4 bilhdes de
reais, sendo 90% deste valor referentasyaltiese a participacdes especiais
da exploracéo de petréleo. Este tipo de aportendémieo deixou o governo
municipal numa situagdo bastante confortavel notgoge a investimentos

em diversos setores econbmicos e sociais do mimi¢PLIVEIRA;
PEDLOWSKI2012, p. 666).

Depois que a cidade comecou a receber todos es3asos oriundos da extracao do
petréleo, esperava-se que Campos dos Goytacazegspagoor maior desenvolvimento na
area social e, portanto, se desenvolvesse paréoa aqualidade de vida da populacéo. Porém,

! Segundo os dados do IBGE 2014, a populacdo de @ardp de 463.731 hab. Disponivel em:
<http://www.cidades.ibge.gov.br/painel/painel.plgpitj=&codmun=330100&search=rio-de-janeiro|campos-
dos-goytacazes|infogrE 1ficos:-dados-gerais-do-c8aBDpio>.
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ndo é essa a realidade encontrada. Sobretudo @ensando na educacado, que, de acordo
com os resultados do IDEB, apresenta resultadosn@wveis, os quais levam ao
questionamento ndo s6 dos modelos educacionaisosjsdtem como também da
administracao publica dos recursos.

Em 2014, por exemplo, a cidade arrecadou R$6328esltde reais enpyalties,
dinheiro suficiente para que fosse considerada ‘lsayaital” da qualidade de vida, mas, ao
contrario disso, 0 que se encontrou em Campos ferracdes claras de segregacao social,
alto custo de vida e transporte publico de péssgualidade, além de uma politica
centralizadora, cuja relagdo se estabelece nosemdial coronelismo praticado no Brasil até
1960.

A situacéo social na cidade atingiu, sobremanaiegjucacdo campista. Muito embora
tenha sido possivel perceber nas escolas estudguiasenca desses perversos tracos politico-
econdmicos, estudos sobre a Eficdcia Escolar apox@sdobramentos que permitem a
compreensao do espaco da escola para além deitsides politicas. Observa-se que certos
estudos vém contribuindo para a construcdo deigaditeducacionais mais adequadas, ou
seja, construcdes politicas que promovam de fapgaiidade e, portanto, o melhor resultado
das escolas, conferindo, assim, a sociedade, eenmpesde cidaddos mais criticos e
participativos.

Alguns autores apontam tipologias diversas pardiGda Escolar. Neste trabalho,
optou-se pela caracterizacdo da escola elaboradd®go Sammons (2008). Essa autora
organizou seu estudo apresentando 11 caractesisticae das escolas eficazes, ou seja,
aqguelas que, interligadas, possibilitam o entendimede provaveis mecanismos de
desempenho escolar.

Destaca-se, inicialmente, que essas variaveis $3g para a compreensdo do
desempenho de um aluno em idade escolar e do poodesaprendizagem. S&o Uteis também
para promover a efichcia e melhoramento da escotap 0s processos de autoavaliagdo e
monitoramento da instituicdo de ensino. Essa meanwaa afirmou que uma escola eficaz se
traduz a partir de um espaco, no qual os alunoacadelo com as suas caracteristicas quando
admitidos, progridem mais do que se poderia espeefartir dos parametros desejados.

Aquela autora procurou integrar 11 fatores paresaselas eficazes, como: 1) lideranca
profissional; 2) objetivos e visdes compartilhad®; um ambiente de aprendizagem;

4) concentracdo no ensino e na aprendizagem; Shoeres objetivos claros; 6) altas

“<http://www.jb.com.br/rio/noticias/2015/01/12/queda-arrecadacao-de-royalties-do-petroleo-gera-enise
cidades-produtoras>.
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expectativas; 7) incentivo positivo; 8) monitorateendo professor; 9) direitos e
responsabilidades do aluno; 10) parceria casaa&sedll) uma organizacao orientada para a
aprendizagem.

Ressalta-se que a opcao por este objeto de estudeuspelo fato de que, para se
concretizar maior eficacia da escola, seja elaigaibbu privada, ha que se levar em
consideragdo um longo processo para integracaQdds @ue se sucedem no tempo e, muitas
vezes, pela auséncia de estudos aplicados a symemTeao, acabam por ndo possibilitar sua
apreensdo e transmissao de suas praticas a ouoidasles escolares e nem de se tornarem
elementos contributivos para o aprimoramento déisigas publicas de educacdo. Todavia,
considerou-se que esse aspecto ndo é resultadasagenfracassos da escola. Existe um
contexto que € perpassado por varios processos omsnaue foram supracitados,
denominados como caracteristicas-chave que estédigados e devem ser considerados
tanto na andlise dos resultados estatisticos quenteelacdo aos processos educacionais do
cotidiano.

Essa mesma pesquisa permitiu, além dos aspectysntfs a lideranca das escolas
estudadas, a percepcdo e compreensdo de como etaB8acMunicipal de Educacdo de
Campos dos Goytacazes estabelece seu processstde, gecomo esse se faz presente nas
escolas e como as diretrizes tém sido entendidaseridas pelos profissionais da educacéo
municipal.

E importante ainda observar que a discussio ero tanEficacia Escolar envolve
muitos setores e, principalmente, as formas debser @u ndo resultados significativos
educacional e estatisticamente. Segundo Alves rc&r(2008), as analises sobre os efeitos
das escolas e os fatores chamados de caracteristiaae associados a eficicia escolar s6
tém sentido quando também estdo alinhavados acotoie influéncias externas em nivel
socioecondmico e cultural das familias para o dpsehmn dos alunos.

Discutir sobre a eficacia do desempenho escolafetirse a uma sondagem muito
maior que simplesmente a coleta de dados empititsies foram pontos de partida para a
busca mais aprofundada dos reais motivos que leuama escola a néo produzir
suficientemente respostas necessarias e comuns, que toda instituicdo escolar por si
deveria ter indices de eficacia elevada, uma vez ajescola é o lugar préprio para a
aprendizagem concreta, formal e informal.

Acredita-se, com isso, poder criar reflexdes queliam na melhoria das politicas
publicas de educacdo, levando ao incremento dasesdjuantitativos e qualitativos das

escolas campistas e, assim, contribuir para a mglmificacdo de Campos no IDEB do que
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aqueles figurados ao longo dos anos. Tudo issoccomuito de avancar no rumo de maiores
e melhores capacidades educacionais para 0 bormpesko ndo apenas escolar dos alunos,
mas também para o efetivo avancgo social, culturpbléico para um futuro melhor para
todos.

Apds apresentar o contexto no qual se insere apt@plesta dissertacdo, bem como
0s objetivos, a fim de estabelecer interlocu¢cbas eoquestdo de investigacdo proposta,
buscou-se realizar, no primeiro capitulo, uma Bavidibliografica orientada por quatro
tematicas afins, sendo elas: a avaliacdo e a escslatema de avaliagcdo bas(SAEB) e o
indice de desempenho da educacao basica (IDERyaeito de eficacia: uma elaboracao; e,
por fim, as caracteristicas-chave segundo Pam Sam(26008).

No segundo capitulo, apresenta-se a metodologta desquisa e busca-se, portanto,
evidenciar os passos realizados para o alcanceljesvos aqui propostos, assim como 0s
instrumentos de pesquisa utilizados e a caract@aedas instituicdes investigadas.

J& no capitulo 3 serd tratada a Otica dos sujdaopesquisa concernentes as acdes
analisadas, ou seja, buscou-se, neste capitulo, asrentrevistados acerca do que pensavam
sobre as suas proprias acoes referentes as cestizdsrchavelideranca profissional e
objetivos e visdes compartilhadosia escola. Dessa forma, procurou-se dividir enitesub
que estabelecessem as falas de cada entrevistadegando pela gestdo e sua equipe, em
seguida os professores respondentes do questiamumidase na escala Likert e, por ultimo,
os alunos que participaram do grupo focal.

Por fim, apontam-se as consideracfes finais a itesge estudo realizado, assim
como possiveis respostas ao questionamento gquliménte, nos mobilizou a desenvolver

esta pesquisa.
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CAPITULO 1

ESCOLAS EFICAZES E A AVALIACAO EXTERNA, UM PERCURSO TEORICO-
METODOLOGICO PARA A AVALIACAO DA EFICACIA ESCOLAR

Neste capitulo, pretende-se delinear o contexticte§obre o qual esta pesquisa esta
situada. Primeiramente, sera descrito o percurs@wddiacdo escolar no Brasil, com a
finalidade de apontar em que momento a pesquis&faracia Escolar ganhou seu atual
contorno institucional. Ao percorrer esse camirthgscou-se analisar o processo pelo qual a
avaliacdo escolar se desenvolveu, bem como asigdesi externas, como também o indice
de Desenvolvimento da Educacéo Béasica (IDEB), paeege como referéncia de qualidade a
partir dos indicadores que traz. Assim, ha quesarlem conta quanto esse procedimento de
se avaliar a educacao do pais tem influenciadmsideracéo da sociedade sobre os efeitos da
escola no desenvolvimento cognitivo dos estudamtesprincipalmente, quanto essas
avaliacdes tém revelado a dindmica interna dasripgpscolas; isto €, de um lado, seja dos
pontos de vista positivo ou negativo, quanto esseegso avaliativo tem contribuido para a
producdo de uma reflexdo acerca dos processosiasteealizados pelas proprias equipes
escolares e, de outro lado, como eles revelam@pfilico externo, para efeitos do controle
social da producéo educacional, aquela realidaddavdentro das escolas, ou seja, todo esse
processo tem levado a que gestores e docentes atlemo modo como suas escolas vém
desenvolvendo seu processo educacional, a fim alaguer melhores e maiores resultados
dos seus discentes.

Ao responder essas questdes, estaremos ampliacolm@eensao sobre o principal
guestionamento deste estudo, que é como as c#stcts-chave da eficacia escolar,
lideranca profissional, objetivos e visbes compiédidos tém atuado sobre o desempenho de
duas escolas municipais localizadas na cidade dep@a dos Goytacazes, RJ?A fim de
atingir os objetivos propostos, buscou-se estudas cescolas municipais. Uma com bom

desempenho e outra que nao tenha atingido o desbmpsperado no IDEB até o ano 2011.
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Pretende-se compreender, entdo, como esses elemestando presentes ou nao, alteram os
resultados obtidos pelas respectivas escolas eponestando presentes, se sao suficientes.

Para este estudo, utilizaram-se, fundamentalmestérabalhos desenvolvidos por Pam
Sammons (2011) e, principalmente, as apropriacégasfpelos pesquisadores Brooke e
Soares (2008) sobre as caracteristicas-chave guiese, todas as escolas possuem. Pode-se
acreditar que todas as 11 caracteristicas, se lpmramonalizadas, podem proporcionar
melhores resultados e maiores aprendizagens parastgdantes, indo além de uma gestéo
escolar meramente eficiente, em que se tem con®dmenas o processo de gerenciamento
escolar tradicionalmente adotado. Ao refletir satada caracteristica e, em particular, sobre
as duas elencadas por este estudo, busca-se pegsania como um lugar em que ocorre um
processo ciclico de aprendizagem e também de adsasilt

Apesar de, no Brasil, termos alguns pesquisadabalbhando na area da eficacia, tais
como Alves e Franco (2008), Brooke e Soares (20d@8}re outros e, por isto mesmo, ja
terem estipulado alguns fatores determinantes waceéd no pais, escolhemos adotar as
abordagens estabelecidas por Sammons (2008), rnanpoé serem reconhecidas pelos
mesmos pesquisadores brasileiros, mas principaémeeio fato de que, ao descrever as
caracteristicas-chave, Sammons (2008) propiciaubsidio interessante e completo sobre os
processos escolares como um todo, isto é, apantaea texto, de modo geral, os fatores
associados a eficacia escolar presentes em tagugr escola.

E importante salientar que foi realizado contatretdi com a pesquisadora Pam
Sammons, da Universidade de Oxford, quem dispaobil alguns textos para nosso
aprimoramento, tanto sobre a eficacia escolar qusmlbre as caracteristicas-chave. Assim,
utilizaram-se alguns dos textos de autoria da pesdora, bem como utilizaremos textos de
suas alunas de mestrado e doutorado disponibikzadoambas. Ressalta-se que esses textos
contribuiram muito para as discussdes da pesquEa o melhor entendimento sobre a
tematica. Os artigos que contribuiram para o estuftmam: KO, J. SAMMONS, P.
BAKKUM, L. Effective teaching: a review of reseraend evidence; SAMMONS, Pt all.
Inspiring teachers: perspectives and practices; LEEL C. et all. School improvement
trajectories: an empirical typology; ALVARADO, Rxploring effective secondary schools
in challenging contexts: a study in two chileanioseag; SAMMONS, P. BAKKUN, L.
Teacher effectiveness: a review to the Literatltscuelas eficaces, equidad y eficacia

docente: Uma revision de la literatura. Nem toddzamos nas discussdes que se seguem.
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Acredita-se, portanto, que a opcdo por delinea eapitulo, a partir da explanagéo
anterior, sera fundamental para melhor apreendéjato de investigacdo, assim como para a

analise posterior dos seus dados.

1.1. A Avaliacéo e a Escola

Ao deparar com o atual cenario educacional doiBasservam-se grandes desafios,
como a queda de interesse por parte dos estudaeitesealidade escolar; o afastamento da
familia da escola e, mesmo, o fato de que ela nestexe realmente na escola e, ainda, o fato
de que muitos daqueles estudantes que permaneceresgma ndo alcancam um
conhecimento suficiente ou adequado ao grau gueeodt, impedindo, inclusive, que esses
estudantes alcancem um sucesso maior no tdo temedeado de trabalho. Tudo isso tem
levado a que alguns docentes cheguem a se refedu@acéo que promovem com grande
desanimo e, outros, a ndo compreenderem o proe&sabvivenciado, atribuindo parte da
responsabilidade pelo insucesso educacional aoriprgpocesso avaliativo externo
promovido pelas autoridades educacionais.

O que se percebe, enquanto discurso politiceexéstencia de um jogo de palavras que,
na maioria das vezes e pelos resultados, tem+sadtoivazio, ndo promovendo reflexdo mais
consistente sobre o0 modo como a educacgdo tem idoza e, com isso, obscurecem-se 0s
fatos que nos fizeram chegar até aqui, e nem rsbpiodes reais de retomarmos 0 nosso lugar
enquanto educadores, amparados por uma forma dengawais coerente em seus investimentos
e decisdes para, quem sabe, promovermos modifeagde sinalizem uma melhor qualidade
educacional em que haja, de fato, envolvimentazfie alunos, professores, comunidade escolar
e, em particular, a familia, apontada, sempre, camp dos agentes educacionais, mas,
aparentemente ausente ou distante desse proaassonos referimos antes.

Um elemento que ainda temos que compreender éuentantexto a avaliacdo da
educacao é lancada como um produto de mercadejauwcemo uma logica de negocios que
invade o espaco escolar, impondo uma gestdo quey antes de se esforgar para alcancar
seus objetivos de instrucdo e construcdo de ssjdiosua propria historia, se vé em uma
configuracdo administrativa que transforma o catidiescolar em uma mescla de célculos e
metas que nada representam ou que pouco acrescpatama solucdo daqueles problemas

anteriormente referenciados, fazendo da educagéoagpmnais um local de reproducdo do
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capital, em que se apagam o0s sujeitos e fazemr sapghas numeros aprovados, metas
alcancadas, deveres cumpridos.

Para compreender esses processos, iremos focealiacdo como ferramenta de
controle tanto pelos Governos Federal, Estadual umidipal quanto pelas agéncias de
fomento do desenvolvimento econdmico e social das rariadas matizes. Essa ferramenta,
aplicada dessa forma, vem demonstrando que o \abjétpela producdo de resultados, ndo
importando tanto as condicdes reais das nossatagsdos nossos salarios, das situacdes
socioecondmicas dos nossos alunos, entre outrestasp

Quando se fala em ferramenta de controle, issddspelo fato de que a avaliacéo
passou a ser conhecida e reconhecida como sugtaraca politica educacional, isto é, o
Estado passou a ser ndo mais o0 executor das aslitele passa a ser o coordenador e, por
vezes, o financiador (PERONI, 2009, p. 287)". Eaegsestdo tem relacdo direta com a

avaliacao, ou seja, ainda de acordo com PeronB(20@87):

O conteldo das avaliagfes terd como parametro ¢éngi@s e habilidades
exigidas pela reestruturacao produtiva, além disdestado passa a exercer
mais o papel avaliador do que o de executor, indugilizando a avaliacdo
como instrumento para inducéo da qualidade (...).

Para entender melhor esse novo papel do Estadecisgcompreender que 0 marco
dessas mudancas se deu em 1990, uma vez que o Esbadreformas na sua forma de atuar,
sendo conhecido esse processo como 0 “novo gelismmapublico”. Esse processo se
intensifica especialmente com o governo de Fernddelwique Cardoso (FHC) a partir de
1995 (SOUZA; CARVALHO, 1999, p. 98), em que vaiciar reformas nos setores da Saude,
Educacdo, Moradia, Transporte, entre outras, eaairéb estd terminada, pois € possivel
identificar grandes contradi¢cbes, uma vez que wagio social requer continuos esforgos
financeiros e, em boa parte, esses aspectos n@vigddades politicas do governo.

Pereira (1998) explica que:

Uma forma de conceituar a reforma do Estado enocéimsntendé-la como
um processo de criacdo ou de transformacdo deuigéts, de forma a
aumentar a governanca e a governabilidade, um gsoceom foco na
reducdo do tamanho do Estado, redefinicdo do seel pasua abrangéncia
institucional (p. 61).

No cenario educacional, todas essas questfes apamcse aprofundam. Pode-se
dizer que a década de 1990 foi marcante pelo questeivido nos dias atuais, pois passa a
ser desenhada, no pais, uma educacdo mais dirégipaaa a gestdo. A avaliacao insere-se

como um dos elementos centrais dessa gestdo. Aspeomo a qualidade do ensino
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aparecem como discurso em um momento de univeasabzdo acesso a educacgéo bésica, ja
tida como resolvida pelo Estado. E exatamente nesseento que o sentido da palavra
racionalizacdo ganha ainda mais for¢ca e comecadastacar nas relacdes de poder, ja que o
Estado comeca a se desenvolver como regulador ena@como provedor, e o0 mercado
passa a influenciar as medidas de gestdo govermt@sieou seja, a influenciar a gestdo da
politica publica brasileira.

O Governo Federal vem sendo marcado por uma gesfidi@ndada em aspectos do
Neoliberalismo, apontando que pesquisadores commarBmo (2002), Dourado (2009),
Parente (2012), Brooke e Soares (2008) e Faver®6j1®ntre outros, tém estudado o
percurso avaliativo das instituicbes educacionbisscando considerar as Politicas de
Avaliacdo, apontando contribuicdes significativasapmelhor compreensao da atuacdo — ou
falta dela— do Estado na busca de uma educacaalcarece os objetivos de formar cidadaos
comprometidos com uma sociedade mais igualitarigusta; para isso, os referidos
pesquisadores tém buscado compreender como ase®stio atendendo as demandas e,

também, como se tem buscado avaliar os resultduim®os por elas.

Parente (2012) relatou que esse processo assesecHmataylorismo (inicio do séc.
XX), pois, mesmo tendo sido vencido, ele reapacece outra roupagem, mas com a mesma
esséncia; o gerencialismo publico parece transfoemBducacdo em negdcio, o publico é
afetado pela reformulacdo do Estado e também, pessesso, a educacdo passa de direito a
mercadoria, fazendo das escolas um lugar de prodemaérie a partir dos resultados que ela
fornece. Esses resultados se dao cada vez mai®roa fconcretizada, por meio das

avaliacOes externas.

Segundo Bonamino (2002):

Neste enquadramento, avaliagdo e descentralizagdarp a ser entendidas como
parte da atual reforma do Estado, na qual “..dsacena o Estado-executor,
assumindo o seu lugar o Estado-regulador e o Eatadiador (p. 74)”.

Essa mesma autora explica ainda sobre as trégdgerale avaliacdo da educacéo
basica no Brasil, mostrando que ela ganha um ldif@renciado, ou seja, de destaque, pois,
entre 0s processos que veio configurando a sud@dua@strutura, ela passa a servir também
como uma forma de medir o desempenho, oferecesdttados a sociedade sobre o trabalho
exercido pela gestao publica, sendo, assim, um desjgromover a “transparéncia e criacao
de mecanismos de responsabilizacdo (BONAMINO; SOWBA2, p. 378)".
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Nesse aspecto, Afonso (2002) explica que o que erst jogo sdo “novas formas e
combinagbes de financiamento, fornecimento e redolada educacdo (p.120)". Ao se
estabelecerem normas-padrao, avaliacbes nacianfagem possivel estabelecer politicas de

privatizacdo e mercadorizacédo da educacao. Af@G@P( p. 122) ainda define que:

Em termos de politica educativa, mais especificaeetnata-se agora de
tentar conciliar o Estado-avaliador — preocupadm eoimposicdo de um

curriculo nacional comum e com o controlo dos tadols (sobretudo

académico) — e a filosofia de mercado educaciossdrde, nomeadamente,
na diversificacdo da oferta e na competicao estelas.

De acordo com Hypdlitoapud PARENTE, 2012), ha duas consequéncias para esses
modelos gerenciais: “a implementacao de politieaawdliacdo em larga escala e as parcerias
publico-privadas, que modificaram as relacdes emtfoder Publico e a sociedade” (p. 78).
Essas parcerias entre o publico e o privado apareoe decorréncia dessa reformulacdo que
o Estado sofre em direcdo ao liberalismo, também ccsurgimento do chamado terceiro-
setor, representado pelas ONGs, associacles, fiegjaentre outras, que desempenham
atividades fora da Orbita das atividades governtaigere, a0 mesmo tempo, ndo podem ser

identificadas como atividades privadas por seregarazacgdes civis e ndo lucrativas.

O que se quer dizer € que o mercado, agora, ‘@enstancia por exceléncia de
regulacédo e legitimacao social” (MONTANO, 2002, .)).pu seja, as questdes sociais que
foram motivo de lutas por direitos basicos e esaen@omo a educacdo, a salude, o emprego,
entre outras, como vimos, se tornaram questbespgseam a ser deslocadas do Estado,
tornando-se privatizadas e transferidas ao mercado.

Nesse processo, de acordo com Montano (2002), mupgéavras muito comuns de
serem ouvidas, principalmente nas areas da pol@icda economia; reflexdes sobre os
processos de precarizacao, focalizacdo e deséeatéd da atividade estatal em que ha o
estabelecimento, no pais, de um processo de vémladsistencialismo social, que acaba por

aumentar as desigualdades sociais. Tudo issonmstializa o terceiro setor a fim de:

Justificar e legitimar o processo de desestrutordedSeguridade Social e a
desresponsabilizacdo do Estado na intervencad;stesmnerar o capital da
responsabilidade de cofinanciar as respostas ragdets da “questao social”,
mediante politicas estatais; despolitizar os cmsflsociais dissipando-os e
pulverizando-os, e transformar as “lutas contrefarma do Estado” em
“parceria com o Estado”; criar a cultura/ideolod@“possibilismo”; reduzir
0s impactos (negativos ao sistema) do aumento dEngwego; a
localizacdo e trivizalizacdo da “questdo sociald autorresponsabilizacdo
pelas respostas as suas sequelas (MONTANO, 2G0R, n.



31

Para Bonamino (2002), neste processo, fica clago qu

A descentraliza¢do foi concebida como forma dexamar os problemas e
as gestbes locais, de modo a aumentar a efici@neaiseficacia do gasto
social. A focalizacdo preconiza direcionamento detg e dos programas
sociais a publicos e alvos especificos, seletivéenescolhidos pela sua
maior necessidade e urgéncia. Dentro desse rewejto&stado deve operar
apenas residualmente e tdo somente no campo dstémsE social
concentrando gastos nos setores mais pobres degap(p. 83).

Peroniet al (2009) seguiram na mesma linha de raciocinio.ad®ras discorrem
sobre o modelo gerencial de governo implantadaridr pia década de 1990. Destacaram que
a sociedade civil, ao ser representada pelo tersetor, tem o objetivo de “...prover servicos
sociais na area de saude, educacao, protecdo @wtime, transporte publico, enfim, de
alivio & pobreza, tém em comum o fato de seremudativos e fazerem parte da sociedade
civil (p. 768)".

De acordo com essas autoras, o novo padrdo de EQ#Enuampliado do capital
reordenou e redefiniu o papel do Estado e da gmlé&ducacional, impondo para as gestdes
escolares um novo modelo “orientado pelos prinsipg® gestao gerencial, com vistas a maior
eficiéncia e eficacia do sistema (PERG#Ial, 2009, p. 771)” que permitisse a preparacao
dos jovens para os novos modelos de producao ddokemmo flexiveis. Assim, 0 processo
de globalizacéo foi resultado da organizacdo prodaowmos arranjos produtivos de outros
paises em direcdo a maior integracdo de suas ledestriais. Tendo em vista esses
processos de internacionalizacdo da economia é&ewdirma que o Brasil jA se mostrava
atrasado, pois ainda mantinha um sistema de caaliragdo bastante fechado e, muitas
vezes, acusado de protecionista. A busca para roogge esse suposto atraso impds as
liderancas politicas do momento que desenvolvesséoncos na direcdo de tornar as escolas
mais eficazes e eficientes, com a preocupacéaonadsiigualar-se ou, ao menos, aproximar-
se dos paises mais desenvolvidos. Nos dizeres dedda (2013):

No Brasil, as primeiras tentativas de adequar giBéaagenda mundial de
reforma do Estado tiveram origens vinte anos ap@sise europeia do
petréleo na década de 1970, na presidéncia de rieern@ollor de Mello,

iniciada em 1990. Vieira (2000, p. 90) ressalta qate governo foi um
marco histérico na tentativa de inserir o Brasilcqu@adro internacional de
competitividade do processo de globalizacéo (p. 43)

Machado (2013, p. 43) salientou também que, ap@®werno de Collor, com o
governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) em &968ucacéo nacional ganha maior
amplitude. Segundo essa autora:
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Na educacéo foi langado o Projeto “Acorda, Brasita na hora da escola!”,
contendo cinco pontos: 1) repasse do dinheiro deefdo Federal direto

para as escolas; 2) ensino a distancia, atravé3\WaEscola, para a

valorizag&o do professor; 3) investimento em maltelidatico; 4) criagdo de
um curriculo basico nacional; e 5) criacdo de ustesia unificado de

avaliacdo. Cabe ressaltar que o projeto institeidmas acdes tiveram um
papel muito importante na educagao nacional, sdgalécimento persistiu

mesmo depois de terminados os oito anos das ds&Segede Fernando
Henrique Cardoso (1995-1998e 1999-2002).

Foi no governo de Fernando Henrique Cardoso (FHE)aBrasil adentrou por esse
processo educacional, tendo a avaliacdo como eixmlitica educacional para verificacao da
qualidade da educacéao oferecida no pais.

Nesse aspecto, a implementacdo de uma avaliacdarganescala esta associada a
implantacdo de um Estado neoliberal, no qual o agergpassa a ser o principal parametro.
Assim, requisitos como eficiéncia e eficacia torrsencomuns de serem observados e

buscados, gerando a competitividade entre as as@dgundo Parente (2012):

(...) esta légica de avaliagdo padronizada ndo Ewaconsideracdo as
especificidades de cada escola e sistemas de efginwgeneizando o
conhecimento como se ele fosse linear e constBatemesma forma, 0s
dados estatisticos resultantes podem ser intedoetaonforme o interesse e
a logica dominante, incorrendo no risco de cometgrivocos dependendo
dos critérios adotados e da maneira como séo adasigp. 81).

Assim, as avaliacOes séo tratadas como ferrangentgestao; sdo como instrumentos
para o Estado, que passa a modificar sua atuacdel@pdo as Politicas Publicas. No Brasil,
uma das ferramentas que esta assentada a pada dWssio de gerencialismo, segundo
Douradoet al(2009), € o Sistema de Avaliacdo da Educacdo B&SisBB), conduzido pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educalchmisio Teixeira (INEP), que surgiu no
periodo da década de 1990. Anteriormente a essedpe(l985 e 1986) houve grandes
discussbes para que se fizesse no pais um sistenaaatiacdo em larga escala com a
interferéncia do Banco Mundial. Pode-se dizer queA&EB demorou uma década para se
institucionalizar de forma mais concisa, como veatosimente (BONAMINO, 2002).

Segundo Souza (2012), de acordo com o MEC (Mimistir Educacao):

A ideia era criar um instrumento que pudesse nedficacia do ensino nao
de modo fragmentado, mas na sua totalidade. Engipiin pensou-se em

realizar pesquisa que avaliasse o desempenho dossatlas escolas do
Brasil (da rede particular e da publica), mas, &901 0 Governo realiza a
primeira avaliacdo. Em 1992, a aplicacdo da avddiagassa a ser de
responsabilidade do Instituto Nacional de EstudBgsquisas Educacionais
“Anisio Teixeira” (Inep). Em 1993, ocorre o segurgido de avaliagdo do

Saeb e dai em diante a cada dois anos realizampeas.
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N&o é, porém, sO a educacao basica que é avghaidapdo o processo avaliativo no
Brasil veio sendo reformulado em nome dessa gegtéencial e da racionalidade exigida
pelo mercado. O vestibular, que hoje é chamado ®amE Nacional do Ensino
Médio(ENEM) ou novo ENEM, tem como objetivo propicia democratizacdo das
oportunidades de acesso as universidades, o guenjgbom exemplo de mudangas no acesso
ao ensino superior, ainda que tenhamos grandendiaténtre o nimero de estudantes que
realizam os exames e 0 humero de vagas publicescmfas para preenchimento. Para se ter
uma ideia, no ultimo ENEM cerca de nove milhdessieidantes realizaram o exame, para
pouco mais de 200 mil vagas. Também, o Exame Nakiale Desempenho de
Estudantes(ENADE) tem por objetivo avaliar o rerghto dos alunos nos cursos de
graduacédo. A primeira avaliacdo ocorrida no Brasiem 2004. Ha ainda o Exame Nacional
para Certificacdo de Competéncias de Jovens e ¢sd(lENCCEJA), realizado pelo INEP
com o objetivo de construir uma referéncia naciatmleducacdo para jovens e addltos
Todos esses sistemas de avaliacdo sdo modelosaleduvagédo que se organiza para uma
racionalidade de mercado, em que 0 mais importaoigter e propagar resultados de acordo
com o “padrdo mundial de qualidade”.

Nessa mesma linha de raciocinio sobre o “padraadimlude qualidade” educacional
no mundo, a Organizagdo para a Cooperagcdo e o \hgemento Econdmico(OCDE)
passou a realizar, a cada trés anos, um exameafses mla comunidade europeia e em outros
que entram como convidados, “aplicado por amostnage estudantes de 15 anos, tendo
como conteudo de avaliacdo linguagem, matematméneias (SILVA, 2010, p. 438)". No
Brasil, esse sistema de avaliacdo — Programa &diermal de Avaliacdo de Alunos(PISA)
foi implantado no ano 2000 e é coordenado pelo INER 2014, os brasileiros obtiveram o
38° lugar nessa avaliacdo, entre os 44 paisesiparties.

Como se V€, o intuito é que o Pais se coloque ronmeatamar dos outros, ja que o
processo no qual vivemos é de um mundo mais abgidbalizado. O Pais procura ser
respeitado no cenario internacional, e o meio matertilizado para tal tem sido a reforma na
gestdo, pautada em ideais neoliberais. Sabemo£tambe a nossa Constituicdo (1988) esta
bem sedimentada; alguns especialistas dizem qoeadlas mais claras e organizadas, porém
o “feijjdo com o arroz” ainda nao conseguimos avan@@mos contradicdes que se

aproximam das mesmas do Brasil dos anos da print@mastituinte (1823). Bastaria

3<http://portal.mec.gov.br/index.php>.
“<http://g1.globo.com/educacao/noticia/2014/04/bifasi-entre-ultimos-em-teste-para-estudantes-wesem-
problemas.html>,
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tomarmos textos dos estudiosos daquela época tatamesobre a cidadania no Brasil ou,

mesmo, 0 processo do coronelismo tdo longo quei® \Waeu. Essas, como outras, séo

questdes que salientam situacfes problematicas pndikimas ou, mesmo, iguais no cenario

nacional nos dias atuais, sejam elas em relacadidesa educacao, a mobilidade urbana, e
assim por diante.

Shiromaet al. (2004) apontaram acertadamente que, no Bradihi@ar o processo de
descentralizacdo do Estado de modo geral e, paimegnte, no que diz respeito a educacéao, a
escola passa a estabelecer seus processos camoatdiferenciados. Segundo essa autora, a
“eficiéncia da escola, contudo, acirra o controddre decisdes estratégicas — avaliacao,
curriculo, programa de livro didatico, formacéo pi®fessores, autorizacdo de cursos e
escolha de dirigentes (p. 118)". Apontaram ainda mssas questbes tém afetado
negativamente a escola, pois o que se perceb@rate€imento de um espaco de disputas,
em que ensinar e aprender tém-se transformado emegdcio, isto €, um mercado de
oportunidades em que aquele que produz resultadagué mais se adequa ao novo formato.
Para esses mesmos autores, esse modo de gerahoca & educacdo em um processo de
sucateamento, uma resposta ao capital, em querde pesentido mais concreto do que se
desejava para o Pais. Desde os signatérios dagéducaesmo antes, buscou-se e lutou-se
sempre por uma educacgdo de qualidade, publicajtgratque formasse o cidadéo.

Uma vez que esse € o0 modelo que se segue paraag@&dbrasileira, principalmente
a partir dos anos de 1990, tornou-se importantgangesquisa, tentar compreender a forma
como esta pensada e sedimentada a avaliacdo egtgma educacao basica no Pais. Assim,
€ importante compreender e perceber em que monoeSWEB, assim como o IDEB, séo
lancados no Pais e como as suas contribuic6es paadahiar no entendimento dos processos
escolares ligados a avaliacdo de desempenho eidages adquiridas pelos estudantado.
Muito além de tomarmos os dados produzidos por, elesada vez que as escolas sdo
avaliadas, pretendemos analisar o seu significacmmgreendermos como podemos intervir
para que experiéncias bem-sucedidas podem secadgsi em ambientes escolares distintos
daqueles ou que, no minimo, possamos ter conhetwmesobre eles. Dessa forma,
pretendemos que, nesta pesquisa, 0s dados sej@® esno um indicador que auxilie nas
escolhas das escolas em direcdo a um melhor e desempenho académicos dos discentes.
Temos, portanto, os resultados produzidos pelaslassinvestigadas como um sinal, que

aponta dificuldades encontradas e meios para siggera
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1.2. Sistema de avaliacdo basica — SAEB e o indide Desenvolvimento da Educagio
Basica — IDEB

A partir da Constituicdo de 1988, a busca pelaid@é¢ educacional incorporou
avancos ja percebidos em paises desenvolvidogmpdx do processo de acompanhamento
externo. Esses processos sofreram bastante opopgi&p em alguns meios, eram vistos
como interferéncia indevida sobre as atividadesmats das escolas. Pensava-se que a busca
era por homogeneizar procedimentos e néo realigaa avaliacdo que permitisse aos
profissionais do ensino urfeedbackda sua propria pratica educacional. Superadas as
primeiras divergéncias menos instruidas, passau-sasiderar que as avaliagbes, se eram
para existir, deveriam ser capazes de avaliar l@lade concreta dos ambientes escolares e
nao somente seus aspectos cognitivos. Por issAEB Sompde-se, também, da aplicacao de
questionarios sobre o contexto de cada escola edque ser respondido pelos alunos,
professores e diretores, além da coleta das inf@resasobre as condi¢des fisicas da escola e
dos recursos que elas possuem. Todos esses dades) gmra formar um indice que se
aproxime da realidade vivida pela escola em cadadas comunidades em que esté instalada
para que, entdo, possa, de fato, perceber a capacidesses estabelecimentos de
comprimirem seu objetivo maior de formar cidaddaepazes de exercer esse seu papel.
Assim, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo 3%4/96 estabeleceu as diretrizes
especificas de como deve ser desenvolvido no Paisngino de qualidade, que promova a
formacdo para a cidadania.

De acordo com essa Lei, a educacéo deve promover:

1) o desenvolvimento da capacidade de aprendelp 'Bymo meios basicos
o pleno dominio da leitura, da escrita e do calculo

2) a compreensdo do ambiente natural social, densds politico, da

tecnologia, das artes e dos valores em que serh@rdam a sociedade;

3) o desenvolvimento da capacidade de aprendizagamp em vista a

aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a féuwnde atitudes e valores;
4) o fortalecimento dos vinculos de familia, dogota de solidariedade
humana e de tolerancia reciproca em que se asseitka sociaf.

Dessa forma, 0 ensino passaria a ser organizadmaieeira que buscasse por
exceléncia um padrao de qualidade e, para verd#icaedir essa qualidade, em 1990 criou-se
0 SAEB (Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacésidd). Anteriormente, esse mesmo

sistema fora chamado de Sistema de Avaliacdo domd&maiblico(SAEP), o qual tinha a

5<http://www.planalto.gov.br/cciviI_03/Ieis/l9394m1>
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funcdo de averiguar a educacdo no Nordeste do Baisneio do Programa de Educacgéo
Bésica para o Nordeste Brasileiro, conhecido coDOdRURAL (BONAMINO, 2002).

Para Bonamino (2002), a institucionalizacado do SABBe ser entendida como:

(...) um processo que, para garantir o desenvohtiomde uma avaliacao de
longo alcance e de carater sistematico, passa pordide instituicdes,
profissionais e recursos financeiros especificas lpe permitem contar
com a infraestrutura material e humana em condigdesprover os
fundamentos conceituais e as capacidades operacioegessarias a
implementacdo de uma avaliagdo da educacdo basicabrhngéncia
nacional (p. 89).

O SAEB contém, em suas dimensdes, analises com@aéda Nacional da Educacéo
Basica (ANEB) referente aos alunos das redes @sbégrivadas do Pais, em areas urbanas e
rurais, matriculados no 5° e no 9° ano do Ensimu&mental; e também os matriculados no 3°
ano do Ensino Médio, tendo como principal objetaxaliar a qualidade, a equidade e a
eficiéncia da educacéo brasileira. Ha, também, aidgdo Nacional do Rendimento Escolar
(ANRESC), sendo mais conhecida como “Prova Braaplicada para os alunos do 5° e do 9°
ano do Ensino Fundamental das escolas publicasedas municipais, estaduais e federais.
Essa avaliagéo foi idealizada para fomentar infgdesa sobre o ensino desenvolvido pelos
municipios. Para Souzagud DOURADO, 2009), esses modelos de avaliacdo séprasséao
clara do gerenciamento em Educacédo. As avaliagiesssesforcos que o Pais vem aplicando
para produzir resultados que apontem para a meata,ma seja, as metas estabelecidas sao
diferenciadas para cada escola e rede de ensinbpcobjetivo Unico de alcancar a nota 6
(numa escala de 0 a 10), que € o padrdo adotadoQughnizacdo para a Cooperacédo e o
Desenvolvimento Econémico (OCDE) até 20Zsse indicador é calculado a partir dos dados
sobre aprovacdo escolar e sdo obtidos no CensdaEseo também, pelas médias de
desempenho nas avaliagbes realizadas pelo INEPAEB & a Prova Brasil. Essa nota
corresponde também aos resultados obtidos pelo @Rframa Internacional de Avaliacdo de
Estudantes) nos paises que sdo membros da OCDguysar@ssim, de acordo com o Ministério
da Educacdo, se possa alcancar uma educacgdo c@hgath a dos paises do Primeiro Mundo.

Esse indice de desempenho a que nos referimos amhgilizado para compor o
célculo do IDEB (indice de Desenvolvimento da EddcaBasica), o qual foi criado em 2007
para medir a qualidade de cada escola e, tambémadierede de ensino, composta pelas
redes privadas e pelo sistema publico (municifdeial e federal). De acordo com o MEC,
o indicador (IDEB) é calculado com base no deseimpedos estudantes nas avaliacdes

®<http://www.educacao.gov.br/index.php?option=conmtent&view=article&id=273&Itemid=345>
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externas, além de ter como uma das metas a dirimdigs taxas de repeténcias nos diversos
niveis escolares. Assim, para que obtenha o IDE@Beescola ou rede cresca, é preciso que
o aluno aprenda, nao repita 0 ano e frequenteaalsauld.

O IDEB foi criado aproveitando-se 0 ensejo da phgacio do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) com vistas dvexsquestdes proprias da educacao
bésica. De acordo com Saviani (2007):

O indice de Desenvolvimento da Educacio BasicaB)Digi criado pelo
MEC a partir de estudos elaborados pelo INEP paediaa o nivel de
aprendizagem dos alunos. Tomando como paréametroendgimento dos
alunos (pontuacdo em exames padronizados obtifiaah@la 42 e da 82 série
do ensino fundamental e 32 do ensino meédio) nasiplii®s Lingua
Portuguesa e Matematica e os indicadores de flteocag de promocéo,
repeténcia e evasao escolar), construiu-se umka ek a 10. Aplicado esse
instrumento aos alunos em 2005, chegou- se aceimuédlio de 3,8. A luz
dessa constatacdo, foram estabelecidas metas gaivgeede melhoria desse
indice, prevendo-se atingir, em 2022, a média e ifdice obtido pelos
paises da Organizacdo para Cooperacdo e DesemmotginEcondmico
(OCDE), que ficaram entre os 20 com maior desenmwehto educacional do
mundo. O ano de 2022 foi definido ndo apenas edorda progressividade
das metas, mas a vista do carater simbdlico reyieeke pela comemoracao
dos 200 anos da Independéncia politica do Bradi?8d).

Para explicar melhor sobre essas provas que saistevs indices divulgados pelo
IDEB, Machado (2013, p. 45) esclareceu que as rokigis das provas estdo baseadas na:

Teoria de Resposta ao Item (TRI) para medir o deseho dos alunos na
perspectiva da trajetéria historica das afericGes resultados obtidos nas
provas, o que possibilitou, segunBousa e Arcas(2010:182omparacoes
entre as diversas aplicacbes, criando-se, assing gérie historica,
permitindo a elaboragéo de politicas publicas ergdgrazo”.

Contudo, os resultados obtidos pelos alunos sd&o fle todo um processo que
envolve a escola, os pais, os professores, funiosna a Direcdo, em consonancia com a
forma como as politicas educacionais locais sddeimgntadas. E a andlise de todos esses
elementos que permitira, ao final, que se constnia no¢cdo mais clara da forma como o Pais
vem-se desenvolvendo na area da educacéo e der@sadem sido eficaz ou néo.

Com o advento do SAEB, muitos governos estadwssgram a organizar avaliagoes,
0 que resultou em varias iniciativas de provas, camSistema Mineiro de Avaliacdo
Basica(SIMAVE), o Sistema de Avaliacdo do Estadd&de Paulo(SARESP), o Sistema de
Avaliacéo do Estado do Rio de Janeiro(SAERJ) eosutr

Para Oliveira e FreitagpudMACHADO, 2013):

"<http://portal.mec.gov.br/index.php?ltemid=336&idORoption=com_content&view=article>
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A literatura educacional ressalta ser tendéncidelimeamento das politicas
educacionais nacionais o entendimento de que osswicescolar esta
relacionado ao alcance de bons resultados nos tstdarga escala, sejam
eles internacionais, nacionais, locais. Assim, asuitedes de ensino e
escolas passaram a buscar avancos em profici€maciteitura, escrita,
célculo, resolucéo de problemas sob a influénci8AlBB e da Prova Brasil.

No entanto, essa busca por avancos, com o inw&omelhorar resultados,
desencadeou um processo perigoso de premiaca@pascolas, como ocorreu em Campos
dos Goytacazes, RJ, na esfera municipal, de acmmianatéria publicada na midia do dia 20
de agosto de 2013:

A Prefeita Rosinha Garotinho encaminhou, nestarsbgteira (19), para a
Camara de Vereadores, projeto de Lei que visatuirsta GDEB
(Gratificacdo para os profissionais da area da &gficcque atingirem a meta
do IDEB — indice de Desenvolvimento da Educacidd@fiscom variagio
de R$400,00 para os servidores que atingirem aasrpedjetadas pelo MEC
neste ano e de R$600,00 para os servidores dasdesiéscolares que, além
de superarem a Meta da Prova Brasil, indicadas@anpa prova, atingirem
a meta projetada para o biénio subseqdente

Por ocasido do levantamento de dados realizadonesndas escolas envolvidas nesta
pesquisa, 0 estabelecimento ultrapassou, em 20d&ta desejada do IDEB, e, segundo a
Orientadora Pedagdgica (OP), até novembro de 20ztd,em que se encerrou a pesquisa de
campo, nenhum professor havia recebido tal gratfio, tendo em vista que o resultado
referente ao IDEB de 2013 ja havia saido em agisst?014, portanto com tempo suficiente
para tal pagamento, o que gerou desconfianca erdesto no professorado entrevistado.

Ainda, em Campos dos Goytacazes, os diretoresedpsativas escolas que atingiram
a meta ou a ultrapassaram sédo condecorados enbog&ioficial na camara dos vereadores
com homenagens pelo bom desempenho e por estaremiéida escola, levando-a a obter
melhores e maiores resultados.

Embora essa pratica esteja sendo comum nos Estaduss que esse valor adicional
por desempenho faz perder o foco no desenvolvimdsmtom trabalho permanente e, acima
de tudo, pode vincular o insucesso dos alunos asatmatagem, levando a que os professores
culpem os alunos por nao terem obtido essa remga®@extra, muito mais do que se verificar
empenho maior por parte dos educadores em pronmmoyede fato, um ambiente de
aprendizagem. Como este trabalho demonstra, eduteis do que ter sala de aula, €, sim,
estar atento a processos internos que permitamcaicabjetivos e metas coletivos. Por isso,
Freitas apudMACHADO, 2013, p. 50) afirmou que:

8<http://www.campos.rj.gov.br/exibirNoticia.php?id)_t'm:ia:20160>.
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A meritocracia reline os instrumentos para promalfoanqueamento ou
ordenamento de alunos, escolas ou profissionaisedlacacdo com a
finalidade de definir recompensas para professotegpara a equipe da
escola (salariais) ou puni¢cdes (demissédo ou peedaathrio adicional).
Fortemente ancorada em processos matematicostistesia de estimacao,
€ principalmente usada como ferramenta para estimstas a serem
cumpridas pelas escolas e pelos profissionaise§ddtados dos processos de
avaliacdo sdo assumidos como validos para defipagamento por mérito,
entendido este como a recompensa por um esforcdegoe a conseguir
que o aluno aprendesse, atingindo uma meta espauaddo além dela.

Essa prética atinge diretamente a gestdo escdaiganodo a organizacdo e a
estruturagdo de um trabalho em consonancia nacaspessm as avaliagdes externas do
governo federal, mas também com as avaliacdes enghdas por cada sistema estadual em
particular. Tudo isso tem configurado, em muitaks, o desenvolvimento de um trabalho
extenso quase que s6 em funcdo da avaliacdo extemee se torna preocupante, uma vez
que a avaliacdo deve ser desenvolvida de formaegsaal e com perspectiva formativa, ou
seja, deve constar como parte do trabalho a sendalsido pelo corpo de professores em
direcdo aquela formacdo humana requerida por ugiadsmle que se quer justa e igualitaria,
com cidadaos capazes de intervir na acdo politistituida e, ndo isoladamente, como um
elemento motriz do processo de ensino-aprendizagei® jsso a torna apenas um critério de
ranqueamento, como afirmou o autor e ndo um conmpergedagogico da aprendizagem
desejada.

Nos dizeres de Luckesi (2006, n.p.), a0 menciananportancia dos processos e dos
resultados que a avaliagéo pode trazer, ele exptjae:

Avaliacdo processual ou continua ndo significa“‘guelquer resultado esta
bem, seja ele qual for”. N&o! Avaliacdo, por sercgssual ou continua, deve
subsidiar a construcdo dos resultados efetivamdesejados. E, de outra
banda, para se chegar aos resultados que se deggjea investir muito no
processa

Sabemos que o espaco escolar, especialmente @eakpagla de aula, vai muito além
do processo avaliativo em si, como também dos ddote exigidos para a aprendizagem
concreta, o que quer dizer que a existéncia de igtang® de avaliacdo ndo pode ser o
indicador Unico da qualidade de uma escola e nménos o principal objetivo do trabalho
empreendido.

A aquisicdo concreta do saber que se solidificdlomaacado do aluno enquanto ser

humano néo se vé espelhada na avaliacdo do IDEBe@e vé sdo andlises feitas pelo indice

<http://www.luckesi.com.br/textos/abc_educatio/ahmmatio 52 _processo_educativo_pratica_versus_produt
pdf>.



40

de Desenvolvimento da Educacdo Basica, as quaisp@eecem numeros, exigéncias e
comparacgdes entre instituicoes de ensino. Essdag@es, mais do que nada, devem trazer
respostas referentes ao desenvolvimento inteleatiosl discentes, que auxiliam nas
investigacdes e tragam resolucdes para a verdaieiegdo dos alunos em sala de aula. —

As questdes que devem ser levadas em conta schAEB € que se deseja que 0s
alunos tenham bom desempenho nesse sistema, poisignificaria alcangcar compreensao
adequada dos conteudos avaliados. Mas sabemosgyarasses estudantes alcancem essa
meta, que ndo sera suficiente apenas treina-logdiregéo a respostas de simulados, ou seja,
para que tenhamos realmente alunos preparado®gsga exames adequadamente, teremos
gue dispor de processos que sejam capazes deamtegealidade social vivida em seu
cotidiano a realidade especifica da escola, aléang,cde verificar o contexto social mais
amplo, que envolve, entre outras coisas, as opdedes de continuidade do ensino em nivel
superior e 0 mercado de trabalho. Nao se haveessoita formacgéo de individuos criticos se
nds os treinamos somente para responderem a contedich padrées rebaixados.

O SAEB pode, e deve, servir para trazer um procdssceflexdo critica a fim de
auxiliar o desenvolvimento da educacéo no Patpjgaé um sistema Unico de avaliacdo, mas,
de novo, a educacéo nao pode resumir-se a treasao@s a darem respostas a conhecimentos

bésicos universais, mas, sim, treind-los para liatkg a sua propria realidade.

1.2.Conceito de Eficicia: uma elaboracao

Em 1960, um relatorio inovador, fruto da pesquesizada por alguns pesquisadores
americanos, cujo lider foi o socidélogo James Colematitulado “lgualdade de
Oportunidades Educacionais” (COLEMA al, 1996), foi entendido como um compilado
de resultados que traduzia a realidade escolari@narpara as autoridades governamentais
daquele pais. Para muitos pesquisadores da émsmaraedatorio mostrou que “a escola nao
faz a diferenca”, isto €, que a escola ndo pronmwaprendizagem. Isso chocou alguns
estudiosos, motivando-os a que buscassem estudam@or profundidade o0s processos
escolares. Dessa forma, a eficicia escolar entrofoeo como fonte de pesquisa, no intuito
de reavaliar aquela perspectiva (BROOKE; SOARES8R0

De acordo com Madauw al (2008), os estudos sobre a Eficacia viriam a ser:

Um estudo cujo objetivo era documentar o que a maagcreditava ser a
realidade — isto é, que a desigualdade em termaealgsos nas escolas
americanas estava prejudicando o desenvolvimentagsios estudantes —.



41

Concluiu que “a escola ndo acrescenta muito aongeseho de uma
crianca, independentemente do seu meio e contegtoal s geral”
(COLEMAN et al, 1966, p. 325). Para uma sociedade que acreditava
importancia da escola enquanto agente redutor sigudddade, tal achado
acabou sendo extremante desconfortavel (p.75).

Os apontamentos feitos no relatério de ColemanQ)l@&uito incomodaram varios
pesquisadores da area de Educacdo nos EstadossUpitltcipalmente porque foi uma
grande pesquisa realizada com cerca de 570 mibs|ud0 mil professores e, também,
aproximadamente quatro mil escolas reunidas (BROOBBARES, 2008). Os dados
oriundos das pesquisas colocaram em cheque o pen&arigente, que tinha a educacao
como mediadora de oportunidades iguais para todos.

Para Sammons (2008), nos Estados Unidos os esteftwentes a Eficacia Escolar
sdo uma boa resposta as descobertas dos pesgesaddemaret al. (1966) e Jenckst al
(1972). Essa autora explicou que foram descobédatnte pessimistas e, de certa forma,
deterministas em relacdo as possibilidades queadaetem para promover o desempenho dos
alunos. Assim, os estudos referentes a Eficaciavigmam apds esse periodo foram focados
em caracteristicas especificas das escolas, nacmigade, que, segundo varios autores, as
escolas tém para influenciar e promover nos alboos resultados. Para isso e também para
dar uma resposta diferente aos resultados de Colehzd. (1966), os pesquisadores foram a
procura de escolas que obtinham mais sucesso dsakmos, mesmo tendo como clientela
alunos de classe baixa (ALVARADO, 2012).

Apesar do desejo de responder aos indicios dramsatipontados pelo relatorio, foi
apenas durante os anos de 1980 e 1990 que essdesasimaram formato mais sofisticado.
De acordo com Goldstein e Woodhouse (2008), foi gaarsa do Partido Trabalhista na
década de 1990, no Reino Unido, que houve maierdsse por mudancgas educacionais, visto
que a escola poderia promover mudangas que, porvema “poderia influenciar no
desempenho e, por isso, politicas educacionais eri@vantes para os padrées educacionais
(p. 412)".

De acordo com Alvarado (2012), a partir dos firdos anos de 1980 a 2000 houve a
publicacdo de "O Manual Internacional de Eficacgdtar”, cujo objetivo primeiro seria
promover a introducédo de algumas variaveis imptetapara a utilizacdo de metodologias
sofisticadas sobre o estudo dos efeitos escolasesscolas eficazes e melhoria da escola.
Dessa forma, a Eficacia Escolar vinha sendo dedenti® distintas formas, o que
proporcionou a criagdo de programas de melhori@zstala. A despeito desses formatos,

pesquisadores de outros paises, como os da Haasml@ustralia, auxiliaram a proporcionar
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grandes avancos na forma de se pensar a EficAc@daEsou seja, criaram duas areas de
pesquisa e pratica, distintas e relacionadas, @measeficacia propriamente e o melhoramento
escolar.

Por melhoramento escolar, de acordo com TedlieiegBeld (2008, p. 431), entende-
se “um esforgo sistematico e continuado visandadamca nas condi¢cdes de aprendizado e
outras condi¢des internas relacionadas, com oiebjehal de se alcangar metas educacionais
mais eficazes”Ja quanto a eficacia escolar ndo se pode dizesgaeum termo neutro, e
defini-lo requer a observacao de diferentes valpees um debate proficuo. Sdo muitas as
pesquisas tentando defini-la. De acordo com Momm@008, uma escola eficaz seria
aquela em que os alunos, de acordo com as suastecwtécas ao serem admitidos,
progridem mais do que se poderia esperar, a ghrsirparametros desejados. Para Willms
(2008, p. 263), a eficacia, ou o efeito-escolaa eslacionada a “diferenca entre o resultado
médio (estimado) para um aluno com cerarkgroundfrequentando aquela escola, e o
resultado médio (estimado) para esse mesmo alusstema escolar como um todo”.

A ideia central esta localizada na questdo da itApola da escola, nos efeitos
significativos para o desenvolvimento das criargasm diferenca que as escolas fazem. Por
esse motivo, muitos estudos confirmam a exist&eidiferencas importantes entre as escolas
para o desempenho de seus alunos, tanto estatigtézeto educacionalmente. Assim, a
proposta € buscar, a partir do chdo da escolaloagué ela possui como caracteristica forte
para promover a aprendizagem dos alunos, ja gsaelse que as escolas vém apresentando
resultados absurdos muito aquém daquilo que aag@aliexterna exige.

Inicialmente, os estudos referentes a Eficacia lBsewam desempenhados para uma
abordagem mais empirica e quantitativa. Foi apeoaso passar dos anos, bem como com a
participacdo de outros pesquisadores, além dosaanes, que aspectos como a cultura local,
as caracteristicas familiares e o historico dosadugue possibilitaram que se comecasse a
utilizar metodologias diferenciadas, como o0 estuf#o caso, por exemplo. Abriu-se a
oportunidade de se pensar a escola a partir dadadpn qualitativa. #sim, houve o
interesse de varios pesquisadores internacionajse groporcionou a possibilidade de que o
estudo em Eficacia Escolar ganhasse proporcoes iamsinddentrando pelo Reino Unido,
pelos Paises Baixos e, claro, pela América Latina.

Aqui na América Latina ndo poderia ser diferents. €3tudos foram iniciados na
década de 1970, mas, de acordo com Alvarado (2@p2has nas ultimas décadas é que 0s
trabalhos vém sendo modificados e pensados conr gquadidade na investigacao.

De acordo com Torrecilla (2003), na América Latina:
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La investigacion sobre eficacia escolar realizadalleroamérica y por
investigadores iberoamericanos tiene tres caratitas especialmente
destacables. En primer lugar su caracter claramegiteado; en segundo
término que la influencia recibida ha sido no sde los estudios
“ortodoxos” de eficacia escolar sino también dellasyados “estudios de
productividad escolar”; y, por ultimo, su claraa@bn con el desarrollo de
la educacion y de la investigacion educativa, aangan infinidad de
matices.

Os apontamentos feitos por Torrecilla (2003), momente, delineiam a tendéncia de
que os estudos realizados na América Latina sa@reemais na direcdo de promover a
mudanca na realidade educacional dos paises dtagieepara conhecimento da realidade
educacional, das potencialidades das escolas megio do aprimoramento delas, sendo
expresso em muitos dos estudos um carater mael.sbessa forma, séo trés as de linhas de
trabalhos desenvolvidos aqui, isto €, sdo realzatipestudos sobre a eficacia da escola; 2)
estudos sobre as avaliagdes de programas de naelbpgor ultimo, 3) estudos etnograficos
da escola.

Alvarado (2012), em didlogo com Murillo (2007, 8),7esclareceu que:

(...) “h&d uma relagéo clara entre 0 niumero e aidpdd dos estudos sobre
eficacia escolar levados a cabo em cada paiseaséid do desenvolvimento
educacional do pais, e os niveis da pesquisa e@doehado pais’. A
evidéncia demonstra que o0s paises que tém um niadice de
desenvolvimento humano produzem mais pesquisa €idneh e,
consequentemente, mais pesquisas sobre eficacidaresChile, México,
Colémbia, Argentina e Brasil sdo os paises ondes&ipel encontrar mais
pesquisas neste campo (p. 86).

No Brasil, os estudos sobre o efeito das escola®ees associados a eficacia escolar
comecaram a ser produzidos a partir de meadosmassde 1990. Os responsaveis por esses
estudos foram grupos de pesquisas formados nasrsidi@des brasileiras com competéncia
para a andalise de dados de avaliacdo em largagsoaio os do SAEB.

Os primeiros trabalhos foram realizados por Gaetial (1997), Crespet al (2000),
Barbosa e Fernandes (2001), entre outros. E imperteessaltar que, se comparado a
literatura internacional, o Brasil apresenta um mande pesquisa ainda muito pouco
explorado.

Alves e Franco (2008) esclareceram que:

191 relation to this point, Murillo (2007, p. 78jates that “there is a clear relationship amongnt@ber and
quality of school effectiveness studies carried imueach country, the extent of the country’s etiocal
development, and the country’s levels of educatioesearch”. The evidence demonstrates that thatdes

that have a higher index of human development meduore educational research and consequently more
school effectiveness research. Chile, México, CtiamArgentina and Brazil are the countries wherés i
possible to find more research in this field.
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Os estudos feitos no Brasil que consideram a aestrtiierarquica dos dados
educacionais mostram que existe bastante variagdiee eas escolas
brasileiras, mas entre os alunos, a variacao érsemgior, congruente com
os estudos na area. Porém, entre as escolas ibaasieyariacdo costuma ser
maior do que a observada nos paises industriabzgpdd91).

Esses autores explicaram também que, no Pais,nbé fatores que expressam a
eficacia escolar. Esses fatores podem ser orgarsizad cinco categorias, COmo: a) recursos
escolares; b) organizagdo e gestdo da escolajingq ecadémico; d) formacdo e salério
docente; e e) énfase pedagdgica. Nessa mesma Bnlpgsquisadora americana Pam
Sammond' (2008) muito contribuiu para os estudos em eficdde acordo com essa autora,
existem as “caracteristicas das escolas eficaaesfatores-chaves” que, no mesmo sentido
dos estudos brasileiros, buscam focar os processmdares. Segundo essa autora, escolas
eficazes sdo aquelas que, levando em consideracéaracteristicas dos alunos admitidos,
parecem acrescentar valor aos resultados educecaesses alunos.

Eficacia ndo é um termo neutro, e defini-la recue@bservacao de diferentes valores
para alcancar um debate proficuo. J& que existeftagnpesquisas com o intuito de
conceitua-la. De acordo com Mortimore (2008), ursaok eficaz seria aquela onde os
alunos, de acordo com as suas caracteristicagem selmitidos, progridem mais do que se
poderia esperar, a partir dos parametros desejados.

E importante destacar que os conceitos de efigeificiéncia sdo apropriados pelo
neoliberalismo e associados a maior produtividade&mica, mas, nesse sentido, a proposta
€ buscar dentro das escolas aquilo que elas possaremcaracteristica forte para promover a
aprendizagem. Mesmo em meio a debates, como desorieriormente, sabe-se que as
escolas vém apresentando baixos resultados desdrpagametros da OCDE, aquém daquilo
que a avaliacdo externa exige e, portanto, o Goveederal tem esperado.

Sabemos que esse processo de gerenciar a escolé & proveitoso como o
desenhado pelo Governo Federal, Estados e Murscipio seus discursos midiaticos.
Também, as avaliacdes estdo longe de conseguir,rdedato, o trabalho de uma escola para
a promocao dos alunos quanto a aprendizagem esamgenho. Porém, ndo se pode deixar
de lado a importancia da avaliacdo como um toda paorganizacdo e desempenho de
qualquer situacao vivenciada por cada um de nés.

Eficacia e eficiéncia devem estar presentes o teimgo na maneira como a gestao

escolar deve procurar administrar a escola, benogmradministracdo de uma sala de aula.

pamSammonse LindaBakkum — Universidade de Oxford, Departamento de Educac&o.
E-mail: pamela.sammons@education.ox.ac.uk.
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Nao se deseja aqui reforcar praticas “neotaylaistatrogradas, que ndo incentivam o
dialogo e a constru¢do do pensamento por meiaddaates instigadoras e com certo grau de
dificuldade, que propiciariam aos alunos um olhalire as avaliacdes externas de forma
simplificada, atribuindo-lhe pouco valor. Na verdad que também vem sendo pedido dos
alunos sdo os conteudos basicos em relagdo a ntiggerada lingua portuguesa, isto €, as
escolas por si tém a capacidade de ensinar muigbdoagjue € cobrado na avaliagdo externa,
uma vez que aquilo que € denominado conteudo basive de sustentacdo para operacdes
mais complexas e, nesse caso, tanto o portugudgogaamatematica tém propriedades
especificas e necesséarias para que um aluno podsaaeatingir maiores patamares de
aprendizagem. Assim, a questao esta relacionada mais pelo desejo por uma educacao de
qualidade e néo apenas pela quantificacdo por deeielatorios de desempenho.

A partir do exposto, € possivel a compreensao @enguBrasil os estudos sobre a
eficacia se tornassem realidade, jA que sdo poxpgiorados. Existe um paradoxo a ser
desvencilhado entre o que se quer compreenderpaitesios efeitos das escolas sobre a
aprendizagem dos educandos, levando-se em corggEidesaselbackgroundeducacional e
familiar e as intencdes dos gestores quando falamefecacia.Sdo, muitas vezes, apenas
elementos norteadores da aplicagéo e alocacaocdes@s e ndo uma busca por identificar
experiéncias que contribuam para o aperfeicoangantote de educar.

E comum encontrar, entre aqueles que trabalham ac@uducacio, certa referéncia
negativa quanto a maneira como a questao da efifdiceendo posta ao longo da histéria.
Alguns professores dizem que o termo eficacia asédmbiguo, racional e adequado mais a
empreendimentos que visem lucro do que aqueles objetivos principais sao proporcionar
uma aprendizagem significativa, ou seja, o conadgtterminaria, por assim dizer, apenas a
quantificacdo daquilo que ndo pode ser quantificadaprendizagem. Sabe-se que, pelo fato
de esse conceito estar atrelado ao modelo de neereathnte na maneira de se governar o
pais, entende-se que é necessario deixar maisaclanportancia desses estudos e o bem que
eles podem trazer para a escola.

Muitos ndo conhecem as especificidades que esdegosstrazem, tampouco
conhecem como podem contribuir, de forma concpeteg a realidade da escola. O que nao
se entende claramente € que a eficacia escolaseaplica tdo somente ao desempenho
estudantil nas avaliagbes externas, mas vai miéta:gode e contribui para a organizacéo
escolar de modo geral. Eficacia nao se refere Bagéia pela avaliacdo e seus resultados; ao
contrario, quer expressar a avaliagdo como um deissntde se perceberem as formas de

reproduzir a qualidade oferecida pelas escolappoalgumas escolas.
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Perrenoud (1998) mostrou que a avaliacdo, no tecaaotmétodo utilizado, pode
ocorrer de formas tanto quantitativa quanto qualaanente. Mas o que mais importa quando

decidimos realizar uma pesquisa que envolve umi&géia da escola é que nunca devemos:

Esquecer que, desde o0 momento em que sua vindanéiaoha, ele passa a
estar implicado nos jogos e interesses dos atoees;o fato de ndo pertencer
a organizacao avaliada, nem seu método “cientifiemantem, como tais, sua
neutralidade, ao menos aquela que lhe é atrib@dayaliacdo nunca é
inocente, ndo beneficia igualmente a todos osstareca € pedida ou aceita
por todos no mesmo grau ou pelas mesmas razbesmemo em que ela
sobrevém sempre é o melhor para alguns e o piargodros (p. 196).

Essas questbes sdo, ainda, mais importantes quandaeramos que a escola € o
lugar, por exceléncia, que trata do reconhecimerdesenvolvimento da propria inteligéncia
em direcdo a um maior entrosamento entre indivedsociedade, entre o sujeito da agdo e a
plena realizacdo de seu potencial humano. Assidemos verificar que, quando Morin
(2001) conceitua o desenvolvimento da inteligénaa, da propria inteligéncia, ele a
determina como uma parcela de um todo e ndo comelemento a ser compartimentado,
algo como reproduzir respostas mecanicas, dispmtgue, ao final, acabam por reduzir a
realidade a uma sequéncia binaria entre errosreacenaniqueista, portanto. Dessa forma,
ao estabelecermos uma pesquisa em que seu elepramigpal € identificar elementos
distintivos entre escolas que produzem menos og efaitos sobre o desenvolvimento da
inteligéncia dos sujeitos por ela assistidos, tequasconsiderar, claramente, que ndo estamos
afirmando que ha apenas um meio, uma s6 forma, wue, vez identificada, possa ser
colocada em um manual e reproduzadainfinitun (MARTINS; SILVA, 2000); entretanto,
ndo desconhecemos que experiéncias exitosas podiveen ser reconhecidas como tal,
servindo, no minimo, como reconhecimento do quessipel fazer para o alcance de uma
sociedade mais justa e igualitaria em que a edacagiipe papel de destaque nessa meta.

O que se percebe é que a busca pela implementacamidr eficacia nas unidades
escolares € vista de forma desvantajosa, parainéokjorativa, para o reconhecimento de
suas contribuicbes na busca de melhores propospgiesas dificuldades enfrentadas pelo
sistema educacional do Pais. Muitos ndo conhecemspeacificidades que esses estudos
trazem; tampouco conhecem como podem contribuifpiiea concreta, para a realidade da
escola. O que também né&o se entende claramente & gficacia escolar ndo se aplica tdo
somente ao desempenho estudantil nas avaliac@eaa&xtmas, muito além, pode e contribui
na organizacao escolar de modo geral. Eficacissadefere a avaliacdo pela avaliacdo e seus
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resultados; ao contrario, quer expressar a avalieg@o um dos meios de perceber as formas
de se reproduzir a qualidade oferecida pelas esamligpor algumas escolas.

E preciso compreender nos estudos relacionadogécief escolar, que, apesar de o
tema referente aos resultados das avaliagdes agteen 0 ponto central e vigente no inicio do
século XXI, a ideia é que possamos extrapolar esltemos, entendendo os indicios que
apontam para a escola como produtora de uma edudaggualidade, em que seja analisado
em que medida a participacdo de professores, aligestores, pais e comunidade sdo
necessarios para assegurar o bom desempenho eatéatalmente.

De acordo com Brooke e Soares (2008), outro ponpoitante para a determinacao e
o alcance de maior eficacia escolar e que é norembémnegligenciado sdo as politicas e
praticas internas que elas desenvolvem e quarmtdess acrescentado ou ndo ao aprendizado
de seus discentes.

Para esses autores, tanto a gestao administratiedae quanto a pratica do ensino
fazem parte de um olhar necessario a uma leitugaatparque a realidade escolar em suas
multidisciplinaridades e interesses, ou seja, pampreender o processo de interacdo para a
producdo do desempenho, temos que ter em maos anedkdavaliacdo que, se nédo tém o
poder de comprovar a origem da aprendizagem dduwnm,sou melhor, os meios pelos quais
essa aprendizagem foi produzida, ao menos sdoasgazervir como indicador, no minimo,
de praticas que podem contribuir para indicar chpsrpara a melhoria das condi¢cdes em que
ocorre o desempenho dos alunos, bem como de todataicdo escolar.

A partir dessa linha de pensamento sobre a impoaatesses estudos é que esta
pesquisa buscou compreender, com base em duag dasatteristicas-chave elaboradas por
Pam Sammons (2008), a realidade das escolas deo8atop Goytacazes, RJ, e para isso é
necessario conhecer e compreender cada uma datedatacas para melhor identifica-las ou

nao nas escolas pesquisadas por noés.

1.3. As caracteristicas-chave segundo Pam Sammog6(8)

Para Pam Sammons (2008), ao pesquisar a eficamia-sg procurar observar 0s
diferentes valores existentes na escola e quessBm@ais para proporcionar o sucesso dos
alunos. Dessa forma, Sammons (2008) procurou eatelgr fatores para as escolas eficazes.
Séo eles: 1) liderancga profissional; 2) objetivosisbes compartilhados; 3) ambiente de

aprendizagem; 4) concentracdo no ensino e na apagedh; 5) ensino e objetivos claros; 6)
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altas expectativas; 7) incentivo positivo; 8) moratmento do professor; 9) direitos e
responsabilidades do aluno; 10) parceria casa&seolpor fim, 11) uma organizagao
orientada a aprendizagem.

Ao fazermos uma revisao da literatura mais recelatieorada por aquela autora em
relacdo as caracteristicas-chave, Sammons e Bg@irl) revelaram que sdo varios os
estudos referentes a eficacia. Cada autor pesquigamtura elencar diferentes processos
escolares como auxiliares para medir ou estabeleseefeitos da escola, tudo isso em
consonancia com as caracteristicas-chave desenpada&Sammons (2008). Assim, essas

autoras revelaram que:

Alguns avaliadores tém identificado tracos comunge&acao aos processos
e caracteristicas de escolas mais eficazes baseat@studos realizados
durante os ultimos 30 anos. Estas incluem: professorientados a

conquistas com expectativas elevadas; liderangeaethinal; bons consenso
e coesdo dentro da equipe escolar; curriculo de qlalidade; ampla

oportunidade de aprender; clima escolar favordawedenado e seguro;
potencial avaliativo consideravel na escola; altaugde envolvimento

familiar; clima favoravel em sala; tempo elevad@agesndizagem eficaz por
meio de uma excelente gestdo de classe; ensingueatto; fomento da

autonomia de aprendizagem; diferenciacdo (instrag@ptavel) e frequente
feedbaclkaos alunos sobre o seu trabalho (2011, p**13).

Quando Sammons (2008) se refere” a lideranca profial”’, passa-se a compreender
gue esse aspecto é necessario para dar iniciotermanelhoramento da escola, referindo-se,
assim, ao papel que os lideres desempenham destudyrupo e, para isso, € necessario ter
em conta o seu estilo administrativo, no que sereed relacdo deles com a viséo,valores e
objetivos da escola, bem como as suas abordageredagao a mudancgas sofridas.

Para compreender melhor esse primeiro item, Samn{@068) desenvolveu
caracteristicas proprias, como: lideranca firme bgetva; enfoque participativo; e um
profissional que lidera. Sobre a lideraficane e objetiva,essa autora sugeriu serem aqueles
lideres proativos que dao énfase ao processo détaemento e mostram a importancia do
consenso e unidade de objetivos entre membrosuliaeede gestéo.

Quanto aenfoque participativo, entende-se que deve existir o compartilhamergo da

responsabilidades de lideranca com outros memiar@xjdipe gestora e o envolvimento dos

2 A number of reviewers have identified common feasiconcerning the processes and characteristics
effective schools based on studies conducted dtinméast 30 years.

These include: achievement oriented teachers wigh lexpectations; sound educational leadership;dgoo
consensus and cohesion within the school team,gh quality curriculum; ample opportunity to leara;
favourable, orderly and safe school climate; a immable evaluative potential in the school; a hiiglgree of
parental involvement; a favourable class climateghheffective learning time through excellent class
management; structured instruction; the encouragemé autonomous learning; differentiation (adagtiv
instruction) and frequent sound feedback to stugdabout their work.
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professores nos processos de tomada de decistels Aesse aspecto sobre uma liderancga, o
altimo item dessa caracteristica supracitado eté&ionado a existéncia den profissional

que lidera. Para Sammons (2008), esse profissional devedenloecimento e envolvimento
sobre 0 que acontece na escola, incluindo curriegtoatégias de ensino e monitoramento do
progresso do aluno.

Nessa mesma linha, o segundo desdobramebigtjvos e visdes compartilhadasta
fortemente relacionado as caracteristicas impas$aat serem desenvolvidas para que se
estabeleca uma unidade de propdsitos com pratitsistente e a participacdo de todos. As
escolas sdo mais eficazes quando os membros geeadegam a um consenso a respeito dos
objetivos e valores da equipe e quando eles coldsam em pratica, através de modos
consistentes e colaborativos de trabalhar e tos@Es@es.

O grau em que isso acontece esta parcialmente é&as do diretor, mas também
depende de caracteristicas mais amplas das escqles, ndo sao determinadas
necessariamente por individuos especificos. Nessdotiramento, encontramos também
aspectos proprios que contribuem para que os wiged visdes sejam compartilhados e, por
iSs0, se tornem substanciais para a eficacia decsowda.

Comecando pelanidade de propdsitos é preciso entender que o consenso sobre 0s
valores e objetivos da escola esta associado aonelte resultados educacionais. A unidade
de propésitos, quando combinada com uma atitudéy@osm relacdo a aprendizagem e aos
alunos, € um mecanismo poderoso para a educacaa.efi

Quanto a pratica consistent¢ outro  aspecto  importante  desse
desdobramento,Sammons (1998) destacou que esseapedtd vinculada a nocdo de
consenso entre os professores, ou seja, 0 grawerseles procuram seguir uma abordagem
consistente no seu trabalho, procurando aderioedabens comuns, acordadas em relacdo a
toépicos como a avaliacdo e cumprimento de regradigcas referentes a prémios e sancoes.
Ha, ainda, a necessidade dos programas curricidadles métodos de ensino estarem inter-
relacionados, especialmente nas escolas primarias.

Quanto @articipacéo institucional e colaboracdo, temos que, nesse aspecto, ha o
envolvimento de temas muito comuns a escola, casidecisdes colegiadas e a colaboracéo
séo condi¢gbes importantes para a unidade de ptoppas opinides representadas e levadas a
Sério nos processos decisorios; a importancia dohemento dos professores na tomada de
decisbes e no desenvolvimento de diretrizes essplariando um sentimento de “posse”; e,
por fim, a troca de ideias entre os professoreserbndo uns aos outros cdaedback

aprendendo um com o outro e trabalhando juntosmalaorar o programa de ensino.
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O terceiro ponto se refere ambiente de aprendizagem qual esta vinculado aos
fatores de eficacia, ou seja, uma atmosfera or@deaann local de trabalho atraente, orientado
para as tarefas, fazendo-o tornar-se agradavehtinando as boas praticas de aprendizagem
e comportamento.

Para Sammons (2008)ethosda escola é determinado, em parte, pela visdoresle
objetivos de seus membros e pela maneira como telbalham juntos. E determinado
também pelo clima em que os alunos trabalhama atmosfera ordenadae umambiente
de trabalho atraenteséo as caracteristicas principais desse desdot@me

Um ambiente ordenadoé um clima de ordem orientado para as tarefasmassio o
estimulo e autocontrole entre os alunos como fdetethospositivo na sala de aula. As
desvantagens relacionam-se aos altos niveis deéhbsre movimentos dos alunos para
desenvolver a concentracéo.

Ao ser mencionado sobuen ambiente de trabalho atraente de acordo com
Sammons (2008), o ambiente fisico da escola padbém ter efeito tanto na atitude quanto
no desempenho dos alunos. Manter a escola em um dmobiente de conservacdo e
manutencdo estd associado com padrdes mais altogledempenho académico e
comportamento. De acordo com Ruttdr all (2008), condi¢cdes de trabalho atraentes e
estimulantes tendem a melhorar a moral, ja aqueidsientes que foram negligenciados
tendem a encorajar vandalismo. Assim, fica clareeeessidade de se criar um ambiente
agradavel, incluindo a exibicao dos trabalhos dasos.

Buscou-se estabelecer, nas pesquisas sobre efesoidar, aquilo que Sammons
(2008) chamou de quarta caracteristica, sendo a&stacentracdo no ensino e na
aprendizagem ou seja, uma correlacdo entre o foco dado petaleesao ensino e a
aprendizagem com a eficacia apresentada pela arépcola. Para isso, os estudos buscam
estabelecer os aspectos relacionados tanto ao peskoando professor, enquanto elemento
central no processo de ensino aprendizagem, quant@riaveis que descrevem, o que se
convencionou chamar de eficacia escolar, ou s&@memtos que, quando estdo presentes,
alteram o desempenho dos alunos que posbaekyroundsimilar.

Nesse quarto desdobramento, uma das caractesigtti@arelacionadaraaximizacao
do tempo de aprendizagenou seja, o tempo de aprendizagem académica e otpara
tarefas continuam sendo preditores poderosos @éengesho.

Outro ponto é &nfase académicasabemos que esta relacionadaadios niveis de
diligéncia dos alunos na sala de aula, distribuigdoorrecédo regular de deveres de casa,

também, aimportancia da qualidade e quantidadeq(edtdo) do dever de casa, como
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também um bomfeedback do professor; ao “dominio do conteddo” académicona
importante aspecto de seus programas de ensipoliisas de exames de admissdo como
caracteristica-chave na eficacia de escolas secasdé, ainda, ao conhecimento da
disciplina pelo professor e a abrangéncia do augie “é ébvio que desempenho e progresso
dependem crucialmente de os alunos terem opoddesd especificas de aprendizagem”
(TIZARD et al, 1988, p. 172).

Jao terceiro e ultimo ponto desse desdobramfato, no desempenhgesta
relacionado a énfase na aquisicdo de habilidadgsasaou “orientacdo para o desempenho”
como influéncia positiva na eficacia escolar. Rsifips como tempo institucionalizado gasto
na aprendizagem (duracdo do dia/semana/ano), dadatde dever de casa e tempo eficaz de
aprendizagem dentro dos limites institucionalizades tempo de aprendizagem para
disciplinas diferentes, tudo isso com o intuito pgceber como os professores procuram
auxiliar seus alunos nas atividades e identificeal @ quantidade de atividades para casa o0s
docentes costumam passar nas aulas e para casa.

Ao mencionar 0 quinto aspecto, ou segasino e objetivos clarpfam Sammons
(2008) relatou que a qualidade do ensino esta rec&o de uma educacao eficaz. Assim,
uma organizacao eficientea clareza de propdsitos as aulas bem estruturadagpodem
levar os alunos a progredirem de forma positivanaldo que se espera. Entretanto,
professores de alta qualidade nem sempre tém desbmpe acordo com seu potencial total,
e estilos e estratégias de ensinos séo fatorestempes que dependem do progresso do aluno.

A organizacéao eficienteque diz respeito aos professores bem organizadasentido
de terem absoluta clareza quanto a seus objetivestenham o costume de preparar a licao
com antecedéncia e quanto mais tempo os profesgaserem organizando uma aula depois
de ela ter comecado, maior sera a probabilidaqeederem a atencéo da turma, com o risco
duplo de os alunos perderem a oportunidade de dgrrem assim, desenvolverem um
comportamento perturbador. E também importanteoqurefessor tenha ritmo apropriado das
licOes, para se ter certeza de que 0s seus olgetnginais seréo alcancados.

Quanto aclareza de propositosentende-se que a aprendizagem eficaz ocorre quand
professores explicam claramente e, desde o prindgs aulas, os objetivos da licdo daquele
dia. Costumam-se retomar oS mesmos objetivos nor@eaa licdo para manter o foco; se
esses objetivos devem estar relacionados a aulasoaes e a assuntos de relevancia pessoal
para os alunos; também, se a informacao da lic@® shkr estruturada de maneira que permita
ao aluno percebé-la em primeiro lugar, de formaalggrara, assim, fazer as transicoes

necessarias. Por fim, compreender se os profesgooEsiram sempre rever as ideias
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principais da licdo. Tudo isso para perceber seotegsor se preocupa com o entendimento
de suas aulas pelos alunos.

Ainda nesse aspecto, outro item importante sé@ulkas bem estruturadasou seja, 0
professor deve estar atento aos alunos, fazendpinges eficazes, que servem para focar a
atencdo do aluno nos elementos-chave da licdo; t@@evieém utilizar métodos sistematicos
com questdes abertas; e as respostas dos alurera dev seguidas deedbacldo professor.

O professor deve procurar também organizar eficatene trabalho da sala de aula, com
muita coisa para o aluno fazer; é que um foco éspe@or aula e uma estrutura bem
definida podem estimular no aluno certo grau depeddéncia e responsabilidade pelo seu
trabalho; para alunos mais velhos, uma énfase maiondependéncia e responsabilidade é
apropriada.Portanto, para Sammons (2008), professorais eficazes sado aqueles que
ensinam para a sala como um todo; apresentam iaf@@s ou habilidades de forma clara e
animadamente; mantém as sessOes de ensino orgeemiadtarefa; ndo sao avaliativos e
mantém o ensino descontraido; tém altas expectatieadesempenho (ddo mais deveres de
casa, mantém um ritmo mais acelerado, geram istre®lacionam-se bem com os alunos,
acarretando menos problemas de comportamento.

Para Scheerengagud SAMMONS, 2008), o ensino estruturado tem a ver tomar
claro o que tem que ser aprendido; dividir o mateté ensino em unidades manejaveis para
os alunos e ensind-las em uma sequéncia bem maneaj@vem disponibilizar muitos
materiais de exercicio para 0s alunos testarem Sumisicbes” e sugestdes; testar
regularmente o progresso e procurarfdadbackmediato dos resultados.

Quanto ao terceiro e ultimo item contido nesterfaicensino palpavela ideia é que
os professores sejam sensiveis as diferencas o @staprendizagem de cada aluno e,
quando possivel, identifiguem e usem estratégiegpeapdas para promover o desempenho,
bem como se sé@o mais flexiveis para modificar @tad@eus estilos de aula. Tudo isso para
identificarmos como o professor observa seus alenosmo procura trabalhar as diferencas
na aprendizagem

O sexto fator mencionado diz respeito @as expectativas entre os professores
alunos e paisSegundo Sammons (2008), esse € um fator imperntana as escolas eficazes.
Reforgcar o sucesso por meio de elogios e forneewafwbs intelectuais constituem
oportunidade-chave para transmitir expectativasalt

Expectativas positivas quanto ao desempenho doo,alaspecialmente entre os
professores, mas também entre alunos e pais, @asnearacteristicas mais importantes das

escolas eficazes, e 0 peso da evidéncia sugerseos,professores estabelecem expectativas
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altas para seus alunos, que facam que eles sailam se espera deles e providenciem licbes
intelectualmente desafiadoras, que correspondasas @xpectativas.

Quanto as caracteristicas desse sexto fator, imb@acom agxpectativas altasque
correspondem a um papel mais ativo dos professmneagjudar os alunos a aprenderem em
um contexto em que ha forte énfase em desempemd@&aco e o progresso dos alunos é
monitorado frequentemente e onde existe um ambidist@plinado que contribui para a
aprendizagem. Essas expectativas sdo mais efigaaeslo partem de uma cultura geral, que
traz uma demanda para todos na escola, de mang&rao gdiretor, por exemplo, tem
expectativas altas a respeito do desempenho e comepmento de todos os professores.

Seguindo esse raciociniocamunica¢do das expectativammbém € importante para
transmitir conviccdo de que o desempenho pode séromado e, por isso, pode tambéem
surtir efeito poderoso. Aumentar expectativas € protesso crescente, e a evidéncia de
sucesso desempenha papel crucial; reforcar esesssuatravés do elogio € oportunidade-
chave para transmitir expectativas altas.

O fornecimento de desafios intelectuaisliz respeito a dar aulas intelectualmente
desafiadoras; também esta relacionado ao modo @mmarofessores utilizam questdes e
proposicdes de alta ordem, bem como encorajam laossaa utilizarem sua imaginagao
criativa e a solucdo de problemas. Assim, tambémraacdo a solugcdo de problemas
matematicos para compreensao de texto. Dessa fpodaremos identificar se o professor
tem como pratica docente e promover atividadedidesaas para seus alunos.

Nesse aspecto, vale ressaltar que o valor centsasl pesquisas se refere,
principalmente, a relagdo professor/aluno. Reladora esse fator, temos também a sétima
caracteristica que se refere, por sua vemantivo positivplevar a integracado do grupo, ao
desenvolvimento do sentimento de pertenca e acppatéo. Dessa forma, encontraram
resultados de melhor controle e eficacia.

O incentivo, seja em termos de padrées de diseiindefeedbacké um elemento
importante da educacao eficaz. Premiacdes, outrosniivos positivos e regras claras
provavelmente estardo mais associados a um medhkoitado do que a punicdo, o que nos
permitira verificar se o0 professor procura acomparg incentivar o desenvolvimento dos
alunos, bem como o modo como o professor se relaaom seus alunos no cotidiano da
sala de aula.

Nesse aspecto de incentivo, Sammons (2008) regele preciso que na escola haja
disciplina clara e justae tudo isso esta ligado a boa disciplina, querglicdo importante

para um ambiente de ordem, mas € melhor quandeadarido sentimento de “pertencer e
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participar” do que “regras e controle externo”; bedm, as puni¢des formais ou sao ineficazes
ou possuem efeitos adversos; a disciplina eficablea manter boa ordem, a aplicacédo de
regras consistentes, justas, claras e bem entandidauso pouco frequente de punicédo de
verdade.

O feedbackkambém é caracteristica importante que revela asgebre o incentivo
produtivo, portanto deedbackpara os alunos pode ser imediato (na forma delagioeou
reprimenda) ou, até certo ponto, deixado para taaige (em termos de recompensas, prémios
ou incentivos); o reconhecimento de sucesso acadénentro da escola ou em publico, e de
outros aspectos de comportamento positivo contphra a eficacia.

Um feedbackpositivo e direto, tal como elogio e valorizacam associagao positiva
com o comportamento do aluno, mas que prémios fpahlalho tém pouca relagdo com
qualquer resultado.

De acordo com Sammons (2008), h& trés explicacdes @grande efeito do elogio:
1) ele afeta nimero maior de alunos por ser imgdjtele permite conexdes mais definidas
com o incentivo; e 3) é mais provavel que ele adenas recompensas intrinsecas daquilo que
esta sendo incentivado. Deve ser também comedidm oode ser sem merecimento ou ao
acaso;ambos ndo precisam estar necessariameni@omratios somente a resultados
académicos, mas podem ser empregados a outrosassgacwida escolar, como frequéncia e
cidadania. Esse autor enfatiza também a necessilgadeslogio ser especifico, contingente,
espontaneo e variado; usar as realizacfes préwiatido como um contexto para descrever
realizacdes presentes e atribuir sucesso ao esddrgbilidade.

Para os programas de melhoramento do desempenhogeegso dos alunos, bem
como das salas de aula e da escola como um toesiégs como enonitoramento do
desempenhooitavo ponto apontado por Sammons (2008), sdactaisticas importantes,
pois fazer avaliacdo rotineira e monitorar essegeso pode assegurar informacdes mais
concretas.

Mecanismos bem estabelecidos para o monitoramentdesempenho e progresso dos
alunos, das salas de aula, da escola como um talds @rogramas de melhoramento sao
caracteristicas importante de muitas escolas elicaPodem ser formais ou informais,
contribuem para um foco no ensino e na aprendizagefmequentemente, desempenham
papel no aumento das expectativas e nos incernnssvos.

Sobre omonitoramento do desempenho do aluncentende-se que é um mecanismo
para determinar até que ponto os objetivos da &&sbtéio se realizando; concentra a atencao

dos professores, alunos e pais nesses objetifosnia 0 planejamento, os métodos de ensino
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e a avaliacdo; da uma mensagem aos alunos de gpmfessores estdo interessados no
progresso deles; e, por fim, promove a manutenedegistros, uma caracteristica importante
de escolas eficazes.

Quanto a avaliacdo de desempenho escaolaabe-se que, de acordo com Sammons
(2008), os diretores praticam varios procedimedwsonitoramento, como:d&eedbaclkde
suas interpretacdes aos professores e integramm psseedimentos com a avaliacdo e o
estabelecimento de objetivos; uma avaliacdo a@d@rié prerrequisito essencial para
medidas de melhoria da eficacia em todos os naxebar a melhoria de programas escolares
€ especialmente importante,por exemplo: a utilizad@ medidas de desempenho do aluno
como base para a avaliagdo de programaee@baclke a incorporacdo de monitoramento e
de avaliacéo rotineiramente no processo de tomaddedisdo na escola asseguram que as
informacdes sejam usadas ativamente.

Um fator que foi descoberto e € comum nas pesqaisasscolas eficazes diz respeito
a nona caracteristica apresentada, ou sejadire#os e responsabilidades dos alunos.
Acredita-se que, quando os alunos tém papel awada da escola e quando também é dada
a eles parte da responsabilidade por sua proprendigagem, eles costumam responder
melhor ao processo educativo.

A ideia € compreender como se da a relacdo profesoo no que se refere a
avancos individuais na aprendizagem e verificafvelrde coparticipacdo que € delegado ao
aluno quanto ao seu processo de aprendizagem.

Um dos requisitos diz respeito aumentar a autoestima dos alungsou seja,as
atitudes dos professores sao expressas de diveraasiras: a maneira como eles se
comunicam com os alunos; até que ponto o alunspeitado e sente que é compreendido; os
esforcos que os professores fazem para atendecassiades pessoais do aluno; a harmonia
entre o professor e o0 aluno tem influéncia benéfasresultados e o relacionamento positivo
entre eles tem ligagdo com o sucesso; os efeitsgiyos nas salas de aula onde os
professores transmitem entusiasmo aos alunos, eledemostraram interesse nos alunos
como individuos; quando existem atividades comors dla escola entre professor e aluno e
guando os alunos se sentem capazes de se acomsgthaeus professores sobre problemas
pessoais, efeitos positivos podem ser notados.

Ao se falar sobre aposicdes de responsabilidaderelacionada a confianca na
habilidade dos alunos em estabelecer padrbes d@octamento maduro, tem-se como
objetivo perceber se os professores acham impertsiabelecer uma relacdo de confianca

com os estudantes.
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7

Quanto aocontrole dos trabalhos € importante entender que existem efeitos
positivos quando os alunos sdo estimulados a tidiar suas tarefas, independentemente do
professor, durante periodos curtos de tempo, comie oma aula ou uma tarde. Tudo isso
para perceber se os professores acham importaiialltar para que seus alunos sejam
sempre mais independentes.

J& o décimo ponto refere-sgarceria casa-escolaa participacdo que a familia tem,
que €, por sua vez,de alta relevancia, pois me#tis positivos na aprendizagem dos filhos
e também constitui fator-chave para a pesquisafiedcea escolar. As pesquisas geralmente
indicam que relagbes de apoio e cooperacao enhsaae a escola tém efeitos positivos. Para
tanto, procuramos verificar como se da a partiéipata familia nas atividades propostas pela
escola.

O envolvimento dos pais na aprendizagem de sdusfé carater importante, segundo
Sammons (2008), ou seja, o envolvimento dos pais &@prendizagem de seus filhos sera
afetado pela idade do aluno, e é provavel que gan&nem diferencas marcantes entre escolas
primarias e secundarias.Por fim, o dltimo fatoadit por essa autora esta relacionado a
organizacdo orientada para a aprendizageBe acordo com Sammons (2008), “escolas
eficazes sdo organizagbes que constantemente apreattavés dos seus professores e
administradores experientes, mantendo-se a paruds disciplinas e dos avangos na
compreensdao de praticas eficazes”(p. 375).

De acordo com essa mesma autordegenvolvimento de pessoal baseado na escola
sugere um treinamento que deve ser ajustado assmdmaes especificas das equipes e ser
“parte integral de um ambiente educacional cooperatfazer enquadramento do tema de
desenvolvimento de professores no processo dej@haeerto colaborativo e de garantir que
as ideias sobre as atividades de desenvolvimejam s®tineiras e compartilhadas. Dessa
forma, procuramos compreender como a escola dstéueada de modo geral.

A partir do exposto, podemos reconhecer que ess#veis estao interligadas e, de
acordo com aquela autora, sdo 11 fatores que emantkiéncia direta na vida da escola de
maneira geral, sendo elementos que enfocam aspa&esosiados aos processos da escola
como um todo e como se integram, de maneira cajcred cotidiano das escolas

pesquisadas.
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CAPITULO 2

A METODOLOGIA: CAMINHOS DA PESQUISA

2.1. A opcao por uma abordagem metodolégica

A nossa proposta de pesquisa € investigar e congegee&omo as caracteristicas-
chave, lideranca profissional e objetivos e visdes compwtios tém atuado sobre o
desempenho de duas escolas municipais na cida@ameos dos Goytacazes, sendo uma
com bom desempenho e outra que nao tenha atingldsampenho esperado no IDEB até o
ano 2011. Em virtude disso, reconhecemos as caitdies da abordagem qualitativa, para a
compreensao do nosso objeto de estudos. Pelaasligty, a abordagem qualitativa prioriza,
sobretudo, como foco de analise, os significadas @i sujeitos procuram atribuir as suas

acOes e ao universo sociocultural que os constitgi envolve (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

2.2. Operacionalizando as caracteristicas-chave

Antes de esbocarmos o caminho percorrido paralaagdo desta pesquisa, isto €, 0s
instrumentos escolhidos, o percurso metodolégi@dogma como interpretamos e analisamos
os dados, é necessario conhecer, primeiramentgrtet gos elementos fornecidos pela
literatura sobre as caracteristicas-chave escalhaforma como estruturamos e procuramos
aplicar os elementos desses fatores em nossaapraétodoldgica. Assim, Pam Sammons
(2008), ao pesquisar a eficacia, explicou que se geocurar observar os diferentes valores
existentes na escola e que estes sdo essencmigrpporcionar 0 sucesso aos alunos. Dessa
forma, Sammons (2008) procurou integrar 11 fatpees as escolas eficazes, entre 0os quais
elencamos o0s dois primeiros fatoliegranca profissional e objetivos e visdes
compartilhados.

Vale ressaltar que em conversa com essa pesqrasedoemail, ela nos esclareceu

gue nao seria possivel discutirmos propriamenteesateficacia, utilizando apenas as duas
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caracteristicas escolhidas por nés. Mas o que f@wdes fazer valiosas discussdes a respeito
dos processos escolares, uma vez que o diretoratdamcdo de dar inicio e manter o
melhoramento de uma escola. Dessa forma, procuramsas instrumentos que nos
fornecessem informacgdes suficientes sobre a dired@® duas escolas, de forma a
percebermos, também, tragos dos outros processosdqumais bem direcionados nas outras
caracteristicas e que, de alguma forma, deveriareegr, pois, como sugeridos pela propria
Sammons, ambas as caracteristicas estéo inteioreldas.

Fizemos o estudo de cada uma das 11 caractericshiass, em que procuramos
esbocar, por meio de questionamentos e objetives,agpectos relevantes a serem
investigados nas escolas escolhidas, porém o ted@paos foi favoravel e ndo tivemos a
oportunidade de investigar todos os itens que foraancionados na literatura.Portanto, logo
a seguir iremos trazer os aspectos investigadoe samb duas primeiras caracteristicas e
lembramos que, ao escolhé-las, isto ndo se deurmha faleatoria, levamos em consideragéo o
gue Sammons (2008) estabeleceu sobre o papelatpibth é, o diretor é agquele que tem a
funcdo de iniciar e manter o melhoramento de untal@&sO diretor é figura impar no
processo escolar e deve desenvolver sua pratidaroe muito firme, objetiva, clara e
atraente para que todos na escola se sintam pastprdcessos e tenham seus papéis bem
definidos para proporcionar a eficacia.

Comecando peléideranca profissiongl o que se pretendeu de forma ampla, nesse
aspecto, foi conhecer como atua a direcdo da escolamo esta procura desenvolver sua
gestdo na equipe escolar. Também, investigamoss guen as prioridades quando esta
direcao foi indicada pela administracdo publica itipal.

O nosso objetivo, no entanto, foi verificar asps@omo: 1) o tempo em que o diretor
esta na escola; 2) se foi eleito ou indicado pelere®aria de Educacao; 3) quais as relacoes
com a atual administracédo publica municipal; 4)igjoa principais problemas enfrentados; 5)
quais ja foram solucionados; e 6) como a direcaoysa resolvé-los, se de forma autocratica,
a partir de suas proprias convic¢des, ou demoaréitvolvendo os atores sociais da escola,
como professores, pedagogos, funcionarios, famailasos. Essas questdes serdo mais bem
observadas no quesikmfoque participativo.

Torna-se necessério, ainda, salientar a importaseiaima equipe para auxiliar o
diretor; assim, procuramos saber se existe essgeggoomo estd composta, por quais
funcionarios e se procuram fazer planejamentoseemides. Se procuram fazé-lo, quisemos
entender de que forma é realizado e se nesse gemerplanejamento a direcdo percebe um

clima de respeito e escuta durante as reunides.
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Sammons (2008) mencionou ainda outro quesito qaenahdelideranca firme e
objetiva, e nosso objetivo foi conhecer como séo selecmmad professores e funcionarios;
se existe algum acompanhamento deles ao longoae aonmo se da o diadlogo interno das
decisbes escolares. Assim, procuramos entendetdggesomo: de que forma é realizado o
processo de selecdo dos professores e funcionargpsee sabemos ser, no caso do setor
publico, ou feito por concurso, ou por selecao ipabke ha acompanhamento deles; e quem é
0 responsavel por tal acompanhamento. Procuramagpreender também como o lider
procura manter informada a sua equipe sobre assd#ecie orientacbes dos 0Orgaos
responsaveis pela educagdo municipal, bem comad gerecepcdo de unidade de propdsitos
nesses momentos de conversas sobre as gquestoémesscoomo objetivos curriculares
comuns, énfase na aprendizagem, entre outros.

Quanto aoenfoque participativo, pretendiamos como objetivo perceber se na
liderangca ha compartilhamento de responsabilidades)ém como é feita essa diviséo e se
h& participacdo de toda a equipe pedagdgica, adeocomipreendermos também a concepgéo
do gestor sobre o seu trabalho.Para isso, foi s@gesentender como a direcao distribui as
responsabilidades, se € importante para ele esgiuicdo e se ha envolvimento da equipe
escolar nos processos de tomada de decisfes. &ramzicompreender, também, se, por parte
da direcdo, ha tranquilidade quando essas respbdadbs sdo delegadas, ocorrendo
exatamente do jeito proposto por ela.

Ainda nesse sentindo e procurando verificar o elieento da direcdo sobre o seu
trabalho, procuramos entender como a direcao cangecas atribuicdes de seu trabalho, se o
diretor deve ser aquele que resolve todas as cusesl® escola e, por causa disso, deve
também direcionar as discussdes e decisfes.

Por fim, concluindo essa caracteristica, Sammo@88Rapontou o aspecto referente
ao profissional que lidera isto €, 0 objetivo nesse aspecto foi 0 de percelm®nhecimento
da lideranca sobre a realidade da sua escola o fgeral e de seus propositos pedagogico,
em particular, se a lideranca conhece a estrutuesdola e, por isso, costuma acompanhar os
trabalhos desenvolvidos tanto pela equipe quantospeiscentes.Para isso, procuramos
descobrir como a direcdo faz o acompanhamento agesgores, buscando entender como
estdo trabalhando os conteudos. Também, se a aipegéicipa de conselhos de classe e,
estando neles, se procura atuar sobre os casosungaistes de alunos, assim como dos

professores e funcionarios.
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Procuramos saber ainda sobre a importancia dadéséss em sala de aula e
conversas informais com os alunos, professoresneidivarios na hora do recreio, como
também se procura recebé-los no inicio das aulas.

Desejamos entender, também, se ha preocupacaoret@aliem se estudarem os
resultados que séo oferecidos nos cadernos coelat§rios do desempenho dos alunos no
SAEB.

Em relacdo a segunda caracteristica-chavebtivos e visdes compartilhadoas
escolas, de modo geral, nesse desdobramento ressgeesteve em compreender a percepcao
do gestor acerca da participacdo da comunidaddaescuerificar se tem sido valorizada na
escola a participacdo dessa mesma comunidade.

Assim, questbes como: 1) a existéncia ou ndo deterBolitico Pedagogico e, se ele
existe, como foi elaborado, e se houve participa@gioomunidade escolar na sua construcao;
e 2) se essa mesma comunidade vem acompanhantioidesdas desenvolvidas na escola e
de que maneira.

Nesse desdobramento, encontramos também aspedsoprque contribuem para
que os objetivos e visdes sejam compartilhadosoe,gso, se tornem substanciais para a
eficacia de uma escola.

Da mesma forma que Bderanca profissional nessa caracteristica também ha
aspectos préprios, comounidade de propdsitos nesse sentido, perceber se as atividades
desenvolvidas na escola estédo voltadas para uneatelie trabalho comum e com o mesmo
propoésito pedagdgico, se torna preponderante par@naermos até que ponto a escola
pesquisada procura valorizar esse tipo de aca@ematidiano.

Aspectos como: 1) a organizacao das reunifes @ siilogo para um consenso sao
importantes, e, quando ndo ha dialogo, como pratuesolver as discordancias, bem como
se nessas reunides conseguem chegar ao final destpy@ planejado como pauta; 2) ha um
trabalho voltado para atingir um Unico propésitasgo se faz pela atuacdo de todos os
membros da escola, sem excec¢do. Assim, ha o comtret de todos sobre a filosofia da
escola, e essa filosofia é vista como foco parrateracédo do trabalho.

A pratica consistente também € um aspecto dessa caracteristica; buscamos
compreender como se da o processo de planejamanésaola e como se da 0 processo
avaliativo.

Requisitos escolhidos por nés englobaram: 1) coemoler se, nas reunifes, ha
compartilhamento de ideias por todos e se, depsgn,dconsegue-se chegar a um consenso

em que todos procuram aderir as mesmas ideiagjamdq ndo, como a dire¢cdo procura
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resolver; 2) tendo a avaliagdo como foco, ser itapbe entender como se desenvolvem, na
escola, os métodos avaliativos, se ha um trabalhjueto com compartilhamento de ideias
ou se cada professor tem seu esquema proprio derpi se as regras da escola sdo
conversadas, definidas em conjunto e ha conheaintentodos sobre tais regras; quando sao
guebradas, como se procura resolver.

Por fim, aparticipacao institucional, em que procuramos compreender como se da a
estrutura organizacional escolar e pretendiamas @®u aspectos como: 1) como é percebido
o clima de cooperacéo e interacao nas atividadspsa@do ha apatia, como se faz o incentivo
aos colegas; 2) saber se na escola existe um adéegcomo esta estruturado e, quando
ocorrem as reunides, de que forma. Se, apds emsaides, as decisbes sdo repassadas na
escola e de que maneira; 3) se ha envolvimentopdufessores nos processos decisorios
e se é perceptivel o interesse deles pela escolmopendo parcerias com outros colegas; 4)
guando o clima fica mais tenso por causa do des&ocde ideias e vontades, como s&o
resolvidas essas questdes e se elas sdo resolvidas.

2.3. O percurso metodologico

Nessa secao propomos a apresentacdo do percursdoiogicos da pesquisa, pois,
assim fazendo, poderemos visualizar os limitessafties com que nos deparamos quando da
entrada no campo deste trabalho, no entanto, cdmahdade de levantar os aspectos
referentes as duas caracteristicas-chave presamte8o nas escolas A e B, primeiramente
fizemos o contato presencial, a partir de abril2€@44, com a Secretaria Municipal de
Educacdo (SME) de Campos dos Goytacazes, a fimede autorizacdo para fazermos a
nossa entrada nas escolas. Ap6s apresentarmosicim referente ao tema e objetivos da
nossa pesquisa em nome da UENF, é que foi posgieatrarmos as escolas escolhidas para
iniciarmos a pesquisa.

Primeiramente, fizemos um levantamento sobre oendirde escolas municipais em
Campos (193), fizemos a lista de escolas avalig#ds IDEB retirando aquelas que
apresentavam o 5° ano do Ensino Fundamental l.egoida, fizemos a triagem referente aos
resultados publicados e sO entdo designamos aaegcalomo aquela que obteve pior
desempenho e como escola B, aquela que obteve demempenho. Vale ressaltar que uma
das observagfes que fizemos sobre os resultadii3Ei®em Campos diz respeito a que as
escolas que obtiveram até 2011 melhores results@losescolas mais afastadas do centro
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urbano da cidade, além de ser um niumero menorlagéiceas escolas com desempenho pior.
Entendemos que, por serem escolas mais distartessaleradas rurais como a escola B, é
mais dificil receber 0 mesmo investimento e opodages, uma vez que as escolas mais
centrais sdo sempre as de maior acesso, 0 queniainanteressante de analisar esta escola.
As escolas rurais sdo bastante distintas das esadlanas e o que se sabe sobre as escolas
urbanas de Campos é que ha maiores investimento.

Nesse aspecto, torna-se importante ressaltar tanth®, das nossas observacdes
sobre as escolas A e B nos relatorios disponibitizapelo IDEB, entre os resultados nas
avaliagbes entre 2007 e 2011 da escola A, encoosrawtas baixissimas, em torno de 1,5. J&
na escola B observamos que a nota girou em todeOdentre 2009 e 2011; no relatdrio ndo
encontramos nota em 2007. ApGs essa triagem, mastiemtdo, para a pesquisa propriamente

dita nas duas escolas, onde ficamos cerca de quases realizando esta pesquisa.

2.4. Contextualizando nosso l6cus de trabalho

Uma vez que o foco de investigacdo de nosso trabaferiu-se as escolas municipais do
Ensino Fundamental | em Campos dos Goytacazes,prapsamente aquelas avaliadas pelo
IDEB, objetivou-se neste tOpico apresentar, meso® liyevemente, um pouco do contexto
em que essas escolas estao inseridas.

Ressalta-se que as informacdes contidas neste iteferentes as escolas, séo
provenientes de alguns informativos sobre as réigpscinstituicbes. Todavia, visando
apresentar dados atualizados, buscamos tambénfoanagdes que constavam no Projeto

Politico Pedagogico nas escolas.

2.5. AEscola A

A escola A foi escolhida entre as outras escqlas,ser a instituicdo que atingiu o
menor desempenho no IDEB, porém, ainda assim, @igemma triagem para escolher as
escolas com o desempenho menor que 2,5 na nolgatiauem 2011.

Essa escola tem 0 mesmo nome da rua onde estdasiteado uma construcdo no
modelo CIEP (Centro Integrados de Educacdo Publgimjado em um bairro distante do
centro da cidade e considerado periférico. Ocupplaterreno cercado por muro e telas.

Possui trés pavimentos, e 0 espaco fisico se hilistda seguinte forma: no primeiro



63

pavimento ha unhall de entrada em que esta situada a biblioteca, emspato separado do
prédio; possui também a cantina e o refeitériomatle um banheiro feminino e outro
masculino, nesse pavimento; ha também uma gramaldrajae esportes com arquibancada
em volta, uma area grande onde ficam estacionaslasmwos dos professores, diretoras e
funcionarios.

No segundo pavimento estdo as unidades adminissatomo secretaria, direcéo, sala
dos professores e também abriga parte do nuUmesalaede aulas, aléem da sala de Informatica
e banheiros feminino e masculino, sendo um destiaad alunos e, outro, aos professores.

No terceiro pavimento tem a sala da orientacaag@gica mais as salas de aulas e os
banheiros feminino e masculino. Destacamos tambénpadicipacdo de empresas
terceirizadas para fazer a limpeza da escola.

A escola convive com problemas sérios relacionadosafico de drogas que ocorre
nas suas imediagdes. Muitos alunos tém muitasutifides para se manter constantemente
nas aulas, pois, muitas vezes no ano, a escolaci@&problemas com o trafico por causa de
violéncia como troca de tiros, assaltos na portestmla, também assaltos a professores e
funcionarios, entre outras questdes. Por esse mpotivitos alunos ndo conseguem terminar o
Ensino Fundamental nessa escola. Ha também séoubdemas de disciplinas dentro da
escola, e o registro de varias ocorréncias, sejaifp@cao de violéncia, principalmente entre
0s proprios alunos, seja pela falta de frequénejam@smo, abandono.

O funcionamento da escola A se da em dois turnasiféne tarde). De acordo com o
PPP elaborado em 2012, essa escola tem como &daligromover o desenvolvimento
integral das criancas em “seus aspectos fisicocolpgiico, intelectual e social,
complementando a acdo da familia e do meio onde(piv})”. De acordo com os dizeres do
projeto, na escola A, “ao longo dos quatro anosndaicipalizacdo estamos desenvolvendo
um trabalho sério, comprometido com a inclusdorenpeéncia com sucesso dos alunos na

escola (p.5)".

2.6. AEscolaB

A escola B foi escolhida por ser uma entre as pesaolas de Campos dos Goytacazes
com melhor desempenho no IDEB, além de ter atingideeta e diferentemente da escola A,

a escola B é considerada rural por ser bem afadtadana urbana de Campos.
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Infelizmente, ndo conseguimos ter acesso ao PPér esse fato, nos faltam algumas
informacgBes bésicas que s6 o documento traz. De nombo, como observado por nés, a
escola funciona na parte da manha e da tarde, pmyénum horario diferenciado justamente
por ser rural; dessa forma e de acordo com asnafpies dadas pela diretora, soubemos que
o horario de aulas esta dividido da seguinte fomaghorario da manha, as aulas tém inicio a
partir das 7h até as 12h15 e, na parte da taphatiade 12h15 até as 16h.

Também de acordo com a diretora e a secretariasdala, € oferecido o Ensino
Fundamental completo até o 9° ano e sédo mais ongrEhprofessores, uma secretaria, uma
assistente de secretaria, duas orientadoras pedagdgm funcionario da prefeitura, uma
vice-diretora e uma diretora. Os restantes dosdnados sao de empresas terceirizadas.

A escola é constituida de apenas um extenso patomeercada totalmente por
muros. Ao entrarmos pelo portdo, logo na entradargramos unmall onde os alunos podem
prender as bicicletas e, mais adiante uma pequigea; um patio, o refeitorio e a cozinha.
Neste espaco tem também as salas dos professarabred¢do, a orientacdo pedagodgica,
secretaria e pelo menos 04 salas de aula; haémndwis banheiros masculino e dois
femininos e a biblioteca. Do outro lado, ou pdestente a esse corredor, havia mais salas de
aula (06 salas), sala de Informéatica, sala de sesus banheiros feminino e masculino. Neste
espaco ha ainda uma area extensa onde estdoedoisnps anexos com mais salas de aulas
(06), também quadra de esporte sem protecdo evandihha” para os alunos.

De acordo com o site Escolas e Creches, a escdlap®nibiliza, aléem do Ensino
Fundamental, a Educacdo de Jovens e Adultos (Epbh)dispor uma sala de recursos, na
escola de acordo com o site, € oferecido o atemdorexlucacional especializado (AEE), em
gue séao disponibilizados cursos de Libras; Lingserita para alunos com deficiéncias; Uso
da Informatica acessivel; e Comunicacédo alternati@amentativa, entre outros cursos.

A escola tem ao todo 80 funcionarios, possui bibtia, cozinha, laboratorio de
Informatica, laboratério de Ciéncias, sala de feitquadra de esportes e sala par diretoria e
professores. Alguns dos equipamentos existentes B&MD, impressora, copiador,
retroprojetor, televisdo e dois quadros interatiRsssui também internet, 25 computadores
para uso dos alunos e dois computadores para usmisplativo. De acordo com o dado

obtido com a diretora, a escola possui mais ou s&r@d0 alunos.
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2.7. Os instrumentos utilizados

Para o desenvolvimento desta investigacdo, utilisasomo técnica de pesquisa 0
levantamento documental, entrevistas semiestrudgraguestionarios com base na escala
Likert e o grupo focal.

A respeito do levantamento documental, em primkigar acessamos o banco de
dados do portal do Instituto Nacional de EstudoPesquisas Anisio Teixeira (INEP),
especificamente a pagina do Iindice da Educacdo c8Bag¢iDEB) para fazermos,
primeiramente, o levantamento dos resultados abtmhiy todas as escolas municipais de
Campos dos Goytacazes na Prova Brasil, desde @0ibaté 2011. A partir desta etapa é
gue fizemos a lista das escolas com menor desemgetidiquelas que atingiram desempenho
esperado ou maior. Em seguida, utilizamos comeérwitde escolha das escolas com pior
desempenho analisar aquelas que tiraram nota meed,5. Para a escolha das escolas com
melhor desempenho, fizemos a lista das escolaatmgram nota acima de 4,0.

Apébs essa analise, fizemos a escolha das escataB,Aconforme a possibilidade de
acesso, e logo depois de escolhidas nos propusemruaalisar o Projeto Politico Pedagdgico
(PPP) de cada uma das instituicdes. Todavia, rdaeBmao tivemos acesso ao PPP, mesmo
este sendo citado como existente na instituicdantBidisso, ndo foi possivel realizarmos a
andlise do documento para conhecermos as propzstsola.

Ao escolhermos como técnica a entrevista em pradadé especificamente com a
equipe gestora, o fizemos pelo fato de que estaupdmatureza interativa, a entrevista
permite tratar de temas complexos que dificim@ai@eriam ser investigados adequadamente
por meio de questionarios, explorando-os em proflad®” (MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 168).

As entrevistas seguiram um roteiro basico envoleendpicos relacionados as
tematicas investigadas, sendo elas a atuacdo goofé do gestor; as relagbes com a
Secretaria de Educacéo; as reunides na escolalagées internas e acompanhamentos dos
professores; as relagdes externas; o programaablaltio; o Projeto Politico Pedagdgico; o
ambiente escolar; e a avaliacdo escolar, as regr&scola e a comunicacao na escola. Os
procedimentos para sua utilizacdo obedeceram aEigos da interatividade e da
flexibilidade, sendo as entrevistas gravadas @iabmente transcritas para posterior andlise.
Ressaltamos ainda que todas as entrevistas foedizaas presencialmente.
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O terceiro passo dado por nés se deu com a forAwldg uma escala do tipo Likert, a
qgual estabelece uma estratégia estatistica patiaaanm®s o conhecimento dos professores
sobre a realidade da escola, o trabalho da gest&u& propria pratica.

A escala Likert em itens € elaborada a partir decccialternativas possiveis
apresentadas aos entrevistados. Em cada afirma@rgunta-se se eleoncorda muito,
concorda, ndo concorda nem discorda, discorda, dis@a muito. A cada resposta se
atribui de um a cinco pontos. Isso significa g@eo £ntrevistadooncordar muito com uma
questdo em que ele devedascordar muito, ele recebe apenas um ponto. Se, em outra
guestdo, eleoncordou muito com uma questdo em que ele devenacordar muito, ele
soma cinco pontos; se ele apenascorda soma quatro pontos, diminuindo em um ponto
cada vez que ele for optando pela resposta que seaatasta da opcao que se considera a
mais acertada até o limite de um ponto, ou sej@anmoeque ele ndo aponte em nenhuma
guestdo o que se espera como acertado, € possifeelacsoma de 37 pontos, pois a escala,
nesse caso, possui 37 itens. Se o0 entrevistadotddcéondas as questdes, ele soma 100
pontos. Neste estudo, nem um caso nem o outroesaorr Ressaltando, deve-se ter em conta
gque nem sempreoncordar muito com uma questdo significa acerta-la, ja que a @&scal
contém itens que nao sao verdadeiros, isto é,aagqadnamente uma questao resulta de se
concordar muito ou de saliscordar muito em relagcéo ao item perguntado.

O uso da entrevista, acrescido da escala Likertfultdamental na construcdo da
argumentacdo do texto. A essa estratégia tambéamfa@crescidos dois grupos focais,
realizados com os alunos representantes de turned, d&, 8° e 9° anos do Fundamental Il.
Acreditamos que esse momento foi fundamental n®doedgdo deste trabalho, pois
permitiram completar os dados necessarios para desenvolvimento.

A opcéo pelas diferentes fontes de pesquisa pesisfe pela tentativa, neste trabalho,
de se controlar o viés do pesquisador que, de acooch Goldenberg (1999), pode ser
facilitado por tal procedimento, além de favoreeeznriquecer as analises dos dados, pela
possibilidade da triangulacdo dos dados de difesefuintes. Acreditamos, além disso, que a
opcéao feita pelos referidos instrumentos e técniapesquisa, no ambito deste trabalho,
auxiliou no posterior tratamento dos dados, assEimocna resposta a questdo posta quando

do inicio deste trabalho.
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2.8.Procedimentos para a analise dos dados

Para este momento de nossa pesquisa nos baseamiadnente, em Bogdan e
Biklen (1994, p. 205), pois afirmaram que a sisté&ragdo dos dados “envolve o trabalho
com os dados, a sua organizacdo, divisdo em ursdadmipulaveis, sintese, procura de
padrdes, descoberta dos aspectos importantes eeddege ser apreendido e a decisao sobre
0 que vai ser transmitido aos outros”.

As entrevistas foram realizadas com oito funcimsada gestao, tanto na escola como
na secretaria, sendo eles: duas diretoras escol&és orientadoras escolares, duas
supervisoras e uma diretora pedagodgica da SMEaBasbs ainda que a diretora pedagogica
e as duas supervisoras foram entrevistadas, psggdd@amos compreender como a Secretaria
de Educacdo procura gerir as escolas municipais Caimpos. As entrevistas foram
integralmente transcritas.

Como possuiamos quatro grupos de profissionaiswestiados, houve a necessidade,
primeiramente, de construirmos um Unico roteiroedérevista, porém, para cada tipo de
profissional, acrescentamos perguntas mais reladasa sua funcédo propriamente sem nos
remir do foco principal da pesquisa, isto €, assdcaracteristicas-chave: “lideranca
profissional e objetivos e visdes compartilhadédNIEXOS 1, 2, 3 e 4).

O primeiro grupo de profissionais foi compostoagetliretoras da escolas A e B. O
segundo grupo de entrevistados foi composto, apgredas orientadoras pedagogicas, o
terceiro grupo foi composto pelas supervisoras gagiaas da SME e o quarto e ultimo grupo
pela diretora pedagdgica da Secretaria de Educacéao.

A fim de organizarmos os dados, tabulamos, praneénte, as respostas dos
entrevistados pertinentes ao perfil deles, conmmégao, como foi escolhido para a fungao, o
tempo de atuacdo na escola, como também na SecrdearEducacdo, as realizacdes e
frustracbes nos cargos ocupados. Em seguida, paratip sua identificacao futura, cada um
dos entrevistados recebeu um cddigo, o que nositperrpor sua vez, uma melhor
visibilidade dos sujeitos, resguardando, assimsuss identidades. Depois de organizado
dessa forma, em seguida passamos a tabular aepiesterentes as caracteristicas-chave, e
essa maneira de organizar foi feita para os qumtneos de profissionais.

Apoés tabularmos todas as respostas, passamosuperdeitura que nos permitiu
categorizar as respostas do roteiro de entreviamodo a nos facilitar sua andlise. As
questdes que se aproximavam do mesmo assunto &mgarpadas por meio de aspectos que

coincidiam nas falas dos entrevistados, sendo de&iacadas.
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Uma vez que optamos por analisar os dados por oheitécnica de andlise de
contetido, organizamos as respostas em categomagqu sua vez, foram construidas em
funcdo de nossas questdes de pesquisa, assim @massos objetivos e, posteriormente,
dispostas em um quadro.

Da mesma maneira que fizemos para melhor expafi@sativas ou negativas em
negrito, também o fizemos com os temas debatidos @® alunos que foram 0s mesmos
desde as entrevistas. Procuramos expor cada tengdticnegrito para facilitar e ajudar no

bom entendimento deste trabalho.
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CAPITULO 3

LIDERANCA PROFISSIONAL E OBJETIVOS E VISOES COMPART ILHADOS
NAS ESCOLAS

O processo escolar esta circundado por amplasogsegpobreza, falta de educacao
formal dos pais, falta de interesse do estudaali® de apoio da municipalidade e violéncia,
entre outras) que sao vivenciadas por todos agqgekgazem parte do universo escolar. Ou
seja, tanto por docentes quanto pelos discents®rgs, funcionarios e familiares, bem como a
comunidade do entorno. Essas questdes, quanddipeseomo fatos sociais que compdem o
cenario educacional de cada comunidade, podem psymprincipalmente, aos discentes
melhores meios para atuar na comunidade educ&oaudo, sabemos que 0s responsaveis
por nossos processos educacionais carecem de nmacém sélida e capaz de possibilitar a
atencdo necessdria aos processos sociais comavaéasncao de bons resultados.

Obter bons resultados no universo escolar sempnedaisito primordial da vida em
sociedade. Contudo, na atualidade, ha uma demamdarkada por bons desempenhos dos
alunos, que vao desde a sua tenra infancia at idale adulta e que irdo somar-se a exigéncia
de maior e constante qualificacéo, seguida, obvitande seus certificados, que serao utilizados
como moedas de troca no mercado de trabalho. Bofinaram-se objetivos primeiros de todos a
obtencdo de uma formacao que seja capaz de traasfordividuos quaisquer em profissionais
gue estejam aptos a enfrentar as demandas do mam@bdalho com competéncia.

Nesse sentido, tem sido uma busca constante oadgenento de processos
avaliativos que sejam capazes de nortear as acga®m@ implementadas para se obter uma
escola que cumpra com esses objetivos. As camgtatas-chave propostas por Sammons
(2008) tém sido reconhecidamente um desses elesnavétiativos capazes de proporcionar
melhor entendimento dos complexos processos queabkeam nas unidades escolares. Essas

caracteristicas-chave nortearam esta pesquisajas $80 aspectos sempre presentes nas
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escolas e carregam, em si, possibilidades de cempeemnos melhor o cotidiano escolar.
Assim, utilizamos essas caracteristicas como mfex@ara entender como funciona tanto a
Escola A quanto a Escola B.

O intuito era verificar, por meio do estudo de ¢&smno as caracteristicas-chave estao
delineadas nessas escolas e, a partir desses scteado reflexdes que também nos aproxime
dos conceitos desenvolvidos na literatura sobricadia Escolar.

Entre as 11 caracteristicas desenvolvidas por Sasi2008), procuramos focar este
estudo na gestdo da escola. Dessa forma, utilizasostérios: 1) “lideranca profissional; e
2) objetivos e visbes compartilhado€entramos 0s nossos esfor¢cos para entender como
funciona a gestdo nas escolas e perceber, tamleéas, gestores, neste caso, a diretora e a
orientadora pedagogica, a partir da sua atuacéo,ctiseguido propiciar a professores e
alunos condic¢fes suficientes para que suas egmmdaam ser chamadas de escolas eficazes, e
isso significa ir para além do desempenho no IDM#e considerado o elemento principal de
avaliacao das escolas.

3.1. A visao dos gestores

O nosso intuito foi entender os objetivos e viséaspartilhados na escola, tendo a
liderangca como foco central. Assim, a seguir trazerm esbo¢o do que as diretoras nos
disseram durante as entrevistas, referindo-se tfiiee a maneira de pensar a escola quanto
sobre a pratica desenvolvida por elas no cotidiano.

3.1.1. Lideranca Profissional na Escola A segundodiretora

Comecando pela diretora da Escola A, achamos prudetagar sobre a funcdo como
diretora propriamente; o intuito era entender c@rdiretora avalia a sua funcao, e para isso
optamos por fazer a compreensao sobre as realizagiimiidas por ela a sua propria atuacao,
como também as suas frustracbes em nao consegjizaraeterminadas metas. Vale destacar
gue esse tipo de avaliacdo se faz importante ponguescola, tanto sentimentos de realizactes
quanto sentimentos de frustracoes ocorrem o tewgm £, mesmo sendo considerados de
ordem mais subjetiva, certamente tém peso solaed@s do profissional da Educacao.

Sobre a sua funcédo propriamente, a diretora nagnmiu que gosta do que faz

enquanto lider. Contudo, de forma negativa e c@®s de cansaco, ela se diz sobrecarregada.
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Nas suas palavras: “o trabalho da direcédo é fagdudb um pouco, nés temos que fazer de
tudo”. Ao falarmos sobre as possiveis realizacfeerceptivel que ha certo orgulho por
estar a frente da escola. Ela:di@ nosso desafio maior foi quando eu cheguei agos,
tinhamos 150 alunos... Hoje nds estamos com l0hbsaporque eu fui buscar nas casas”
Sobre as frustracdes, a diretora da Escola A uetalare a violéncia, algo que se faz presente

na realidade de muitas escolas do pais, ista@éaaia fora e dentro da escola. Ela explicou:

A frustracdo maior € nés ndo termos segurancatif¢einos pessoas da
comunidade invadindo a escola armado (...). Quaudentrei aqui, 0 meu
maior problema mesmo foi a droga que existia agmtrd, eles vinham
cheirar e fumar aqui dentro (...) € um bairro vitde ta?

Tanto as frustragbes quanto as realizacOes deradastrpor essa diretora séo
interessantes observacdes que concorrem paraasastudos ingleses relatam ao mencionar
a importancia de a lideranca ser sensivel ao ctintern que esta em particular de
organizacdo da escola. Podemos dizer que essdibdade pode ser medida, nesse caso,
pelo fato de que a escola aumentou 0 seu niUmerud®s pela presenca constante da
diretora na comunidade, convidando os alunos, Hatele porta em porta, conforme ela
relatou.

Esses sao fatores que podem dificultar ou ndonaaf@omo a lideranga pode iniciar e
assegurar o processo de melhoramento da escola@entB908). Dificultar ou ndo, porque
sabemos que existem escolas com situacdes senesllvanpiores em relacéo a violéncia, por
exemplo, e, mesmo assim, conseguem atingir bonkadss. De todo modo, o interessante é
focarmos a realidade dessa escola naquilo que peddalha ou acerto e que propicie
melhores ou piores resultados.

Apesar de se posicionar mais desgostosa com g&ituaal da escola, visto também
0s muitos anos de trabalho desempenhado, foi géreepue, de uma forma ou de outra,
talvez até mesmo por ja trabalhar ali havia alg@aness e, por isso, acompanhar a histéria da
escola, percebemos nas falas ao longo da entrewigtsmo demonstrando mais aspectos
negativos que positivos. Demonstrou também seganangue faz e na maneira como faz.

Entender como a diretora da Escola A pensa a sigddue enxerga o que € positivo e
negativo nos levou a desejar compreender comoesstaturada a gestdo, nas palavras de
Sammons (2008), como esta estruturada a equipdaesung ainda, a estrutura de uma
lideranca de sucesso, que deve ter um proposti®, fpual seja promover o envolvimento de
outros funcionarios no processo decisoério e teb&@amautoridade profissional nos processos

de ensino-aprendizagem.
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Antes de entrarmos propriamente nas questdes nteferea lideranca profissional
desempenhada nessa escola, procuramos ententdedirdésra, como séo desenvolvidas as relagdes
com a Secretaria de Educacéo. A respeito desdagugammons (2008, p.349) relatou que:

De muitas formas, cada escola € Unica porque passE caracteristicas
préprias moldadas por fatores tais como localizag@pacteristicas dos
alunos, tamanho, recursos e especialmente, a gdalide seus professores
(REID et al., 1987). A esta lista podemos adiciamdnistéria particular da
escola, como também seu conselho, autoridade edoahclocal e
influéncias nacionais.

A Secretaria de Educacdo em Campos pode ser coadddeomo esse conselho
deliberativo que tem autoridade educacional e elteb os processos educativos que as
escolas no municipio devem promover. Dessa foromante a entrevista que ja descrevemos
anteriormente, separamos algumas questdes soboeetasia municipal para introduzirmos o
assunto: perguntamos a diretora da Escola A sobetagdo dela com a administracdo. Ela
comentou da seguinte forma: “nédo tenho o que reia@o”, referindo-se sobre as vezes que
precisa de algo referente a SME.

Para entender melhor essa relagdo, perguntam@®, eoiore o posicionamento dela
no dia a dia, isto €, se ha relacéo cotidiana emappontual. A diretora, entdo, explicou que
ocorre apenas quando € necessario e, mesmo assangsade oficio, explicou: “a gente
manda o oficio, exemplo: precisa de lampadas, mafideo; bomba queimou, manda o
oficio. Mas mesmo assim eu ligo muitas vezes, salve até por telefone quando é uma
coisa rapida’Nesse ponto, ela mencionou as decisdes mais bticasrgue precisa resolver,

e para isso depende das respostas vindas da SME.

A diretora explicou que essas resolucdes sao pedidaoutros setores designados
para 0s mais variados servigos, isto €, com atseerela s tem acesso nas reunides para
diretores uma vez por més. Na verdade, ela expticeuwocorrem reunides pedagdgicas e que
normalmente no més ela participa de pelo menos wesdes. Mencionou também que os
assuntos sdo dos mais variados na reuniao geral.

Quando perguntamos sobre o principal assunto tatald teve dificuldades em
responder.Percebemos que essa diretora ndo deserayadua funcdo muito direcionada
também ao pedagogico, ou seja, ela logo chamogeadiietora pedindo ajuda, exclamou:
“nessas reunides pedagdgicas que a gente vainaepara a entrevistadora) que sempre é
VvOCcé que vai...”, completou a victn rendimento escolar. Isso que eles cobram daegent

bimestralmente”A vice-diretora continuou:
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E. Sobre as avaliagdes, é bem cobrado também tia geimterna e externa.
Interna também, porque eles exigem objetivo, exjgem por exemplo, um
tema contextualizado com a realidade, com o momgua& ndés estamos
vivendo. E sempre assim, as nossas reunides sjwesgoitadas pra isso,
avaliacdes, resultado de rendimento.

Perguntamos, entdo, quando € o contrario, quaraldeel assuntos importantes a
tratar, como faz para chegar a Secretaria. Nesse el mencionou que “ia pessoalmente e
nao costumam marcar para ir |4 e que podem irra guoe for necessario

Quando fazemos essa relacao entre o diretor erat&es, fazemos pelo fato de que
os lideres escolares, principalmente nas escoladcipais, dependem exclusivamente das
diretrizes elaboradas e repassadas por esse @rgaoyez que as instituicdes de ensino séo
“governadas por regras e normas de comportamemntoelséabelecidas e adaptadas para ter
estabilidade” (SAMMONS, 2008, p. 349-350).

Para verificar essa questao, perguntamos sobraipeegscolar de gestdo ou, mesmo,
se ha uma equipe gestora. Sammons (2008) chantnfdgue participativo”, em que ha o
compartilhamento de responsabilidades. De acordo &dliretora, na escola “todo mundo
contribui, chega juntg e de forma interessante, destacou o0 “mo¢o” daege@ em que
“tudo é ele, ele mexe, prestacdo de contas, elajoda a fazer, ele é assim essencial’.
Explicou também que cada um tem o seu servicosetar, “e a gente ndao tem problemas,
assim de t4 tendo que chamar a aten¢do, mandarelo @ada um sabe o que tem que ser
feito”. Explicou ainda que na escola existem os funcios@é&cozinha, porteiros, vigias e da
limpeza, que séo terceirizados. Nao tem problenmas esses funcionarios e, por ser
“reclamond, rapidamente € atendida por eles ou pelo supenyesal. Apenas no decorrer da
conversa é que foi possivel verificar como elaithist as funcdes entre as duas vice-diretoras
e a Orientadora Pedagdgica (OP).

Entender como esta estruturada a equipe era fumdanpara darmos prosseguimento
a verificacado do enfoque participativo mencionado$ammons (2008). Essa autora explicou
ainda, tomando por base os estudos de Mortimioaé (1988a), que o envolvimento do vice-
diretor em decisdes politicas, assim como o deepsofes em questdes administrativas e no
planejamento curricular, bem como as consultasesobrgastos e outras decisdes politicas,

1]

esta relacionado a eficacia escolar, esta “asswaaditra caracteristica importante da escola:
0 quanto a sua cultura é colaborativa (p. 354)”.
Para entender essa fungao colaborativa, buscamg@eender os aspectos referentes a

reunioes e planejamentos vivenciados pela equimdaesDe acordo com a diretora, a falta de
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mais uma Orientadora Pedagdgica é um fator muiio géra a escola, que tem namero elevado
de alunos. Nas palavras dessa diretora: “n6s sdsteima OP, entendeu? Isso € uma loucura,
uma loucura”. Essas palavras nos proporcionam @enger que o turno da tarde acaba ficando
desprovido de orientagbes pedagogicas mais egpascitima vez que a vice-diretora acumula
mais uma funcdo que, de acordo com 0 cargo queesx®iio € essa a sua funcdo especifica,
sendo, entdo, mais uma atribuicdo realizada quaodi® e da maneira que pode.

Explicou ainda que na organizacdo de planejamed¢osiulas a OP do segundo
segmento é quem realiza. Para o primeiro segmenptanejamento € realizado pela vice-
diretora da tarde. Em relagdo aos eventos reabzacimo as festas juninas, semana da
crianga, entre outras, eles sdo organizados pedadiietora da manh&,a mesma que esteve
presente em parte das entrevistas. Foi ela quenmfassnou sobre como eram organizados
tais eventos, a pedido da diretora, e para issonmustrou seu planejamento sobre uma
culminéancia do projeto sobre o folclore que iriamer na sexta-feira seguinte.

Um dado interessante observado pela diretora eagaelas reunides da escola foi o

fato de ela ter mencionado que la ocorrem muitssnalleias. Ela explicou:

(..) nés aqui, por exemplo, n6s nos reunimos pzerf assembleia. E.
Constantemente quando chega a verba tem que f&ssmbleia pra ver com
os professores qual é a prioridade, 0 mais ne¢egsa@ comprar. Ai tem
gue fazer essa assembleia também com a comunidane,0s pais de
alunos. Entdo, nds realizamos isso tudo, assembledpi acontecem
bastante.

A maioria das reunides, segundo a diretora, acergempre no meio do expediente,
em gque os alunos sao dispensados, quando poss@isl,cedo e eles aproveitam para se
reunir ou, ainda, nos sabados letivos.

Quando perguntada sobre o clima dessas reunidesn-importante apontado por
Sammons (2008) ao mencionar sobre a participacstducional e colaboracéo de todos
como quesito relacionado aos objetivos e visdespadithados, fatores importantes para o
desempenho da escola —, a diretora explicou quena ¢ muito bom, mesmo com aqueles
gue nao querem contribuir, mas que, no final, avadatendendo que é melhor colaborar do
gue resistir.

Conforme percebido por nés, a diretora tinha papelponderante sobre esses
momentos na Escola A.Mesmo quando pedia ajuda exdiietora da manha para nos

responder algumas questdes, ela demonstrou doddrsduacao. De acordo com os estudos
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de Gray &pud SAMMONS, 2008, p. 352), o diretor pode ser o “dgeshave de mudanca
para muitos dos fatores que afetam a eficaciaa@scol

Apés entendermos como a escola estad estruturadasuasm principais funcgdes,
passamos a conversar sobre a atuacdo propriamantirefora. A principio, quisemos
entender como se d4 a sua atuacdo diretamente sopnofessores, ou seja, jA que 0s
funcionarios sao terceirizados, como fica a escatisaprofessores para a escola, ela participa
nesse processo? A diretora deixou claro que nfticardo ainda que o processo todo é feito
pela Secretaria e, nas suas palavras, “quem \i&t, y®r meio de contratacdo ou concurso.

Os professores sdo encaminhados para a escolas@moeientados por ela mesma ou
pela OP e, quando eles demonstram dificuldadesegi@r iniciando a carreira, logo sao
encaminhados para o setor pedagdgico na SME, @udergentados. Ela explicou que “tem
reunides pedagogicas sempre para os professoresn@ale escolaridade” e que as reunides
sao organizadas pelos coordenadores de campo.

Seguindo nessa mesma linha de pensamento sohracé@ida diretora como agente-
chave de mudanca, quisemos entender como se devmumnicacdo na escola. Para essa
diretora, a comunicacdo se fazia, principalmente,reunides e, se de acordo com essas
reunides, precisar falar com os alunos, tanto et as vices ou, mesmo, a OP véao até as
salas de aulas dando os avisos. Usam também coimaeneomunicacdo com os docentes as
mensagens no celular, e-mail e o mural da salpridessores.

Se o lider deve ser firme e objetivo, deve tambémum “profissional que lidera”,
sendo esse o terceiro item que fecha o delineand®dsa caracteristica-chave. Sammons
(2008) mostrou que o diretor deve ter o envolvimentonhecimento sobre o que acontece
na sala de aula, incluindo curriculo, estratégigem&no e monitoramento do progresso do
aluno (RUTTERet al, 1979; MORTIMOREet al,, 1988a).

Nesse sentido, achamos por bem entender como aahecimento da diretora em

relacédo aos alunos. Ela explicou que, com relagd@kanos:

Vou & sala quase que todos os dias. Quase todtiasp aluno ta ali, ndo

subiu pra sala, eu vou la e levo pra sala. Se eceriguma coisa, eu vou na
sala, pra nao falar com um so, falo com todos:té&géro valor, vocés tem

professores maravilhosos, vocés ficam perdendq mdtando aula, vocés

s6 estdo perdendo.’ Eu vou orientando, vou dandmpbos entendeu?

Quanto a relagdo com os professores e funcion@ipdicou que procura manter uma

relacédo de sinceridade, em conversas individuasredita que todos agem da mesma forma
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com ela. Quando perguntada sobre o trabalho delsahwpelos professores, ela me explicou

gue “vocé observa, né? Porque pra eu observartarmdbém é dificil. Mas eu observo”,e

continuou:

Olha, quem observa na verdade mesmo é a OP, pargeste ndo esta na
sala de aula, né? Mas vocé vé o envolvimento delesejo assim, quando
geralmente tem o planejamento eu entro na sakestéo planejando, estdo
conversando, entdo vocé percebe, eu percebo maialipde eu também
tenho um neto que estuda aqui, né? Entdo, eu s gonteudos e tal.
Quando ela chega em casa comenta, entendeu? Adsswoftal fez isso
assim, assim e assim, entdo vocé vé. Eu tenho uam um pouco de
facilidade de observar por causa disso. Eu tenhtr@uetos aqui.

Todas essas questbes sdo muito importantes de sbsarvadas porque, de acordo

com os estudos, os impactos que o diretor podeacastdo muito mais voltados para a

“influéncia que ele exerce na cultura da escolaos professores, nas atitudes e nos

comportamentos, 0s quais, por sua vez, afetamaticgs de sala de aula e a qualidade do
ensino e aprendizagem” (SAMMONS, 2008, p. 355).

3.1.2. Objetivos e Visdes Compartilhados na Escaofasegundo a diretora

Na pesquisa feita por Sammons (2008, p. 355) noorktrado que:

Escolas sdo mais eficazes quando os membros dpeegbegam a um
consenso a respeito dos objetivos e valores ddagsp@ando eles colocam
isso em pratica, através de maneiras consistem@algorativas de trabalhar
e de tomar decisdes.

Dessa forma, procuramos focar questées, para f@santes, que nos auxiliassem a

entender como a diretora pensava a escola em quéder e como promovia ou aceitava

receber colaboracdes dos colegas de trabalho)wussae da comunidade.

Achamos importante saber se na escola existia vjetB®rPolitico-Pedagodgico (PPP)

logo no inicio, pois sabemos da importancia do omnto que, quando bem elaborado, pode

auxiliar no desenvolvimento pedagogico da escdiazer participar toda a comunidade de

dentro e de fora da escola.

A diretora afirmou que a escola possuia um prajesses e apresentou 0 documento

no mesmo instante, explicando que “a Secretarajdda os conteldos programaticos para o

ano todo; entdo, cada professor tem o seu conteélle,o que ele tem que dar por bimestre”.
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Explicou ainda que o PPP foi elaborado em mais enos quatro reunides marcadas pela
Direcao, juntamente com professores, a OP e unasoquu cinco maes presentes.

Como o PPP deve ser um documento elaborado corbotat#io, fizemos a leitura
dele e observamos que continha diretrizes, estaggpficitas, mas ndo aprofundavam
questdes mais relativas a filosofia da escola, gg@mplo. Em nenhum momento alguém
mencionou alguma abordagem teérica desenvolvida ali

E para entender como é pensada essa estruturalat®ragdo que a escola deve
procurar desenvolver de acordo com os estudos dam8as (2008), procuramos
compreender como nessa escola eram tomadas asedecse havia concretamente
participacdo de todos. Conversamos também sobli@cestivos para a participacdo, no
sentido de haver ou nao elogios por parte da Doreca

A diretora mencionou que, geralmente quando acentetevento, ela elogia no outro
dia a todos que participaram e, para fazer cheggw elogio, algumas vezes procura utilizar
cartazes.Se algum professor faz algum trabalheediéé&ado com a turma, também é elogiado,
seja particularmente em conversa individual ou resgnca dos alunos na hora do Hino
Nacional, por exemplo.

Enfaticamente, ela disse: “eu creio que isso qgende faz vai incentivando o outro a
fazer também. E quando o outro vé o colega seradpaelo quer também, né? Entdo, acaba
todo mundo participando’Ao dizer isso, ela explicou que néo via dificuldaegm executar
essa pratica e que nao “colocava peso nas palenae8es” daqueles professores que néo se
interessavam muitos pelas decisdes, e “seguemesrte’fr

No que se refere a participacdo da comunidade cdagshormalmente 0s que mais
estavam presentes “sdo os pais dos menores”, dnqoanpais dos alunos maiores, do
Fundamental Il, em sua maioria ndo comparecianc@apara acompanhar a vida académica
dos filhos.

A segunda rodada de perguntas foi elaborada a paduilo que estd nomeado por
Sammons (2008) como “Unidade de propdsitos”, sobitentro dessa caracteristica-chave
que é fator muito importante em que estd enfatizadamportancia de uma “visao
compartilhada para elevar aspiracdes e promoveshjetivo comum” (SAMMONS, 2008, p.
356). Dessa forma, buscamos entender como erantitadea da diretora em relacdo a
aprendizagem dos alunos, se eram mais positivasejalamos também verificar a

participacdo dela na vida dos alunos dentro ddasco
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Ela explicou que via como boa a sua participacasniuweos alunos sendo rebeldes
como normalmente dizem os professores, para elaem@&tem grandes problemas. E

exemplificou:

(...) eu brigo com eles, chamo a atencdo, exijamesas tem aquela hora
gue eu acolho, entendeu? Que eu abraco, que eundatarinho, ta. Eu
brigo muito por causa de uniforme, bermuda curtaed brigo, reclamo.
Amanha ndo vai entrar. Porque ndo pode ser asdimas ficam zangadas,
depois elas vem, ai eu volto, falo com elas: &stau falando pra vocés pro
bem de vocés, ndo é uniforme, ndo é isso ai. Ahtegestéa desclassificando
a escola. Vocés vindo com esse short curto vodée sendo até... estdo
correndo até risco la fora. E nosso maior probleam aluno aqui € celular.
O maior problema é celular.

Ao falarmos sobre os professores e as formas geleslidarem com os alunos, até
mesmo sobre as suas expectativas em relacdo aapigem deles, a diretora da Escola A
relatou que percebia que alguns demonstravam e&gpectativa, ja outros estavam ali porque
tinham que estar, porque tinham que trabalhar, quees em sua grande maioria, havia
envolvimento por parte dos professores. Expliconbim que os professores e funcionarios
procuravam incentivar os alunos, mas que, mesmmadsvido a realidade do bairro, eles
nao tinham interesse, eram dispersos e nédo tinegpomsabilidade. Explicou que os pais,em
sua maioria, s6 iam a escola porque tinham gquédeeee bolsa-familia, e isso prejudicava a
participacéo do aluno, que se via “solto”.

Algum professor, segundo a diretora, ia a quademdp era necessario para buscar 0s
alunos mais rebeldes; procuravam conversar com reles, na falta do apoio e incentivo da
familia, ficava muito dificil conseguir progressdda classificou que esse era também o
maior problema da escola.

Ao falarmos sobre o ambiente de trabalho deserdmlwa escola, mais uma vez ela
explicou que “a aprendizagem aqui ndo é melhorymmegmaioria dos pais nao chegam junto.
Os professores aqui, eles fazem, eles exigem dw aim”. Em seguida, relatou que o
ambiente da escola contribuia, mas a escola tarpbéeria ter mais op¢des, como o quadro
interativo, que foi enviado pela prefeitura. Ao af@elo como material didatico para auxiliar a
pratica dos professores, ela deixou claro queapssdro era um exemplo didatico que auxilia
na aprendizagem, mas ainda faltavam muitas coisaspgderiam melhorar ainda mais o
ambiente.

Satisfeita com essa resposta sobre 0 ambientgrpassa conversar sobre as reunides

e os diadlogos ocorridos nesses momentos, a finr@®pionar maior consenso. A diretora
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positivamente afirmou que as reunides “tém tramiditos resultados” e explicou que ela e as
suas duas vices normalmente eram quem conduziamotqaocesso. Explicou ainda que,
inicialmente, passavam uma mensagem de acolhigajsdexpunha a pauta e iam passando
topico a topico, recebendo sugestbes ou esclaretmesobre a aceitacdo ou nao dos
professores a respeito dos assuntos tratados smansobre o que precisava ser melhorado.
Nesse instante, aproveitamos para saber como mlagagndo ndo havia consenso nessas
reunides. Ela explicou que “infelizmente, ai voa@ tque impor, né€”, e, na maioria das vezes,
mesmo conseguindo estabelecer um bom didlogo, ramksao grupo nao ser muito
guestionador, ela precisava se impor em alguns mias.e

Explicou que ha aqueles que ndo falam a mesmaalgeyn da maioria, mas isso se
resolvido com o tempo, e eles acabam chegando éus@o do que foi resolvido pelo
namero maior de professores. Mencionou também queles que ndo gostam de participar
dao um jeito de pegar um atestado do médico pavapadticipar, dando exemplo de
professores que sempre faltam a eventos como a HesFolclore, que foi a festa mais
recente no periodo em que realizamos as entrevistas

E importante ressaltar ainda sobre a quest&o @adalconsenso, conforme enfatizou
a diretora: “E SEMPRE ASSIM, NE? S6 eu. Tudo denrs eu que fago. Dependendo da
gravidade, tem que ser na mesma hatatnonstrando ares de descontentamento.

E interessante observar que na riqueza de todas ésfs encontramos eco na
literatura sobre as caracteristicas-chave, espesidé sobre o item relacionado aos objetivos
e visdes que a escola deve procurar trabalharndevam consideracdo a unidade de
propésitos. Encontramos nos dizeres de Sammon8,(p0@56) que, na maioria dos estudos
realizados sobre as organizacdes eficazes, estfizanhh a importancia que a visao
compartilhada exige, isto é, ela pode promover bjativo comum: elevar aspiracoes, e essa
questao é “particularmente importante em escolassg§a desafiadas a trabalhar em direcéo a
objetivos dificeis e frequentemente conflitantesjtas vezes sob pressdo externa”, como é o
caso dessa Escola A.

Em relacdo ao consenso, Sammons (2008, p. 357juadou ainda mais o seu
estudo, mostrando que, além do consenso, devér exstscola uma abordagem consistente
feita especialmente pelos professores, aderinéddadagens comuns e acordadas em relagao
a topicos, como avaliacdo e cumprimento de regrgliicas referentes a prémios e
sancdes”, conforme também mencionado nas cardici@sisete e oito sobre o “Incentivo

positivo e 0 monitoramento do progresso do aluno”.
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Nesse aspecto, tomamos como base para respondsaaalkordagem comum o
subitem “Pratica consistente”, que esta vinculadaidade de propésitos e, por isso, para ser
observado e desenvolvido é necessario que a dsobla programas curriculares e métodos
de ensino inter-relacionados.

Para melhor entender esse aspecto na Escola Aameseentender as abordagens
comuns em relagcdo a avaliacdo, cumprimento de gegn&mios e sanc¢fes. Para isso,
perguntamos tanto sobre a avaliacdo externa, jaeqtéa’amos ali por causa dela, como
também sobre as avaliacfes internas.

Quanto as avaliacbes externas, a diretora explmo@ entre eles é necessario
conversar sobre as avaliacdes externas, até paragiduvidas, assim como ver o que podem
melhorar. J& para os pais ela mencionou que @es¥era respeito da avaliagao tanto externa
quanto interna se da mais pelo interesse em reodbelsa-Familia.

Ao se referir ao processo de avaliacéo internarfanmgnte, a diretora explicou que,
em geral, a escola envia um calendario para caas, imfelizmente, os pais nao trazem as
criancas e ha aquelas que faltam a semana inBsgando a diretora, essa € uma questao de
entrave para o0 processo avaliativo como um todgliébu que a avaliacdo € bimestral e

contém atividade avaliativa e participativa. Erfati ainda que:

(...) se o professor, ele for bastante observafle3abe muito bem quando
0 aluno dele precisa ou quando ndo precisa de wal@@ho escrita, né?
Porque se eu conhe¢o meu aluno, se eu sei que lomeu @articipa das
aulas, faz as atividades, faz os trabalhinhos queando, mas na prova ele
ndo foi bem, algum problema ta acontecendo, tA@oEftom, isso € coisa
minha ta? Eu professora.

Seguindo nessa linha de raciocinio sobre a impceéda pratica consistente,
Sammons (2008, p. 357), ao se referir aos estuddlutteret al (1979), mostrou que a

disciplina € um valor importante que deve ser besedvolvido na escola. Ela orientou que:

(...) as abordagens consistentes em relacdo ldiacie demonstrou que o0s
alunos tém maior probabilidade de seguir princip@osdiretrizes de

comportamento quando eles entendem que os padedeésaplinas sdo

baseados em expectativas gerais estabelecidagsmia, em vez de um
capricho de um professor em patrticular.

Quanto a regras, a diretora mostrou que a maimuttihde com os alunos se refere ao

boné, ao celular e a saida deles o tempo todoipacabanheiro. Disse ainda que, quanto ao
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banheiro, o professor normalmente permite que sgiam ela percebe que eles tém medo

dos alunos. “Sao poucos aqueles professores geedizo para o aluno. Se o aluno falar

mais alto um pouquinho, ele ja abaix®fencionou ainda que uma professora abandonou o
trabalho porque o aluno lhe fez um gesto obsceno

Quanto as abordagens a respeito da disciplinandRésy (1976) chamou a atencgéo
para a importancia de se evitar uma abordagemarigidoerciva em relacdo a disciplina
(apud SAMMONS, 2008, p. 357). Foi interessante observa, fala da diretora, as
dificuldades que praticamente todos os profesdérasde se impor com autoridade sem ser
autoritario e quanto essa questao tdo importanigsipalmente pela realidade presente ali,
era realizada, ao que tudo indica, mais pela daeato que pela equipe escolar.

O terceiro e Ultimo subitem dessa caracteristica«e se relaciona a “Participacéo
institucional e colaboracdo”, em que estao relarlas as decisdes colegiadas e a colaboracao
como condicbes importantes no que se refere a dmide propositos. Assim, a diretora
explicou que os colegas acabavam se contagiandemonedo sendo 100%. J& os alunos
sempre permaneciam na escola, ficavam perturbandm eam embora, 0 que para ela era
uma forma de eles mostrarem que gostavam de éistasentir-se parte da escola.Os eventos
eram realizados na quadra em horarios distintosvididbs por segmento, mencionando
atracdes como a “festa das méaes”, “aniverséariosdal®’, “desfile de Sete de Setembro”, a
“Festa do Natal’ e a “Festa da Primavera”.

Quanto a colaboracdo nos eventos, ela explicotogios participavam, alunos, alguns
pais ou responsaveis, 0s quais também a equipergesiio “faz mais tanta questdo de
convidar”, razao por que esses momentos ocorriamaério regular de aula, apos o recreio.
A diretora explicou que nao faziam mais eventosonesai nos finais de semana pelo fato de
terem ocorrido muitos problemas, como brigas sérde maes, 0 que, com muito custo,
conseguiram resolver. De todo modo, normalmentt tas alunos quanto os professores,
segundo a diretora, colaboravam antes, durantp@sddos eventos.

A realidade encontrada na Escola A se mostrou atheidificuldades e desafios a
serem enfrentados. Para Mortimateal. (1988a), em relacdo a participacao institucional e
colaborativa, € necessario que os professores \sdvam nas tomadas de decisbes e no
desenvolvimento das diretrizes escolares paraeaniaim sentimento de “posse”. Os estudos
desses autoresud SAMMONS, 2008, p. 358) sao esclarecedores e nodiaanxa pensar
nas afirmacodes feitas pela diretora sobre a Eggotando explicam que “tal envolvimento

representa somente um aspecto da participacatuaistial. Até certo ponto, a contribuicéo
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ao desempenho vem de um forte sentimento da coaudmjicentre funcionarios e alunos,
estimulados por relagdes reciprocas de suportgpeite”.

Terminada a entrevista, poucos foram os nossastosncom a diretora ao longo do
tempo que estivemos na escola; encontravamos meais-diretora, que sempre nos auxiliava
guando necessario. Dessa forma, com o resultadDE® que foi divulgado em setembro de
2014, referente as avaliagfes aplicadas em 20%58namos que a Escola A obteve melhor
nota, chegando a atingir um nivel acima de 3 apdissando a meta esperada. Resolvemos
perguntar a essa vice-diretora sobre este resuttadescola nas avaliacbes do 5° ano em
2013, pois gueriamos saber como a gestédo da esoaagava a melhoria do desempenho da
instituicdo. Ela atribuiu o resultado positivo gosfessores, pois, nas palavras dela: “temos
otimos professores, somos um grupo que se ajiridd fato de ter um grupo bom, como
também salientou a diretora, a atribuicdo ao melsultado se deveu ao desempenho deles

nos trabalhos que vinham realizando.

3.1.3. Lideranca Profissional na Escola B, segundodiretora

No dia da entrevista mais profunda com a diretar&scola B, fizemos basicamente
da mesma forma como na Escola A: num bate papediante autorizacdo, fomos gravando
a conversa. Iniciamos por questionar sobre a sugitucomo gestora, se ela gostava do que
faz? Recebemos uma afirmacdo negativa e com aresrdaco parecido com 0 que nos
relatou a diretora da Escola A. Nas palavras agegtaalguns momentos do seu cotidiano se
sentia sufocada e descontente com o cargo queigxerexplicou: & gente ndo tem muito
apoio ndo. A gente tem que se virar aqui dentrestala”, relatando sobre a quantidade de
atividades que ela desempenhava para além daatsibag;6es como diretora.

Como ela mesma relatou, ja eram 34 anos trabalhsempre ali, e a maior saudade
era da sua sala de aula, pois la ela se sentiarpalizada e, principalmente, com maior
autonomia para resolver questdes. Ela foi vicetatiaepor 12 anos na Escola B e assumiu a
Direcao por meio de nomeacdao feita pela prefeit2@b2. Em 2013, houve elei¢do, e ela foi
escolhida como diretora novamente em chapa unica.

Diferentemente da diretora da Escola A, ela ndocioanu suas acdes, afirmando
apenas que era logico que tinha realizacdes noand4 de trabalho, mas, em seguida,
comentou a respeito da saudade que tem da sudesailda.

Quando passamos a falar sobre as suas frustrac@iestora expressou:



83

E ver que a cada tempo tem uma educacdo mais igrecunos
indisciplinados, isso ai € a coisa pior que tema Ejente ndo vé a
participacdo dos pais, 0s pais ndo chegam juntoa@scola pra gente ta
melhorando essa situagéo. Essa é a minha maitaftés.

Ao escolher iniciar as entrevistas em profundidatbeéndo a discussdo sobre as
realizacdes e frustracdes enfrentadas na realdi@slescolas, foi proposital porque sabemos
que uma lideranca profissional ndo se faz sozinhaoeesta isenta dos revezes ou alegrias
sentidas pelos seus lideres influenciando todaaquigoe de trabalho.

Antes de falarmos sobre a equipe de trabalho @Eno@mte, conversamos sobre a
relacdo dessa diretora com os gestores da SearearEducacdo. Explicamos a ela que,
como estamos conhecendo o processo de lideran@soalas escolhidas e percebemos que
esses lideres estdo muito ligados a maneira co®eceetaria funciona, iriamos conversar
sobre as relacdes com a Secretaria. Primeirangumstionamos sobre a relagdo dela com os
gerentes educacionais. A diretora mencionou quastesd vezes que precisou foi atendida.
Sobre 0 seu posicionamento, ela logo disse queemié&te um trabalho para construir

processos escolares juntos.Nas palavras dela:

(...) eu junto todos os problemas e levo. E o quéakei pra vocé, isso ai
pode ser resolvido assim ‘mais vocé que sabe’,rdegeunca, ou entdo
guando eu ligo pedindo uma opinido sobre determiaadunto que eu tenho
gue resolver, a gente ndo tem muita ajuda ndont dem que resolver
mesmo sozinha e é elogiada quanto menos trabatiéoleea, quanto menos
coisa vocé leva pra la melhor é o seu trabalhoscal@ é assim que é
avaliado. Quanto menos problema vocé leva pararataeia de educacao,
melhor é a sua administragdo, pra vocé vé que adonh entrosamento
maior pra poder ta ajudando a levantar isso, eatehd

Explicou também que ha reunides para diretorederedtemente da referéncia sobre
reunibes dada pela diretora e pela OP da EscaaAnencionou que as reunides “antigamente
era todo més, agora é por bimestre e, thA menosurssu solicitada sim pra reunides”

Quando ocorriam essas reunides, a diretora disseogprimeiro assunto e também
mais frequente se relacionavam a verba que a esmmhia, mencionando que, “enquanto
diretora, acho que tem que ter verba e tem quetéa verba mesmo pra gente poder fazer
mais alguma coisa. Mas, e, ai muita cobranca, nghracobranca, cobranca, cobranca de
tudo”. Ela afirmou ainda que “as reunides é sonasdgiando ordem, dando ordem, dando
ordem, faz isso, faz aquilo e faz aquilo outro. ritunca participei de uma discussao pra

melhoria de alguma coisa, € tudo pronto pra voe€war, entendeu”
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Ela comentou que ndo havia momentos na reunidquenpodem discutir questdes e
colocar a posicao de cada diretor; apenas nos &egsrorganizados € que “tem até o direito
de ta discutindo algum assunto entendé&ild mencionou ainda que sdo 120 diretores e todos
tém que estar presentes; de acordo com ela, derdsesdo muito “cobrados em relacdo a
essa reunido mensal, se nao for”

Quando essa diretora mencionou a forma como erganizadas as reunides na
Secretaria, ela nos faz refletir sobre um aspenfwitante, ja mencionado por nés, sobre a
lideranca profissional relatada por Sammons (2p0852) como direcionador de uma escola
eficaz, isto &, “o0 envolvimento de outros funcieagmno processo decisorio”.

Se o0s processos decisorios devem ser vivenciados &opresenca de mais
funcionarios, voltamos a falar com a diretora sabejuipe de trabalho, ou seja, este é um
item essencial, como salientou Sammons (2008),hgaaquipe pode promover 0 sucesso da
escola.

Ao mencionarmos a equipe de trabalho como uma @m@ststa na literatura que esta
diretamente ligada ao “enfoque participativo”, itegune compde essa caracteristica-chave, a
diretora da Escola B explicou que nessa escoléeexisa equipe e que ela esta composta por
uma vice-diretora, a secretaria e suas auxiliaessduas orientadoras pedagdgicas.

Das pessoas que mais contribuem nessa equipe,itnazd e seguranca, a diretora
afirmou que era a vice-diretora, em seguida asidnadas da secretaria. Em relacdo as
orientadoras pedagogicas, afirmou com cuidado dzegue ja foram mais participativas
antes, profissionais com as quais podia contar sempas que atualmente ndo estédo
desempenhando mais as suas fungbes como antesldazejue Ihes é devido ou,as vezes,
até mesmo deixando de fazer por compromissos pes&odender esse papel da equipe é
importante porque, para Sammons (2008), o lidee dawolver outros funcionarios no
processo decisorio e, nas palavras dessa dirgitodmos observar a necessidade que ela
tinha de maior contribuicdo para as decisbes qgeega tomar e das dificuldades para isso ao
relatar sobre as orientadoras pedagdgicas.

Para compreendermos melhor a forma como essardingtocurava desenvolver sua
funcdo naquilo que Sammons (2008) chamou de lidardhirme e objetiva”, procuramos
entender como se dé especificamente o seu tralidkoos informou que estava na escola
todos os dias, ausentava-se apenas quando tinhia gugecretaria ou por motivos pessoais
urgentes, mas, mesmo assim, tinha a sua vice gpendia plenamente na sua auséncia.
Relatou que procurava acompanhar todo o trabalkengielvido na escola, mas frisou que o

seu forte mesmo era o pedagdgico. Contou que cawgeicom todos, especialmente com 0s
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alunos, e estes também a procuravam muito. Expéicula que, assim como na Escola A, na
Escola B também havia funcionarios terceirizadogi@ eram muitos, reclamando que essa
menor quantidade prejudicava em relacéo a quastidadervicos. Mencionou também sobre a
necessidade que sentia de sempre fazer reunideslesmnunca enfrentou maiores problemas.

A respeito dos professores, concursados ou codtrsitalentro das atribuicbes da
diretora ndo estava o acompanhamento de professoras também nos informou a diretora
da Escola A. Quando é necessario fazer um acompemia, este era desempenhado pela
coordenacéo de area da SME.

Na literatura encontramos que “em escolas eficdmesores ddo grande énfase ao
processo de recrutamento e mostram a importanctmagenso e unidade de objetivos entre
membros da equipe de gestdo” (SAMMONS, 2008, p).368mo pudemos confirmar, a
questao do recrutamento néo passa pelas esctlias, deve ser resolvido pela SME.

Apesar de essa diretora estar na escola ha 34 samak), portanto, a profissional mais
antiga presente ali, para Sammons (2008) um dieditaz ndo € aquele que esta na escola por
tempo maior de casa; ao contrario, essa autorecedmue esse lider precisa ter uma “lideranca
profissional”, subitem presente nessa caractaaishave que se reflete na acao do profissional
ao se envolver com a escola como um todo, ou ageele profissional que tem conhecimento
sobre o0 que acontece na sala de aula, que conleasto ministrado ali, entre outras questdes.

Ja que essa diretora ndo tinha acesso ao prooesgsordtamento, quisemos entender
se existe algum trabalho da Direcdo com os professou seja, se ela faz acompanhamento
dos professores e funcionarios no dia a dia. Etéaexeu que procurava estabelecer um
relacionamento muito claro e de trocas, isto éplad' no olho”, e, apesar de afirmar que
conhecia o trabalho desenvolvido por eles, quanelgumtamos de que maneira eles o

realizam, ela afirmou:

Conheco mais ou menos, né? Nao da pra eu sabear sobite isso, mas eu
percebo e eu fico muito de olho nas avaliacbeseddias mesmo eu peguei
uma avaliagdo aqui e disse: “ndo vai ser aplicadla,vai, porque, senta ai e
olha isso, isso, isso e aquilo, ndo vai e tal’. Madesfazer do trabalho do
professor, mas eu acho que tem coisas que é Gi20As vezes assim, eu
consigo ver mais isso € quando as prova esta@uixgerocar, eu aproveito
aquele momento e vou I4, eles nem sabem que dhaddo a prova deles,

né? Mas ai é aquela histéria assim, eu vou prinagingle eu tenho que ir, eu
pego aquela prova e mostro pra coordenacdo, seaqueda prova ja foi

mostrada pra coordenagdo, mas ela achou que tavadipeu ndo sei se ndo
guer ficar mal com o professor, eu acho que a geéte fica mal em

momento nenhum se a gente souber falar, ndo éhdgo @ro professor,

“professor, olha isso aqui, professor, porque &sim ndo da pra melhorar?
N&o d& pra botar assim e assim”, eu dou opinidgezss eu ndo posso dar
opinido no conteudo que ele ta trabalhando porquetdes mais adiantadas
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eu ndo domino. Mas quando € sexto ano eu domimododexto ano, entdo
eu troco ideias com ele porque existe em mim urparéncia muito grande

de sala de aula, né? Eu ndo sou uma diretora faejgiade paraquedas, eu
tenho toda uma historia, tenho toda uma experigeeitio eu troco essa
experiéncia com o professor.

As falas supracitadas nos remetem ao que Sammo06A8)(2hamou de prover uma
variedade de apoios ao professor, isto é, dart@ssia, locomover-se na escola, manter
conversas informais com os professores. Todasueg;8es citadas pela diretora da Escola B
podem afetar diretamente as praticas de sala deeapbr assim dizer, a qualidade do ensino
e da aprendizagem dos alunos.

3.1.4. Objetivos e Visdes Compartilhados na escddasegundo a diretora

Por objetivos e vises compartilhados, entendermes@&m a ver com a maneira pela
qual a escola busca estabelecer suas relacdesaeispa, a comunicacao clara e uma boa
organizacdo de reunibes, por exemplo, sdo condigdssnciais para a eficacia escolar.
Sammons (2008) explicou que, para além da comudvoaglo estabelecimento de consensos,
a realizacdo de praticas mais coerentes em relgGoe se discursa na escola, permite que
ela se torne uma instituicdo de sucesso, enfocandtrabalho de colaboragédo na hora de
tomar decisfes, isto é, com a participacdo de todos

O que se quer dizer € que, para o desempenho dia 8st sucesso, ha que se levar
em consideracdo varios processos que contribuemtglare isso significa que, para além da
aprendizagem, 0s processos decisorios sao impestanhdo podem ocorrer sem reunides e
planejamentos bem elaborados.

Ao entrevistarmos a diretora da Escola B, logo tmesmos sobre a participagédo de
todos os membros da equipe escolar e queriamos saldedos procuravam compartilhar
ideias ou, mesmo, aderir ao que ficou decidido@mibes ou planejamentos.

Como resposta inicial, a diretora lancou duas peeguinteressantes: “j4 pensou se a
gente lanca uma ideia e ninguém entra nela? Edicauperdida, né?”;em seguida, afirmou
sobre a importancia desse aspecto e explicou cuegsnola, todos costumam aderir e
compartilhar as ideias, porque todos desejam oanelih Quando uma ideia é vinda de um
orgao maior como a SME, ela explicou que eles témaglerir e cumprir, porém, quando o
resultado néo é positivo, eles acabam fazendoitodeles com o desejo de que dé certo.
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Para entender um pouco mais essa questdo do cohgmaento de ideias,
perguntamos a diretora se a escola promovia eveAtoperguntarmos sobre essa questéo,
queriamos entender como a equipe escolar se enpahaea realizacdo desses eventos. A
diretora da Escola B explicou que, para promovenwms atualmente na escola, ha muitas
dificuldades pelas questdes burocraticas, comomahao corpo de bombeiros, uma
ambulancia, ver a quantidade de alunos participantehorario de encerramento, entre outras
questdes. Assim, antes eles faziam mais event@goea, resolveram realizar os eventos no
horario de aula ou sabado letivo; ela citou algdasta das maes, festa junina, festa da
primavera e festa de aniverséario da escola, entres

Entendida a existéncia ou ndo dos eventos, quissalzey como era a participacéo
dos alunos e professores nesses eventos? De aoond® diretora, todos participaram desses
momentos, e os professores, por exemplo, comecsganrabalho até mesmo antes, na sala
de aula, preparando os alunos para apresentar algo.

Quanto a participacdo dos pais, ela explicou:

(...) a festinha estd aqui, a gente deixa muitooclado faz convite a
ninguém, deixa muito claro para os pais: “se vapéserem vir, tirar uma
foto”, porque os pais gostam de vir, tirar uma foton a crianca. Eles, ou
vem mais cedo um pouco do que o horario de saideaewue participa a

festa inteira com a crianga. A gente deixa bemraad®. Nao deixa de fazer,
mas € uma coisa interna.

Aproveitamos para saber sobre a participacdo efdtivfamilia na escola, e a resposta
nao foi muito diferente da Escola A. A diretora kequ que os familiares ou responsaveis so
participavam quando eram solicitados e, mesmo agsam sempre, na maioria, as maes que
apareciam. Disse também que a familia ndo gostay@adicipar, € 0s que mais apareciam
eram sempre 0s pais dos que menos precisavam., Epiéstionamos se é importante
incentivar os pais? A diretora prontamente disse gjon, porém ela exemplificou que o que
mais incentivava 0s pais eram as questdes rela@snao Programa Bolsa-Familia, para o
gue eles prontamente apareciam; ela expressoficdalificil, né?!”

Quando perguntamos a diretora sobre os eventos agtarticipacédo dos professores,
dos alunos e dos pais, o fizemos pelo fato de gescala estava inserida ndo s6 em uma
comunidade, como também na sociedade. A escolamgredoco de pesquisa, COmo a nossa
também é foco de projetos e até mesmo foco deiquslitSobre a participagdo externa na
escola, item mencionado por Sammons (2008) conwr fatportante, em que o diretor

precisa saber administrar bem, isto é, a escolasarestar sempre em contato com agentes
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externos, até mesmo para possibilitar novas expea€ principalmente quando faltam
recursos.

Pelo que nos relatou a diretora, o Unico projeterew do governo federal de que a
escola participa se chama “Mais Educa¢3aissim como nos relatou a diretora da Escola A.

Continuando a nossa entrevista para entender melhocaracteristicas-chave na
Escola B sob o olhar da diretora, procuramos carthec Projeto Politico Pedagdgico.
Sabemos que este € um documento importante e daeatescola deve ter, a diretora disse
que ele existe, mas n0s ndo conseguimos ter aegssmfoi sem insisténcia nossa, e todas as
vezes que pediamos para ter conhecimento, taritetard quanto a vice ou a orientadora da
manhd, ndo encontravam o PPP. De acordo com ardiret PPP foi elaborado e construido
por toda a equipe administrativa, juntamente cayura professores, e ela ndo mencionou a
participacdo dos alunos nem dos pais.

Ao tentarmos conhecer o PPP, nosso desejo era eeng@r como estavam
desenvolvidos os codigos de linguagem no ambieatesdola, isto é, entender se toda a
equipe esforca-se para atingir uma proposta Unieaegteja ligada a filosofia estabelecida no
projeto. Por isso, entdo, perguntamos sobre a faoma estava construida a linguagem na
escola, a diretora mencionou a existéncia de umgudigem comum, O que estava em
consonancia com o subitem estabelecido por Samr0B8), chamado de “Unidade
propésitos”.

Essa linguagem se da de varias formas, no cascestdog fazer a promocao de
objetivos comuns € um aspecto relevante para odassobre a Eficacia Escolar. Para tanto,
desejavamos compreender como esses objetivos chaganmalunos e como a diretora
procurava desenvolver sua relagdo com eles.

Sobre essa relacao, ela relatou que, normalmentaiséexigente, brava mesmo, e que
pega “pesado” com os alunos, mas, a0 mesmo tempayrp mostrar que € necessario agir

assim e que os alunos entendem essa sua mansen dias palavras dela:

Tem coisas que eu falo que eu penso assim: ‘mes, &80 ndo é postura
de uma diretora que tem a pedagogia, que tem epeslagogia, ndo é'. Mas
as vezes eu tenho que ser dura, eu tenho que gerradical pra ndo ver as

3 O Programa Mais Educagcéo, instituido pela Portatexministerial n° 17/2007 e regulamentado pebzidto
7.083/10, constitui-se como estratégia do Minietda Educacgédo para induzir a ampliagcao da jornsciala e a
organizacdo curricular na perspectiva da Educagtigral. As escolas das redes publicas de enstadusss,
municipais e do Distrito Federal fazem a adesa®ragrama e, de acordo com o projeto educativo asogcu
optam por desenvolver atividades nos macrocampoacdmpanhamento pedagdgico; educacdo ambiental;
esporte e lazer; direitos humanos em educacaarawdtartes; cultura digital; promocdo da saudeiuricacao

e uso de midias; investigacdo no campo das ciéndas natureza e educacdo econdmica.-
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_eon&id=16690&Itemid=1115>.
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coisas cada vez pior. Porque eu sinto assim, des tpde tem na escola, até
mesmo da vice, até mesmo das pedagogas, eu sBin, ates tém um
respeito por mim muito grande. Por mais problemaseajes tenham ai com
todo mundo, quando eu chego eu sei que aquilo tartma rumo, ndo sei se
€ medo, eu tenho medo as vezes de ser medo de memdeu? Mas eu
penso também que eu tenho que exercer essa adtorilas eu penso
também que tem que ser assim, porque se ndo fon &is ndo vou
conseguir muito porque as coisas estdo muito difiné

A unidade de propositos passa também pelas expeastate trabalhos de toda a
equipe escolar, e por isso perguntamos a diretoiasdola B se ela conseguia perceber tanto
expectativas dela, dos professores e dos funcamadbre os alunos, assim como incentivos
para que eles estudem. A diretora nos explicowcqusegue perceber sim e, normalmente, os
alunos a procuram para contar sobre as propostagsgorofessores fazem.

Nessa mesma linha de pensamento, apoiados geéduita sobre as visdes e objetivos
compartilhados na escola, quisemos também compeeondtho esta construido o ambiente
de trabalho na escola e se nesse ambiente ha pospéemuns. A diretora confirmou a
existéncia desse proposito, ressaltando aindasgne,um trabalho em que a linguagem seja
coerente, fica impossivel ter bons resultados. iEopltambém que procurava observar essas
guestbes sempre, uma vez que ela esta todo discaok @ constantemente conversa com 0s
professores recebendo retorno como assiduidadegremetimento.

Quisemos, entéo, saber se na Escola B ha um pragta trabalho, e ela explicou que
o programa de trabalho é realizado via SME e cideuhorérios de trabalho dela, dos
professores e dos funcionarios como item dessagnay Mesmo se referindo a SME como
determinadora da estrutura de trabalho. Ela ressglie essa estrutura é avaliada por todos,
inclusive pais, mas ndo mencionou de que maneira.

Para compreender melhor essa estrutura de tralzaheersamos um pouco sobre as
reunides na escola. Nosso desejo era compreender dglogos eram desenvolvidos para
estabelecer o consenso. A diretora disse que sim, ggocurava ser muito objetiva;
exemplificou sua maneira de falar em reunifes:dplstou aqui reunida com vocés porque
nds temos isso, isso e aquilo, entdo vamos ver cua@ gente pode resolver”.

Quando os animos se exaltam ou ficam mais ddegntender. Ela expressou que age
de forma mais incisiva, dizendo aos professoreambs resolver aqui agora, vamos tomar
essas providéncias pra gente resolver, caso a ggntecja muito resultado, a gente volta a se

reunir”.



90

Todas as questdes citadas estdo em conexao com $ammons (2008) chamou de
prioridades organizacionais claras, assumindo umpoomisso de qualidade relacionado a
todos os aspectos da vida escolar e, por issanfmrtante questionar a diretora sobre cada
aspecto referente a participacédo de todos na escola

Quando a escola buscou a “unidade propdésitos’e dambém promover “prética
consistente”, subitem relacionado a esse fatorecltpe estamos discutindo e que traduz
aspectos pedagogicos da escola, como: avaliagifieprinento de regras, prémios e sancoes
(SAMMONS, 2008).

Comecando pela avaliacdo, quisemos saber comsce@aEB ocorre o processo de
avaliacdo. Questionamos primeiramente sobre aag@aliexterna, e ela afirmou que a escola
prepara os alunos para vivenciar o processo. Comequie a prefeitura para incentivar o
trabalho ir4 bonificar os professores e funciorggobre essa questéo, a diretora afirmou se
referindo a prefeita de Campos:

Ela fez isso pra incentivar, eu acho até que vale, e vale muito, né? Mas
ai eu discordo num sentido, ndo sei se vocé vaiordar, tem escola que a
meta dele era 2.8, porque tava tdo baixinho gueddslam uma meta de 2.8,
eu sei que o sacrificio pra alcangar a meta éuaotq aquele que esta bem e
tem que alcancar uma maior, eu até entendo. Mascéi vé a gente aqui
com a média de 4... e uma escola ali com e médi2.8leesses sao
premiados, os daqui que mantiveram ndo sdo? Afiewsa se é muito justo
iSso, ndao entendeu?

Explicando sobre o método avaliativo interno n@oks B, ela classificou como
confuso e ndo concordou com a forma como estaroftet mas que obedecem ao que é

exigido pela SME. Para explicar melhor, ela relajoe:

Nés temos uma avaliacdo bimestral valendo 60%; gelBgpontos de como
o aluno € na sala de aula, de comportamento, aspectal, 10 pontos de
aspecto social; e temos 30%, 10 pontos ndo, 1@émes 30% de atividades
diversificadas que o professor pode cobrar comsegunum testezinho na
sala de aula, num trabalhinho pra casa, ai ele @stde cobrando do jeitinho
que ele quiser esses 30%. Entdo eu penso ai eleBtpontos garantidos se
eles quiserem e ai so falta 10 pra completar 0é Biyito pouco.

Para a diretora da Escola B, o processo avaliabwie solto e as criancas percebem e
aproveitam disso. Ela se referiu com saudadesmdpdem que a exigéncia era maior, como
se as coisas fossem se perdendo. Aproveitando si#amos conversando sobre as
avaliacOes externas e internas, perguntamos solgsutiado novo do IDEB, que saiu em

2014, referente ao processo avaliativo de 2018 aju nas escolas, pois queriamos entender
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o resultado que a escola obteve, isto €, a Escaa Bianteve praticamente igual a média
exigida, ndo progrediu e nem perdeu no resultado.

A diretora explicou que um dos motivos para esssultado foi atribuido ao
comprometimento dos professores que, apesar deesagas diretrizes da SME, conseguiam
ir além, assim se expressando: “a média que a ¢@rgena anterior ja foi muito alta, né? E,
quando vocé atinge a média, a proxima serd maisigta. A nossa escola ndo comecgou, nao
precisou trabalhar mais e manteve o trabalho gompreefez”. Ao dizer isso, ela se mostrou
contente com a nota anterior e atual da escolayin&grandes dificuldades.

E interessante observar o que Cohapud SAMMONS, 2008) relatou, em seus
estudos sobre a necessidade de os programas larag;wassim como 0s métodos de ensino,
estarem inter-relacionados, especialmente, nadasspomarias. As explicacdes da diretora
da Escola B nos fazem refletir sobre quanto essalaeprocura sobressair ao comum, isto €,
como ela mesmo disse: “indo além das diretrizes SHE”, estabelecendo métodos
relacionados. Mas, também, nos auxilia a pensaocgueando na escola ha a preocupagéo
maior com as notas estabelecidas, por exemplo,Ip&B, podem acarretar uma estagnacao
Nno processo, uma vez que estabelecer um ensinoreétdeionado a bons programas
curriculares devem ser propdsitos continuos quepnéem parar por medicdo alguma, pois o
conhecimento néo se esgota e deve ser buschtdintumem qualquer escola.

Um item que fecha essa questéo da pratica com&ste relaciona as regras na escola,
e elas auxiliam nos processos de melhoramentaé&cefiescolar. A diretora explicou que ha
muitas regras na Escola B, relatando que: “noandl ano a gente distribuiu uma circular
entre os alunos que eles teriam que t4 obedeceaqoetas regras”. Explicou também que na
escola ha regras para todos e os professores,jaspate, resistem um pouco, assim como
os alunos, mas que sao regras elaboradas em apnpitirecdo e sdo chamadas de regras de
convivéncia.

Perguntamos, entéo, sobre quando as regras ddadag, como procuram resolver as
questdes. A diretora ressaltou que normalmente @lwpais ou responsaveis para ajudar a
resolver as situacfes com os alunos. J4 com osspmEs ela resolve diretamente com ele,
assim expressandtgquando € com professor € aqui 0, cara a cara, vaisoutir o qué que ta
acontecendo que ndo pode mais acontecer”.

Entendemos que a questdo das regras esté estdaeteais pela Direcdo da escola, e
Rutteret al. (apud SAMMONS, 2008, p. 357), como ja citamos, explioargue “os alunos

tém maior probabilidade de seguir principios etdres de comportamento quando eles
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entendem que os padrdes de disciplinas sdo basead@xpectativas gerais estabelecidas
pela escola, em vez de um capricho de um professor”

Fechando essa caracteristica, Sammons (2008)gpqoieona escola haja “participacéo
institucional e colaboracdo” e que este subiteragasa a unidade de propositos.

Quando perguntamos sobre o colegiado da escalmetara afirmou que na escola
nao existia um colegiado e as decisdes eram tonsmdasdos os momentos. Ela procurava
elogiar sempre, até brincou que era uma “boba” g@ogiar a todo momento e que
aproveitava, principalmente, o conselho de classemento do qual tivemos a oportunidade
de participar antes do recesso de julho.

Quando chegamos a escola, havia uma mesa de attfg & a grande maioria dos
professores ja estava la. A orientadora pedagdgisaapresentou como pesquisadores, e logo
falamos sobre 0 nosso objetivo com esta pesquisapmfessores, por sua vez, aplaudiram o Nosso
trabalho, demonstraram interesse e o clima tramscalegre e tranquilo durante toda a reunido.

Em alguns momentos, a diretora interferia na €&aorientadora pedagdgica com
recados ou acontecimentos que exemplificassem ¢8gga dos alunos citados pelos
professores. Diferentemente da Escola A, nesseellungle classe o clima era mais
amenizado e a participacdo dos professores, nfaidnica questdo que também nos chamou
a atencao foi exatamente a falta de reflexdo solpmcesso avaliativo e os motivos pelos
quais os alunos obtinham determinadas notas alt@ixmédia da escola. Isso também foi
observado na Escola A, em que os professores, nslegas orientacdes da orientadora
pedagogica (Escola B) ou da Direcdo (Escola A), eédando os alunos e elas vao
preenchendo a planilha que precisam enviar a SMElnfiente, pelo constatado, isso ndo faz
deste momento um evento de reflexdo e crescimento.

Buscando entender como se dava a comunicacdo c@aEB, item importante
mencionado por Sammons (2008) como fator de Eficksicolar, perguntamos a diretora
sobre as formas de se comunicar na escola. Elaianencos recados que tem o costume de
dar e procura sempre repeti-los até se esgotar@osaiilidades. Disse também que escrevia
bilhetes e os deixava ao lado do livro de pontmyesmo ocorrendo dos professores para a
diretora, ou iam até a sua sala, ligavam ou debitimetes.

Ao final da nossa entrevista, questionamos aalaete ela percebia que as pessoas
gue trabalhavam, assim como os alunos, se senéem@a escola e como isso acontecia?

Sammons (2008) esclareceu que, quando ha pagéoipastitucional e colaboracéo,

principalmente em relacdo as tomadas de decisdpy) também quando had um auxilio na
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construcao das diretrizes para o funcionamentesdase os professores, principalmente, passavam
a nutrir um sentimento de posse, o que poderiagwenelacdes mais reciprocas e de respeito.

Essa diretora mencionou que para os alunos, pan@e, havia um grande carinho
pela escola, e ela percebia, pela presenca comstentex-alunos, que estavam sempre
voltando 14 para visitar e, logo que entravam malas se emocionavam. Algumas vezes, ela
escutava de um aluno alguma coisa boa sobre aaedéotm relacdo aos professores, ela ndo
mencionou nada a respeito de pertencimento, apengsometimento.

Sobre o ambiente da escola, ela disse que a EBgodssuia, sim, um ambiente que
promovia a aprendizagem e s6 o fazia pelo fatederofessores comprometidos.

A realidade encontrada na Escola B se mostrou amaénizada que na Escola A, em
gue se observou um ambiente mais tranquilo e nb@idcaa nossa presenca, e iSso nao quer

dizer que, por isso, deixamos de perceber alguatasnas que serdo discutidas mais a frente.

3.1.5. Lideranca Profissional na Escola A, segundoOrientadora Pedagdgica

A gestdo da escola tem como lider principal a alisetpor isso procuramos nas
escolas pesquisadas, em primeiro lugar, as digeergor isso também, iniciamos a nossa
discussédo com as falas delas, uma vez que, comcionado por Sammons (2008), a figura
do lider é imprescindivel para dar inicio e assmgoiprocesso de melhoramento da escola.

Verificamos que um bom processo de gestdo se déaamitaboracéo e a participacao
de todos e, para tanto, existe como referenciatis giretoras uma equipe auxiliar que fica
responsavel pela parte pedagogica, e a principglorsavel por essa atribuicdo é a
Orientadora Pedagdgica (OP). Dessa forma, € nemessapreender como esta estruturado
e organizado o setor pedagdgico na Escola A, caamtbém quais as percepcbes da
responsavel sobre a gestdo da escola.

Conversamos com a unica OP de la responsavel pedamental II. De acordo com
suas informacdes, essa pedagoga esta na escqieriegsaim ano e trés meses e exerce sua
fungédo mediante a aprovagédo em concurso.

Logo no inicio da nossa entrevista em profundidaden a diretora, ela nos
referenciou, quando a questionamos sobre a suadypropriamente, que nao imaginava que
a sua funcao fosse desempenhada do jeito quealabegada a fazer. Entdo, procuramos

entender como seria esse jeito, quando ela explicou
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A gente fica muito mais envolvido com a parte brétca, principalmente

em relacdo a documentacdo, né? Essas, o diarioquieopor exemplo,

conseguir orientar um professor, entendeu? Cornseguatar com ele, de
trazer opcoes, sugestdes de atividades, apesaédear eu ser do segundo
seguimento, o segundo seguimento ndo ha tanta siemeés disso,

entendeu? Eles sdo mais autdnomos em relacdo .aEEs0ja tdo mais

acostumados, né? Com a forma de trabalhar, cons qutetdos, até
porque vem a matriz da secretaria e a gente enpeggue eles ja dividem

por bimestre os conteudos que serao trabalhados.

Quando ela disse sobre a autonomia do professtendemos que é porque ha
diferenca no trabalho de uma OP do Fundamentala @a@®P do Fundamental Il, isto é, os
professores do Fundamental Il tém maior autonomittabalho do que os do Fundamental I,
talvez pelo fato de serem desenvolvidos muitoseprssj com datas comemorativas ou,
mesmo, porque o0s professores demonstravam maiofesildhdes em relacdo ao
planejamento e contetdo do que 0s outros.

Aproveitamos para saber quais eram as maioregaeaés dela nesse pequeno tempo
como OP? Com um leve sorriso, ela demonstrou nédontatas realizacdes, mas depois
afirmou que a vivéncia do dia a dia, bem como asa8 que faziam eram motivos de

realizagbes, mencionando:

Ha preocupacdo em relacdo as coisas, assim, de, @mrelacdo ao que
vem de fora, da comunidade, que a gente fica sengupeela expectativa de
mais um dia, como serd, ja& vem pedindo a Deus @rang? Pra nao
acontecer nada, como vai embora, vocé viu, entad isso, essa angustia
também, em relagdo a comunidade em torno da eddals.quanto aqui
dentro ndo tenho o que reclamar, o pessoal € nfavawj os professores, a
direcdo, chega junto comigo entendeu?

Seguindo a mesma linha de metodologia na entrecsta as diretoras, também
perguntamos a essa OP sobre as suas frustrac@esnfaiizou que, sua maior frustracao é
ndo poder ajudar pedagogicamente; para ela, essaaégrande decepcdo. Citou como
exemplo que, na maioria das vezes, estava sempte pnasa na correcao dos diarios, uma
vez que os professores erravam muito.

Antes de entendermos como ela organizava o sballiana gestdo, questionamos
sobre a Secretaria de Educacao, perguntando-lme aaklacdo dela com esse 6rgao, ao que

ela logo nos fez um discurso importante:

Assim, eu até falei que segunda-feira tem uma &euldi que eu vou a chefe
do departamento pedagdgico, vou procurar ela qugieno falar com ela da
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minha situacdo, que ndo tem OP no primeiro seguoneneu estou
sobrecarregada e depois eu ndo quero vir a seadabentendeu? Por uma
coisa que ndo vou ser capaz de fazer, eu ndo varodt, eu vou até falar.
Porque fica assim, td& como se ndo tivesse nadaememuto, como se a
escola tivesse OP, que foi até o que as meninasfal a gente fica dando
um jeitinho, vocé assina tudo, vocé faz tudo, rioahta de fazer tudo, mas
vai levando e vai ficando por isso mesmo, né? Ejdt@avisei a elas que vou
la falar, vou ter essa fala com ela: “0, estourswina escola, ndo posso
atender a tarde, eles estdo sozinhos, tem proéssamaravilhosos que tédo
indo muito bem, mas tem professores que precisam@udia, SA0 minoria
entendeu? Mas precisam, entdo...”. Sem conta odeasalunos, né? Que no
caso o primeiro seguimento, como sdo menos di&iorais faceis de
conferir porque ndo ha nota pra conferir igual @gusido, 0 OP consegue ter
uma relacdo melhor com os professores, de visiéar,

Em seguida, ela mencionou que o posicionamentord®B em relacdo a SME deve
ser assim: “gente fazendo o que eles querem, né@dddindo e maravilhoso. E assim que
funciona”. Mencionou também que participava de i@simensais para o segundo segmento

e relatou que:

Teve uma segunda feira agora, mas é sobre 0 SAER&HSIM, eles fazem

varias, todo més deve ter alguma reunido, mas @ssdiferentes. Uma € o
departamento pedagdgico que faz que € com a chedé gutra ja € soO pro

segundo seguimento conforme eu vou; a de sequddaSAERG que é do

quinto ano, mas eu vou, entendeu? E, no caso,dmtara e OP ou um dos
dois, entéo eu vou porque é sobre avaliagdo, dag6da, entdo sempre tem
alguma reunido mensalmente, sempre tem. As vezmwda assuntos

diferenciados, mas sempre tem.

Essa OP mencionou que os assuntos mais frequemggs as avaliagdes,
principalmente a maneira de organiza-las, assinoamcontetdos, a fim de estabelecer uma

padronizacdo que, na sua Vvisao, seria possivarterihorar. Ela explicou que:

Eu digo em secretaria, no caso aqui em relagdegmdo seguimento. Mas
eles, assim, cobram bastante resultado, eles,t@ojeles definem os
projetos que serdo trabalhados, entendeu? E vticé.dpor exemplo, agora
no primeiro semestre foi copa do mundo, entdo tefia@a culminancia na
escola e o dia da culminancia la pra apresentag&dgima coisa pra eles
entendeu? Foi até o que o professor reclamou e&gseles ndo trazem
uma coisa pra vir apresentar nas escolas, sO coler@endeu? A gente é
gue tem que levar a eles.

Diferentemente da diretora, a orientadora em fdomau que, quando ha assuntos
gue precisam ser resolvidos, a exemplo do que eleionou no inicio sobre as dificuldades

enfrentadas pela falta da OP da tarde, iria 14 pan&ersar, mas, quando guestionamos essa
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qguestao, ela confidenciou: “eu t6 falando que auclegar 14 segunda-feira e vou falar com a
chefe, eu ndo sei nem se ela vai t4 14, ndo seiseewai ter alguém pra eu conseguir
conversar”.

Sobre os aspectos das duas caracteristicas-cheavd=ficacia Escolar e, comecando
pela “lideranca profissional”, procuramos entendeas palavras da orientadora, como a
gestdo desenvolvia seu trabalho juntamente com ugpeqA Orientadora Pedagdgica
mencionou que, principalmente a vice-diretora daliaalguém “muito pedagdgica” é que
auxiliava nos projetos e faziam tudo junto. A dirattambém havia mencionado que essa
vice-diretora era a pessoa responsavel pela pedtegpgica.

Com essa fala, torna-se importante salientar sggyndo Sammons (2008, p. 353), o
papel do diretor ou da Direcdo tem impacto direianmelhoramento da escola, assim como
“na construcdo de uma visdo compartilhada eethms desejado dos outros membros da
equipe”. Assim, trabalhar em equipe e promover psamento e acdes que essa equipe
demanda, no caso a OP, torna-se ingrediente inmperpeara a eficacia da escola, o que na
literatura podemos chamar de lideranca “firme etdlg e unidades de propdsitos”, em que
h& o compartilhamento das responsabilidades coraootembros da equipe gestora.

Quando conversamos sobre os aspectos relaciofados profissional que lidera”,
perguntamos, entdo, a OP sobre o acompanhamentprdfessores e funcionarios. Ela
respondeu o que também nos informou a diretoraefay esse processo é todo feito na SME,
mas que, quando o professor € novo, normalmente gleocura para explicar sobre o
funcionamento da escola e também entrega ao navattriz curricular vinda da Secretaria.

Aproveitando esse aspecto importante sobre o acumpzento dos professores,
perguntamos a OP se ela conseguia perceber sefesgares tinham expectativas sobre os
trabalhos que realizavam. Ela afirmou que normalen&hes mais reclamavam e que 0s
alunos também nao queriam nada e ndo davam vataalzdho realizado.

E importante ressaltar que Sammons (2008, p. 3&&jou que a equipe gestora
deveria dar énfase ao ensino e a aprendizagemlultzsaalém de fazer o monitoramento
regular de toda a escola e que isso poderia “tefinypacto poderoso” para que a escola,
como um todo, obtivesse melhores resultados. Ngsoséas obtidas por essa orientadora
pedagogica ndo conseguimos perceber muita coseiorhda a esse modelo proposto pelo
citado autor; iSSO nos pareceu que a maior pregéopara mesmo de seguir as diretrizes da
SME e, de posse dessas diretrizes, cada um precdesenvolver seu trabalho mais de forma

autbnoma,
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Em muitos momentos, a OP né&o quis responder aamtagy dizendo que tinha pouco
tempo na casa e pouca experiéncia. Em outros momegla procurava falar baixo e nao
mencionar situacdes especificas das que se refandp-nos, na maioria das vezes, respostas

mais superficiais.

3.1.6. Objetivos e visdes compartilhados na Escalasegundo a Orientadora Pedagdgica

De acordo com Sammons (2008), as escolas produzais ou sdo mais eficazes
quando todos os membros da equipe trabalham enermsbuscando objetivos e valores
comuns para a escola.

Seguindo nessa linha, passamos a conversar sebreaaeiras colaborativas de
trabalhar e tomar decis6es na Escola A e, como ioreado anteriormente, a saber sobre os
eventos que a escola procura organizar, o queai@ pos as formas de se entender esse
processo.

Na fala da OP, os eventos mais comuns eram asrangias dos projetos, as quais
ocorriam normalmente na quadra no horério normalagdéas, geralmente apds o recreio. Ela
citou “folclore”, também mencionado pela vice-dret presente quando conversamos com a
diretora; e a “Semana da Crianca” e a “Festa dadera”, entre outros. Ela mencionou que
os alunos e os professores costumavam participao @€ntravam em maiores detalhes, o que
nos leva a compreender que na escola havia paiipe colaboracdo de todos, porém com a
resposta anterior sobre a lideranca, mesmo elé@sipando e colaborando, o trabalho de cada
um nos pareceu mais individualizado.

Além da participacdo e da colaboracdo, Sammon€8j2@itou a “unidade de
propdsitos” como item importante desta caractedstantes de entendermos, por meio da
opinido dessa OP, como a escola constréi os sep®gtos, achamos por bem conhecer o
Projeto Politico Pedagodgico (PPP). Tivemos acesse,ae 0 que nos chamou a atencéo foi
que, quando perguntada sobre esse documentonsadoea afirmou ndo conhecé-lo ainda e,
por isso, ndo soube falar sobre a maneira comel&biorado e nem se foram avaliadas as
propostas contidas no projeto.

Para entender a “unidade de propdésitos”, € impt@mbéem compreender como ela
percebe as atitudes dos professores em relacAaeadgagem dos alunos.Para tanto,

indagamos, primeiramente, sobre a importancia ders&ruir uma boa relagdo com eles.
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A OP da Escola A mencionou ser importante essgdela, mesmo os alunos sendo
de relacionamento muito dificil, afirmagéo que &azitempo todo, diferentemente da diretora,
que afirmou certa dificuldade com os alunos, masén que para ela ndo eram tantas assim
as atitudes levadas dos alunos, como esta acosusmnaavir dos professores. A OP explicou
que procurava construir essa relagdo na maioriaveless, chamando a ateng&o dos alunos,
pois uma de suas fungdes era ndo permitir queuossficassem passeando pela escola.

Quanto a relacdo com os professores e funcion@i@®xpressou que € uma relagcao
de respeito e, ao mesmo tempo, delicada, uma vwezlguacaba desempenhando papel de
escutar sempre os dos dois lados da moeda, issréta o lado da Dire¢do e escuta o lado
dos professores e acaba sendo uma mediadora.

Nesse aspecto, perguntamos, entdo, sobre o ambestriEbalho. Ela explicou que em
reunides, por exemplo, sempre ha aquelas pesseasaqu‘do contra”, que ndo gostam das
ideias, referindo-se sempre de maneira pessimisidoague se quer fazer na escola.

E se o consenso é algo que deve ser buscado porateduipe gestora da escola,
quisemos entender pela OP como se dava o didlogp @aconsenso nas reunides.
Primeiramente, ela citou que na Escola A haviaif@snpara 0s eventos; nas reunides com 0s
pais, quando eram realizadas, aparecia “meia dl&zigais”. Citou também o planejamento,
gue nao conseguia fazer com os professores, petgsis6 iam a escola para dar aulas.Dessa
forma, cada um fazia o seu, de acordo com asidastvindas da SME, como citado por nés
anteriormente.

Sobre 0 consenso, eles tentaram ao maximo cheggum parecer comum, de acordo
com a fala da OP, e, quando ndo conseguiam, ehacafique “fica pra gente ver depois; tem
coisa que nao da pra vocé resolver s entre a,gamttio tem que levar pra gente vé o que
que faz”, referindo-se levar a questao para resol@e&SME.

Um item importante que essa OP trouxe como subgi@ia 0 que encontramos na

literatura esté relacionado a busca por uma lingmagais comum. No dizer dela:

(...) em relacdo aos alunos cobrar a mesma coganta sempre pede isso,
professor ndo deixar sair mais de um pro banhs&o,coisinhas minimas,
mas que fazem diferenca na aula do professor, wweda chegando,
percebendo aula de um, aula de outro, aula de oo que €, por causa
de coisas pequenas, entdo a gente t4 tentanda claegesma linguagem.

E importante salientar que nas falas mencionada® solinguagem e o consenso na

Escola A tornaram-se importantes abordagens des$igo, porque tanto o consenso quanto
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os valores de uma escola sdo associados a meltherieesultados educacionais pelos
pesquisadores de Eficacia Escolar (SAMMONS, 2008).

Como ja mencionamos, Ruttet al. (apudSAMMONS, 2008, p. 357) estabeleceram,
em sua pesquisa especificamente, quando abordoastdq da disciplina na escola, que os
“alunos tém maior probabilidade de seguir prindpeodiretrizes de comportamento quando
eles entendem que os padrdes de disciplina sdadmssem expectativas gerais estabelecidas
pela escola, em vez de um capricho de um professqrarticular”.

A respeito do item mencionado por Rugeal. (2008), aproveitamos para perguntar a
OP sobre as regras desenvolvidas na Escola AfiEtea que estavam tentando elaborar um
codigo de regras e a escola precisava muito désisgoccom urgéncia.

Juntamente na “unidade de propdsitos” esta tambélpratica consistente”, item
estabelecido por Sammons (2008), que compde essdaréstica e tem aspectos relevantes a
serem discutidos. Para isso, procuramos entendmio c@ OP observava essa pratica,
perguntando, entdo, se ela tinha conhecimentaabfaltro desenvolvido pelos professores.

Como resposta, a OP afirmou que néo assistia as auhem gostava de fazer isso,
mas procurava observar, em alguns momentos cipaotaeda, com o uso do livro nas aulas de
ciéncias, ou na hora de desenvolver algum projetnoco da copa do mundo ou, ainda,
guando os professores traziam filmes. Questionaainda, se ela conseguia perceber nessa
pratica mencionada se os professores procuravanvanais alunos. Positivamente, ela
mencionou a eleicdo dos conselheiros (fato mendmriambém e com entusiasmo pelos
alunos no grupo focal). Segundo essa orientad@acomselheiros eram o0s professores
responsaveis por aconselhar e também motivar caua.t

As praticas citadas pela OP eram abordagens iermgegt a serem desenvolvidas e
aperfeicoadas na escola, as quais devem ser plasegaoperacionalizadas com coeréncia
para assegurar o desempenho dos alunos e, asicga@a da escola.

A avaliagdo mencionada por Sammons (2008) como iig@portante nesse processo,
até mesmo como proposta ou resultados de pratmasstentes, nos levou a questionar o
método avaliativo na Escola A.

Conversamos, primeiramente, sobre a avaliacdonaxt&egundo a orientadora, 0s
alunos sabiam sobre a prova, eram preparados glanatd €, nas palavras dela, a escola
promovia o dia do sorvete ou picolé para que elgs faltassem a prova. Quando
perguntamos se eles conversavam sobre essas @galiegm 0s pais ou responsaveis, ela
sussurrou que nao sabia responder e que, sobreabacé@es internas, normalmente eles

conversavam sim tanto com os pais quanto entre eles



100

Nesse sentido, pedimos a OP que nos explicasee aqbocesso avaliativo na Escola.
A OP mencionou que “eles decidiram fazer diferetgs diretrizes estabelecidas pela SME,
afirmando: “ndo sei se a secretaria sabe disdenseomo saber, ta? Nem sei se pode, mas a
gente ta fazendo desse jeito”. Continuou explicang® para o segundo segmento, eram oito
avaliacOes, e uma valia 60%, a maior avaliaca@uass trés eram trabalhos escolares que
valiam 10% cada e mais 10% de pontos que se mefeai@ aspecto social. Essas trés
atividades eram aplicadas na sala de aula durabimestre, de acordo com cada professor,
enguanto a avaliagdo maior ficava estabelecidarenograma organizado pela OP e aplicada
durante uma semana nos dois ultimos horarios.

Entender esses métodos é importante porque tahinidgade propdsitos” quanto a
“pratica consistente” sdo aspectos da atuacdoaldatrescola, que devem ser no dizer de
Sammons (2008) desenvolvidos por meio de métodeesfejam inter-relacionados.

Unindo-se a “unidade de propésito, praticas comsies, temos na literatura a
participacéo institucional”, subitem relacionadcs abjetivos e visbes que a escola procura
compartilhar, e sabemos que € preciso haver ndaedeocisdes colegiadas e o envolvimento
dos professores nas tomadas de decisdes. Dessas fmrrguntamos primeiramente a OP, se
na escola todos procurassem compartilhar as ideiasmesmo, aderir ao que ficou decidido
em reunides ou planejamentos.

Para ela, a maioria dos professores procuravanr adedecisées e cooperar, ja sobre
aqueles professores que eram mais apaticos, efeoafigue na Escola A aquilo que tinha que
ser feito é feito da mesma forma, sem muita exgdicgpara os que ndo aderissem ou nao
participasse muito.

O sentimento de pertencimento a instituicdo tambémpunha essa forma de agir ou
aderir, o que era decidido na escola, com a odendaafirmando que os alunos néo
demonstravam o sentimento de ter na escola suand@grasa nem o0s professores. Ao
perguntar sobre se era uma escola atraente, aawesi para saber também se ela achava
gue o ambiente promovia a aprendizagem. A OP daxedgue sim, que todos costumavam
ser parceiros e os alunos gostavam dos professoessno com o0s atritos que ocorriam
constantemente, mas nas palavras dela o ambiergeegenum ambiente que néo prejudicava
a aprendizagem.

Todas essas questdes sdo interessantes quandmpsrgie a escola é um espaco de
troca e quando se cria um ambiente de didlogo geitesde que é possivel promover
resultados por si so, nas palavras de NR&hud SAMMONS, 2008, p. 358), quando,

principalmente, os professores promoviam trocasid#gas e se observavam e davam
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feedbacks®vao aprendendo um com o outro e trabalhando guptwa melhorar o programa
de ensino, s&o aspectos muito importantes de ipagé&o e colaboracdo que podem auxiliar
na eficacia escolar”.

Para tanto, a comunicacao na escola também delevada a sério, isto é, para haver
melhor participagéo, precisa haver melhor comudizadssim, perguntamos a OP da Escola
A quais as formas de se comunicar que a escolalijpog3a mesma maneira que a diretora,
ela mencionou o mural na sala dos professoresdgia, que entregavam um cronograma de
datas. N&o relatou nada mais.

Apesar de as respostas terem sido mais curtasme menos detalhes como
mencionamos inicialmente, sabemos que foram afiie®gelevantes que nos levaram a

refletir varios dos aspectos apontados na litematur

3.1.7. Lideranca Profissional na escola B segunds ®rientadoras Pedagogicas

Da mesma maneira que agimos na Escola A, tambémemds na Escola B.
Procuramos as Orientadoras Pedagdgicas para uneaistat em profundidade; desejavamos
entender, na visdo delas, como se dava a equiferges escola e como procuravam
desempenhar a fungéo de OP.

Ressaltamos que essa caracteristica tem aspetgossgantes, entre eles o subitem
nomeado por Sammons (2008) como “um enfoque paatigd”, € um aspecto em que o
diretor deve distribuir as funcfes na escola e &mperceber e escutar seus colegas, fazendo
deles participantes nas decisfes. Assim, as estiievue fizemos com as orientadoras
tornaram-se relevantes, pois eram elas, juntameobe outros membros como o0s da
Secretaria da escola, mencionadas pela diretofasdala B, participes na forma como a
gestdo estava organizada tanto na Escola A quartiseola B.

Passaremos, entdo, a apresentar as conversasapuegicom as duas orientadoras na
Escola B e, desde ja, ressaltamos que a OP da mmeEthaceitou que gravassemos a
conversa,; ela também foi muito objetiva nas regmsliferentemente da OP da tarde, que se
delongava a cada pergunta.

Foi mais dificil falarmos com a orientadora da n@artfla, algumas vezes, desmarcou
ou ndo compareceu as entrevistas feitas com as guacorreram em horarios diferentes.

Quando conseguimos falar com a OP da manha, esteeladou que trabalhava como OP ha
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30 anos, mas que na rede municipal, por meio deucso, ela estava ha nove anos na Escola
B. Sua maior realizacdo era ser educadora, e qupadyjuntamos sobre as frustracdes
conforme fizemos nas outras entrevistas, seguingoesma linha de raciocinio sobre a
importancia da experiéncia de cada um para o sangeenho e trabalho em equipe enquanto
gestor. Ela mencionou como frustracdo que “néoagecoisas acontecendo” é algo que lhe
angustia, isto €, para elas os alunos ndao dasmeetopor isso, as coisas nao acontecem”

A orientadora da tarde prontamente nos atendepleE@x que estava na escola B, em
regime de comodato, havia 15 anos. O regime de @¢atmdoi explicado pela diretora na sua
entrevista, conforme explicamos anteriormente. [2ama maneira que perguntamos a OP da
manha, também desejavamos saber dessa OP sobré&rusies;0es e realizagbes. Como
realizacao, ela se disse satisfeita, mencionamdbéian que se dava bem com todos e, por isso,
sua maior alegria era perceber que realizava umtkairalho. A respeito das frustracoes, ela
informou que o desinteresse dos pais € um motigralele preocupacédo para ela.

Passamos a conversar sobre a Secretaria de EduQagitamos saber como essa OP
estabelecia sua relacdo com os gestores de l&eElama comparacado interessante apos
afirmar que era necessario manter uma boa relag@oacSecretaria: “parece que sao dois
mundos diferentes, o mundo real, esse aqui, elaralo que elas idealizam e querem que a
gente, né’Ao dizer essa questao, ela explicou que muitadriies ndo tém nada a ver com a
realidade da escola e, mesmo assim, ele tem qu&.seg

Mencionou ainda que todas as decisfes devem passamlas ao coordenador de
campo que ndo podem resolver nada sem conversaessapessoa. Disse ainda que era
chamada para reunifes periddicas e que para “cgratmisa nods temos que ir 14", mesmo
tendo uma reunido mensal, que “esta sempre terglaaqaparecer a Secretaria, mesmo isso
tendo diminuido pelo fato de usarem mais o e-mail”.

Sobre 0s assuntos tratados nas reunioes, a @Qithfeamentario interessante:

Geralmente eu vou la e converso com a coordenag@®uma ultima vez,
nem faco mais de ir la assim pedir ajuda, uma @ltvez tava esse
rendimento aqui ai eu fui 1& e conversei com a dmuacdo, ai a
coordenacgdo trouxe uma equipe aqui, SO papel eaglmt s6 papel e
anotacao e nao fizeram nada até hoje, entendev&dYigeio uma equipe, e
gue ndo sei o qué, cadé isso, cadé aquilo, chei@xigéncias, mas ficou
nisso.

Dessa forma, ela falou que, a partir de entédo,pEssaram a se reunir e tentar resolver
na escola mesmo, porque, segundo essa OP, cadiatese@ sua realidade. Ja para a OP da

tarde, o discurso foi diferente. Ela comecou afirdtaque na Secretaria havia uma equipe



103

pedagdgica muito boa que promovia muitas reunifies gegundo ela, eram “até cansativas”
Acrescentou também que a Secretaria preparava omogrnama de reuniées e repassava a
todos os gestores e orientadores.

Das discussdes mais comuns estao, principalmee@tealiacdo externa e o processo de
ensino-aprendizagem para todos os alunos, a finustear éxito nas avaliagdes. Ela mencionou
também que, antes de chegar a Secretaria, quassiento pendente, primeiramente, levava a
gestdo da Escola B, e era a Direcdo que deveraasap se julgasse importante.

Como o modo de relatar das orientadoras foi betmth, ficamos pensando na maneira
como elas eram atendidas e como se davam as elpgbtcas estabelecidas na Secretaria
para que fossem tao diversificadas as impress@agdes a respeito do mesmo érgao.

Se o diretor tem o0 papel de assegurar o processonettramento da escola como
Sammons (2008) alertou, perguntamos, entéo, seegdoi desempenhava papel de parceria.
Essa pergunta estd diretamente ligada ao itemrédliga profissional”, que diz respeito a
importancia de que outros funcionarios participeas processos decisoérios e, por isso
mesmo, ao participarem da gestdo concretamente, éngmssivel entender aspectos
mencionados sobre a lideranca “firme e objetiva”

AOP da manha explicou que a Direcéo trabalhavdmetge em parceria com ela,
explicou ainda que a diretora acompanha tudo afidm4... o trabalho pedagdgico ndo € uma
coisa isolada para a direcao”.Nessa mesma direc@®, da tarde afirmou que a relacdo era
como um “casamento” e acontecia de forma integrgumaEs ndo havia como ser
distante.Ressaltamos que, na entrevista com aidiretla mencionou que a parceria néo
acontecia dessa forma, isto €, ndo tinha contagioasoorientadoras como elas mencionaram
na entrevista, o que nos faz pensar na forma ca@se relacdo, apontada na literatura como
requisito importante para proporcionar a eficasieotar, de fato tem acontecido na Escola B
€ cComo isso pode causar transtornos para o papeftamte da gestdo na escola.

Um lider que procura ser firme e objetivo, seguBdmmmons (2008, p. 353), € aquele
gue busca dar grande “énfase ao processo de memnitm e mostra a importancia do
consenso e unidade de objetivos entre membros d#eeqle gestdo”. Para tanto,
perguntamos as orientadoras sobre o processo egareento dos professores, e tanto a OP
da manha quanto a da tarde manifestaram a mespust@sgjue nos deram anteriormente, ou
seja, os professores eram escolhidos mediante rsmsca acompanhados mais pela SME do
gue pela escola. Normalmente, a OP da manha disseagtumava acompanha-los no dia a
dia, seja na sua sala, quando precisavam de algoin, @u nas turmas, e nada ficava a

espera do Conselho de Classe, o que tinha paresdwrido ficava resolvido no mesmo
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instante. Nas palavras dela, a relacdo se davameiw, principalmente, do respeito e
transparéncia.

A OP da tarde afirmou que os professores a viamocam“solucionadora de
problemas” pela sua firmeza nas acdes. Ela retpielera uma relacado amistosa, sincera e de
confianga, que: “quando eu gosto, faco tudo; se g@io, ndo prejudico ninguém, mas
prefiro estar distante”.

Outro ponto interessante sobre a lideranca “firmobjetiva”, mencionado na literatura
(LevineapudSAMMONS, 2008, p. 353) como aspecto importantefbd@a escolar, esta na
capacidade do lider ou da gestdo de “intercedeamortecer’ a escola contra agentes de
mudancas inuteis, de desafiar e até violar diegriprmuladas externamente”. Desse modo,
guestionamos as orientadoras se a escola recdiiasvile agentes de bairro, politicos ou
propagandistas. A OP da manha explicou que, conudanta da escolha de diretores, as
coisas mudaram que antes, nas palavras dela, fftoddo chegava na escola, esses politicos
de bairro, tudo chegava na escola querendo mafdar.continuou referindo-se a pais de
alunos que chegavam dizendo: “eu boto pra foradri@ntadora da tarde apenas disse que a
escola ndo poderia receber visitas externas esgmrnao recebia.

Sammons (2008, p. 353) relatou que “o0 esforco haéreeido para obter recursos
adicionais, por exemplo, através de repasses otrilmgpdes de empresas locais e da
comunidade, constituia a¢des importantes na gest@scola’. Conforme mencionado pelas
orientadoras, principalmente a da tarde, as esoulascipais de Campos eram proibidas de
receber quaisquer ajudas externas. Assim, ao pargurs sobre os projetos externos na
escola, elas responderam do mesmo modo que asiglailas anteriormente, isto é, as duas
afirmaram haver na Escola B apenas o “Mais Edu¢adaayoverno federal.

Quanto a participacado da comunidade escolar, atadera da manha explicou que, do
primeiro ao quinto ano, a participacéo era bem ndoe pais do que do sexto ao nono ano. Ela
acreditava que os pais nao gostavam de particgpascbla e ndo os viam preocupados com 0s
filhos, o que as levava mais a pressionar do quentivar a participacdo. J& a OP da manha
explicou melhor, dizendo que a “comunidade pari@pm menor constancia hoje em dia por
causa do trabalho que desenvolve. Os que maisipani sdo os pais”. Explicou também que,
guando esses pais iam a escola, na visdo delagettavam de estar 14, o que € muito
importante, pois 0s incentivava, e a participagidesino processo era crucial.

Outro aspecto importante em relacdo a equipe @esiessa caracteristica esta

relacionado ao “profissional que lidera”, aquelefigssional que procura locomover-se na
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escola e visitar as salas de aula e mantém cosvierfegmais com os alunos, entre outros
aspectos de sua competéncia (SAMMONS, 2008).

Sammons (2008, p. 355) relatou que a liderancatuostinal € aquela que age
indiretamente ao invés de diretamente, age “atrdaésfluéncia na cultura da escola e dos
professores, nas atitudes e comportamentos” Desde,mperguntamos as orientadoras se elas
conheciam o trabalho dos professores e se costametegia-los.

A OP da manha explicou que conhecia o trabalho ptofessores e, de vez em
guando, pedia para aplicar trabalho de algum pofasas turmas. Explicou também a forma
como eram distribuido os valores na Escola B, cage mas diretrizes da SME, dizendo “sé&o
quatro pontos de trabalhos, um que se refere axi@spocial e seis pontos de avaliagbes”
Mencionou também que havia docentes que eram maitgplicados, que ndo conseguiam
dar aulas por ndao terem o dominio da turma e sedipi@ que a turma ia bem, mas era
notavel para ela que ndo estava bem; entdo, nwétas, ela ficava sem ter o que fazer.

Sobre os elogios, ela mencionou ter muito cuidaoldfaazé-lo e que o momento
propicio era o Conselho de Classe. Quando um pafdémha problemas no preenchimento
dos diarios, ela procurava conferir juntamente etartodo o diario.

Em relagdo & OP da tarde, para ela as aulas radastreram muito dindmicas, ao
mencionar sobre o conhecimento que tinha dos havaesenvolvidos pelos professores. Ja o0s
planejamentos eram organizados por meio das destwvindas da SME, a partir do livro
adotado pela prefeitura de Campos. Sobre as a¥adiaela mencionou a mesma organizacao
que a OP da manha explicou. Quanto aos elogiogmiessores, ela procurava fazé-los
constantemente, porque nas palavras dela “a callsedsentia surpreendida por eles.

Essas falas nos remetem a dois pontos da literaturaque “um profissional que
lidera” deve ser aquele que tem conhecimento sbestratégias de ensino e que também faz
0 monitoramento do progresso do aluno. Para Leatiaé (apud SAMMONS, 2008, p. 355),
“isso requer prover uma variedade de apoios adsgsares, incluindo estimulo e assisténcia
pratica”. Essas orientadoras, como integrantesjdge gestora, demonstraram clareza sobre

a importancia de terem conhecimento da praticgdufessores.
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3.1.8. Objetivos e visdes compartilhados na EscolB, segundo as Orientadoras
Pedagogicas

Este segundo desdobramento, “objetivos e visoegpadilhadas”, esta fortemente
relacionado as caracteristicas importantes a sdesenvolvidas para que se estabeleca uma
unidade de propositos com prética consistenteagtipacdo de todos (SAMMONS, 2008).

Iniciamos nossa entrevista sobre esta tematicguptxdo as orientadoras sobre o
trabalho desenvolvido pela equipe gestora para mpueEscola B fossem estabelecidos
consensos sobre 0s objetivos e valores trabalh&dwa.a OP da manha, ao responder sobre
as ideias compartilhadas por todos ou, mesmo, raderindo ao que ficou decidido nas
reunides ou nos planejamentos. Ela explicou queawria procurava aderir ao que €
decidido, mas que ha aqueles que arranjam “miluliess pra nao fazer e ndo faz” Disse
também que ha aqueles que sdo mais apaticos, ee@@ndendo da situacdo, na escola a
gestdo planejava até mesmo premiacao, como unmedi@gh, e acrescentou: “ai quando faz
assim tem gente que se empolga um bocadinho”

Outras vezes, elas encaminhavam esses professaie®paticos para trabalhar com
outro professor mais animado e explicou: “porquacam na vida tem um dom pra alguma
coisa, né? Ai junta 0s grupos assim, ai consegag@cio, né?”

A orientadora da tarde ja foi bem direta, expldagque normalmente eles procuravam
chegar a algum consenso e, na maioria das vezashanrn sucesso; quando nao era possivel,
ela passava para a Direcéo resolver.

Ainda nessa linha de participacdo, consenso eba@a@edo, questionamos sobre a
maneira colaborativa de trabalhar e tomar decis@@e€scola B. Para isso, a literatura
esclarece que sentir-se parte da escola € um itequiteressante e pode propiciar melhor
organizacao do trabalho, tomadas de decisfes maisntes e maior colaboracéo, além de
propiciar um clima mais agradavel e de aprendiza@WMONS, 2008).

A orientadora da tarde relatou que os alunos rstasg na percepcao dela, “dono da
escola até demaistnas ndo queriam patrticipar, isto €, ndo queriaarfaada. J4 quanto aos
professores, ela disse que eles gostavam e exmopliftem professor que as vezes pega
atestado, o médico da 15 dias de licenca e fiecar@semana em casa as vezes, entendeu?”.
E explicou que eles diziam que preferiam trabafimague se distraiam, e continudguer
dizer, se ndo gostasse do ambiente nao viria,, A®P da manha acreditava que era um

ambiente que propiciava a aprendizagem dos alunos.
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A orientadora da tarde, entre outras coisas, djfioe na escola os professores se
consideravam uma “familia” e mencionou que percab#gaum clima de cooperacao; que 0s
professores se ajudavam muito, proporcionando albatino mais coletivo.

Em relacdo aqueles professores mais resistentessecriticos, essa OP informou que
normalmente na escola eles seguiam adiante corac&dds e que, para ela aceitar um nao,
era preciso haver boas justificativas. Quanto anacha escola, ela mencionou que, quanto
mais amigavel e fraterno for, melhor poderia sesrmlimento dos alunos.

As questdes mencionadas pelas orientadoras @stéonsonancia com o gue Sammons
(2008, p. 356), nesse fator-chave, chamou de umidagbropdsitos, isto €, a importancia de que
na escola a visao seja compartilhada para “elesm@ragbes e promover 0s objetivos comuns”.
Assim, o Projeto Politico Pedagogico é um documeletinidor de objetivos, atividades e
visbes da escola sobre a educacéo que se desdjalestr. Entdo, indagamos as orientadoras
sobre o PPP da escola, ao qual, como mencionanltivathos acesso.

Antes de entrarmos no PPP, questionamos sobregoapna de trabalho estabelecido
na escola. A orientadora da tarde foi mais prewessa informacéo, relatando que o programa
da escola estd baseado nas diretrizes curriculare®s planos de acbes feitos pelos
professores a partir das reunides de planejam@isse ainda que a escola possuia uma
estrutura de trabalho, mas mudou o assunto e sgondeu qual era essa estrutura.

Sobre o PPP, essa OP mencionou que esse progksstia e, inclusive, ela estava
acostumada a fazer, pois sempre participou ounagmo, escrevia o documento. Explicou
ainda que o PPP da Escola B foi elaborado pelegpeqgestora, tendo sido passado um
guestionario para os professores. Esse documengeampre sendo avaliado tanto pela escola
guanto pela SME que, inclusive, era quem estalzelacestrutura de como deveria ser
elaborado esse PPP.

A OP da manha relatou que todos participavam dessatura da escola, formada pela
diretora, vice, orientadoras pedagogicas e professdisse isso referindo-se a equipe: “todos
participam e nés temos uma equipe boa”. E quandguptamos sobre o PPP, ela afirmou,
como todos, que na Escola B existia um.

Para CohenapudSAMMONS, 2008), a necessidade de os objetivos dmerserem
instrucdes claras, publicas e consensuais € fafporiante para uma educacao eficaz. Nessa
mesma linha, procuramos entender, na Escola B, ceram construidas as relacdes.
Comecando pelos alunos, perguntamos se era imppdanstruir uma boa relacdo com eles.
As duas OP afirmaram claramente que sim e, quandstiQnamos sobre a maneira como

estabeleciam essa relagdao, a OP da manha, cootidigénte, relatou que, pelo fato de os
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alunos estarem sem limite algum, ndo havia comotenamma relacdo, mesmo com a
intenc@o de construi-la. Em razéo da falta de resples estudantes, normalmente ela os
levava a cumprir seus deveres e procurava, erdéerge fazer a sua parte.

Para a OP da tarde, o discurso foi bastante gislim anterior. Nas suas palavras, 0s
alunos de hoje mudaram muito; ela, entdo, procurabalhar com uma liberdade controlada,
isto €, aproveitava da indisciplina para dialogan@s criangas. Evitava ao maximo chamar
0S pais.

Continuando a construir essa relacdo instrucionahcionada por Coheragud
SAMMONS, 2008), perguntamos se elas percebiammefessor tinha expectativas sobre o
préprio trabalho, se motivam os alunos.

A resposta da OP da manha foi interessante. H#owe que o professor tinha
expectativa sim, mas também muito angulstia, e roodi, “mas eu percebi que quando
recebe as vezes um jeito de mudar, conforme esadrajunterativo que eles fizeram,
ninguém mexeu nele nessa semana na sala. Temnaal@as na hora que tem em mao
ninguém quer perder tempo”. Quanto ao incentivoaosos, ela disse que os via fazendo
isso 0 tempo todo, mas eles ndo se interessavam escutavam. E sobre ela incentiva-los,
disse que o que fazia era ir as salas, outras \@pesrava dar exemplos de ex-alunos da
escola que estavam bem, formando-se, mas quedaetamam atencéo e nao estudavam.

J& a OP da tarde mencionou que os professoresntighende preocupacdo com o
rendimento dos alunos e, por isso, as aulas emraeneento que mais procuravam motiva-los.
Disse que percebia a diferenca nos alunos quaadmsedlogiava.

Lee et al. (apud SAMMONS, 2008, p. 357) também concluiu que escotass
eficazes sdo aquelas em que ha compartilhamentdbjdévos comuns, mas também ha o
“compromisso com a qualidade em todos os aspedosidh escolar’. Essa qualidade
mencionada passa pelo estabelecimento de prop@ttEyogicos comuns que sé podem
existir mediante reunides.

As orientadoras exemplificaram que na escola agdes eram reunides bimestrais de
pais, reunides com o0s representantes de turmas, ccddonselho de Classe, do qual
participamos em julho. E a OP da tarde acresceajqiew planejamento era feito duas vezes
por semana, apos o horéario das aulas.

Questionando sobre o clima das reunides, as OP a@hamresponderam que
normalmente o clima era tranquilo e que “tem semapresle que vai no meio dos outros, né?
e que nunca faz nada, nunca pode nada”, mas qu&lmoente se chegava a um consenso. Ja

a OP da tarde destacou o planejamento como o melborento, pois se conseguiam bons
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dialogos. Se ndo houvesse consenso, conversavaamante na préxima reunido, ou
pessoalmente. A OP da tarde foi mais direta, dizenge encaminhava desacordos para a
Direcéo.

Sammons (2008) explicou que o0 consenso sobre \aigedi valores desenvolvidos na
escola sdo associados a melhoria de resultadoacdoais. Na Escola B, de acordo com o
relatado até agora, a participacdo instrucionafata, mas a presenca de conflitos também
nao deixava de existir, 0 que pode prejudicar &ade de propositos”

Se existe abordagem que busca o0 consenso na Bsdudatambém que se cuidar da
pratica, isto €, de propiciar uma “pratica consistg item relevante mencionado na literatura
como propulsor da eficacia escolar (SAMMONS, 2008).

Neste item temos relacionados tanto a avaliaca@soala quanto o cumprimento de
regras, prémios e sancdes. Comecando pelas aesjap&@rguntamos as orientadoras
pedagodgicas sobre as avaliagdes que a escola peorRaataram a divisdo das notas. A OP
da tarde mencionou ser importante fazer o acompaera desse processo até mesmo para
manter os resultados e que normalmente enviavamatovo sobre os resultados dos filhos
aos pais, mas estes ndo iam a escola para salbrer sadprendizado dos filhos e, nas
avaliacOes externas, muitos nem enviavam os filaos fazer prova.

Além das avaliagbes, quisemos saber sobre as regr&scola B, quando a OP da
manhd disse que na escola havia um minimo de regues nem todos concordavam,
inclusive os professores, citando: “E, nos pedimigs professor pra ele evitar de falar no
celular dentro de sala pra ndo td dando margemajummo. Ai eu sei que tem muitos
professores que nao fazem, que nem atendem, masi @ue tem muita gente que faz”.
Quando conversamos sobre as regras na escola,naedeso de entrarmos na questao, essa
mesma orientadora mencionou que foi designadagpasaola uma assistente social, mas que
nao aparecia por la. Disse ainda que a assister@ehgvia antes era Otima e contribuia
imensamente nas questdes de disciplina.

Também, a OP da tarde confirmou que ndo via muigsas na escola, tendo,
inclusive, ja sugerido a possibilidade de elabarad# um documento com regras por causa
da indisciplina, que era grande, e das regras @oeemam cumpridas. Acrescentou que,
quando as regras eram quebradas, geralmente dongpsva o aluno ou a situacéo para a
Direcéo e a Coordenagéao resolverem

A fala da OP da manha sobre a questdo do celutaremoete ao que Sammons (2008,

p. 357) relatou sobre a importancia do exemplo plmgessores. Ela disse: “os autores
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também mostraram a importancia de os professoliesmagomo modelo para o aluno, em
suas relacdes com os estudantes e outros professoratitudes com relacdo a escola”.

Diferentemente das duas orientadoras da Escola EBntrevista com a diretora ela
afirmou que a escola possuia muitas regras, eiéspecno inicio do ano a gente distribuiu
uma circular entre os alunos que eles teriam quibédlecendo a aquelas regras”. Explicou
também que na escola havia regras para todos mfesgores, especialmente, resistiam um
pouco, assim como 0s alunos, mas que eram regiasratias em conjunto com a Direcao e
chamadas de “regras de convivéncia”.

Quanto a “participacdo institucional e colaboragddtém que compde essa
caracteristica, temos que, nesse aspecto, ha dviemeoto de temas como: as decisbes
colegiadas e a colaboracdo sdo condicbes impostgpegm a unidade de propoésitos; as
opinides representadas e levadas a sério nos poscetecisorios; a importancia do
envolvimento dos professores na tomada de decisfgryr fim, a troca de ideias entre 0s
professores, observando uns aos outros &eedback aprendendo um com o outro e
trabalhando juntos para melhorar o programa deensi

Para entendermos a participacdo de todos, procarasaber sobre os eventos
realizados na Escola B; assim como mencionadodireira, a escola realizava mais eventos

e adicionava um evento que nao foi relacionado gieddora, que disse:

A festa junina, a ultima que teve aqui, quebranado t os vandalos, quando
nés fomos ver, mas ndo quebraram assim de bartdhgepte sair e ver néo,
sO encontramos tudo quebrado depois, os banhsirds, Ai a prefeitura
comecou a dificultar muito, tem que ter ambulangm que ter guarda, tem
que ter isso, ai a gente deixou de fazer. E a flzstandes ndo se pode pedir
dinheiro para o aluno, ai vai fazer, dinheiro digseor tem que dar do bolso
dele, eu acho um absurdo.

Explicou também que normalmente os alunos partieipadas festas na escola,
inclusive organizadas por eles e pelos professges preparavam com os alunos as
apresentacoes.

A OP da tarde também acrescentou uma informa¢é@esgsante: alguns eventos como
festa junina, dia das méaes e festival de poesia swgeridos pela SME, o que provavelmente
deveria vir em uma diretriz. Ela também relatou gselunos participavam e adoravam e 0s
professores procuravam ensaia-los; os funciondaogeém trabalhavam, normalmente no
dia.
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Os processos decisérios sao importantes e, pmrpgsguntamos as OP como eram
feitos os repasses das decisfes. Isto €, queriam@sder como se dava a comunica¢do na
escola. A OP da manha logo disse que eram muitasisgs, repassados de boca a boca, na
hora do recreio ou deixados em algum lugar paraetpse pudessem visualizar. Ja a OP da
tarde apenas mencionou que era feita uma “comuincdiceta, mais verbal. Usamos muito o
telefone e informativos séo enviados”.

Sobre os processos decisorios, Sammons (2008 8p.r@atou que escolas eficazes
“tendem a receber uma contribuicdo importante dapegna maneira em que a escola é
administrada”, por isso as falas das orientado@wes a participacdo e as reunides
estabelecidas foram tdo importantes de serem coptddas, a fim de compreendermos como
estava estabelecido esse processo na Escola B.

Assim como fizemos nas entrevistas anteriores, ifoportante saber dessas
orientadoras também a que elas atribuiam o novoltade da Escola B no IDEB.
Diferentemente da diretora, a OP da manha no telasd conseguimos conversar com ela
sobre esta questdta nossa expectativa era de subir um pouco em celgd@no passado,
mas isso ndo ocorreu’

Nas palavras dessa OP, o problema maior se daadghe de responsabilidade dos
alunos, que achavam que “empurrando” para estudar conseguir algo ou, mesmo, notas;
achavam que seriam beneficiados pelo sistema.dealvario, ela disse que esse sistema era
cruel e sO conseguiria obter resultados quem seceske.

Outro item interessante mencionado por essa aderda apds o0 término das nossas
perguntas foi quando pedimos para que ela expcasthor a questao do cargo de confianga
estabelecido durante tantos anos pela Prefeitur@amepos e a mudanca para eleicdo de
diretores nas escolas a partir de 2013. De acamuoeta, muitos diretores tém abandonado o

cargo. Para explicar melhor, ela relatou que:

(...) tem gente em cargo sem ser, tem vinculo &,t&scola ninguém
assumiu, teve diretor que perdeu até R$500,00. lAquelha historia,

fazendo de tudo, eu vejo a dire¢cdo esse ano gaeré? Foi por eleicédo eu
t6 vendo as cobrangas, ele fazendo de tudo prastidegiorque eles
desistindo eles podem colocar alguém deles. Um givemu ganhava 3.000
como pedagoga, um exemplo, ai eu diretora vou ganaig 3.000. Ai agora
eu s6 ganho 70% desses 3.000, entdo vou ganhd, ot sé quanto
perdeu. Ai diz que com a escola que tivesse o IBE&Ba de 4 ia receber
R$400,00, n6s nao recebemos, faltou pouco, umaaojusé? Dizer que a
educacao ta melhorando, né? Que de Campos ta deéfero



112

Essas falas da OP da manha foram muito importateseesmo sendo essa a escola
com bom desempenho, as questbes levantadas eraaddsl e deveriam influenciar o
desempenho de todas as escolas campistas, p@sne r@dministrativo era um so. Por isso,
foi importante discutir separadamente sobre odteskis encontrados sobre a Secretaria de
Educacdo em Campos.

Foi possivel identificar, em todos 0s momentoscieteados a gestao escolar, que esta
€ completamente atrelada a SME, dependendo dalsetrizes até mesmo para estabelecer
seus eventos cotidianos. Sammons (2008, p. 35@reseu, tomando os estudos de Purkey e
Smith (1983) no Departamento de Educacdo dos Esthbhddos (1987), que, como ja
mencionado por nés, a figura do diretor é aquekcénsaria para dar inicio e manter o
melhoramento”. Explicou ainda que o diretor precisacontrar o estilo e estruturas mais
apropriadas para suas situacdes locais (BOSSERIT 1982, p. 38)".

Ha que se pensar nas estruturas encontradas resssdags, nas qualificacbes dos
diretores e na forma como estes sdo orientadognada@har a eficacia da escola da qual séo
lideres ou, ainda, como procuram pensar o funcientomda escola que, como observado por
nos, tinha nuances diferenciados para cada umdiddsras que entrevistamos. O papel do
diretor ndo é ilustrativo; ao contrario, dele podein os direcionamentos necessarios e

precisos para que a escola possa fazer florescgosencial enquanto uma escola eficaz.

3.2. As visdes dos professores

O interesse por escutar os professores se fez falode que eles eram atores
essenciais na escola e tanto o trabalho da lidergo@nto a forma de se compartilhar
objetivos sdo processos importantes a serem dds&ng) sendo todos participantes desse
processo, principalmente os professores.

Nesse intuito de entender como, na visdo dos pwfes respondentes do
questionario, estdo desenhados na escola os fatuaes, “lideranca profissional e objetivos

7

e visdes compartilhados” é que trazemos as visgesed docentes sobre as Escolas A e B.

3.2.1. Caracterizacéo dos professores da Escola A

Sabemos que, de acordo com Sammons (2008), ésagoegue na escola seja

constituido um corpo de professores coeso queilbpatconcretamente para que a gestao
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possa, conjuntamente, buscar promover a eficaciaedkoramento da escola. Assim, é
necessario saber dos professores da Escola A agigisrcepcdes deles em relagdo a gestédo
escolar; também, a percepcdo sobre o relacionanestébelecido na escola e, por fim, a
percepcdo de cada um sobre o seu trabalho. Propsiseles um questionario baseado na
escala Likert, conforme mencionamos na metodolagiacreditamos que as respostas
atingiram o nosso objetivo de compreender como swl& A a lideranca era vista pelos
professores e como eles respondem a essa lideranca.

Os professores respondentes foram, ao todo,3Jeroptando uma taxa de resposta de
mais da metade do numero total de professores, éstoessa escola trabalhavam 50
professores, conforme a listagem informada pele-gietora. Assim, procuramos compilar
os dados tendo como referéncia a literatura utitizaa fim de conhecer, pelo olhar deles,
como estava estabelecida a gestdo na instituicdone eram compartilhados os objetivos e
as visoes sobre a Educacéo que se queria na Bscola

Na primeira parte deste item apresentamos o ppddsoal e profissional dos
professores. Entre os aspectos relacionados adesaafizemos a opcdo por entender a
questéao do género, a média das idades, o grawstieci#o formal, a instituicdo de estudo e se
cursaram ou cursavam alguma pos-graduacgdo, bem teont@m a situacdo funcional deles
na escola, o tempo de experiéncia como docenta;ga doraria total de trabalho, incluindo
outras escolas, e a média da remuneragéo.

Na segunda parte, discutimos os aspectos relac@enadLlideranca Profissional e
Objetivos e Visdes Compartilhados”, ou seja, irerbascar entender as percepcdes dos
professores a respeito Escola A, bem como a atudgdgestao na instituicdo. Buscamos
entender também a visdo dos professores sobrgagpdética e, ainda, as percepcdes deles
sobre as relacbes desenvolvidas na escola.

Iniciando pela caracterizacdo dos professores dal&#, para melhor identifica-los
trazemos, primeiramente, os dados sobre a questdgédero na escola. Desejavamos
entender como estava distribuida na escola a quéstgexo.

De acordo com a amostra, encontramos que a mdmsi@rofessores da Escola Aeram
mulheres, isto €, encontramos que 73,3%, ou 22pmdsssores eram do sexo feminino, apenas

26,7%, ou 8, dos que responderam eram do sexo Imasconforme mostrado na Tabela 1.



114

Tabela 1—- Género dos professores — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %

Feminino 22 73,3
Masculino 8 26,7
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Em relacdo a cor, observamos que o0s professoregproe a Tabela 2, se
denominaram, em sua maioria, brancos, 61,3% olelE3;doutros, 16,7% ou 5, se definiram

como pretos; 16,1% ou 5, pardos; e 3,2% ou 1, faeirden como amarelos.

Tabela 2— Cor dos professores — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Branca 19 63,3
Preta 5 16,7
Parda 5 16,7
Amarela 1 3,3
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Conforme o roteiro estabelecido por nds no questio aplicado, apés identificarmos
cada professor, queriamos identificar também adoém deles. Dessa forma, perguntamos
qual o grau de formacao de cada um, conforme ad 8be

Tabela 3— Formacéo dos professores — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %

2° grau completo 1 3,2
3° grau completo 22 71,0
3° grau incompleto 8 25,8
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Constatamos que a maioria dos professores conzl8tugrau, 71% ou 22, e, dos 31
respondentes, apenas 1 ou 3,2% tinha apenas @aR2tgmpleto; e 8 ou 25,8% ainda nao
haviam completado o 3° grau. Sabemos da importateiformacdo e, mesmo sendo um
namero menor de professores com o terceiro graumpleto, € urgente a formacéao integral

e, até mesmo, continuada deles para que a esdelzhalmaiores chances de assegurar o bom
desempenho de seus alunos.
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Quanto a realizacdo da formacgéo profissional dofegsores da escola na Tabela 4,
dos respondentes da Escola A, apenas 14 ou 45&%nderam que realizaram 0 curso na
modalidade presencial, 2 ou 6,5% semipresencialj 29,0% a distancia e 6 ou 19,3% nao
responderam.

O grau de instrugdo de um professor é um item aatevpara toda a pesquisa, uma
vez que todo o professor tem a funcéo primeirardpigar a formacao, isto €, deve ser um
estudioso inato e, por isso, o ideal € que prosarag, mesmo, tivesse oportunidade de fazer

bons cursos de graduacdo, assim como cursos dgguiisacao.

Tabela 4— Realizacdo do curso superior — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Presencial 14 45,2
Semipresencial 2 6,5
A distancia 9 29,0
N&o respondeu 6 19,3
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Em relagdo aos que continuam a estudar, de acowdo a Tabela 5, dos 31
respondentes, 21 ou 67,8%,a grande maioria, respamdque ndo continuavam a estudar,
apenas 8 ou 25,8% disseram que continuavam e agenas6,4% nao responderam. Se
pensarmos na velocidade com a qual atualmentdamagdes chegam para cada um de nos
e a importancia de que, na escola, essas informagjam trabalhadas, até mesmo para que
os discentes de hoje tenham formacdo mais critigeegroporcione sua melhor participacao
cidada, esse resultado referente a continuidadestodos torna-se preocupante, uma vez que
anteriormente obtivemos que somente 22 ou 71% dsgsores na Escola A possuiam o 3°

grau completo.

Tabela 5— Estuda como aluno regular esta atualmente - B2845

AFIRMACOES FREQ. %

Sim 8 25,8
Nao 21 67,8
Nao respondeu 2 6,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto a realizacdo do curso superior, observanao$abela 6, que mais da metade,

16 ou 51,7%, desses professores fizeram o cursosmuicdo particular. Apenas 7 ou 22,5%
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realizaram em faculdade publica federal e maisxab& ou 19,3%, realizaram o curso em

universidade publica estadual e apenas 2 ou 6,5%esg@gonderam.

Tabela 6— Instituicdo em que realizou o curso superiorasi 2015

AFIRMACOES FREQ. %

Publica Federal 7 22,5
Publica Estadual 6 19,3
Particular 16 51,7
N&o respondeu 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

No discurso de muitos professores, 0 curso de [EHigcado estava relacionado a
remuneracao. Muitos deles buscaram realizar umocpesa que, com a certificagéo,
pudessem receber uma porcentagem a mais no valealéido que, como sabemos, estava
sempre defasado. Ao analisarmos as respostas adaTabverificamos que 100% ou 31
professores responderam a questdo, 16 ou 51,6% afel@aram ter realizado ou realizavam
um curso de pos-graduacéo e 3,2% ou 1 professenasio total de resposta, ou seja, 15 ou

48,4%, afirmou né&o ter realizado ou realizava ums@de pos-graduacao.

Tabela 7— Vocé fez ou faz algum curso de pés-graduac@rasi, 2015

AFIRMACOES FREQ. %

Sim 16 51,3
Nao 15 48,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Todavia, quando verificamos na Tabela 8 que o ndirde professores respondentes
era de apenas 16, encontramos que a maioria, 187¢kPb6, realizava o curso de
especializacdo na modalidade de especializacdo, #@uanto apenas 2 ou 12,5% deles
fizeram ou faziam mestrado. Tal fato nos faz pesshre a remuneragao dos professores que
recebiam alteracdo para mais em relacdo ao sap@nsar também na facilidade de acesso,
principalmente pelo crescimento do ensino a disamensarmos ainda sobre a dificuldade
de tempo livre tanto para frequentar quanto panareygarar para fazer o mestrado, que hoje
também cresceu em oferta tanto nas faculdadesylargs quanto naquelas a distancia.

O resultado alcancado nos remete a reflexdessdantes e até mesmo urgentes, para
melhor pensarmos a eficacia da escola, uma vepmpiissionais qualificados sao atributos

imprescindiveis para a atuacdo do gestor e a elegiorde objetivos comuns e que propiciem
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a aprendizagem pode ser mais bem construida quangloalificacdo estiver atrelada a
formacao do corpo docente de uma escola.

Tabela 8— Modalidades de cursos de pés-graduacdo — B2adi§

AFIRMACOES FREQ. %
Especializacdo 360h 14 87,5
Mestrado 2 12,5
Nao respondeu 15 48,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Uma vez entendidos os aspectos basicos da forndacpmfessor, procuramos tragar
o perfil profissional dos professores da EscolaPAimeiramente, perguntamos sobre a

situacao profissional dos professores, de acordoTabela 9.

Tabela 9- Situacao funcional na Escola A — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Contratado Integral (40h) 2 6,5
Contratado Parcial 8 25,8
Aprovado em concurso 20 64,5
Outro 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Todos os professores responderam a questao, 81despondentes, encontramos que
64,5% ou 20 eram professores concursados pelatBrafde Campos, enquanto apenas 2 ou
6,5% tinham contrato com carga horaria de 40 he@&®u 25,8% trabalhavam em regime de
20 horas semanais. Apenas um ou 3,2% tinha opwalé situacédo funcional na Escola A.

Contar com professores concursados em sua ma&ara aspecto bastante positivo
para a escola, pois a possibilidade de continuigmida implementacdo de uma proposta
educativa de qualidade torna-se possivel.

Sobre 0s meios de transporte, perguntamos aosspooés quais eram 0s que eles
mais utilizavam, cujos resultados se encontramateel@ 10.

Tabela 10— Meio de transporte para ir ao trabalho — Braéil,5

AFIRMACOES FREQ. %
Carro 16 51,6
Moto 3 9,7
Onibus 10 32,3
A pé 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Todos os professores responderam, e a maioriaavidlio carro para ir trabalhar, 16
ou 51,6%, apenas 3 ou 9,7% a moto, 10 ou 32,3%ngorte publico e 2 ou 6,5% iam a pé.
Vale ressaltar que, até pelo explicado anteriorexeabre a carona que conseguimos em dois
momentos para sair da escola, percebemos que npuitiessores combinavam caronas com
0S que tinham carro para chegar e sair da escola.

Quando pensamos na eficacia de uma escola, tedidetor como aquele que deve
iniciar e manter esse processo (SAMMONS, 2008);gi®mos que esse mesmo processo
deve ser construido com a participacéo ativa eretmdos professores. E relevante pensar a
carga horaria também, item que nado trouxemos amais que € importante, pois a
disponibilidade de cada um fica prejudicada pelmen® de escolas e aulas, o que configura
para o gestor um papel mais de determinador déasareu seja, na maioria das vezes, nas
escolas brasileiras o gestor é aquele que de@ddeea, o restante apenas cumpre sua funcéo
na organizacao e estrutura estabelecida.

Assim como o gestor, o pedagogo ou a OP da EAcpéssa a atuar muito mais como
uma “tarefeira” do que como um profissional cajzaiotpara pensar e agir pedagogicamente,
a fim de estabelecer junto com os professores rogtothis eficientes que contribuam para a

eficacia da escola como um todo.

3.2.2. Liderancga Profissional na Escola A segunds @rofessores

Apdbs buscarmos identificar o perfil dos professat@gEscola A, passamos ao foco da
nossa pesquisa, em que esses professores responp@Estdoes propostas na escala Likert.

Antes mesmo de falarmos sobre a equipe gestor&sdala A, primeiramente
conversamos com o0s professores sobre o papel d&t8e&c de Educacdo, os quais
afirmaram:Sinto-me completamente representado pela atual Setaria de Educacéo do
municipio”. Os professores ndo se sentiam representados p&a X¥Mou 32,2% disseram
discordar muito, 9 ou 29,1% discordaram, 6 ou 1984 concordaram nem discordaram e
apenas 5 ou 16,1% concordaram com essa afirmagafprme mostrado na Tabela 11.
Apenas 1 ou 3,2% né&o respondeu a essa questao.
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Tabela 11— Sinto-me completamente representado pela atual
Secretaria de Educacdo (SME) — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda 5 16,1
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 9 29,1
Discorda muito 10 32,2
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quando falamos sobre as politicas educacionaigagespela SME, nesse aspecto 0s
professores também discordaram (Tabela 12), afolomaku, enquanto professor(a),
acredito que as politicas pedagogicas apontadas p&ecretaria de Educacao sdo aquelas
realmente necessérias

Como resultado, 11 ou 35,6% discordaram, 9 ou 2%@%ordaram muito, 6 ou
19,3% ndo concordaram nem discordaram, apenas 8,78 concordaram, 1 ou 3,2%

concordaram muito e apenas uma professora naoncespo

Tabela 12— As politicas educativas apontadas pela SME gaelas
realmente necessarias — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 3 9,7
Nao concorda nem discorda 6 19,3
Discorda 11 35,6
Discorda muito 9 29,0
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Procurando entender melhor a relagdo dos profssmm a Secretaria, afirmamos
que ‘os professores tinham acesso direto a SMEEles se mostraram divididos, 5 ou 16,1%
concordaram muito, 7 ou 22,6% concordaram, 3 oth:1&o concordaram nem discordaram,

8 ou 25,8% discordaram e 5 ou 16,1% discordaranomeu ou 9,8% nao responderam.
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Tabela 13— Os professores tem acesso direto a SME — B2adif

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 5 16,1
Concorda 7 22,6
Nao concorda nem discorda 3 9,6
Discorda 8 25,8
Discorda muito 5 16,1
Nao respondeu 3 9,8
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para fechar nossas questdes, afirmamos doeceetaria de Educacao respeita as
decisbes aprovadas pela direcédo da escola

A maioria dos professores discordou, isto €, a.83% discordaram e discordaram
muito, 10 ou 32,3% né&o concordaram nem discordaapemnas 6 ou 19,3% concordaram, 2
ou 6,5% concordaram muito (Tabela 14) e apenas3l.33a ndo responderam a questao.

Tabela 14— A Secretaria de Educacéao respeita as decist@egalas pela
Dire¢&o da escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 6 19,3
Nao concorda nem discorda 10 32,3
Discorda 6 19,3
Discorda muito 6 19,3
Nao respondeu 1 3,3
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Todas as quatro afirmativas feitas por nés nosilpibssam pensar sobre a maneira
como os professores da Escola A entendiam a atuac&8ME e quanto isso pode dificultar o
papel do gestor escolar, uma vez que, como vimdsrnaa como exerce sua funcdo esta
completamente atrelada as diretrizes apontadasSeela@taria, 0 que nos faz, entao, refletir
sobre o real papel do gestor nas escolas munidpampos.

Na Escola A, a gestdo era composta pelas vicesthietpela orientadora pedagdgica
e pelos funcionarios da Secretaria da escola. Sabeure a participacdo dos professores é

imprescindivel neste processo. Em consonancia sopalavras de Sammons (2008, p. 353),
encontramos que:

A literatura de pesquisa mostra que lideres exoppis tém tendéncia a ser
proativos. Por exemplo, de acordo com Levine e tte46990), a eficacia €
melhorada pela sele¢éo vigorosa e pela substitdiegwofessores, apesar de
uma pesquisa em Luisiana (STRINGFIELD; TEDDLIE, Zp&r enfatizado
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que isso acontece principalmente nos primeiros da@ministracdo de um
diretor ou em um projeto de melhoramento. Uma wewtituido um corpo
de professores, que seja capaz de trabalhar judtvaa da eficacia, a
estabilidade da equipe tende a restabelecer effasssrundarias eficazes.

Se havia uma equipe na escola conforme relatardiretora e a OP e a literatura
aponta a importancia do trabalho em conjunto também os professores, € necessario
compreender como os professores e os alunos vauvain e entendiam essa presenca da
gestéo escolar na Escola A.

Primeiramente, trabalhamos os aspectos relacionadtgleranca profissional” e,
antes mesmo de entrarmos nos subitens estabelgmioSammons (2008), procuramos
entender como os professores entendiam a atuacgesti@o. Verificamos que, para os 31
professores da escola que responderam ao quegijar@rforme mostrado na Tabela 15, ao
serem apresentados a seguinte afirmakvajuanto professor, sinto-me representado pela
atual Direcao da escola29% ou 9 respondentes disseram concordar mwtdres 38,8%,
ou seja, 12 pessoas, responderam concordar conafassativa. Ainda, podemos observar
que ninguém afirmou discordar muito da afirmatmaguanto aqueles que ndo concordaram
nem discordaram foram 19,4% ou 6 professores, apgg6&o ou 3 discordaram da afirmacao
(Tabela 15) e apenas 3,2% ou 1 ndo respondeu tagu&semos, assim, que nessa escola em
especifico podemos considerar que os profess@psendentes se sentiam representados pela

Direcdo da escola, o que ndo aconteceu com a SME.

Tabela 15— Sinto-me representado pela atual Dire¢cdo ddaesddrasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 12 38,8
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 3 9,6
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se nos interessava a representatividade, tambéminme@essava a escuta dos
professores. Assim, afirmamaoA: direcdo preocupa-se em saber a opinido de todos o
professores (as) sobre o desenvolvimento dos trabat na escola.

Para os 31 professores respondentes, apenas R%udicordou dessa afirmacéo,
enquanto 19 ou 61,3% concordaram, outros 6 ou 18gt¢ordaram muito e 5 ou 16,1% nao

concordaram nem discordaram. Podemos considerangumraioria das vezes que eles tinham
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necessidades de falar com a Dire¢do, normalmeante atendidos, e essa questao implicava a

maneira como a lideranga procurava desenvolvegestdo na equipe (Tabela 16).

Tabela 16— Atendimento ao professor pela Direcédo — BrasiL,5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Foi interessante também perceber como o0s professmgergavam esse mesmo
atendimento da Direcdo. Em relagéo aos alunosnpaséo estd exposto na Tabela 17. Dessa
forma, afirmamosOs alunos dessa escola sempre eram atendidos peigegho.

Sem nenhuma discordancia, os 31 professores resggeadfirmaram positivamente essa
atencdo demandada pela Dire¢cdo aos alunos. Ista@,19,4% dos professores concordaram
muito, outros 20 ou 64,5% apenas concordaram €15,4% nao concordaram nem discordaram.

Isso nos sinaliza que a Direcdo procurava escuatt@neler tanto professores quanto alunos.

Tabela 17— Atendimento aos alunos pela Direcdo — Brasil520

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 20 64,5
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para Sammons (2008, p. 353), muitos estudos apomt@na lideranca profissional
nao apenas na escola primaria, como também nadsg@ré fator-chave importante, ao citar
os estudos de Gray (1990).que mencionou que “artdnpma da lideranca dos diretores é
uma das mensagens mais claras da pesquisa emeeéiséola’”.

Como temos mencionado, a lideranca precisa senéfe objetiva” para ser eficaz e,
para isso, um dos tracos importantes desse iteicaniml por Purkegt al (apudSAMMONS,
2008, p. 353) estd em “melhorar varios fatores fiea@a escolar ou fazer mudancas
fundamentais. Pode exigir apoio de agéncias exdenmmo autoridades educacionais locais,
universidades ou consultores (PURKEY; SMITH, 198&INDLING, 1989), e lideres de

sucesso irdo estabelecer e manter contato requiaressas redes (LOUIS; MILES, 1990)".
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Procuramos entender dos professores como elesciavem praticas da gestdo a partir da
participacdo na comunidade escolar.

Afirmamos, assim, no questionario qu&: escola tinha participacdo ativa nas
atividades da comunidade Como resposta, percebemos que a maioria dosspovés
concordou com a afirmacao, ou seja, 12 ou 38,7%ardaram, 3 ou 9,6% concordaram
muito, 9 ou 29,0% nao concordaram nem discordasamn, 16,1% discordaram e apenas 1 ou

3,3% respondeu que discordava muito (Tabela 18gpas 1 ou 3,3% nédo respondeu.

Tabela 18— Participacao ativa da escola nas atividadeswhcidade — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,6
Concorda 12 38,7
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 5 16,1
Discorda muito 1 3,3
N&o respondeu 1 3,3
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Procurando entender ainda mais sobre essa pagécpda comunidade, afirmamos
também queA escola sempre promove eventos para que a comunitiaparticipe.

A resposta dos professores na Tabela 19 nos charatancao, pois 16 ou 51,6% deles
concordaram com a afirmativa, 3 ou 9,7% concordaranto, 7 ou 22,6% n&o concordaram

nem discordaram, 4 ou 12,9% discordaram e apeoas8,2% discordaram muito.

Tabela 19— Eventos para que a comunidade participe — B&l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 4 12,9
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A orientadora pedagodgica nos informou que a eseakebia sugestdes da SME sobre
possiveis eventos a serem realizados, informac8a msportante, pois afirmamos aos

professores queds eventos da escola nem sempre estavam ligados aueresses dos
alunos
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A maioria dos 31 respondentes discordaram da af@ima20 ou 64,5%, 3 ou 9,7%
concordaram muito, 4 ou 12,9% concordaram, 3 ot h&o concordaram nem discordaram

e apenas 1 ou 3,2% discordou muito, como vistampsre esbocado na Tabela 20.

Tabela 20— Eventos nem sempre ligados aos interesses wossat Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 4 12,9
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 20 64,5
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Além dos eventos para atrair a participacdo dauomhade e, assim, o gestor ter a
possibilidade de “exigir apoio de agéncias extersamo autoridades educacionais locais,
universidades ou consultores (SAMMONS, 2008, p)3&3mportante que haja participacao
dos pais na vida escolar dos filhos ndo apenagvergos como mencionados, mas de modo
geral. Para isso, afirmamos aos professores, pemente, queA maioria dos pais ou
responsaveis pelos alunos(as) participava das redes convocadas pela escola

Sobre a participacdo dos pais nas reunides daagstmlacordo com a Tabela 21, os
professores, ao discordarem muito, 12 ou 38,7%%masan a mesma postura da diretora da
OP ao relatarem a falta de interesse dos paisvjiEaescolar dos filhos, procurando a escola
apenas com interesses relacionados aos benefwig®wrno. Além dos que discordaram
muito, outros respondentes apenas discordaramy ¥2,8%, 5 ou 16,1% n&o concordaram

nem discordaram e empatados em 2 respondenteS%Lcéncordaram e concordaram muito.

Tabela 21— Participacao dos pais ou responsaveis nas esid@escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 2 6,5
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 10 32,3
Discorda muito 12 38,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Nessa mesma linha sobre a participacdo dos paimaaios aos professores qu@s
pais ou responsaveis pelos meus alunos(as) eram, soa maioria, participantes e
interessados na vida escolar de seus filhos(as)



125

Como anteriormente, nessa afirmacao os professaresya maioria, discordaram, 14
ou 45,2%, 12 ou 38,7% discordaram muito, 2 ou Ga%concordaram nem discordaram; do
mesmo modo, apenas 2 ou 6,5% concordaram comnaagfio, restando 1 ou 3,2% dos 31
respondentes que afirmou concordar muito. Confiduaa falta de participacdo dos pais,

conforme também nos relataram tanto a OP quaniet@m da escola A (Tabela 22).

Tabela 22— Interesse dos pais ou responsaveis sobre asoddar
dos(as) filhos(as) — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 2 6,5
Nao concorda nem discorda 2 6,5
Discorda 14 45,2
Discorda muito 12 38,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A escola, entretanto, também precisa incentivaartigpacao da familia. Essa visao
nao foi demonstrada nem pela diretora nem pelad@Rjuais, na maioria das respostas,
apenas reclamavam da falta da familia e, a0 mesmpa, de quanto ndo faziam questao
dessa presenca na escola. Dessa forma, procurdimoaraaos professores, por meio de
questionario, que:Os pais ou responsaveis eram incentivados por essscola a
participarem da vida escolar de seus filhas

Os professores, diferentemente da gestdo, coneondagm sua maioria, com a
afirmativa, ou seja: 19 ou 61,3%. Apena 4 ou 12¢@¥cordaram muito, outros 5 ou 16,1%
nao concordaram nem discordaram, apenas 2 ou 6&&rdaram e somente 1 ou 3,2%
discordou muito (Tabela 23).

Tabela 23— Incentivo da escola para a participacao da iamé vida escolar dos(as)
filhos(as) — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 4 12,9
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 2 6,5
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A lideranca eficaz exige clareza, isto é, seguBdmmons (2008, p. 354), ela deve

“evitar formas de trabalhar muito autocraticas codemocraticas demais, julgamentos
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cuidadosos de quando tomar uma decisdao autonoma guahdo envolver outros, e 0
reconhecimento da eficacia do papel da liderangaliferentes niveis da escola”.

As formas de exercer essa clareza e construisc@aeuma proposta equilibrada, em
que a Direcdo compartilhe decisbes e, a0 mesmootep exerca com clareza, nos
permitiram afirmar queQuando penso na maneira como ocorre a comunicacda minha
escola, percebo que ela ocorre, de forma clara ejetiva, atribuindo a comunicacéo na
escola um dos meios importantes e essenciais patdas um clima ordenado, em que 0s
envolvidos ndo sejam pegos de surpresa ou estefarteado que ocorre, por exemplo, fora
da sala de aula.

De acordo com os resultados da Tabela 24, 19 @¥6tps professores disseram
concordar com a afirmacdo, apenas 5 ou 16,1% oda@n muito, 4 ou 12,9% nao
concordaram nem discordaram e 3 ou 9,7% discordaEs®we resultado indica que os

professores, em sua maioria, estdo satisfeito®maafcomo na Escola A a comunicacéo é

feita.

Tabela 24— Comunicagao na escola de forma clara e objetBesil, 2015
AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 5 16,1
Concorda 19 61,7
N&o concorda nem discorda 4 12,9
Discorda 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sammons (2008) referiu-se, também, ao enfoquecpativo como item importante
da lideranca. E para perceber essa participacémaafios aos professores qéeDirecao
preocupa-se em saber a opinido de todos os profagsgas) sobre o desenvolvimento dos
trabalhos na escola

Foi interessante observar que os professores, amimaioria, concordaram com essa
afirmativa, ou seja, 11 ou 35,5% concordaram mutautros 16 ou 51,6% dos 31
respondentes também concordaram. Apenas 1 ou &% mho concordou nem discordou, 2
ou 6,5% discordaram e 1 ou 3,2% discordou muitquddissemos (Tabela 25).
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Tabela 25— A Direcao preocupa-se em saber opinides — Bx1l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 11 35,5
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Discorda 2 6,5
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto a lideranca profissional na Escola A, delangeral e pelas afirmacdes dos
professores, percebemos que, dos 31 respondentespaa estava de acordo com a forma

como a lider desempenhava sua funcgéo.

3.3.3. Objetivos e visbes compartilhadas na Escdasegundo os professores

Quando a escola tem em sua pratica promover aipagéo e cooperacdo de todos por
meio de compartiihamento de ideias, da busca posertsos em reunifes mediante a
comunicacao clara, possibilitando a construcdorda arganizacdo de sucesso que nao tem
esse traco de sucesso somente na escola, masiphkyaey organizacado que, de acordo com a
literatura, sé@o ingredientes promotores de eficggAVIMONS, 2008).

Para os professores da Escola A, sobre esse fawecfizemos algumas afirmacdes
importantes, comecando pelas atitudes na escoldegaen ao consenso em relagdo aos
objetivos e valores na escola. Afirmamd& minha escola, as reunibes eram sempre
produtivas e todos chegavam a um consenso em que&lde acatavam as decisfes\
maioria dos professores, isto €, 35,5% ou 11 mofes ndo opinaram ao optar por nao
concordar nem discordar, outros 7 ou 22,6% disse@mordar muito, 9 ou 29,0% apenas
concordam, enquanto 4 ou 12,9% discordaram. O gueonstra opinides diferenciadas e

divergentes dos professores.

Tabela 26— Reunifes na escola em que todos chegam a urnsans Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 7 22,6
Concorda 9 29,0
Nao concorda nem discorda 11 35,5
Discorda 4 12,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Assim como um dialogo para consenso é importa@i®, g chegar a ele e podermos
dizer que a comunicacao na escola é eficaz ha tamhé se construir uma linguagem clara e
coesa, itens apontados por Sammons (2008). Asdimmaeos aos professores que:
Enquanto professor(a), percebo que a linguagem desmlvida na escola era sempre
muito clara.

Diferentemente do consenso, na Tabela 27 observam®ssobre a linguagem na
escola os professores concordaram mais, isto @y 5@,6% deles concordaram com, outros 5
ou 16,1% concordaram muito, 7 ou 22,6% né&o concantdaem discordaram e apenas 3 ou

9,7% discordaram do que dissemos.

Tabela 27— Linguagem desenvolvida na escola € sempre rolaita — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 5 16,1
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se a linguagem deve levar a processos em quecataEs haja consenso em relagéo
aos objetivos da escola, a colaboracdo deve tanfdman parte dos trabalhos desenvolvidos
na escola. Para isso, o compartilhamento de idemagtodologias utilizadas sdo opcbes de
sucesso dentro da escola. Assim, afirmamos o cantdos professoresNdo acho
necessario compartilhar com os colegas ou coorde@@ca forma como desenvolvemos o
trabalho pedagogico

A maioria discordou muito, 14 ou 45,2% dos 31 resigontes ndo concordaram com
essa afirmacéo, outros 12 ou 38,7% apenas disgoPdou 6,5% nao concordou e houve
aqueles que concordaram com o fato, isto é, foraou 3,7% que concordaram com a
afirmacéao (Tabela 28).

Tabela 28— Compartilhamento de ideias entre os professmare®ordenacao —Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda 3 9,7
Nao concorda nem discorda 2 6,5
Discorda 12 38,7
Discorda muito 14 45,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Sobre o PPP, conforme discutimos na entrevistaurdento importante na escola
onde, de forma conjunta e colaborativa, deve cpodiggrendo da forma como foi elaborado, o
esboco dos objetivos e ideias construidas com ticipagdo de todos, quando afirmamos:
Eu, enquanto professor(a), tive acesso e conhecma@ientacdes que estavam contidas no
Projeto Politico Pedagogico da escal@®ara os professores da Tabela 29, eles conheciam
PPP da escola, foram 15 ou 48,4% os que concorgdéram19,4% concordaram muito, 4 ou
12,9% nao concordaram nem discordaram, 5 ou 16,$%ordaram e apenas 1 ou 3,2%
discordou muito.

Tabela 29— Acesso as orienta¢des contidas no Projeto émRedagogico — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 15 48,4
Nao concorda nem discorda 4 12,9
Discorda 5 16,1
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

O compartilhamento de ideias também é um modo rdeopar na escola o que
Sammons (2008) chamou de “unidade de proposit@sg pntendermos melhor a visdo dos
professores sobre a unidade de propoésitos na Egkoléizemos alguma afirmacdes
importantes, comecando pela atitude positiva eracéel & aprendizagem e aos alunos,
aspecto importante em que pode nos revelar mare sopratica deles do que a atuacao da
lideranca. Afirmamos que:U; enquanto professor(a), procuro motivar e engajans(as)
alunos(as) para os estudosNa leitura que fazemos da Tabela 30, os professor
concordaram muito com a afirmacao, 16 ou 51,6%pseLit4 ou 45,2% concordaram e apenas
1 ou 3,2% n&o concordou nem discordou.

Tabela 30— Motivacao dos alunos pelos professores — Br21l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 16 51,6
Concorda 14 45,2
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A partir dessa resposta deles, desejamos sabeémampde acordo com a percepcao
de cada um, ses funcionérios da escola (cantina, secretaria, zelor etc.) motivavam os

alunos para seu engajamento aos estudos
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De modo geral, eles concordaram que os funcion@nosuraram motivar os alunos
para os estudos, 9 ou 29,0% concordaram muitouIBl®% concordaram, 5 ou 16,1% né&o

concordaram nem discordaram e apenas 1 ou 3,2%ordiiec muito da nossa
afirmacao(Tabela 31).

Tabela 31— Os funcionarios da escola motivam os alunosasiB2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se os professores e funcionarios motivam os aleneg, de acordo com o que
concordaram, procuram motivar os alunos, isso ge da nao ao fato de trabalharem com
expectativas em relacdo ao proprio trabalho; pasa,iafirmamos queEu,enquanto
professor(a), sempre tenho expectativas boas solwré¢rabalho que desenvolvo

Como esperado, se ha motivacdo, é porque hé etipasta, conforme a Tabela 32,
12 ou 38,7% concordaram muito e também 17 ou 54¢@%6ordaram, enquanto empatados
apenas 1 ou 3,2% discordou e discordou muito.

Tabela 32— Enquanto professor, tenho expectativas solabalho
gue desenvolvo — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 12 38,7
Concorda 17 54,8
Discorda 1 3,2
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Os resultados alcancados sao importantes de savaetrados pelo fato de que
Sammons (2008) mencionou a relevancia para a dpag@in dos alunos, quando na escola
h& atitudes positivas e expectativas sobre eldsmena como aprendem.

Ainda nesse aspecto, Cohenh al. (apud SAMMONS, 2008) explicaram sobre a
“necessidade de os objetivos do ensino serem @d@&suclaras, publicas e consensuais (p.
356)". Os professores na sala de aula sdo os re&yp&s por criar esse ambiente de ensino
mais democratico sem, contudo, ser totalmente;li@oe contrario, estabelecendo com os

alunos as regras, bem como a maneira como irdulartios conteudos e as avaliagcdes.Dessa
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forma, afirmamos no questionario qi&i1, enquanto professor(a), sempre defino todos os
momentos em sala de aulaPara os professores da Escola A, em sua maldériau 48,4%

concordaram que definiram todos os momentos em dalaula, outros 4 ou 13,0%
concordaram muito, 6 ou 19,4% nédo concordaram riscomdaram, 3 ou 9,6% discordaram,

2 ou 6,4% discordaram muito e apenas 1 ou 3,2%easpmndeu.

Tabela 33— Enquanto professor, sempre defino os momentasaéarde aula — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 4 13,0
Concorda 15 48,4
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 3 9,6
Discorda muito 2 6,4
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sobre essa questdo, para melhor perceber a esdelea entre as opcdes do
guestionario, afirmamos também gil, enquanto professor(a), acho que é sempre bom
ouvir o que os alunos tém a dizer

A resposta, na Tabela 34, se choca a que deramoamiente enquanto proposta de
proporcionar aos alunos a participacéo ativa nosgssos de aprendizagem vivenciados por
eles, pois, apesar de escutados, conforme obsesuvaanbabela 33, em que 16 ou 51,6% dos
professores concordaram muito com a afirmacao,ul4592% concordaram e apenas 1 ou
3,2% nao concordou nem discordou, tendo 31 respiegleRemete-nos a ponderar, como na
Escola A, o que os alunos disseram realmente éidesan consideracao, ja que a maioria se

disse definidora de todos os momentos em salaldepar exemplo.

Tabela 34— Enquanto professor escuto os meus alunos - B28%b

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 16 51,6
Concorda 14 45,2
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para obter a unidade de propdésitos, ha outrosefatque devem ser levado em
consideragao, como o ambiente de trabalho na egdoimamos aos professores da Escola A

que:O ambiente da escola propicia a aprendizagem dosualos
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Para os professores, a escola propicia um amhienéprendizagem, quer dizer, 6 ou
19,4% concordaram muito, 14 ou 45,2% concordaramy 29,0% nao concordaram nem

discordaram e apenas 2 ou 6,5% dos 31 respondbstesdaram da afirmacao (Tabela 35).

Tabela 35— O ambiente da escola propicia a aprendizagenasilB2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 14 45,2
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se o0 ambiente proporciona a aprendizagem, proasraentender como S&ao
estabelecidos os dialogos na Escola A. Fizemosralguafirmacdes do tipdEm minha
escola, a administragdo realiza sempre reunides eque todos podem se manifestar
livremente.

Todos os professores responderam, e nenhum discoal afirmacao, 12 ou 38,7%
concordaram muito e 19 ou 61,3% concordaram emmgsaeunides escolares todos podem
se manifestar (Tabela 36).

Tabela 36— Reunifes em que todos podem se manifestar #, R2@k5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 12 38,7
Concorda 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Outra afirmacéo feita por né¥odos os funcionarios, mantendo ou ndo uma boa
relacdo com a administracdo, sdo ouvidos quando peonunciam sobre as questdes do
cotidiano escolarPorém, 0 nosso interesse era compreender conrofesgores percebiam a
relacdo dos funcionarios com a gestédo e, de aamnoa Tabela 37, os funcionarios eram
ouvidos pela Direcao; foram 10 ou 32,3% dos professque concordaram, 19 ou 61,3% que

concordaram, empatados com 1 ou 3,2% de profesgoeesdo concordaram nem discordou,
como outro que discordou.
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Tabela 37— Todos os funcionarios sado ouvidos — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 10 32,3
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto aos elogios, aspecto importante que paoj@gmr um ambiente de trabalho
em que as pessoas se sintam valorizadas, afirmamaguestionario queEu,enquanto
professor(a), acredito que é importante elogiar eeceber elogios do colégide acordo
com a maioria, € relevante para eles receber aptjbou 38,7% concordaram muito, 16 ou
51,6% concordaram, 1 ou 3,2% discordou e 2 ou @ljS#ordaram muito.

Tabela 38— Elogio na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 12 38,7
Concorda 16 51,6
Discorda 1 3,2
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Os aspectos levantados por nds estdo dentro dedasenho muito maior de
caracteristicas em que a escola esta inseridagraglade de propdsitos nos estudos feitos
na Irlanda do Norte por (CAUBpud SAMMONS, 2008, p. 357) concluiu que escolas mais
eficazes “compartilham de objetivos comuns, inaoimm compromisso com a qualidade em
todos os aspectos da vida escolar e prioridadesizagionais claras”. Assim, de acordo com
0s professores, na maioria das respostas a esoaargva desenvolver a unidade entre os
professores e funcionarios por meio da escuta,&anyior propiciar o didlogo, chegando ao
consenso entre as partes e, também, por proporcionambiente de elogios e valorizacao.

A questdo da “pratica consistente” € um aspetasioaado a “unidade de propdsitos”
e que também se insere nos estudos de @audSAMMONS, 2008), isto €, a qualidade na
maneira como na escola sdo escolhidas as abordagen§elacdo a tdpicos, como a
avaliacdo e o cumprimento de regras e politicaegrtes a prémios e sancdes (SAMMONS,
2008, p. 357)". Passaram a ser elencada por nose @ems importantes para conhecermos

melhor a Escola A na Gtica dos professores.
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Consequentemente, procuramos estabelecer algdimaagées que nos apontassem
para essa compreensdo. Entender o processo awalatomo estao construidos na escola os
aspectos relacionados as regras nos possibiliwar fgumas afirmacdes relevantes entre
elas, e, comecando pelo método avaliativo, disser@ss pais ou responsaveis tém
conhecimento sobre o processo avaliativo desenvaleina escola

Pareceu-nos, na Tabela 39, que os professoreaniicaivididos em relagdo ao
conhecimento dos pais sobre o processo avaliavaestola, mesmo 12 ou 38,7% tendo
concordado, mais da metade ficou dividido entrafiamacdes, 1 ou 3,2% concordou muito, 6 ou

19,4 ndo concordaram nem discordaram, 9 ou 29 886rdaram e 3 ou 9,7% discordaram muito.

Tabela 39— Os pais ou responsaveis tém conhecimento sobre o
processo avaliativo na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 12 38,7
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 9 29,0
Discorda muito 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se o IDEB foi preponderante para fazermos a npssquisa na Escola A, sabermos
se ha discussdes sobre os resultados obtidos mee,irafirmamos:Ha reunides para
discusséo a respeito dos resultados obtidos no IDER grande maioria dos professores, 16
ou 51,6%, concordou, apenas 2 ou 6,5% concordaraito,menquanto 8 ou 25,8% nao
concordaram nem discordaram e outros 5 ou 16,1%ordigram da afirmacédo. Tal fato

demonstra que na Escola A os professores conversatare os resultados.

Tabela 40— Reunides para discutir os resultados no IDEBasiB 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 8 25,8
Discorda 5 16,1
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ainda sobre a avaliagdo, afirmamos também que emguyaofessorEu, enquanto
professor(a), ndo acho necessario discutir com osms alunos a maneira como avalibla
visdo desses professores, segundo a leitura ddaldihe® necessario discutir com os alunos a

forma como procuravam avaliar, dos 31 respondentesis da metade discordou da
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afirmacgdao, 18 ou 58,1%. Apenas e, ou, 9,7% concamdanuito, 4 ou 12,9% concordaram, 2

ou 6,5% ndo concordaram nem discordaram e outposlf,9% discordaram muito.

Tabela 41— Nao é necessério discutir com os alunos soavaleacéo — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 4 12,9
Nao concorda nem discorda 2 6,5
Discorda 18 58,1
Discorda muito 4 12,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

O cumprimento de regras também debatido por Samrf&983) chamou a nossa
atencdo e desejamos saber, na visdo dos professomes estd estabelecido o conjunto de
regras. Afirmamos para eles qée regras desenvolvidas na escola nao séao eficiente

Para eles, de acordo com a Tabela 42, 16 ou 51¢886,da maioria, discordou da
afirmacéo, apenas 1 ou 3,2% concordou muito, 2 ,6% &oncordaram, 9 ou 29,0% néo
concordaram nem discordaram e 3 ou 9,7% discordamaito.

Tabela 42— Regras na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 2 6,5
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 16 51,6
Discorda muito 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Afirmamos tambémNa minha escola, todos — professores, alunos, fumcéarios —
sempre concordam com as regras estabelecidas

Os professores ficaram divididos sobre as regrabegcidas na Escola A, apenas 2
ou 6,4% concordaram muito, 9 ou 29,0% concordafid#mu 38,8% n&o concordaram nem

discordaram — perfazendo a maioria das resposta®u,22,6% discordaram e apenas 1 ou
3,2 ndo respondeu a afirmacéo.
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Tabela 43— Todos concordam com as regras — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,4
Concorda 9 29,0
Nao concorda nem discorda 12 38,8
Discorda 7 22,6
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para fechar esse aspecto levantado por nés, afsmamda queNa minha escola,
quando ocorre alguma situacdo de quebra de regrass decisdes tomadas sdo sempre
muito claras e objetivas

Os professores,em sua maioria, concordaram conmnaafoomo na Escola A eram
resolvidas as situacdes conflitantes em relacaehbrg de regras. Foram ao todo 19 ou 61,3%
0S gue concordaram, 3 ou 9,7% que concordaram ndudo 16,1% os que ndo concordaram
nem discordaram, outros 3 ou 9,7% discordaram easpk ou 3,2% que discordou muito.

Tabela 44— Quebra de regras na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 3 9,7
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se anteriormente para os professores os aspeldo®nados a unidade de propdésitos
estavam coerentes e consistentes na Escola A,rasmgdes feitas por nos a respeito da
pratica consistente também ndo estavam sendo deskagfas de forma inconsistente, de
acordo com as respostas. Sammons (2008) explitagconsisténcia na atuacdo da escola
vai ser muito mais facil em um contexto sustenfamtouma unidade de propdositos (p. 357)".

A “participacao institucional” é também um item mo@nado por Sammons (2008).
Esse item, quando bem desenvolvido na escola, pag®rcionar a eficacia da instituicéo,
pois esta atrelada a forma como se tomam decisbesaola, isto €, € condicdo importante
para “unidade de propdsitos”.

Procuramos, entdo, focar nossas afirmacoes aitesjzs decisdes colegiadas e do
envolvimento dos professores nas tomadas de deaisbEscola A. Queremos ressaltar que,

nessa escola, ndo existia o colegiado, que é uselttmimportante para a participacdo da
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comunidade na escola e de todos os membros quabem, sejam eles alunos, professores,
funcionéarios e membros da gestéao.

Retomando a questdo da organizacdo de reunidgsjamdos aos professores
respondentes queHa reunides periddicas em minha escola para discutiquestfes
pedagdgicas Segundo os professores da Escola A, as reund@isgypgicas ocorriam sempre,
visto que 20 ou 64,5% dos professores concordaempatados em 3 ou 9,7% dos
professores disseram que concordaram, outros n&mm@ram nem discordaram e outros

ainda discordaram e apenas 2 ou 6,5% discordarato dauafirmacao.

Tabela 45— Reunibes para discutir questbes pedagodgicaasH B015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 20 64,5
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 3 9,7
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sobre as reunides administrativas, afirmamos ldaeeunides periddicas em minha
escola para discutir questdes administrativasOs professores concordaram, e 19 ou 61,3%
deles afirmaram que existiam reunifes administafi2 ou 6,5% concordaram muito, 6 ou

19,4 n&do concordaram nem discordaram e 4 ou 12i®86rdaram da afirmacéo.

Tabela 46— Reunides para discutir questdes administrativas

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 4 12,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Se até o momento os professores vinham apontarelo dquabalho na escola estava
em consonancia com a proposta encontrada na Uitayasso porque na Escola A havia um
ambiente de didlogo, assim como as reunifes noremngeravam o0 consenso nas decisoes,
fazendo que o ambiente fosse promotor de aprerafizaBrocuramos afirmar também que:
Nas reunides da escola nunca conseguimos resolvemgaiestbes propostas

Neste item, encontramos, pela primeira vez, umtap@nto diferenciado dos professores

(Tabela 47) que nos leva a refletir sobre as réspamteriores, principalmente no que diz
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respeito ao consenso e dialogo na escola, istaré,gafirmacdo anterior sobre as reunides na
escola onde nunca se consegue resolver questdesstas) obtivemos que 20 ou 64,5% dos
professores concordaram, 3 ou 9,7% concordarano,nawitros 3 ou 9,7 ndo concordaram nem
discordaram, repetindo o achado, novamente 3 oprdféssores discordaram e apenas 2 ou
6,5% discordaram muito. Se mais da metade concapal®uma escola nunca conseguem resolver
as questdes, ha que se pensar sobre a forma auima @estao organiza e conduz essas reunides,

como também os professores participavam dessesmtasne

Tabela 47— Reunides sem resoluc¢des — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 20 64,5
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 3 9,7
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

De acordo com NRELapud SAMMONS, 2008, p. 358), a troca de ideias entre 0s
professores, “observando uns aos outros ¢eedback aprendendo um com o outro e
trabalhando juntos para melhorar o programa denehesonstitui aspectos de participacao
institucional e colaboracdo que também se configuna resolucdo de problemas e, até
mesmo, compartilhamentos de novas solu¢des ou,aiodas propostas, além daquelas que

comumente sao discutidas em reunides.

3.3.4. Caracterizacéo dos professores da Escola B

Na Escola B, seguindo a lista que conseguimos neetagia da escola, trabalhavam
46 professores e, desses, somente 31 respondemestmnario, contemplando uma taxa de
resposta de mais da metade do namero total despovéess da Escola B.

Da mesma forma como fizemos na Escola A, dividireme resultados em dois
momentos, em que iremos apresentar o perfil pesspaifissional dos professores. Entre os
aspectos relacionados a essa area, fizemos a ppgaatender a questdo do género, a média
das idades, o grau de instrucdo formal, a insfituige estudo e se cursam ou cursaram
alguma poés-graduacao, também a situacéo funci@be tha escola, o tempo de experiéncia
como docente e a carga horaria total de trabahwyindo outras escolas e a média da

remuneracao.
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Na segunda parte, discutiremos o0s aspectos retanema “Lideranca Profissional e
Objetivos e Visbes Compartilhados”, visto que oseofco era por entender as percepcdes
dos professores a respeito da escola onde traballesm como a atuacdo da gestdo nessa
instituicdo. Buscaremos entender também a vis&esdabre a préopria pratica e, ainda, as
percepcdes deles sobre as relagbes desenvolvidgsala.

Na parte de identificacdo do questionério, colocaaiguns itens importantes para nos
ajudar a compreender as caracteristicas dos pooésssComecando pela questdo género, na
escola esse aspecto estava estabelecido de acmmd@ @mostra obtida na Escola B, a
presenca feminina era ainda mais marcante, ou 2@jau 86,7% dos professores eram do

sexo feminino e apenas 13,3% ou 4 dos que respnddo sexo masculino.

Tabela 48—Género dos professores — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %

Feminino 26 86,7
Masculino 4 13,3
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A cor também foi perguntada, e como respostas ebtdg (Tabela 49) que os
professores, conforme a Tabela 2, se denominanangu@ maioria, brancos, 64,5% ou 20

deles, outros 6,5% ou 2 definiram-se como pre$,@% ou 9, como pardos.

Tabela 49— Cor dos professores — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Branca 20 64,5
Preta 2 6,5
Parda 9 29,0
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

De acordo com o roteiro por nos estabelecido nostourio aplicado, apés
identificarmos o perfil dos professores passamosndiecer o perfil académico deles(Tabela
50), quando verificamos que a maioria dos docetéssa escola tinha o 3° grau completo;
foram 26 (83,9%) respondentes e apenas 5 ou 16,&%ampletaram o 2° grau. A formagéo
integral dos professores € um item importante paa eles pudessem formar um quadro
docente com maior competéncia técnica e intelectual
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Tabela 50—Formacéao dos professores da Escola A — Bradih 20

AFIRMACOES FREQ. %

2° grau completo 5 16,1
3° grau completo 26 83,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Nesse sentido, perguntamos também como foi realizacturso superior desses
professores. Apesar de um numero expressivo (1B50826) dos professores ndo terem
respondido a questédo, observamos que, entre osspbrdentes, 18 ou 58,1% fizeram o
curso superior presencialmente, apenas 1 ou 3,2% éerso semipresencial e também 1 ou
3,2% concluiu o curso a distancia (Tabela 51).

Tabela 5}Realizacao do curso superior — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Presencial 18 58,1
Semipresencial 1 3,2
A distancia 1 3,2
N&o respondeu 11 35,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A maioria dos professores da Escola B respondelutegiestionario que nao estavam
estudando foram 23 ou 74,2%, 6 ou 19,4% dissersan estudando como aluno regular e 2

ou 6,4% nao responderam a questao.

Tabela 52— Estuda como aluno regular atualmente — Brasil520

AFIRMACOES FREQ. %

Sim 6 19,4
Nao 23 74,2
Nao respondeu 2 6,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Perguntando também em qual instituicdo os professealizaram ou realizam curso
superior, de acordo com a Tabela 53, a maiori@8iandentes (16 ou 51,7%), respondeu ter
realizado ou estava realizando o curso em faculdadeular, enquanto empatados em 5 ou
16,1% dos professores estudaram ou estudavam enddde publica federal e estadual.
Apenas 1 ou 3,2% disse estudar ou ter estudadoneanfaculdade publica municipal e
também 1 ou 3,2%, em faculdade publica e particAlaenas 3 ou 9,7% nao responderam.
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Tabela 53— O seu curso superior € ou foi realizado em unigéib — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Publica Federal 5 16,1
Publica Estadual 5 16,1
Publica Municipal 1 3,2
Particular 16 51,7
Publica e Particular 1 3,2
Nao respondeu 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Entendemos que a formacao do professor deve s@inga e, por isso, é importante
que ele busque se qualificar cada vez mais. Dess®f procuramos saber se os professores
da Escola B fizeram ou estavam cursando algum cl&gds-graduacéao.

A maioria (19 ou 61,3%) dos professores disse dalizado algum curso de poés-
graduacgdo, e apenas 9 ou 29,0% dos 31 respondenmiea havia cursado pés-graduacao,

enquanto 3 ou 9,7% nao responderam.

Tabela 54— Vocé fez ou faz algum curso de pos-graduacaasilB2015

AFIRMACOES FREQ. %

Sim 19 61,3
N&o 9 29,0
Nao respondeu 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto a modalidade desse curso de pés-graduagéin 48,4% fizeranLato sensu
360 h, 4 ou 12,9% fizeram ou faziam o mestrado eul28,7% n&o responderam.

Tanto essa informacdo quanto a anterior sobre lazae@ de algum curso de pos-
graduacdo s&o requisitos importantes, pois se erafemo esforco e também ao
comprometimento deles em relacdo a prépria quatifio, o que para a eficacia de uma
escola pode contribuir muito quando, na escolaa f@gmacédo de uma equipe consistente e
comprometida com a formacédo ndo s6 dos alunos, cma@roprios membros, sejam eles

professores, gestores ou funcionarios.
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Tabela 55— Modalidades de cursos de pos-graduacéo — B2adi§

AFIRMACOES FREQ. %
Especializacdo 360h 15 48,4
Mestrado 4 12,9
N&o respondeu 12 38,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Iniciamos este perfil perguntando a respeito deg#o funcional do professor na Escola
B. Os professores (Tabela 56) foram, em sua mg8iau 58,1%), aprovados em concurso, 7
ou 22,6% trabalhavam sob contrato parcial de 20tasais, 5 ou 16,1% disseram ter outro tipo
de contrato que no caso da Escola B— como mendgueld diretora e pela OP da manha— e
alguns professores trabalhavam na escola em reggmeomodato. Apenas 1 ou 3,2% nao
respondeu. Observamos, dessa forma, que os prefest® Escola B eram,em sua maioria,

efetivos nessa escola, 0 que permitia que a gestAseguisse desempenhar um trabalho

continuo.

Tabela 56— Situag&o funcional nesta escola — Brasil, 2015
AFIRMACOES FREQ. %
Contratado parcial (20 h) 7 22,6
Aprovado em concurso 18 58,1
Outro 5 16,1
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Em relacédo aos meios de transporte, observamosh&als7 que, a partir da resposta de
todos, encontramos que a maioria (18 ou 58,1%jedpondentes utilizava a moto, outros 11 ou
35,5% o carro, empatados o 6nibus e 0s que iamempgue tivemos como resposta 1 ou 3,2%.
Mas sabemos também que, assim como na Escola #snmubfessores combinavam de ir e

voltar com o colega dividindo a gasolina ou pagandalor do circular ou da van.

Tabela 57— Meio de transporte para ir ao trabalho — BrasiL,5

AFIRMACOES FREQ. %
Carro 11 35,5
Moto 18 58,1
Onibus 1 3,2
A pé 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Ao tracar o perfil dos professores da Escola Bgpwoas argumentar algumas questoes
relacionadas a renda familiar, carga horaria seinaempo de docéncia, condi¢bes de
locomocédo para ir e voltar do trabalho, também antjdade de pessoas que moravam na
mesma casa, podemos argumentar a diretriz estalzelpor Sammons (2008) sobre a
lideranca de sucesso. Essa autora se referiu amlt&mento de outros funcionarios no
processo decisorio (p. 352)" que tem a ver comeassdes colegiadas, a cooperacdo nas
atividades como o0s eventos mencionados por nospvolvemento na construcdo das
metodologias para a aprendizagem, entre outrostaspe

Se pensarmos nas condi¢fes dos professores pardeaga forma em termos de
participacdo, por exemplo, no Conselho de Classpieoé mais comum de encontrar como
reclamacao da gestdo e nos foi possivel obserl@mnpssa participacdo nos conselhos tanto
da Escola A guanto da Escola B. Percebemos qu@®smiio conseguiam participar, ou se o
faziam, precisavam sair correndo para ir para cegc@la ou para outro Conselho de Classe
ou para dar mais aulas.

Esse € um exemplo entre tantos outros que é mwiom de encontrar nas escolas, o
que implica o diretor ocupar sempre 0s mesmos dnadcios que eram em menor numero,
pois na maioria das vezes s6 trabalhavam naquadaeslém de, seja pelo desgaste extremo
do professor que vivenciava varias realidades asgplem um dia sé, ou pela distancia até

chegar a cada escola e, até mesmo, por ndo conebtgriuma boa remuneracao.

3.3.5. Lideranca Profissional na Escola B segunde professores

Como mencionamos anteriormente, a participacéodi#s nos processos escolares é
crucial para que a escola seja uma escola eficssdmA passaremos a elencar as informagdes
obtidas de acordo com o foco da nossa pesquis@alinente, apresentamos 0 que nos
disseram os professores da Escola B sobre a ‘fidanarofissional” na instituicao.

Sammons (2008), em didlogo com Gray (1990, p., 2Zbg)licou que “a importancia da
lideranca dos diretores € uma das mensagens @mas db pesquisa em eficicia escolar (p.351)”.
A vista disso, ndo podemos deixar de perceberda des professores sobre a lideranca de sua
escola, bem como entender também se essa proameava a participacdo de todos como
mencionado anteriormente e, por fim, como elesypae@m responder a essa participacao.

Da mesma maneira como fizemos ao trazermos ass&cwdos achados encontrados

na Escola A, na Escola B também obtivemos respataprofessores sobre a atuacdo da
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SME e, antes mesmo de adentrarmos aos aspectefomatios a escola propriamente,
apresentamos as respostas afirmativas sobre d&ecre

Iniciamos, entéo, afirmando queinto-me completamente representado pela atual
secretaria de Educacédo do municipio

De acordo com as respostas, 1 ou 3,2% concordda,Bwu 19,4% concordaram, 11

ou 35,5% nao concordaram nem discordaram, 8 ou¥@2%Bcordaram e 5 ou 16,1%
discordaram muito.

Tabela 58— Sinto-me completamente representado pela aoedtaria de Educacao do
municipio — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 6 19,4
Nao concorda nem discorda 11 35,5
Discorda 8 25,8
Discorda muito 5 16,1
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Afirmamos também quéis politicas pedagdgicas apontadas pela SME sdo atps
gue realmente necessariasDe acordo com esses professores, mais uma vequ®s
responderam ao questionario discordaram, 16 oWwbiiScordaram, 2 ou 6,5% discordaram

muito, apenas 1 ou 3,2% concordou muito, 7 ou 22¢6¥cordaram e 5 ou 16,1% nao
concordaram nem discordaram.

Tabela 59— As politicas pedagdgicas apontadas pela SMBagéelas
realmente necessarias — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 7 22,6
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 16 51,6
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quando afirmamogDs professores tém acesso direto a SMBareceu-nos que eles
tém esse acesso (Tabela 60), pois os profess@mgsndentes, em sua maioria, concordaram
com a afirmativa, 2 ou 6,5% concordaram muito, @ b,0% concordaram, 5 ou 16,1% né&o
concordaram nem discordaram e apenas 2 ou 6,5%rdizgam.
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Tabela 60— Os professores tém acesso direto a SME — B2&dif

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 22 71,0
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Em seguida afirmamog Secretaria de Educacao respeita as decis6es apadas
pela Direcao da escolaA maioria (17 ou 54,8%) dos professores respaegemio soube ou
nao quis responder. Apenas 1 ou 3,2% concordouomtibu 22, 6% concordaram, 4 ou

12,9% discordaram e 2 ou 6,5% discordaram muito.

Tabela 61— A Secretaria de Educacéao respeita as decist@galas pela
Dire¢&o da escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 7 22,6
Nao concorda nem discorda 17 54,8
Discorda 5 12,9
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Esse resultado nos leva a pensar sobre a maoei@a& Secretaria exerce o seu papel
de gestao, isto €, se ao que tudo indica € ela getenmina a forma de se trabalhar de modo
a promover um discurso unico, como realmente essardo atinge o professor e como ele o
reproduz, seja na sala de aula, no espaco da esqotmcipalmente, no desempenho da sua
fungéo.

Comecando pela percepcédo dos professores sobrgghatda gestdo, afirmamos:

Enquanto professor, sinto-me representado pela atu®irecédo da escola

A maioria (13 ou 41,9%) dos professores concordosentiam representados pela
Direc&o da escola. Outros 8 ou 25,9% concordaraitoy@iou 19,4% nao concordaram nem
discordaram e apenas 2 ou 6,4% discordaram daagfiionfeita por nds, enquanto 2 ou 6,4%
nao responderam sobre a representacdo da atugh®ida Escola B. Temos, assim, que
nessa escola, em especifico, podemos considerassgpeofessores respondentes se sentem
representados pela Dire¢édo da escola.
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Tabela 62— Sinto-me representado pela atual Dire¢cdo ddaesddrasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 8 25,4
Concorda 13 41,9
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 2 6,4
N&o respondeu 2 6,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para entender melhor essa resposta, afirmamos mambéquestionario que: 0
professores desta escola sempre sao atendidos pé&aecdo. Dos 31 professores
respondentes (Tabela 63), 19 ou 61,3% foram dedaccom a afirmacgdo, enquanto 9 ou
29,0% concordaram muito e apenas 3 ou 9,7% nammaram nem discordaram. Podemos
considerar que, na maioria das vezes que elesspvacn de falar com a Direcéo,
normalmente eram atendidos. Talvez esse fosse usn ndativos para se sentirem
representados pela Direcéo da Escola B.

Tabela 63— Atendimento ao professor pela Diregao — BrasiL5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto ao atendimento dos alunos, afirman@ss:alunos desta escola sempre séo
atendidos pela Direcdo Nossa intencdo era perceber sob o olhar deleslIseranca da
escola também procurava atender aos alunos. Rasiodaa dos professores da Escola B, 19
ou 61,3% concordaram com a afirmativa, outros 223% concordaram muito, 4 ou 12,9%
nao concordaram nem discordaram e apenas 1 oudds2@dou da afirmativa. Essa resposta

nos assegurou que a Direcao procurava escutandeatanto professores quanto alunos.

Tabela 64— Atendimento aos alunos pela Direcéo — Brasil520

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 7 22,6
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 4 12,9
Discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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As respostas dos professores nos fazem lembrarétasaracteristicas mencionadas
por Sammons (2008) em relacdo a lideranca profiabioS&o elas: “proposito forte,
envolvimento de outros funcionarios no processasdeo e autoridade profissional nos
processos de ensino-aprendizagem (p. 352)”. Aodatens professores assim como 0s
alunos, percebemos que a lideranca da escola potigritracos das trés caracteristicas
fundamentais citadas por essa autora como aspguatgodem proporcionar a escola a
obtencéo de sucesso.

Mas essas caracteristicas, além do atendimental@awoss e professores, sdo mais bem
compreendidas e apontadas ao longo das afirmagéefizgmos no questionério e, avaliando
a participacao da comunidade, dissenfosscola tem participagcao ativa nas atividades da
comunidade

Sobre a participacdo da comunidade, os profesgareseram divididos, isto €, apenas 12
ou 38,7% concordaram, 2 ou 6,5% concordaram, ®@¥@n&o concordaram nem discordaram,
mas, também, 7 ou 22,6% discordaram e apenas R%udiscordou muito. Essa divisdo dos

professores nos fez pensar que na Escola B a atnag@munidade néo era tao efetiva.

Tabela 65— Participacao ativa da escola nas atividadeswhcidade — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 12 38,7
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 7 22,6
Discorda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ressaltamos que, segundo Sammons (2008, p. 3b@¢ranca eficaz “geralmente é
firme e objetiva” e o diretor € o “agente-chave madanca para muitos dos fatores que
afetam a eficacia escolar (GRAY, 1990; US DEPARTMEDF EDUCATION, 1987)".

Se o diretor € 0 agente-chave de mudanca e arlighefecisa ser “firme e objetiva”
como afirmado por Sammons (2008), o lider prectsaratambém como um elo entre a
interacdo entre 0S grupos, ja que na escola nd&teexisomente os professores e os alunos, €
preciso haver a colaboracéo de todos e, paraassapmentos devem ser diversificados para
que, além do cumprimento de um curriculo escoRpessoas possam vivenciar maneiras

diversificadas de aprender e conviver.
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Eventos sdo uma das formas da escola participesmanidade ou, mesmo, promover
a participacdo da comunidade na propria escolamAfnos:A escola sempre promove
eventos para que a comunidade participe

Mais da metade (16 ou 51,6%) dos professores aereon, apenas 1 ou 3,2%
concordou muito, 7 ou 22,6% nao concordaram neroomiaram e outros 7 ou 22,6%
discordaram dessa afirmacao. Vale a pena resqakada mesma forma como na Escola A, na
Escola B a diretora afirmou ndo promover muitosi@gepor causa de problemas ocorridos, e os

gue aconteceram la séo realizados no horario redgiaulas, normalmente apos o recreio.

Tabela 66— Eventos para que a comunidade participe — B2&l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 7 22,6
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Afirmamos também sobre os eventos: &entos da escola nem sempre estdo ligados
aos interesses dos alunohla leitura da Tabela 67, percebemos que maisvemas professores
ficaram divididos, ou seja, apenas 10 ou 32,3%ardacam com a nossa afirmacao, enquanto
apenas 1 ou 3,2% concordou muito, 7 ou 22,6% n&ocoodaram nem discordaram e quase
igualmente aos que concordaram, menos 1, 9 ou 28j6é6rdou, além também de outros 4 ou
12,9% que discordaram muito. Tal resultado nos iperafirmar que a discordancia entre os
professores demonstra que na Escola B nem senopra maioria das vezes, os interesses dos
alunos ndo eram levados em consideracao paraejgrtanto dos eventos.

Tabela 67— Eventos ligados aos interesses dos alunos #,BR@&5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 10 32,3
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 9 29,0
Discorda muito 4 12,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Além de eventos, a escola precisa promover resimiée mais variadas, sejam internas
para organizacdo e estruturacao do trabalho intemam reunides externas para promover a

participacdo da comunidade e em especial dos paisgponsaveis. Assim, afirmamos nos
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guestionario queA maioria dos pais ou responsaveis pelos alunos(agarticipa das
reunides convocadas pela escola

Para os professores, a participacéo dos paisteractanplexo na Escola B, assim como
nos relataram a diretora e a OP. Percebemos néaTathgue as respostas ficaram divididas e a
maioria dos docentes discordou e outros discordanaito, isto €, com igual resultado, 9 ou
29,0% negaram a afirmag&o. Outros 3 ou 9,8% n&ordisram nem concordaram, outros 9 ou
29,0% apenas concordaram e um professor ou 3,2%es@ondeu. Fica bem claro que a

participacdo dos pais era muito pequena nas reupidenovidas pelas escolas.

Tabela 68— Participacdo dos pais ou responsaveis nas esid@escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda 9 29,0
Nao concorda nem discorda 3 9,8
Discorda 9 29,0
Discorda muito 9 29,0
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Dando continuidade a essa questdo da participagsipals, afirmamos també®s
pais ou responsaveis pelos meus alunos(as) sdo, sua maioria, participantes e
interessados na vida escolar de seus filhos(a)

Sobre essa questdo, a maioria (13 ou 41,9%) dfespooes da Escola B discordou muito
e, de acordo com a Tabela 69, os professoresrficaenos divididos, isto €, apenas 6 ou 19,4%
concordaram, 3 ou 9,7% n&o concordaram nem diseonda 9 ou 29,0% discordaram da nossa
afirmacao, confirmando a auséncia dos pais tasittafnente na escola como na vida académica

dos filhos, seja por meio de bilhetes, comentaiisalunos ou, mesmo, telefonemas.

Tabela 69— Interesse dos pais ou responsaveis sobre asoddar
dos(as)filhos(as) — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda 6 19,4
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 9 29,0
Discorda muito 13 41,9
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A falta da participagcéo da familia foi consenso daas escolas, sendo o interesse dos

pais, principalmente os da classe menos favoreeitlareceber os beneficios do governo,
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como mencionado tanto pela diretora da Escola Antguda Escola B. Se os pais nao
participavam, eles deveriam ser incentivados, eseola precisava contar com essa
participacdo para ser uma escola eficaz.

Sammons (2008) relatou, entre as caracteristicggptas no seu estudo, que a escola
deve promover o décimo fator-chave, chamado decépar casa-escola”, estando esse fator
relacionado ao envolvimento dos pais na aprendmade seus filhos. Assim, procuramos
afirmar aos professores, por meio de questiondiee: “0oS pais Ou responsaveis sao
incentivados por essa escola a participarem da estolar de seus filhos”. Para os
professores da Escola B, os pais sédo incentivaelasescola a participar da vida escolar dos
filhos, mais da metade (17 ou 54,8%) concordow &§%94% concordaram muito, 6 ou 19,4%

nao concordaram nem discordaram e apenas 2 oudisé®sdaram.

Tabela 70— Incentivo da escola para a participacao da iamé vida escolar dos(as)
filhos(as) — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 17 54,8
Nao concorda nem discorda 6 19,4
Discorda 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Outro aspecto importante para a lideranca profisdi na escola agir com
competéncia, demonstrando um propaésito forte comacionado por Sammons (2008), esta
na forma de promover na escola maior clareza naucmacdo, para que ocorra o
compartilhamento das decisbes e, ao mesmo temgos tee sintam confortaveis para
compartilhar também. Essa necessidade de promogemanicacdo nos permitiu afirmar
que: Quando penso na maneira como ocorre a comunicagcd@ minha escola, percebo
que ela ocorre, de forma clara e objetivaatribuindo a comunicacéo na escola um dos meios
importante e essenciais para se criar um climanadi® em que os envolvidos ndo sejam
pegos de surpresa ou estejam a parte do que ggorrexemplo, fora da sala de aula.

Nos resultados estabelecidos na Tabela 71 encardraque 18 ou 58,2% dos
professores disseram concordar com a afirmacédoaage ou 16,1% concordaram muito, 5
ou 16,1% n&o concordaram nem discordaram, 2 ou @ig@6rdaram e apenas 1 ou 3,2% nao
respondeu. Esse resultado evidencia que os proésssm sua maioria, estavam satisfeitos

na forma como na Escola B a comunicacao era feita.
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Tabela 71- Comunicacéo na escola de forma clara e objetBwasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 5 16,1
Concorda 18 58,2
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 2 6,4
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sammons (2008) referiu-se também ao enfoque gEatico como item importante da
lideranca e para perceber essa participacdo, afianisaos professores qua: Direcao
preocupa-se em saber a opinido de todos os profagsgas) sobre o desenvolvimento dos
trabalhos na escola

Ao saber as opinides ou pedir opinides, a Dire@@stola tem a possibilidade de
compartilhar as responsabilidades ndo s6 com geqestora, mas também, e de forma
geral, com os professores na hora de tomar dediSB&4MONS, 2008, p. 354). Observamos
gue a maioria dos professores concordou com a refgsaativa, ou seja, 18 ou 58,1%
concordaram, 9 ou 29,0% concordaram muito, 3 o $@o concordaram nem discordaram
e apenas 1 ou 3,2% discordou.

Tabela 72— A Diregéo preocupa-se em saber opinides — Be&l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 18 58,1
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sobre a lideranca profissional na Escola B, dedacoom os resultados mencionados
por nés até aqui, os professores estdo satistatosa forma como a gestédo da escola procura

exercer sua funcéo e estabelecer seus propositos.

3.3.6. Objetivos e visbes compartilhadas na Escddasegundo os professores

Se o compartilhamento de ideias € requisito inambet para a escola eficaz, promover
0 “consenso a respeito dos objetivos e valores sdtal&e (SAMMONS, 2008, p. 355)",

também. Nessa caracteristica, procuramos focamosassforcos por trazer afirmacdes aos
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professores que nos fizessem compreender, pelo ddthes, ndo s6 o compartilhamento de
ideias, mas também a existéncia ou ndo de formabiomtiva de trabalhar e tomar decis6es
(SAMMONS, 2008, p. 355)".

Logo de inicio, afrmamos qué&la minha escola, as reunides sdo sempre
produtivas e todos chegam a um consenso em que tedacatam as decisée<Como
resposta, observando aTabela73, veremos que a angt&dou 48,4%) dos professores
concordou, a outra metade ficou dividida, isso #ar nos que ndo opinaram, ou seja, 7 ou
22,6% nao concordaram nem discordaram, apenas3]2&u concordou muito, 6 ou 19,4%
discordaram e 2 ou 6,5% discordaram muito, o que fam pensar que nem sempre nas

reunides os professores conseguiam atingir um neose

Tabela 73— Reunides na escola em que todos chegam a ummsons@rasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 15 48,4
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 6 19,4
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Estabelecer o consenso em reunides também estiomeldo com a linguagem
estabelecida na escola, quando ha uma linguagemectibjetiva e que atinja a todos, de forma
a propiciar seguranca em relacdo ao ambiente ensejesta e a escola pode obter melhores
resultados, porque o clima propicia isso. Assintmamos aos professores qugnquanto
professor(a) percebo que a linguagem desenvolvida escola é sempre muito clara

Apesar de demonstrarem certa divergéncia em relaga®unides para consenso, em
relacdo a linguagem os professores demonstraramagliscola B ha uma linguagem clara, visto
que, entre os 31 respondentes, 18 ou 58,1% conaordd ou 12,9% concordaram muito, 7 ou

22,6% nao concordaram nem discordaram, apena8,2%idiscordou e 1 ou 3,2% nao respondeu.

Tabela 74— Linguagem desenvolvida na escola € sempre miaita € Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 4 12,9
Concorda 18 58,1
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 1 3,2
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Para haver consenso e uma linguagem clara ewa@hjétipreciso que todos na escola
compartilhem suas ideias, opinides, contrapontosu@ forma de trabalhar.Para tanto,
dissemos aos professorebtdo acho necessario compartilhar com os colegas ou
coordenacao a forma como desenvolvemos o trabalheqagdgico

Todos responderam a essa afirmativa, e a maicti@145,2%) dos 31 respondentes
discordou, acreditando ser necessario compartilbvar os colegas a forma como trabalhavam,
outros 11 ou 35,5% discordaram muito, 4 ou 12,9%caaaram e 2 ou 6,5% concordaram
muito. Para a maioria dos professores da Escola 8pmpartihamento do trabalho deve
ocorrer, 0 que nos remete as palavras de NREUASAMMONS, 2008) quando fala sobre a
“troca de ideias entre os professores, observans@aos outros cofeedbackaprendendo um

com o outro e trabalhando juntos para melhorangrama de ensino (p. 358)”.

Tabela 75— Compartilhamento de ideias entre os professare®ordenacéo — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %

Concorda muito 2 6,5
Concorda 4 12,9
Discorda 14 45,2
Discorda muito 11 35,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A linguagem clara e objetiva de uma escola estééan descrita no PPP que pode ser
um documento que esboce como a escola procuravidsemseu trabalho para atingir a
objetivos reais. Sobre essa questao, afirmamopradsssores da Escola Bu, enquanto
professor(a) tive acesso e conheco as orientacde®e @stdo contidas no Projeto Politico
Pedagogico da escoldPara os professores (Tabela 76), apesar de maostéido acesso ao
PPP da Escola B, a maioria dos professores paerdi@o acesso ao documento. De acordo
com a Tabela 76, 16 ou 51,6% deles concordaramgdtou 12,9% concordaram muito, 7
ou 22,6% nao concordaram nem discordaram, empa&wo8 ou 6,5% dos professores

disseram discordar e discordar muito da afirmativa.

Tabela 76— Acesso as orientacdes contidas no Projeto Refexlagogico — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 4 12,9
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 2 6,5
Discorda muito 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.



154

O compartilhamento de ideias também é um modaa®gear na escola o que Sammons
(2008) chamou de “unidade de propésitos”, parandetenos melhor a visdo dos professores
sobre a unidade de propositos na Escola B, fizedgosnas afirmagdes importantes, comegando
pela atitude positiva em relacéo a aprendizagemaldoss e aos alunos em si.

Consequentemente, afirmamos gHa; enquanto professor(a), procuro motivar e
engajar os(as) alunos(as) para os estudofraticamente, todos concordaram com a
afirmacdo, isto é, 12 ou 38,7% concordaram muitb8eou 58,1% dos 31 respondentes

concordaram. Apenas 1 ou 3,2% nao respondeu a@nfaéo concorda nem discorda”.

Tabela 77— Motivacéo dos alunos pelos professores — Bi2&1l5

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 12 38,7
Concorda 18 58,1
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sobre essa questao da motivacdo, afirmamos tamgbéms funcionarios da escola
(cantina, secretaria, zelador etc.) motivam os alws para seu engajamento aos estudos
De acordo com o olhar dos professores da Escote Bjncionarios procuravam motivar 0s
alunos para o estudo, visto que 15 ou 48,4% coacamg 9 ou 29,0% concordaram muito, 5

ou 16,1% nao concordaram nem discordaram e apema$,5% discordaram.

Tabela 78— Os funcionarios da escola motivam os alunos siB&015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 15 48,4
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Atitudes positivas em relacdo aos alunos e a faramao aprendem para Sammons
(2008, p. 356) “¢ um mecanismo poderoso para aagdoceficaz”. E importante que na
Escola B ocorram, mesmo, gestos e palavras motizag@ra os alunos, uma vez que, como
mencionado pelas diretoras tanto da Escola A quédatescola B, a familia ndo participa e se
preocupa em receber beneficio, ficando, entdorgoada escola a funcdo de incentivar o
estudo; talvez a escola seja o Unico lugar em gsesealunos ougcam sobre a importancia da

aprendizagem e como ela pode abrir portas pardeadéles.
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Rutteret al (apudSAMMONS, 2008) enfatizaram que “0 ambiente da eséainuito
influenciado pelo grau em que ela funciona comotodo coerente, e que um conjunto de
valores comuns a escola contribui para um bom estadnimo e um ensino eficaz (p. 356)".

Os valores também s&o subjetivos, ou seja, o gsofeprecisa também trazer
expectativas sobre o que faz. Nesse sentido, @Emms provoca-los, afirmando que:
Eu,enquanto professor(a), sempre tenho expectativaboas sobre o trabalho que
desenvolvo

A importancia da expectativa sobre o proprio titadaevela um processo em que
aqueles que a tém conseguem estabelecer com @& gestle modo geral, com todas as
atitudes mais positivas em relagdo a escola. Cfegsares da Escola B, conforme a Tabela
79, afirmaram concordar com o que dissemos (145¢2P4d), outros 11 ou 35,5 concordaram
muito, 3 ou 9,7% nao concordaram nem discordaraoy 3,2% discordou e 2 ou 6,4% né&o

responderam.

Tabela 79— Enquanto professor tenho expectativas sobre danralealho — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concords muito 11 35,3
Concorda 14 45,2
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 1 3,2
N&o respondeu 2 6,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Cohenet al (apud SAMMONS, 2008) afirmaram também que na escola ha a
“necessidade de os objetivos do ensino serem @i@&suclaras, publicas e consensuais (p.
356)". Na tarefa de um professor, esses objetieyem ser trabalhados, principalmente, em
sala de aula com os alunos. Para averiguar sedt@gdina sala de aula em relacdo aos
momentos vivenciados pelos alunos, afirmamos Gue:enquanto professor(a), sempre
defino todos os momentos em sala de aula

Para alguns que concordaram, 11 ou 35,6% sdo alefuse todos 0s momentos,
assim como outros 7 ou 22,5% que concordaram mQ@itdros 8 ou 25,8% deles nao
concordaram nem discordaram, somente 4 ou 12,9é6rdexram e apenas 1 ou 3,2% nao
respondeu. Aspectos como 0 consenso que viemosanando sao resultados que precisam
ocorrerem sala de aula também e, uma vez obsepe&ois professores, melhores podem ser
0s resultados encontrados.



156

Tabela 80— Enquanto professor, sempre defino os momentasatade aula — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 7 22,5
Concorda 11 35,6
Nao concorda nem discorda 8 25,8
Discorda 4 12,9
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para melhor perceber a escolha desses professimesa questdo do dialogo com os
alunos, afirmamos aind&u, enquanto professor(a), acho que é sempre bomwiuo que
os alunos tém a dizer

Na Escola B, os professores costumavam ouvir cogueunos tinham a dizer, com o
mesmo resultado 15 ou 48,4% deles concordaram nauittbncordaram com a nossa
afirmacéo, apenas 1 ou 3,2% néo concordou nemrd@mecoPorém, essa resposta nos leva a
pensar, levando em consideracdo a resposta anguempara haver consenso de ideias, na
relacdo entre professor e aluno, é preciso maiseqoeta-los, sendo importante promover
situacbes que os permitam se sentirem parte dceegsogc por isso Coheet al. (apud
SAMMONS, 2008) afirmaram que, na escola, deve iexastnecessidade de os objetivos do

ensino serem instrugdes claras, publicas e conaisngu 356)”

Tabela 81— Enquanto professor, costumo ouvir o que os altérosa dizer — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 15 48,4
Concorda 15 48,4
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

As guestdes supracitadas se referem também aorgmiescolar. Se ha um trabalho
de compartilhamento esbocando diadlogo consistentea@uro entre ambas as partes, ha
também a possibilidade de criar um ambiente borestiedo e, por isto, maior possibilidade
de aprendizagem. Assim, afirmamos aos professoies@ Escola BO ambiente da escola
propicia a aprendizagem dos alunasA maioria dos professores concordou, visto queu3
41,9% concordaram e 6 ou 19,4% concordaram muiitro® 9 ou 29,0% n&o concordaram

nem discordaram e somente 3 ou 9,7% discordaram.
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Tabela 82— O ambiente da escola propicia a aprendizagenasilB2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 6 19,4
Concorda 13 41,9
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 3 9,7
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Partindo para entender como nesse ambiente enegumeentivado a aprender, estao
estabelecidos os dialogos por meio da maneira asywofessores observam essa questao e
se posicionam para tal, fizemos afirmacfes do tipo: minha escola, a administracéo
realiza sempre reunides em que todos podem manifasse livremente Nao houve
discordancia da afirmacéo conforme estabelecidbah&la 83, na Escola B, todos podem se
manifestar nas reunides, visto que 20 ou 64,5%ardacam e 9 ou 29,0% concordaram

muito. Apenas 2 ou 6,5% dos professores resporglaiteconcordaram nem discordaram.

Tabela 83— Reunides em que todos podem se manifestar -,E2@%b

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 20 64,5
Nao concorda nem discorda 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Outra afirmacéo feita por né¥odos os funcionarios, mantendo ou ndo, uma boa
relacdo com a administracdo, sdo ouvidos quando peonunciam sobre as questbes do
cotidiano escolar O nosso interesse era por compreender como ¢sspooes percebiam a
relacdo dos funcionérios com a gestdo. De acordoa®docentes, os funcionarios também
eram ouvidos pela Direcdo, uma vez que 17 ou 5&8A6ordaram e outros 11 ou 35,5%
concordaram muito. Apenas 1 ou 3,2% n&o concor@on discordou, e também mais 1 ou

3,2% discordou. Dos 31 professores participantggedquisa, apenas 1 ou 3,2% nao respondeu.

Tabela 84— Todos os funcionarios sao ouvidos — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 11 35,5
Concorda 17 54,9
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Discorda 1 3,2
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Quanto aos elogios, aspecto importante que podecmoum ambiente de trabalho
em que as pessoas se sintam valorizadas, afirmamagiestionario que: g enquanto
professor(a), acredito que é importante elogiar eeceber elogios do colégide acordo
com a maioria, se ha um clima de escuta e contparignto de ideias, na Escola B também
havia um clima de elogios de acordo com a resps$aprofessores. Foram 16 ou 51,6%
deles que concordaram e outros 14 ou 45,2% queotaram muito. Apenas 1 ou 3,2%

afirmou ndo concordar nem discordar.

Tabela 85— Elogio na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 14 45,2
Concorda 16 51,6
Nao concorda nem discorda 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Todos as afirmagfes elencadas por nés, como ehag&scola, expectativas sobre o
trabalho, incentivos aos alunos, dialogo para cotifipgmento de ideias, reunides para
consenso, entre outras, estdo relacionadas a tenidia propdsitos” proposta por Sammons
(2008) e sdo aspectos importantes para que a as@olperca de vista, principalmente, a
gestéo, a fim de desenvolver acdes que levem eta esmes tracos para que a Escola B seja
chamada de escola eficaz. Assim, de acordo comodssgores pesquisados, na maioria das
respostas a Escola B procurava desenvolver a uniglatde os professores e funcionarios por
meio da escuta, também por propiciar o dialogogah€do ao consenso entre as partes.

A questdo dos alunos nao ficou muito clara. Acesdits que na Escola B é preciso
ocorrer um processo de maior entendimento sobreégoigpapel do aluno para além daquele
que recebe a instrucdo; ao contrario, € precisergak o aluno como aquele que deve ser
protagonista de sua vida estudantil por propor mpow 0 processo escolar em que esta
inserido dentro e fora da sala de aula.

Se a “unidade propoésito” € importante na escolépratica consistente” também,
inserida nos estudos de Caab@d SAMMONS, 2008), esta relacionada a qualidade na
maneira como na escola sdo escolhidas as abordagen§elacdo a tdpicos, como a
avaliacdo e cumprimento de regras e a politicaeefe a prémios e san¢cdes (SAMMONS,
2008, p. 357)".

Consequentemente, procuramos estabelecer algdimaagéies que nos apontassem

para essa compreensao. Acreditamos que entendecespo avaliativo, assim como entender
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0s aspectos relacionados as regras, nos possilfditer algumas afirmacgdes relevantes, entre
elas e comecando pelo método avaliativo, dissen@ss: pais ou responséveis tém
conhecimento sobre o processo avaliativo desenval@ina escola

Para os professores (Tabela 86), os pais tém domérgo sobre o0 processo avaliativo na
escola, uma vez que 14 ou 45,2% concordaram esof@trou 29,0% concordaram muito,
enquanto 3 ou 9,7% nao concordaram nem discordataou 16,1% discordaram. Segundo a OP
da tarde, os pais sao informados pela escola,ilfietdy sobre as datas das provas, visto que,
como afirmado, ndo so por ela e pela diretora,aagonbém pelos professores de que eles nao se

interessavam sobre a vida escolar dos filhos esd@pareciam as reunides.

Tabela 86— Os pais ou responsaveis tém conhecimento sgimecesso
avaliativo na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 9 29,0
Concorda 14 45,2
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 5 16,1
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sendo essa escola a escolhida como a que atingielleor indice em Campos dos
Goytacazes, RJ,ao elencarmos o0s processos avadiafivmamos também quida reunides
para discussédo a respeito dos resultados obtidos H2EB.

Como respostas, observamos na Tabela 87 que temosmpate entre os que
concordavam e 0s que nao concordavam, isto €, 8,4% concordaram, 10 ou 32,3%
concordaram muito, 7 ou 22,6% nao concordaram niscordaram, outros 10 ou 32,3%
discordaram, 1 ou 3,2% discordou muito e somemte 3,2% nao respondeu. O resultado nos
chama a atencdao, pois a Escola B, como ja disseénsogue recebeu nota melhor no IDEB e,

ao gue parece, ndo ha movimento exclusivo paresetidem os resultados.

Tabela 87— Reunibes para discutir os resultados no IDEBasiBr2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,4
Concorda 10 32,3
Nao concorda nem discorda 7 22,6
Discorda 10 32,3
Discorda muito 1 3,2
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.
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Ainda sobre a avaliacdo, afirmamos também que,amqurofessorEu, enquanto
professor(a), ndo acho necessario discutir com osos alunos a maneira como avaliA
maioria (15 ou 48,4%) dos professores discordowe 29,0% discordaram muito, o que nos
proporciona inferir que eles achavam importanterfazdiscussédo sobre a avaliagcdo com os
discentes. Ainda, tivemos a mesma quantidade desapucordaram e concordaram muito (2

ou 6,5%) e 3 ou 9,7% que nao concordaram nem daGon.

Tabela 88— N&o é necessario discutir com os alunos sobvalmgio — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 2 6,5
Nao concorda nem discorda 3 9,7
Discorda 15 48,4
Discoda muito 9 29,0
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Assim como a avaliacdo, Sammons (2008) chamoung&depara as regras e sangoes
na escola. Procuramos, entdo, entender, pelo ddsprofessores, como estava estruturada
essa questao na Escola B, afirmar®regras desenvolvidas na escola ndo sao eficiente
A maioria (13 ou 42,0%) deles discordaram dessmafido, 4 ou 12,9% discordaram muito,
9 ou 29,0% nao concordaram nem discordaram, 3 &% %oncordaram e 1 ou 3,2%
concordou muito. Apenas 1 ou 3,2% nao respondeu.

Tabela 89— Regras na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 3 9,7
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 13 42,0
Discoda muito 4 12,9
N&o respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Ainda sobre as regras, dissembdb& minha escola, todos — professores, alunos,
funcionarios — sempre concordam com as regras estlbcidas

Da mesma forma que na Escola A, os professoressdalé&EB também ficaram
divididos, ou seja, dos 31 respondentes, 3 ou 9¢ocordaram muito, 7 ou 22,6%
concordaram, 9 ou 29,0% n&o concordaram nem dms@rg 10 ou 32,3% discordaram e

apenas 1 ou 3,2 discordou muito e também n&o mdspo Assim, ha que se pensar como
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esta estabelecida para ambos os envolvidos coswobagrocura fazer valer as regras, isto €,
0 processo de construcdo das regras mencionadalipefara foi de ter sido realizado em
conjunto, nomeado como “regras de convivéncia”,,resaa respostas tao diferenciadas para
a nossa afirmacédo, pode-se inferir que as regrakscala B precisavam ser mais bem
estruturadas e até mesmo repensadas (Tabela 90).

Tabela 90— Todos concordam com as regras — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 7 22,6
Nao concorda nem discorda 9 29,0
Discorda 10 32,3
Discoda muito 1 3,2
Nao respondeu 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para Sammons (2008), esse tipo de abordagem, essima avaliagdo, deve possuir
consisténcia e ser de aderéncia comum até mesma@pama escola o ambiente seja propicio
ao ensino e a aprendizagem.

Para melhor compreendermos esse aspecto pelo adisaprofessores, afirmamos
também queNa minha escola, quando ocorre alguma situacdo dpiebra de regras, as
decisbes tomadas sdo sempre muito claras e objedvaDa mesma maneira que na
afirmacao anterior, os professores pareceram dmsdao responderem a afirmacao anterior,
visto que 11 ou 35,5% deles nédo discordaram nengocdaram, enquanto outros 11 ou
35,5% concordaram, 3 ou 9,7% concordaram muitaj 261% discordaram e apenas 1 ou
3,2% discordou muito (Tabela 91).

Tabela 91— Quebra de regras na escola — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 3 9,7
Concorda 11 35,3
Nao concorda nem discorda 11 35,5
Discorda 5 16,1
Discoda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sammons (2008) explicou que “escolas eficazesetand receber contribuicéo
importante da equipe na maneira como a escola éetimda (p. 358)”. Essas contribui¢cdes

fazem parte de um processo chamado pela autora pddicipacdo institucional e
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colaboragéa” Esta atrelada a forma como se tomam decisbes mdagssto é, torna-se
condicdo importante para “unidade de propoésitos”.

Procuramos, entdo, focar nossas afirmacdes aitesjzs decisdes colegiadas e do
envolvimento dos professores nas tomadas de deasb&scola B. Assim como na Escola
A, nesta escola ndo existe colegiado de acordoasoimformacdes obtidas tanto pela diretora
guanto pelas orientadoras pedagogicas a respait@daides que a escola organizava.

Sobre a organizacdo das reunides, afirmamos adsspoves respondentes que na
Escola B:Ha reunides peridédicas em minha escola para discutgjuestdes pedagogicas
Eles concordaram com a afirmativa, isto €, 19 ou3%1 concordaram, 2 ou 6,5%
concordaram muito, 5 ou 16,1% nao concordaram nsooraram, 4 ou 12,9% discordaram
e apenas 1 ou 3,2% discordou muito (Tabela).

Tabela 92— Reunibes para discutir questbes pedagdgicaasHR015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 2 6,5
Concorda 19 61,3
Nao concorda nem discorda 5 16,1
Discorda 4 12,9
Discoda muito 1 3,2
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Sobre as reunides administrativas, afirmamos lgaaeunides periddicas em minha
escola para discutir questdes administrativasE interessante observar na Tabela 93 que a
maioria dos professores (15 ou 48,4%) discordow, tamnbém, um namero significativo (12
ou 38,7%) concordou e 4 ou 12,9% n&o concordaramdiecordaram. Acreditamos que a
lideranca precisa ajudar melhorar as questdes &trativas com o0s professores para que se

construa um ambiente onde as decisdes sejam toradesnjunto.

Tabela 93— Reunides para discutir questdes administrativsasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 12 38,7
Nao concorda nem discorda 4 12,9
Discorda 15 48,4
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

Continuando ainda a questionar sobre as reuné&seola B, a fim de proporcionar a
“participacdo institucional e colaboracao”, afirm@nNas reunifes da escola nunca

conseguimos resolver as questdes propostas
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Para os professores da Escola B, as questdes fappas reunides como mencionado
pela diretora ao explicar como conduz a reuniacag@elas normalmente resolvidas, uma vez
que 11 ou 35,5% discordaram e 5 ou 16,1% discardanaito, pelo menos para metade dos
31 respondentes. Apenas 1 ou 3,2% concordou nfuia, 6,5% concordaram, 10 ou 32,3%

nao concordara nem discordaram e 2 ou 6,5% naorrds@m.

Tabela 94— Reunides sem resolucdes — Brasil, 2015

AFIRMACOES FREQ. %
Concorda muito 1 3,2
Concorda 2 6,5
Nao concorda nem discorda 10 32,2
Discorda 11 35,5
Discoda muito 5 16,1
Nao respondeu 2 6,5
Total 31 100,0

Fonte: Resultados da pesquisa.

A participacdo nas reunides, sejam elas admitiisiga sejam reunides pedagodgicas
ou, ainda, reunides colegiadas, torna-se importpoie para os professores e funcionarios, ao
serem convocados ou, mesmo, provocados a parti@pafazé-lo recebem o valor mais
adequado para tal. Essa forma de gerir pode paopique Mortimoreet al (2008)

chamaram de um sentimento de “posse” e complementou

Entretanto, tal envolvimento representa somentaspecto da participacao
institucional. Até certo ponto, a contribuicdo asseimpenho vem de um
forte sentimento da comunidade, entre funcionaaturos, estimulados por
relacdes reciprocas de suporte e respeito (p. 358).

3.4. A Visao dos alunos

Os discentes sao sempre o foco maior de toda euprakescola, e promover a
aprendizagem deles é um fator Unico e comum a tasld@sstituices educativas. Quando
argumentamos sobre o trabalho que deve ser feigsawa para promover a aprendizagem é
porque entendemos que, além dos resultados, lereves, calcular, interpretar e outras
habilidades devem ser o critério primeiro a seispda para a educagao de um pais.

Ao fazermos a discussao sobre a literatura reladia a eficacia escolar, ndo estamos
elencando valores diferenciados desse objetivo ool escola, isto €, valores que estejam
fora daquilo que é o mais importante, a aprendinages alunos. Segundo Sammons (2008),

em dialogo com Mortimore (1991a) uma das definigd@sescola eficaz se refere a escola
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como o lugar “onde os alunos progridem mais dosguespera ao serem admitidos (p. 343)”,

isto é, o lugar onde os alunos tém a possibilidedaprender e, por isso, produzir resultados.
Nesse aspecto, Sammons (2008, p. 344) tambémetrlguns fatores importantes,

para os quais as definicbes de eficacia sdo depesddEntre eles ressaltamos um que nos

chama a atencao, por explicar a eficacia na segabdrdagem:

A escala do tempo: para o estudo dos efeitos ddaesabre seus alunos séo
necessarias abordagens longitudinais de uma ou aoaites de idade, ao
longo de um periodo de tempo, em vez de observagies/ersais, para que
seja possivel examinar assuntos de estabilidadensisténcia de efeitos
escolares de anos para ano (ver GRétYal, 1993; SAMMONSet al,
1993a).

Em seguida, essa autora explicou também que aimdios estudos sobre a eficacia
tem focado o desempenho académico, levando emdeoaséo as habilidades basicas de
leitura e matematica ou, mesmo, o resultado domesaomo os do IDEB. Porém, alguns
estudiosos como Reynolés$ al (apud SAMMONS, 2008) tém insistido que ha “evidéncias
de importantes diferencas em resultados socidisfase como frequéncia, atitude e
comportamento (p.345)”. Assim e de acordo com Gs@o® Objetivos, procuramos apontar
nesta pesquisa que resultados como os IDEB funtiocamo apontamentos muito
importantes sobre um processo maior, isto €, apmntts que revelam agueles processos
escolares que propiciam ou ndo a aprendizagem wke aanos. Para isso, optamos por
utilizar as caracteristicas-chave desenhadas pom®as (2008) como fatores que, quando
bem operacionalizados, podem promover a eficaciaude escola e, portanto, a
aprendizagem dos seus alunos.

Ao escolhermos as caracteristicas-chave: “lidergrgdissional e os objetivos e
visbes compartilhados”, acreditamos que entre gqeechss relacionados até agora ao
significado de cada uma dessas caracteristicabanécstancia do processo de aprendizagem
dos alunos. Pelo contrério, o diretor é aquele meeparado para dar inicio e manter o
melhoramento de uma escola conforme a pesquisarden8ns (2008) esclareceu, visto que
passa por ele a estruturacdo de todo o processtarsaém da forma como ele enxerga a
escola em que é gestor e procura desempenhartoabalho. Os professores dependerédo de
alguma forma da visédo e da maneira como o gestimedes acdes da escola e na escola.

Assim como os professores, 0s alunos sdo os que dependem ou esperam pelo
desempenho tanto dos gestores quanto dos profgssoram conjunto de fatores que
constituem uma escola. Além de esperar, dependdmddertura de cada gestor, os alunos

podem construir ou N&o 0 seu processo de aprertizag
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Sammons (2008), em didlogo com Murphy (1989), qménou minuciosamente a

lideranca instrucional, esclareceu a participagiprdfessor de forma clara, ou seja:

O impacto que os diretores tém no desempenho egasmyde seus alunos
provavelmente opera indiretamente, ao invés deadmente, através da
influéncia que ele exerce na cultura da escolasepdafessores, nas atitudes
e comportamentos, 0s quais, por sua vez, afetgratsas de sala de aula e
a qualidade do ensino e aprendizagem (p. 355).

Como os discentes sdo o publico principal parauasscp escola tem razao de ser, em
nossa pesquisa nao teria como deixar de ouvi-lgse#postas que eles nos deram constituem
os resultados daquilo que se produz na escola péimaa como resultados de desempenho
cognitivo, mas, como mencionado por Reynoédsal (2008), com resultados sociais e
afetivos, resultados de atitudes e comportamentos.

Levando em consideracdo esses aspectos, fizeropgd@ do grupo focal por ser
técnica metodologica que funciona como uma entieews interacdo grupal em que podem
ser captadas opinides diversas. Dessa forma, passsia apresentar os dados com os alunos
do Ensino Fundamental 1l, em que procuramos elabom roteiro com seis temas
relacionados as questdes que vimos discutindogar@:al) atitudes da lideranca na escola, 2)
eventos promovidos na escola, 3) responsabilidatiegprendizagem, 4) as aulas na escola,
5) avaliacdo na escola e 6) regras na escola.

Vale ressaltar, também, que a conversa foi basfanveitosa e as informacdes, como

esperdvamos, foram além do roteiro proposto.

3.4.1. Lideranca profissional na Escola A segunds@lunos

Na Escola A, combinamos com a OP da manhé o didn@a para realizarmos o
grupo focal. Inicialmente, pensamos em fazé-lo emdrio extraturno, mas tanto a diretora
guanto a orientadora ofereceram dia e horario pa@ssa atividade. Assim, com o auxilio de
uma doutoranda do programa de sociologia poligcblENF, que teve a atribuicdo de fazer a
observacao e também a relatoria do grupo, fomgsa@aeno dia e horario combinados.

O grupo focal ocorreu no dia 22 de outubro, da&s 91h.Conversamos com sete
alunos do 6° ao 8° ano da Escola A. Como crit&iestolha, fizemos a op¢ao por convidar
0s representantes da turma — eles tinham sido®leét pouco tempo —, cuja participacéo foi

de grande interesse deles.
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Iniciamos a atividade nos apresentando e, em sggexgpusemos o tema da pesquisa,
bem como o objetivo da nossa presenca ali. Logs, gEtlimos que se apresentassem e nos
informassem sobre o tempo, em anos de estudo, afiee wum estava na escola. Dos sete
alunos representantes das sete turmas presentedjsb@ram que estavam ha bastante tempo
na escola, outros trés disseram que estavam laahas3 apenas um afirmou ter entrado nas
escola naquele ano e outros dois alunos menciondo&granos de estudo naquela escola. A
maioria disse residir no bairro, e apenas uma at@acionou 0 nome de outro bairro onde
morava. Aproveitamos também para saber a idads,dple girava em torno de 13 a 16 anos.

Antes de comecarmos a falar sobre a ‘“liderangaigsiohal” na Escola A,
questionamos sobre a lideranca na escola, perglontarem eles achavam que era o lider na
escola. Todos disseram ser a diretora. Disseraféiangue depois da diretora vinha a vice.
Perguntamos se a OP era lider também, e eles edinmque sim. Para fechar a questao,
perguntamos-lhes, entdo, para que eles se torn&lames de turma. De acordo com um
aluno, o lider: “fala o que ta faltando na escaipo, ‘0, t4 faltando ventilador”. Eles
disseram que o lider representa a turma.

Uma vez entendido como os alunos enxergavam o mpé&irecdo na Escola A,
iniciamos nosso tema sobre a lideranca profissineata escola. Entre as perguntas feitas,
elencamosQuando vocés alunos tém alguma necessidade, do tiponversas sobre as
notas ou quando ndo estdo se sentindo muito bem,trenoutras situagdes, tanto a
Direcdo quanto a orientadora pedagodgica procuram estar vocés?; Quando vocé tem
alguma dificuldade, em quem vocé pensa para procuraaqui na escola?; Além dos
professores, quem na escola procura conversar mai®m VOCés na sala de aula ou na
hora do recreio?

Como resposta, os alunos mencionaram as professoraelheiras que ha pouco
tempo foram escolhidas em cada turma. Uma aluraiuede a professora de Portugués,
afirmando também: “a gente ndo tem liberdade deversar com a diretora, mas com a
professora”. A maioria deles afirmou conversar @ssa professora, que foi citada em outros
momentos da atividade. Outros alunos mencionararhém a professora de Ciéncias e outro
a professora de Artes. De acordo com o relato tloos, uma das funcdes desse professor
conselheiro €, por exemplo: “se tiver algum proladezom nota, ou se um professor explicou
a matéria e a gente nao entendeu, a gente fatdgpeaela fala pros professores”

Para entender melhor essa resposta a respeitorelgddj questionamos a eles sobre
quando o professor conselheiro ndo estava na esmmiao eles faziam para resolver as

questdes. Um aluno afirmou que procurava a OP.aoqpdtrprocurou a Diregcdo, outro



167

conversou com a vice, mas que normalmente néo fancamm a Direcdo. Um dos alunos que
nao interagiu quando questionado sobre o assumtmoaf “eu concordo. Porque o0s
professores ddo mais atencao a gente”.

Insistindo um pouco mais sobre esse assunto, fgemocontrario, ou seja,
guestionamos, entdo, quem mais conversava conugsaha escola? Dois responderam que
era a professora que estava afastada da funcéava file auxiliar da orientadora pedagdgica,
outro mencionou o porteiro, sendo mencionada tandbémrineira, uma aluna mencionou que
a vice-diretora era quem conversava com ela edikgsram que nao conversam com ninguém.

Os alunos mencionaram a proximidade dessas pesswasles e, quando apontamos
diretamente a Dire¢do, ou seja, perguntamos saeevam que quando fossem a Dire¢éo se
seriam atendidos. Todos afirmaram que sim. Ent@gumtamos-lhes qual o motivo para a
falta de proximidade. Uma aluna afirmou: “Eu ache  porque € muita gente; ai a gente, sei
la”, outro aluno completou: “a gente quis logo osf@ssores porque eles tem que da atencao
a muita gente e agente ja tem o professor”.

Aproveitamos para questionar, entéo, na visdo deiled era a funcdo da Direcdo na
Escola A. Uma aluna mencionou que era “coordendo”tureferindo-se a escola, aos
horarios, as brigas que, segundo outros alunosatdae “tem bastanteE sobre a atuagédo da
Direcdo nessa hora, um completou: “a Direcdo ppge.exemplo, se foi dois alunos que
brigaram vai pra Direcao, bota no livro de ocori&mcchama os pais”.

Como a diretora mencionou que a OP também fazite pd&t equipe gestora,
aproveitamos para saber dos alunos se a funca® dmalgual a da Direcdo. A maioria deles

disse que ndo era igual e, sobre a fungéo espeddla, disseram:

Ah, eles ficam l& em cima ajudando os alunos, pemplo, se os alunos
tiver no corredor eles bota pra sala, se os alprexssar de alguma coisa. Se
tiver aqui embaixo eles vem buscar. Por exemplepsé tiver faltando um
lapis pra fazer uma prova eles vao |4, perguntace tiram as davidas se
vocé tiver algum professor que ndo vai vim, sewsai. Por exemplo, se
tiver aluno matando aula aqui embaixo eles chanmEmguntam porque ta
matando aula. E leva pra sala. E.

Se néo havia proximidade com a Direcdo, perguntaemdo, sobre a importancia da
Direcéo na escola: “é importante a Direcdo na a8tolfodos disseram que sim, e uma aluna
completou: “sem a Direcdo essa escola aqui sereahagunca’Questionamos o0 porqué de a
escolar se tornar tdo baguncada, e eles complementpue: “porque é a Dire¢cdo que bota

ordem na escola, né?”. Outro aluno disse: “eladgialso mais firme”. Inferimos perguntando
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0 que seria esse pulso mais firme. Entéo, os akmosferiram a diretora anterior que, segundo
uma aluna: “essa escola aqui melhorou bastanteessas diretoras que entraram agora”.

Os relatos desses alunos séo interessantes emetem aos estudos de Sizemgtre
al. (apud SAMMONS, 2008) quando destacaram que o diretor dessear “locomover-se
frequentemente na escola, visitar as salas de eaufeanter conversas informais com o0s
professores (p. 355)".

Se o diretor deve ser alguém que age com proatleiddeve também tomar o cuidado
para ndo ser alguém que apenas resolve os probemasesmo, alguém tdo acostumado a
resolver problemas que na sua acédo ja ndo ha iiidade, o que também foi mencionado
por Sammons (2008) como uma das caracteristicasantas de sua gestao e, por isso, deve-
se estabelecer um contato mais direto tanto conmalasos quanto com professores,
funcionarios e os pais.

As reunibes e 0s eventos sdo momentos importanf@epicios para afirmar essa
relacdo, e os alunos também deveriam ter oportdesdde vivencid-los desde a organizacdo
até a sua realizacdo e finalizacdo. Dessa formatinc@ando a nossa conversa, trazendo
questbes do tipofem reunides para vocés participarem aqui na escolaentre vocés? A
escola promove atividades extras: reunides, eventoglturais, dia de convivéncia? Tanto
vocé como a sua familia se sentem incentivados atpapar?

Sobre as reunides, os alunos foram enfaticosnafido que ndo havia reunides; so
para os professores. Questionamos se em algum rtmmles participavam das decisbes na
escola, e novamente disseram que ndo. Entdo, @uestds sobre como eles ficavam sabendo
das decisdes do tipo: “vai ter Semana da Criangsoala’

Um comentou que eles avisavam, outra argumenteuaqdiretora avisava e outros
dois afirmaram que os professores avisam. E salr® ceram avisados,eles mencionaram
“na sala de aula”.

Aproveitando a Semana da Crianca e sobre as decsthulamos para eles que, se por
acaso, na escola fosse acontecer uma gincan@yetesariam saber sobre as regras da gincana
e, por algum motivo, ndo entendessem as regrasy €amam para compreendé-las. Como
esperado por nds, os alunos disseram que pergumtarique costumavam perguntar a vice-
diretora e a professora que auxiliava a orientadanamanhd. De acordo com eles, as duas, vice
e auxiliar, eram as responsaveis pelos eventos) cosiexplicaram a diretora e a OP.

Outro aspecto interessante sobre as reunidesaotatss, em especial quando falamos

sobre as reunides para os pais, da mesma maneidisperam os professores, a diretora e a
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OP, os alunos também disseram que elas quase o&moyg e outra aluna afirmou: “é muito
dificil ter reunido pros pais”

Mesmo sendo eventual a reunido de pais, perguntaambém se, quando elas
aconteciam, os alunos costumavam participar. Maisird aluno afirmou que nado. E se os
pais costumavam vir as essas reunides, diferentendanafirmacéo da diretora e da OP, os
alunos disseram que os pais deles vinham, ja oatlegas mencionaram que: “tem uns que
ndo vem naa’E, ainda, perguntamos se eles achavam que muiggaicipavam quando
havia reunides? Um deles afirmou gu®s que tdo fazendo mais bagunca que téo
chamando”, referindo-se aos alunos chamados podelbagunceiros. A escola nao tem feito
reunides, mas tem chamado 0s responsaveis poratgses.

Se ndo havia reunides de pais e os alunos eramrdtamental I, ou seja, menores de
idade e dependentes de algum responsavel, questisreinda sobre a entrega dos boletins.
Uma das alunas participantes do grupo afirmou geetreega do boletim era individual. Ela
disse “entrega o boletim pra mae assinar em casa”

O “enfoque participativo” e a “participacdo ingtitonal’, como ja mencionados, sao
itens relacionados ao compartilhamento de ideigsreinides e os eventos sdo0 momentos
propicios para isso, para desenvolver na escolee Ggmmons (2008) chamou de participacao
institucional. “Até certo ponto, a contribuicdo d@sempenho vem de um forte sentimento da
comunidade, entre funcionarios e alunos, estimslado relacdes reciprocas (p. 358)”.

Além das reunides, os eventos sdo oportunidadaesriamtes para que se desenvolvam
as relacdes entre a escola e a familia, assim esmelacdes da escola com a comunidade do
seu entorno. Assim, passamos a conversar com legsasobre 0s eventos da escola, quando
guestionamos sobre as atividades extras como:asveunlturais, dia e convivéncia, as proprias
gincanas, entre outras atividades. Os alunosaimente, negaram a ocorréncia desse tipo de
evento na escola; uma aluna até mencionou: “ewinéanca vi isso ndo”. Entao, para reforcar
a primeira resposta, afirmamos aos alunos que calaesentdo, s6 tem aula. Dois deles
confirmaram tal afirmacdo, uma aluna explicou quendo “tem eventos, apenas 0 primeiro
segmento que participa, 0 segundo segmento nacparnao” Outra aluna confirmou isso, e
um aluno do 6° ano afirmoto ginasio sobra, € sempre pros pequenos”

Os alunos disseram que para 0 segundo segmenent&ue acontecia era no final
do ano, e uma representante do 7° ano relatou: émasito dificil ter alguma coisa para o
segundo segmento, né? E sempre para o primeir@dd afirmaram assim: “E, nem tem”.

Eles relataram ainda que ano passado (2013) nae liesta junina, como era de costume, e
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gue para eles apenas acontecia o desfile paréhes@lgaroto e a garota representantes da
escola.

Aproveitamos essa fala sobre o desfile para questos sobre “quando havia alguma
atividade o que eles achavam dela”. Com um somis@ aluna comentou: “ah, muito legal,
eu participo sG por participar, ndo € pra ganhd@o, nganhar ou perder...”. Quando
perguntados se gostavam, um disse que “na maiasa/ezes € bom’butros comentaram
apenas que gostavam e um aluno complementou: “naeas, mais diversao”, e explicou: “é
porque, tipo hoje, a maioria do tempo o intervalong@ito pouco pra gente ficar aqui
embaixo”

Para entender melhor os interesses dos alunagjrpamos quais as atividades que
gostariam que acontecessem na Escola A. Elesrefaiguestdes importantes, como a falta
de professores para o ensino religioso e ciéndiaseram que sO “tinha informatica para o
primeiro segmento”; sobre o eventos, gostariamhgueresse mais festas e passeios para que
pudessem sair mais da escola, como: visitas a muse@ uma cachoeira. Explicaram
também que quando “tinha evento” se sentiam matadparticipar, que a pessoa que mais
0s incentivam a estarem presentes era a vice-@iredm que uma aluna relatou: “ela adora
que os alunos participa das coisas que ela fazireSa participacdo da familia, a maioria
disse que “costuma vir”, e frisaram: “a gente cdawpra vim, ele vem ver o desfile”

Ja que eles propuseram atividades extras na escfilea dela como 0s passeios,
perguntamos-lhes se eles falavam com alguém sebes eventos. Os que falaram sobre esse
assunto com alguém disseram ter conversado cogealiretora, e a resposta foi de que, na
maioria das vezes, ndo havia esses eventos pa dass‘alunos bagunceiros”, quando um
aluno imediatamente interferiu, dizendo: “essadhiagtta muito diferente; no ano passado era
muito pior e tinha mais coisa”

Perguntamos, entdo, se quando falavam com algaéesabla se eram escutados, e
eles afirmaram que sim, porém, na maioria das yewas Assim, para entender melhor o
didlogo na Escola A, percebemos que o professaetiogiro era um sujeito importante desse
processo, razao por que passamos a conversaretebre

Primeiramente, eles foram explicando quais profess eram o0s conselheiros.
Perguntamos a cada um e vimos que a professomarigpés predominou nas turmas do 7° e
do 8° ano. Esses alunos nos informaram que esfs$o0a estava na escola ha muito tempo.

Sobre o papel do professor conselheiro, trés alarplicaram:

Ela aconselha a gente, por exemplo, como a gevdesta semana de prova
a gente ndo sabia que ndo poderia ter aula naauedincacédo fisica, ai
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chegamos pra ela e reclamamos que néo tava tehdonauwguadra, ela

chegou pra ele e conversou ai ele explicou porgaaéo tava tendo aula na
guadra. Se a gente ndo tem coragem de chegarqiessor e falar alguma

coisa, a gente chega pra ela e fala que ela edfidén. Fala pra diretora. Fala
pra professora, se tiver com duvida na matériandegiala: “professora, a

gente ta com dadvida nessa matéria”, ela vai laegaipro professor e fala.
Ela tem que chegar pra ele e falar. Ela d4 conselho

Perguntamos aos outros alunos sobre a participa@ outros professores
conselheiros, ao que eles comentaram que eles agiam, mas a de Arte do 6° ano “é meio
doidinha”, afirmou o aluno. Disseram também quesaoka do professor conselheiro
comecou naquele ano, em 2014.

Como essa atividade é recente, perguntamos acelas faziam antes de ter o
professor conselheiro. Um aluno disse que ndo e¢sava com 0s professores, outras duas
alunas relataram que ficavam quietas, um alunouf@joe costumava conversar com 0
professor de Matematica, outra aluna conversava agmofessora de Ciéncias, que nao
estava mais na escola.

Aproveitamos, entédo, para saber se, de modo geralunos da Escola A, de acordo
com a visdo dos alunos representantes de turmaegoiam conversar com 0s professores.
Quase sempre, depois de nomearem pelas discipjnas os professores com quem
costumavam conversar, os alunos ficaram divididutseeos que achavam que todos os
professores os escutavam e aqueles que nao oawsnuAssim, perguntamos também como
eles se sentiam ao serem ouvidos pelos professtagsicamos a fala de uma atumaelhor,
porque sempre que a gente tiver algum problema gadféar neles, falar que a gente pode ter
certeza que eles vai resolver”.

Questionamos, entdo, sobre a escuta da Direcaoekxwio aos alunos, também
divididos, porque alguns nunca foram falar comratdra; disseram que, quando precisaram,
foram ouvidos, mas que se sentiam mais escutadios p®fessores, que estes costumavam
resolver as questfes, enquanto a Direcdo, nadakadnesma aluna: “a Direcao, se resolver,
fica por eles mesmos. Ela ndo fala com a genta ‘gente conseguiu fazer isso que vocé
conversou com a gente’, eles nao falam, nao”

Foram muitas as falas desses alunos elencadasgotanto sobre 0s eventos quanto
sobre o dialogo deles com os professores e a Didg&scola, bem como um clima de escuta
desenvolvido ou ndo na escola. Elencamos essaspfatgue séo relevantes, se observamos
na nona caracteristica mencionada por Sammons )(288f@érente aos “direitos e
responsabilidade do aluno”.Nessa caracteristica &stora, no item “aumentar a autoestima

dos alunos”, explicou que:
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Uma das descobertas comum das pesquisas em esficéaes € que pode
haver um ganho substancial quando a autoestimaldass € levantada,
guando eles tém um papel ativo na vida da escolaaado é dada a eles
uma parte da responsabilidade por sua propria digeggem (p. 372).

A citada autora explicou também, ainda nessa tfsiica no item sobre “aumentar a
autoestima dos alunos”, citando Rutetral (1979), que: “quando os alunos se sentiam
capazes de se aconselharem com seus professorepsutiemas pessoais, efeitos positivos
nos resultados podiam ser notados (p. 273)".

Como mencionaram esses autores e a partir de ssdéaslas elencadas por nos a
respeito da insatisfacéo deles pela falta de queseeles falam seja realmente escutado, como
o desejo deles por atividades mais atrativas guetmem do que nos pareceu monotono por
serem as aulas sempre iguais, torna-se fator iengertpara se pensar, bem como €
substancial pensar o papel ativo dos alunos nad@dsscola.

A escola, entretanto, ja vem promovendo a pogdiloie de que os alunos possam
estabelecer uma relagdo mais proxima com os poyéessso fazerem a escolha do professor
conselheiro.Como mencionado pelos proprios aluessa proximidade deveria ocorrer com
todos os professores, para que os alunos se semtEaticipantes nos processos decisorios,
seja em reunides para planejamentos que nao ocacoeno informado pela OP da manha,
ou, entdo, pelo conselho de classe.

A partir desse desenho e tendo a participacae@si@i@g como aquela que desencadeia
€esses processos e assegura sua continuidade, odetimmar a caracteristica primeira da
nossa pesquisa, “lideranca profissional’, quandmrBans (2008) relatou sobre o papel dos
lideres em relagdo aos seus estilos administratf@oselacdo deles com a visdo, valores e
objetivos da escola e as suas abordagens em relagédancas (p. 352)”.

Por conseguinte, a esse papel da lideranca fizeimoparéntese no que estavamos
abordando para perceber, exatamente, qual a péaeesses alunos a respeito do papel da
Direcéo e, também, qual o grau de relagdo comaaesomo um todo, enquanto prédio, local
de estudo, espaco de aprendizagem, de lazer,cernites caracteristicas.

Comecando pela Direcdo, questionamos sobre o gjakinos esperam da Direcao, a
gue uma aluna respondeu e 0s outros consentirarantigp a gente tiver algum problema que
eles resolvam pra gente, né? Se ela ndo escutsm posblema nao vai ser resolvido, né?
Apesar de ser um problema pequeno”. Quando memmsaobre o fato de a Dire¢cdo nao
resolver problemas que talvez possam ser resolddasuitra forma, sem a intervencao dela.

Afirmamos que o que eles mais queriam era atemy@ie.alunos disseram qu&, também?
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Sobre a possibilidade de sair da escola, a mailiss®e que tinha vontade de sair da
escola, e apenas um revelou que néo teria nadaea & se os pais gostavam da escola,
praticamente todos falaram que os pais gostavanvgrms oS motivos, como: “uma aluna
sempre estudou na Escola A; € mais perto de cagsi® gostam porque tém intimidade com
a diretora; a mae gosta, mas acha que o ensirat@ fporque falta professor; os pais nunca
falaram nada sobre a escola”.

As falas empreendidas pelos alunos até aqui nmostraecessidade de reflex6es sobre
os valores, visdes e objetivos desenvolvidos nal&s8, e o diretor pode proporcionar

mudancgas pertinentes e eficazes para a maioripag#o dos seus discentes.

3.4.2. Objetivos e visdes compartilhados na Escdasegundo os alunos

Ao conversarmos com 0s alunos, procuramos percebero na Escola A as
orientacfes da lideranca estavam estruturadasquaraa escola obtivesse sucesso. Para o
alcance desse sucesso ou para ser eficaz, os nzeddm@Eguipe escolar precisam chegar a
consensos sobre 0s seus objetivos e valores. Ddoacom Sammons (2008), para isso
acontecer de forma pratica € necessario que ocdmamneiras consistentes e colaborativas
de trabalhar e tomar decisdes (p. 355)".

Fazer a escolha de lideres de turmas € um mowarietéressante, principalmente
quanto se pensa sobre as respostas dos alunopefiareta sua participagdo nas decisdes
escolares e na forma como demonstraram enxergapeitar a Direcdo. Esse movimento de
escolha dos lideres pode ser um elo propicio pgangs escolas de Campos dos Goytacazes,
uma vez que todas elas fizeram eleicdo, estejaabaita a participacdo dos alunos.

Antes de falarmos sobre a maneira como os alumoselpem 0s processos de
aprendizagem na escola, curiosamente falamos dalhasclo lider, em que fizemos
guestionamentos do tip&or que vocés acham que vocés foram escolhidos ngdr dos
outros meninos? Vocé gosta de ser a referéncia pasasua turma? Vocé € participativo
na sala de aula? Vocés se sentiram importantes paso? Como foi o processo de
escolha?

Os alunos disseram que houve eleicédo para a liceerda turma, um mencionou que
ganhou com 16 votos e outro relatou ter ganhado w@is de 20 votos. Sobre ter sido
escolhido no lugar dos outros colegas, a maiogaedndo saber; uma aluna afirmou que era

para ela ser a lider, mas recusou e, mesmo assiesdolhida.
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Perguntamos, entéo, se eles gostavam de seremslidiéma aluna explicou que nao
gostava de ter que controlar a turma, explicandordue minha turma 6, tem gente que mata
aula, tem gente que nao vem, tem gente que fidarde na sala, ai eu ja ndo sou muito
chegada nisso nao”. Alguns responderam que naa pabique o professor escolheu que nao
quer ser lider, ja outros alunos relataram querddee sido escolhidos porque eram quietos.

Interessante pensar nas falas deles sobre a eslodltalegas ou sobre a imposicao de
professores para que eles fossem lideres, uma wexna@ escola os processos decisorios
devem ser compartilhados ao maximo e, para qukinssaentendessem a importancia de um
lider de turma, qual o seu papel e como deveria @gireciso haver uma cultura de dialogos,
participacdo e envolvimento de todos. Até parasgiaima funcdo mais de figurante do que
protagonizada a exercer sua fungcéo como tal.

Partindo para a responsabilidade pela aprendizaggroyeitamos as reflexdes sobre
o papel da lideranca para fazermos perguntas, cdou& se sente responsavel quando esta
aqui na escola, pelos espagos da escola, por qu&2&acha que os professores, a Dire¢ao
te auxiliam para ter mais responsabilidade com vog&om os colegas e com a escola? De
que forma? Vocés sao elogiados?

A maioria dos alunos disse ndo se sentir respohg#ela escola, e um aluno
completou que: “se uma pessoa que se tiver matanidoeu vou fazer o qué? Ta matando
aula, eu é que tenho que estudar, eu tenho quedab@m, quem quer passar de ano sou eu,
se ele ndo quer, fazer o qué por ele?”. Outra alanglementou dizendo: “ndo adianta falar
nada, pelo menos na minha sala € assim, nao athdartaada, nao”.

Apenas uma mencionou se sentir responsavel e disse:

Porque eu gosto de dar conselhos, entdo, pra ugoaeie era péssimo, ai
eu comecei ajudar ele, ele tava perdendo de arfaled.com ele que eu ia
ensinar ele, que eu ia ajudar ele, quando a gemtdbrario vago a gente se
junta e comeca a estudar.

Como néo pareceu ficar clara a pergunta, questiosa® outro modo: &és sentem
gue essa escola é de vocé@d8 primeiro momento, eles afirmaram que a Escoxadeles
porque séo alunos de l4; uma aluna mencionou: ritegmnvive praticamente metade do dia
dentro da escola, praticamente é como nossa aaggamente... 0 que a gente fizer aqui a
gente ta fazendo em casa”.

Como alguns ndo se mostraram em acordo com osegsentia em parte da escola,

perguntamos, entédo, se na escola a Direcao, asspooes passam para eles que eles séao parte
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de la ou se eles sentem que a escola € mais dgibioet, mesmo, do professor. Nessa hora, a
maioria concordou com a fala de um colega: “a espatsa que € deles a escola”

Ja que falavamos sobre a responsabilidade conokgpassamos a conversar sobre a
atuacdo dos professores e da Direcdo em relacagilaa@os alunos para perceberem essa
responsabilidade. Os alunos disseram que os pooésse a Direcdo auxiliavam, sim;
mencionaram atitudes deles da seguinte forma r&gponsabilidade de chegar no horario
certo; subir no horario certo; lanchar no horériert@’. Para entender melhor essa
responsabilidade, perguntamos se essas atribuegdes boas para a Direcdo ou para 0s
alunos. Dois estudantes disseram que essas abelsuggam boas para os alunos, enquanto
outros que as atribuicdbes eram boas para os dies,laluno e escola, mais dois apenas
confirmaram o que os dois disseram anteriormentm& aluna completou: “pra aprender a
ter responsabilidade”

Argumentamos ainda sobre quando os professoreBige@io conversavam com 0S
alunos sobre essas responsabilidades e se o faaranclareza. Segundo esses alunos, tanto
professores quanto a Direcdo eram “bastante claros”

Ao falarmos sobre os elogios a eles, isto €, guer$asaber se eles conversam apenas
sobre os deveres dos alunos ou se eles também e@gados. Novamente e em
concordancia, disseram que eram “bastante” elogiadeormalmente quem o fazia eram os
“professores”.Outro aluno completou que, além dogegsores, eles eram elogiados “muitas
vezes também pela Direcédo”, mas “mais pelos profes$

Quando Sammons (2008) apontou a “pratica conseStarho requisito que compde a
caracteristica sobre os “objetivos e visdes corntipatios” na escola, podemos pensar nos
aspectos relacionados ao incentivo “positivo e tooamento do progresso do aluno”,
caracteristicas 7 e 8 que, aliadas a esta, auxii@entendimento de quanto a escola precisa
desenvolver uma abordagem consistente que sejantognacordada conforme apontado
nesse item.

Um dos quatro pontos apontados na oitava caraatarsobre o “monitoramento do
progresso do aluno” considera a importancia de epse monitoramento pode resultar em
“uma mensagem aos alunos de que os professoras iagtéiessados no progresso dele
(p.371)", isso para todos 0s aspectos, principaienes resultados das disciplinas.

Ja o “incentivo positivo” compreende, entre outepectos, o que Ruttet al. (apud
SAMMONS, 2008) mostraram ser feedback positivo e direto, “tal como elogio e

valorizac&o”, que tém “associagcao positiva comrpmartamento do aluno (p. 369).
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A “pratica consistente” foi um dos pontos maisiedos por nés com os alunos, uma
vez que esta expressa a necessidade de que a psmomlava “programa curriculares e
métodos de ensino inter-relacionados (SAMMONS, 2008ssim, esses sao elementos
diretamente ligados aos alunos e, por isso, apd@®osom maior frequéncia em nosso
discurso.

A partir desse foco, passamos a conversar cortunssasobre o quarto tema: as aulas
na escola e para isso fizemos perguntas, comcé ¥cha que consegue aprender nas aulas
ministradas aqui na escola? Em que momentos vocésham que conseguem aprender?
E tudo muito dificil ou muito facil?

Sobre aprender nas aulas, a maioria dos alunos diss conseguia em algumas
disciplinas. Sobre quais metodologias eles acnaitaque facilitavam a aprendizagem, dois

alunos enfatizaram:

Porque tem professores que explica, explica difeti mas tem professores
gue fazem e se aprender aprendeu, se nao apremidenpa seu. Tem
professores que falta a semana toda, s6 vem noalminha sala, s6 vem no
dia da prova e no dia da revisdo, que adianta? amata foi boa, foi 90, 80
nele, mas eu falei que eu ndo queria isso ndo ealgpiois eu vou pra outra
escola e 0 que que adianta, ndo vou saber quakaiana

Eles mencionaram ainda que, quando um professoppd@cia para dar aula, nada
ficava modificado, por exemplo, em relacéo as palesse professor, eles faziam a avaliagao
do mesmo modo. Citaram que a Direcdo chamou a &dedq professor, mas que nao
resolveu. Foi ainda mais interessante quando peEnguos se eles achavam que as matérias
eram muito dificeis, em que dois alunos afirmarama g Educacao Fisica era muito dificil e
explicaram: “porque ele ndo da muito de esportendd de doencas. E € muito complicado
aprender; tem que aprender rapideXplicaram, ainda, que as aulas aconteciam masslaa
de aula.

Ao fazermos uma pequena enquete sobre as aufasigae, em que eles acreditavam
gue aprendiam mais, apareceram duas vezes Matamdtias vezes Geografia, uma vez
Inglés e uma vez o Portugués. Foram seis resp@&tagje um aluno precisou sair. Entre os
motivos por gostarem mais da matéria, os alunoxatam: “mais explicacdes quando néo
entendem algum assunto com maior paciéncia atéduossaentenderem; explica direito e
chama atencgdo na hora de explicar; sabe interpreti@xtos na aula de Portugués; o Inglés é
legal porque tem conversa em inglés na sala”. Meaacam também haver mais facilidade

com a matéria.
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Perguntamos também se eles estudavam em casase tpaos disseram que sim.
Intercalamos perguntando se havia muita ativida@i@ gasa. Um aluno mencionou que
somente de Matematica e outro disse ter atividad#esPortugués. Questionamos, entédo, se
eles estudavam em casa porque 0s pais mandavamasipalr mencionou mais ou menos
isso, explicando que ndo gostava de estudar, gostavde dancar. Ja os outros disseram que
sempre gostaram de estudar. Eles ainda disseramuaise nao havia atividades para casa;
normalmente faziam muitas atividades na escola.

Para entender melhor a metodologia dos professguestionamos sobre os cadernos,
isto €, queriamos saber se eles tinham o costunuhede os cadernos dos estudantes. De
acordo com os alunos, todos os professores olhavarf@azia todo dia; apenas o professor de
Ciéncias dava o visto no caderno no final do anaro¥eitando que um aluno mencionou
novamente o professor de Ciéncia, perguntamos cele® estavam sem as aulas desse
professor, como iriam fazer prova, por exemplosBEencionaram na hora do estudo para as
provas que ja comecgariam na sexta-feira daquelarsem

Para nosso espanto, eles disseram que nao haaialeCiéncias desde o segundo
bimestre, estdvamos no terceiro e mesmo assim feaer a prova, disseram: “eles vao dar,
eu nao sei que apostila eles vao dar. Sexta-fgoeaga gente ndo sabe nada de Ciéncias”, e
outro argumentou fechando a questédo: “deve sereutn € tirar as coisas do texto”, outros
dois confirmaram.

A extensa fala desses alunos nos remete a muteexdes; em primeiro lugar,
Sammons (2008), em dialogo com Ruteml (1979), chamou a atencdo para a unidade de
propdsitos como aspectos, em que o0 “ambiente éonmfitienciado pelo grau em que ela
funciona como um todo coerente e um conjunto derealcomuns a escola contribui para um
bom estado de animo e um ensino eficaz (p. 356)".

O ensino eficaz esta permeado por abordagensstemsis “acordadas em relacéo a
topicos, como a avaliacdo e o cumprimento de regra®liticas referentes a prémios e
sancdes (SAMMONS, 2008, p. 357)". Perfazendo toelses aspectos, o professor tem
prioridade de acéo, visto que, como salientou Samn{@008), o professor, por ser aquele
gue mais se ocupa dos alunos, é aquele que devedaagio exemplos para os alunos, e isso
deve ocorrer tanto nas relacbes com os alunos @uambém com os professores e,
principalmente, “em suas atitudes com relacéo ala&$p. 357)".

As informacdes obtidas sugerem reflexdes impatantanto sobre o clima
organizacional na Escola A e como esta estabelesdibordagens em relacédo a avaliacao,

como as abordagens em relagdo ao cumprimento dasrégerecem mais reflexdes ainda
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quando pensamos no papel fundamental do profeagoilo que é a sua fungéo primeira, ser
mediador da formacédo de seus alunos e, para isemsrucao desse espaco é conjunto e ndo
h& como fugir as responsabilidades.

A avaliacdo também € um tépico mencionado por Samsn{2008) como um dos
processos da organizacgao curricular e metodoloBeE@untamos aos alunos sobre o processo
avaliativo na Escola A. De acordo com esses alwles,sdo avaliados pelo comportamento,
e isso é feito, segundo eles, no “Conselho de €lpss falar sobre os alunos”. Explicaram
gue ganhavam pontos em comportamento, nos trabaflmosaderno e também sobre as
provas, no valor 6,0, que sdo realizadas por disagpsempre no ultimo horéario, conforme
mencionou a OP da manha.

Para entender melhor como estava estruturadaliag@mna Escola A, perguntamos
aos alunos se eles recebiam de volta as provatagiaen, e eles disseram que recebiam e
relataram também que alguns professores explicagaenros e acertos. Sobre os boletins, 0s
alunos disseram que o professor falava na sala@ ssbnotas. Quando os alunos de modo
geral ndo vao bem na matéria, uma aluna disse guef@ssor “da trabalho, as vezes, que nao
culpa os alunos”, que é preciso prestar atencao.

Algo que chamou a nossa atencéo foi quando questios se havia recompensa para
os alunos quando eles tiravam boas notas e elesasdim que recebiam e mencionaram
recompensas, como: ponto de trabalho; dependendiuno, algum professor deu trés pontos
para que o aluno viesse com 10, “alguns professasesezes, davam brinde&firmaram
ainda que, quando os alunos estavam muito abaixnotls a diretora e o0s professores
conversavam com eles e, quando ocorria 0 cont@sialunos iam bem, tanto os professores
guanto a diretora ou a vice iam as salas paraslpambéns e, normalmente, comparavam
dizendo: “vocés tém que seguir o exemplo de thltabpessoa”, citando caixa de bombom, e
alguns disseram que na sala dele nunca acontecalunA explicou ainda que s6 ganhava
guem fechava a prova ou o0 bimestre; se ndo esti\gadsaritado, ndo recebia nada. Citaram
apenas a professora de Matematica que recompeard®da tturma, e a aluna completou: “ela
s6 elogiou quem deveria ser elogiado, quem nadagpetencdo na aula, essas coisas, assim,
ela s6 deu bombom s0”

Para fecharmos o assunto, perguntamos a elesnbeatam a Prova Brasil. Todos
afirmaram que sim, explicando também que os professfalavam sobre a prova; alguns ja
fizeram a prova e os que lembravam disseram queva ra facil, mas que nao sabiam para
que fizeram a prova. Fizemos, entdo, uma enqueggipando o que eles imaginavam sobre

a prova, ao que responderam, entre outras coisasy grova “deve ser para concorrer com as
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outras pessoas das outras escolas, serd que B3@®nas um, entre os seis alunos, afirmou
que seria para aumentar as notas.

O interessante também foi quando perguntamos adesofizeram a prova, € uma
aluna afirmou que“fui chutando tudo, ndo sabia nada. Nao sabia nengpe era”. Outros
disseram que nem sabiam que teriam prova naquwele di

O papel do diretor nas questdes referentes asioletpas utilizadas pelos professores
na escola deve ser sempre avaliada e, de acord&cheerensapud SAMMONS, 2008), a
constancia na avaliacdo € uma questdo que podestercomo “um dos pilares da lideranca
educacional (p. 355)". A diretora mencionou comaracesso avaliativo ocorria na Escola A,
mas a OP foi mais clara quanto a forma como aap&i ocorria nessa escola, que estava de
acordo com as falas dos alunos. Porém, algumasdacmencionadas pelos alunos
precisavam ser repensadas e mais bem estruturadas & questdo da prova quando o
professor ndo estivesse presente ou, mesmo, a fienoderecer recompensas sem critérios
coerentes e, portanto, ndo auxiliavam tanto pagaendizagem dos alunos.

Como dissemos anteriormente, para uma escoldisaz,ede acordo com Sammons
(2008), as abordagens precisavam ter consisténtaameém, ser planejada entre todos, para
gue se promovesse um ambiente onde a aprendizagmasge a ser o foco maior de todos.

Nosso ultimo item debatido com os alunos, conveosasobre as regras na escola,
item que causou certa polémica entre os alunos, tarmabém boa reflexdes, quando
conversamos sobre questdes coiMa:escola tem regras? Quais sdo? Vocés conseguem
cumpri-las? E, quando ndo as cumprem, 0 que acont&e

Os alunos comecaram relatando sobre as regrasirpacabanheiro e tomar agua,
conforme mencionou a OP da manh&, ou seja, essa froblema na Escola A. Eles
explicaram que, mesmo com a autorizacao do prafesi®s ndo podem ir, s6 a professora de
Portugués; a conselheira que é respeitada seistesain que ela deixou. Mas que, no mais,
eles ndo podem ir, mesmo quando o professor aaterizZm algumas vezes, o professor
acaba tendo que levar. Normalmente, a professodifiaaida OP com outros funcionarios
ficaram assentados no corredor para nao deixangjakinos saissem para ir ao banheiro.

Perguntamos aos alunos se eles achavam que essa eegra clara e justa. Todos
disseram que ndo achavam justo, e uma aluna meucitaenagua até que é justo, levar uma
garrafinha, mas negécio de banheiro ndo acho”.dgp&rguntamos se os lideres ja levaram
essa questdo para a Direcdo ou, mesmo, se outrossgh pediram para que eles levassem.

Todos disseram que nao e falaram com a OP quesysovez, comentou que € ordem da
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Direcdo. Um aluno complementou: “se a gente ndalet®r, a gente leva suspenséo, tira
ponto da gente”.

A partir desses primeiros assuntos, perguntamm@pgese na escola havia regras, e
todos disseram que sim e, quando perguntamos reeregaas claras, a maioria disse que sim,
porém uma aluna ressaltou: “apesar de que agdasatalo que se ficar trés vezes o nome ia
ser expulso e agora ta indo mais de quatro venés ¢a sendo expulso”. Pedimos exemplos
de regras na escola; eles disseram: “naoskat curto; usar o uniforme completo, ndo usar
o celular em sala, ndo pode chegar atrasado”.

Perguntamos, entdo, se eles conseguiam cumpriegaas citadas, e a maioria
argumentou que nem todas, e isso se deve por fatmes, como a questdo do celular, e
uma aluna disse ter precisado falar em casa e @@d® putro aluno explicou: “eles usam o
celular na frente. Sabe porque proibiu o celulaafhNbi por causa de mexer na sala, € porque
teve aluno que tava gravando as aulas dos proésssdava jogando na internet”.

Questionamos também sobre o que acontecia naaegaahdo eles ndo cumpriam
segundo uma aluna: “aumenta o namero de ocorréreaire as ocorréncias, perguntamos
sobre quando elas aconteciam, com quem eles canaens relataram que conversavam com
a diretora, mas que, na maioria das vezes, com a OP

Aproveitando a conversa sobre as regras na esgmationamos aos alunos se eles se
sentiam seguros na escola. Todos eles disseramm@uese sentiam seguros e, quando

perguntamos o motivo disso, foram varias as questpresentadas, como:

Ah, vira e mexe vem mae fazer barraco aqui. Querbatkr na diretora. As
vezes, quando falta professor, elas acham queret®rdi sdo obrigadas a
ficar com as criangas. Elas pensam que é os digetSe ndo tem aula o que
as diretoras pode fazer. Que nem passou na tedeyigdtinha estuprado um
menino aqui na escola. E ndo era daqui. Ja erpradtuda casa da mae dele
que vivia com varios homens. E sé vieram aqui calagpensando que era
aqui na escola. A mulher veio fazer um escandafouldier veio igual uma
doida.

Nesses casos, segundo os alunos, eles acabavaln seiis cedo e a Direcdo tinha o
costume de ligar para os pais avisando. Como ogslestavam mencionando a Direcao e até
mesmo usando expressbes de defesa em relacdo gadma escola, aproveitamos para
perceber quais as opinides deles sobre a gest&sraka.

Perguntamos se a diretora estava na escola héa temipo e se todos afirmaram que
sim, e uma aluna em tom de brincadeira disse: “ede&do pra ver se tirava ela, mas
ninguém conseguiu tirar ela’E foi interessante que seguiram fazendo afirmacdes

interessantes, referindo-se a presenca da diretoreo essencial. E eles disseram: “Essa
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escola aqui nem ia existir. O, essa escola aquaindp tinha a outra diretora, 0s meninos
entravam e fumavam maconha atras da escola. Agonaacdiretora, eles a respeitam. Ela
bota a cara dela na reta”.

Os alunos fizeram outras afirmacfes sobre a audgadiretora na comunidade,

principalmente quanto a questao da droga, elawafam:

Se acontecer algum problema, tipo assim, gent®rme fim traficante vier
pra ca pra poder mexer com algum aluno aqui eldctra dela na reta, ela

z

fala: “6...”. Teve um dia que roubaram duas bitageaqui, foram ela e a
cozinheira atras do bandido atras da bicicletalaEpegou. Ela é doida. Ai
foi e ligou pra policia, foi e pegou ele. Quandobasididos entrava aqui
pulava o muro, ela que chegava pros bandido e ceswa com eles, ela
conversando, ndo botou ninguém na reta, nem pai,mae, nem homem,
nem policia, ela chegou pra eles e conversava.

E quando perguntamos se eles percebiam, entdo cumuwnidade a respeitava, eles
disseram que sim e o porqué disso, e uma alunavolisedeve ver a diferenca, né? Ela ta
aqui pra ajudar as criancas. Porque ndo € quatlijgtora que bota a cara na reta ndo, chama
policia, seguranca, qualquer coisa, mas nao bcasaana reta nao”

Se para eles a diretora € essencial, procuramesdan se eles observavam mais um
trabalho apenas dela, sem o envolvimento dos ld€ga alunos mostraram-se um pouco
confusos, e disseram que ela promovia um trabaihaee todos estavam envolvidos, mas
que, também, ninguém queria fazer o que ela f&xnito, perguntamos, de outro modo, se 0s
professores e funcionarios ajudavam nas decis@ssatividades. Eles argumentaram que,
normalmente, era ela sozinha, ressaltando apenageo$os que eram realizados pela vice-
diretora e elencaram varias questdes, que exeoaiin essa acao da diretora:

Quando tem um problema assim, sempre € a diret@aogta a cara dela.
Quando ta faltando professor, ela que luta atrésupando professor. Ela
que vai na secretaria discutir por causa de professpor causa de varias
coisas. Materiais, 0 quadro, ela falou que ela tevaraia, ai falaram que ia
mandar o quadro pra ca, ela falou “ndo, eu vou aidg ai j&", rapidinho
chegou pra botar o quadro aqui. Ela falou que daipraia e veio pra c4,
entdo ela tava de férias. Eles queria botar o guer outra escola. E falou
gue nao ia botar mais aqui porque néao tinha ningéérala saiu da praia e
falou ‘néo, eu ja td indo pra la.

Mencionamos, entdo, sobre a falta dela; se el@sasefalta, uma aluna mencionou:
“mais ou menos, porque Varios alunos vém sem uméa € ela que bota ordem”. E explicou
gue os outros funcionarios da escola nao “tem papse quando ela fala, esta falado e todos

respeitam”. Mencionaram também que ela era a mai&le,as vezes, 0s escutava.
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Mudando o foco da conversa, passamos a questisrebbre a participacéo deles, isto
€, perguntamos se tanto eles quanto os colegamrfazido o que podia para a escola ser
melhor. Eles disseram que ndo e nem todos. Mencitatnbém que ndo havia respeito, um
fica batendo no outro, discutindo com os professagdtando e fazendo o professor chorar,
as vezes até mesmo xingando o professor, e sadadama agressiva um aluno contou que
houve uma situacdo em que o aluno foi expulso fato de ter usado de violéncia com a
professora.

Os relatos dos alunos foram também mencionadts pata diretora quanto pela OP e
em algumas respostas dos professores ao respondereguestionario. Percebe-se um
ambiente de extrema complexidade, em que as sésagd delicadas e devem ser pensadas
com muito cuidado.

O papel da diretora € como mencionado, um papghrinma presenca dela as coisas
tomam certa orientagdo, e isso € um traco do qoen®as (2008) chamou de ser sensivel ao
contexto. No entanto, alguns aspectos estrutuéggds jA mencionados por nés, pela fala
dos alunos, estavam totalmente fora daquilo que eshsdos sobre eficacia sdo fatores
positivos, em que se pode estabelecer o sucessoalescola.

De acordo com Fullan (1991), a mensagem “dos pamogs de melhoramento escolar,
sintetizada exaustivamente, € de que a mudange efean de dentro da escola (p. 353)", e 0
diretor tem funcédo preponderante e, no caso dald&skp desafiadora para enfrentar
cotidianamente como foi possivel identificar, stimle, na fala dos alunos. Contudo, se o
processo deve ser de dentro para fora, procuraamasém provocar os alunos no final da
atividade, falando sobre as mudancas que elesfar@aescola. Foram citadas algumas acgoes,
entre elas: reforma na quadra, melhoria dos lancaesmar os banheiros feminino e
masculino, poder usar a biblioteca, mais livroaticds, aumentar o tempo do intervalo, o
horario de chegada, arrumar o ventilador que tddloguase cai sobre os alunos.

A respeito do que ndo mudariam, citaram os professa auxiliar da OP, a diretora e
as faxineiras, entre outras questbes. E, para nimamnada, perguntamos o que seria
necessario, e eles disseram: escutar os dois lpddsr vir com a roupa que quiser, enfim,
que a escola fosse do jeito deles.

Quando a aluna terminou o grupo focal dizendo ékwaa frase sobre a escola ser do
jeito do aluno, foi possivel pensar o jeito quesadia A tinha sido para os alunos, isto €,
tinha sido um lugar de compartilhamento de idei@ores e percepcdes, um espaco de
aprendizagem com um clima de elogio, respeito bgta Ao que tudo indica, muitos dos

fatores apontados por Sammons (2008) como propieadie eficacia da escola, enfocando a
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gestao escolar, em sua maioria ndo foram ressalfmos alunos, e as suas falas nos levam a
pensar sobre alguns processos urgentes que prauisser retomados desde a Secretaria
Municipal até a Escola A, a fim de ser essa esculsmo em um contexto de grandes

dificuldades alheias as suas forcas, ser uma editalaficaz.

3.4.3. Lideranga profissional na Escola B segund® @lunos

O grupo focal na Escola B se deu de forma bemafitgada da discusséo feita na
Escola A. Até conseguirmos de fato realizar o griggal, fizemos duas tentativas frustradas,
na primeira vez um parente de um professor (ardalee os alunos sairam mais cedo, e
guando chegamos ja quase nao havia alunos e a ®©€ntrava mais tarde naquele dia para
trabalhar também foi pega de surpresa e nao p&avigar. Ja na segunda tentativa a mesma
OP esqueceu que havia marcado conosco, e os alon®sano ndo estavam na escola na
hora marcada, pois foram fazer visitar o Institbemeral Fluminense. Entédo, tivemos que
marcar em outra data e horario. Dessa forma, fqralasterceira vez a Escola B no dia 19 de
novembro de 2014, apds o horério do recreio, efpome o combinado com a vice-diretora,
fizemos o grupo focal e conversamos com nove aldoog® ao 9° ano que, assim como 0s
alunos da Escola A, também eram representantesrda.t

As discussdes na Escola B ndo foram tdo produtjuasto na Escola A, e, ja que 0s
alunos ndo estavam t&ao participativos e interessdlemos dificuldades para conseguir as
informacBes e promover a interacdo entre todognAl&sso, dois alunos precisaram sair no
meio da discussdo, uma saiu teve de ir embora cedis para sua casa e a outra saiu por
causa de uma festa surpresa para uma professoeaagaeesponsavel principal.

Iniciamos apresentando o tema da pesquisa, tarolbjetivo da nossa presenca la e,
em seguida pedimos que se apresentassem e nomdef®m ha quantos anos sdo alunos
daquela escola. De acordo com os alunos, a malelés estudava na Escola B ha mais de
trés anos, apenas dois alunos disseram estudarpgéld» menos nove anos e uma aluna do 7°
ano estudava ha dois anos.

Antes de comecarmos a falar sobre a “liderancaigsiohal” na Escola B,
qguestionamos os alunos sobre a lideranca na egmigyuntando a eles sobre quem seria 0
lider na Escola B. Todos disseram ser a diretordder e ndo mencionaram outros
funcionarios como lider, apesar de ao longo da e@avapontarem algumas vezes a vice-

diretora como lider, por ser com quem eles maisasavam.
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Apbs percebermos a identificacdo que os alunosrfazeespeito de quem seria o lider
e qual o seu papel na Escola B, passamos, entdaoyarsar sobre os aspectos relacionados a
“lideranca profissional” mencionados por Sammor@08), entre as perguntas feitas, estao:
Quando vocés alunos tém alguma necessidade, do timmnversas sobre as notas ou
quando nao estao se sentindo muito bem, entre ougaituacdes, tanto a Direcdo quanto
a orientadora pedagdgica procuram escutar vocés? @uondo vocé tem alguma
dificuldade, em quem vocé pensa para procurar aguia escola? Além dos professores,
guem na escola procura conversar mais com vocés ala de aula ou na hora do
recreio?

De acordo com esses alunos, normalmente a diresoeacuta e, quando eles pensam
em alguém para conversar quando tem necessidad@pda apontou a vice-diretora e uma
Gnica aluna relatou que para ela seriam a coordeaa@&do professor representante da turma, a
pessoa que mais tinha confiangca em conversar. @dacom a fala deles, também na Escola
B foram eleitos os professores para representanef e o processo de escolha foi conduzido
pela SME, diferentemente do relato feito pelos @duta Escola A.

Questionamos aos alunos se em algum momento elesarvidos e atendidos pela
Direcdo da escola, e eles deram o exemplo das daldsformética, isto é, ndo estavam
participando das aulas. Entdo, os alunos do semto faeram um abaixo-assinado e
entregaram ao professor representante, que o amuwamipara a Direcdo e, segundo 0s
representantes ali presentes: “a gente foi |4 eezenu com a Direcao e elas nos ouviram, dai
deu tempo de a gente participa@s alunos mencionaram que, quando ocorria esselép
atitude de escuta e atencdo ao que eles falavamsehtiam que poderiam confiar mais na
lideranca da escola;entretanto, um aluno mencigp@ua questdo colocada sobre o abaixo-
assinado era muito complexa, isto €, para eleuerfager o abaixo-assinado para coisas que
eles precisavam nao teria cabimento. No mesmonigstas outros colegas complementaram
gue nem sempre quando eram escutados isso signifijcee eram atendidos.

Entre as situacdes que eles normalmente comunicavddire¢cdo, mencionaram
situacbes como: “horario, se professor veio ouveo ou algum passeio”, e entre as pessoas
da equipe gestora que costumavam ir as salas @enaails uma vez eles mencionaram a vice-
diretora. Explicaram que a diretora estava de g&iad no segundo semestre apareceu mais
vezes nas turmas.

Seguindo adiante para entendermos, sob o olharatiows, como a Diregcao
desempenhava sua funcdo e em que momento, 0s ghamibsipavam ou percebiam o

exercicio das atribuicdes da gestdo. Assim, passansonversar sobre as reuniées na escola.
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Inicialmente, eles mencionaram a reunido para pgesentantes da turma em que alguns
participaram, pois, conversando conosco, haviaesgmtantes e vice-representantes das
turmas. Eles contaram também que a reunido foinmgda pela SME e, como pauta
apresentada, foram relatados aspectos sobre aofdled@s na escola, conversaram sobre a
prépria escola e o que poderiam ajudar para melhora

Os alunos, muito timidos, falavam muito baixo, umautro que mais expressavam
opinido e, mesmo que pedissemos, ndo mudavam aléowoz, 0 que prejudicou a nossa
gravacao apesar de usarmos dois gravadores, paddrabém muito barulho externo na escola.

Continuamos a conversar sobre as reunides, quaeslerddo mencionaram a reuniao
de pais, dizendo que a escola promovia essa reumni@® que havia muito tempo que néo
acontecia e, dessa forma, quando questionamos @irm@&omo 0s pais ficavam sabendo de
questdes como provas, passeios, entre outras gagestés explicaram que costumavam levar
bilhetes e, de acordo com uma aluna: “dai os paisyerem alguma davida, vém a escola”

Aproveitando esse assunto, perguntamos a elegeditacam ser importante que na
escola haja reunido de pais. Alguns disseram dgenas vezes, sim, e um aluno mencionou:
“depende do bimestre, se o bimestre for uma nasnasgzul, porque chamar os pais para
falar dos filhos, ndo tem necessidade. Agora, gemglo, se 10 pessoas ficaram com nota
vermelha, ai ha necessidade”. Perguntamos, emabes achavam que o pai devia ir a escola
somente por causa das notas deles, ao que respangee ndo, mas, sem entrar em muitos
detalhes, uma aluna informou apenas que 0s paisntagam aparecer na escola somente
guando algo nédo estava claro para eles.

Voltamos ao assunto dos professores de modo gerple a nossa conversa era sobre
a maneira como na escola eles eram ouvidos. Pargost se, além dos professores
representantes, eles costumavam conversar com tes oprofessores. Dois alunos
mencionaram gue conversavam apenas 0 necessaftio.aitmou assim: “la na sala a gente
tem o professor de matemética, ele é muito diveerada gente conversa com ele sobre varias
coisas também. Sobre a aula e sobre outras casalsémn” Outros disseram que ha
professores que conversavam mais e costumavamnf@tgibrincadeiras, ja outros eram mais
sérios. E, para complementar a historia do profedsaMatematica, um aluno mencionou
“tipo o professor de Matematica, ele gosta de fgzer exemplo, a sala ficar divertida. Ja a
professora de Histdria gostava da sala mais quieta”

Um aspecto que nos chamou a atencdo entre vasaflkhs dos alunos foi quando
eles mencionaram uma ligagdo maior com a viceataet nem tanto com a OP da manha e

muito menos com a diretora, apesar de mencionatmragliretora estava de férias e havia
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voltado h& poucos dias. Sabemos que as atribudgesn diretor sdo muitas, o que muitas
vezes nao permite maior qualidade nas relagcdestu@mnSammons (2008) relatou que o
diretor eficaz deve ter conhecimento sobre o quentace na escola, e muito desse
conhecimento se da pelo bom desempenho das relagdpse implica gastar tempo em
conversas com alunos e escuta atenta ao que #esdisendo nos momentos de maiores
exaltagbes, como no caso do abaixo-assinado.

Além das reunifes, 0s eventos sdo0 momentos posppara que a escola busque
maior integracdo entre todos que trabalham algl@sos, seus pais e a comunidade, além de
ser um momento de receberem visitas externas, qdenp propiciar bons projetos, que
auxiliem sempre mais na aprendizagem dos alunam@smo, em oportunidades que eles néo

teriam se ndo fossem a escola. Sob esse aspectmdda (2008) relatou que:

Melhorar varios fatores de eficacia escolar ourfaredancas fundamentais
pode exigir apoio de agencias externas, tais cartaridades educacionais
locais, universidade e consultores (PURKEY; SMITH83; WEINDLING,
1989), e lideres de sucesso irdo estabelecer eememttato regular com
essas redes (LOUIS; MIILES, 1990). Entretanto, agagem dos programas
de melhoramentos escolar, sintetizada exaustivarmort Fullan (1991), é
de que a mudangca eficaz vem de dentro da esc@&3p.

Assim, e da mesma maneira que falamos com a ditedoDP e com 0s professores,
procuramos conversar com os alunos sobre os evéatescola. As reunides e 0s eventos séo
momentos importantes e propicios para afirmar edaedo, e os alunos também deveriam ter
oportunidades de vivencia-los desde a organizat@oaarealizacdo e finalizacdo. Para
continuar essa conversa, trouxemos algumas questdes. A escola promove atividades
extras: reunides, eventos culturais, dia de conviaéia? Tanto vocé como a sua familia se
sentem incentivados a participar?

Se na Escola B h& organizacdo de eventos, ossahesponderam que “de vez em
quando” citaram uma gincana no IFF para o nonoeanm desfile para as outras turmas.
Disseram ainda que, no ano 2014, na escola séemevain 0s eventos citados. Perguntamos,
entdo, se as familias participavam dos eventodes reencionaram que nao, € um aluno
acrescentou: “meu primo, antes de ir pra Campesfadu que ele estava estudando a tarde;
ele falou que teve uma festa junina uma hora dge tarfoi s6 pros alunos. Qué isso? Nem é
uma festa, ndo pode se dizer que é uma festa”,neiomaram que queriam que na escola

tivesse mais eventos”
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Ao conversarmos sobre esses eventos, voltamo$aml sebre a gincana que néao
aconteceu e queriamos saber se, assim como fizeneno abaixo-assinado e entregaram a
Direcdo, quando eles propuseram atividades difesemles percebiam que eram escutados
ou, mesmo, atendidos, um aluno mencionou: “serdougi gente acha que vai, s0 que...”,
demonstrando que nada ocorriam quando falavam.

Como jA mencionamos, 0S eventos eram momentodc®ppara que a escola
estivesse mais integrada e também estavam reldcsre que Sammons (2008) chamou de
“enfoque participativo”, em que as partes podempantiihar suas ideias, por iSso a nossa
pergunta sobre as propostas feitas pelos alunasopéas atividades na escola.

A guestdo dos eventos e da forma como os alurmmsif@vam apresentar a maneira
como observavam o atendimento feito a eles nosteea® que discorremos na proxima
caracteristica, quando falamos sobre o item meadmmpor Sammons (2008), nomeado por
“participacgdo instrucional e colaboracéo”.Isto @no as caracteristicas apresentadas por essa
autora estao interligadas e quando bem operaciadals podem promover a eficacia escolar,
achamos que as falas supracitadas fazem eco @aguaons (2008), apoiada nas pesquisas
de Rutteret al (1979), explicou ao afirmar que, quando os alumosfessores, pais ou
membros da comunidade podem contribuir para o desemo da escola como um todo, seja
em eventos, em reunides abertas ou pela escutareagéo do que, por exemplo, os alunos
disseram, essa atitude vem manifestada “de um ®mtgimento da comunidade, entre

funcionarios e alunos, estimulados por relacodpmecas e suporte e respeito (p. 358)”".

3.4.4. Objetivos e visdes compartilhados na Escdba segundo os alunos

O compartilhamento de ideias por todos que, de umameira ou de outra,
participavam da escola, especialmente professaksies, era extremamente eficaz, por isso
Sammons (2008) referiu-se ao lider como alguénpqde também iniciar e dar continuidade
a esse processo por promover na escola, neste aasscola B, “um ambiente de
aprendizagem em que ocorram unidades de propdéaifmgtica consistente” e a participacao
institucional e a colaboracéo.

Quando os alunos se sentem parte deste processdoechamados a ter
responsabilidade pelo que ele vivencia uma vez ajuescola como um todos torna-se

cotidianamente pra eles, um ambiente social, isteles ndo s6 aprendem conteudos, mas
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estabelecem relagcdes importantes que como um todenp contribuir ou ndo para a
aprendizagem.

Partindo deste pressuposto, procuramos convessaretes a respeito do papel deles
Nno processo escolar para perceber como eles emterndespaco em que estavam e quais as
contribuicdes e responsabilidades de cada um, :ipesguntas giraram em torno ¥ecé se
sente responsavel quando estd aqui na escola, peéspacos da escola, por qué? Vocé
acha que os professores, a Direcdo te auxiliam parar mais responsabilidade com vocé,
com os colegas e com a escola? De que forma? Va&éselogiados?

Logo de inicio, os questionamos a respeito de cele®menxergavam a Escola B, um
aluno muito animado e sempre querendo sobressairesaostas revelou que a escola para
ele era uma “festa”. Uma aluna disse que: “pra mienmeu caso, € s6 um local de estudo,
mesmo, de ver meus amigos, ndao € uma festa”. Arimalsse: “pra mim é pra estudar, com
certeza’

Perguntamos também se na escola havia lazer praael que alguns responderam
gue ndo, uma aluna mencionou a biblioteca, masiatadente afirmou: “biblioteca tem, mas
ninguém pode usar. Ndo sei nem pra qué tem”, e almaa ainda sobre a biblioteca
confidenciou: “as vezes a professora de histbaagakr levara gente pra assistir um filme e
chega la da tudo errado, ai o filme n&o encaix@omplicado” Imediatamente, outra
interrompeu dizendo: “eu néo to falando da bibtatera ver filme, t6 falando dos livros. A
gente nao tem acesso”

Aproveitando que estavamos falando sobre os esplacescola, perguntamos sobre o
sentimento dos alunos em relacdo a ela, se sestdamsponsaveis pela Escola B de modo
geral. Eles ndo entenderam a pergunta e deramstasgnbre a responsabilidade que tinham
como lider de avisar a Dire¢cdo sobre quando algatacia de errado. Entdo, fizemos outro
tipo de pergunta, questionando se eles tinham aleesomo deles também. Uma aluna
afirmou que nao sentia isso, outra disse que qaem & escola eram os alunos e, por isso,
sentia-se parte dela. Na verdade, essa pergurgalcaanfuséo, pois uma aluna afirmou que:
“de alguma forma, sim, depende também, sei l&"a&mara terminar a confusdo fomos mais
diretos, perguntamos-lhes se a Escola B era doemslau apenas de quem trabalhava la.
Alguns disseram que “é meio dividido, porque seth& um ndo tem o outro, se nao tiver o
outro ndo vai ter o um”

Finalmente, chegamos a responsabilidade deles Epdoea escola, quando uma

aluna explicou:
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Sim, mas a gente ndo fica mais responsavel, assvazgente é mais

responsavel em casa do que aqui. As vezes, jogacaneda dessa para um
aluno que fala: ‘empresta a caneta ai?’ sem peupgapode acertar no olho
dele; isso é falta de responsabilidade.

Ao dizer isso, os colegas se mostraram a favoueaaccolega disse.

Questionamos, entdo, se havia uma forma para eles eolegas se sentirem
representados para ter mais responsabilidade, eluma explicou que: “tem professores que
conversam com a gente: ‘olha vocés tem que ter raggonsabilidade’, porque tem outros
que s6 entram, dao a aula e saem”

Perguntamos, entdo, se eles eram elogiados, ao cquentaram que sim,
principalmente na sala de aula, afirmando que a ®i@ diretora também os elogiavam.
Apenas uma aluna afirmou: “minha sala ndo é elagrsb, minha sala é a pior de todas”.
Outra aluna interferiu: “a minha é a melhor sa&’ga outra completou: “a minha professora
fala que sdo as melhores turmas”. A aluna que dissex sala dela era a pior relatou também
gue na turma dela s6 recebiam broncas e eles ssaipra perdendo em tudo.

O uso dos espacos, as dificuldades que eles sentiaescola para usufruir, por
exemplo, da biblioteca foi uma fala relevante, istoa pratica consistente consiste em
promover na escola a unidade de propdsitos em gjaecbnsisténcia na atuacdo da escola
(SAMMONS, 2008, p. 357). E para isso € necessamr@io s6 os alunos tenham condi¢des
de usufruir do espaco do qual, como eles mesmssrdis, Sao a parte principal, afinal toda a
escola precisa de alunos para ser chamada de ;eatiia da disponibilidade de outros
espacos que nao a sala de aula, sdo aspectoxgoBviam os alunos a estudar e se interessar
pela escola.

Sobre esse incentivo, os elogios fazem interloceo@o o que Sammons (2008) disse
sobre o0 “grau em que os professores seguem umedaa®on consistente no seu trabalho e
aderem abordagens comuns e acordadas em relacdpicast como a avaliagdo e o
cumprimento de regras e politicas referentes aipggensancdes (p. 357)".

A forma como os alunos desenharam, principalment&erenca afirmada pela forma
como eram elogiados e como nao o eram tanto peddssgores quanto pela equipe gestora
nos leva a pensar sobre a nogdo de consenso omomasforma como se desenvolvem
conjuntamente esses aspectos e como isso pode ptetaxemplo, aqueles que, como disse
uma aluna, “nunca séo elogiados”.

Para melhor perceber essa questdo de consensosnparpratica mais consistente,
levando em consideracdo as praticas metodologmstagp na escola, passamos a conversar

com os alunos sobre o quarto tema, em que fizereoguptas comoVocé acha que
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consegue aprender nas aulas ministradas aqui na e&? Em que momentos VOCEés
acham que conseguem aprender? E tudo muito difiailu muito facil?
Os alunos néo falaram muito sobre as aulas quaardimtamos se eles achavam que

€ tudo muito dificil para se aprender na escoles Ebuxeram respostas interessantes:

De acordo. Também acho isso. De acordo que daemte gprender. Tem
matérias que complicam bastante. Dependendo degsamf.. depende do
jeito do professor de falar, explicar...dependaemddéria explicada, né? A
gente que tem que prestar aten¢éo, né? Se ndarpagmicdo também nao
tem como entender, mas dependendo do profess@ndiepdo do jeito que
ele explica as coisa.

Esses alunos disseram que nas aulas eles tinhacaspoovidades, pensavam que
poderiam ter outra oportunidade como na aula dedzi§, em que poderiam usar um
laboratorio, e um aluno finalizou o assunto, dizerntvocé fica muito mais animado pra
poder vir pra aula, uma coisa diferente”. Eles ieaphm que normalmente a aula era
explicada no livro, que disseram conter muita geersomente exercicios.

Sobre as aulas e o interesse deles por outrasbifidagses de estudo como o
laboratorio, isso nos remetem ao que Sammons (28Q8)cou quando mencionou, na
caracteristica sobre a “lideranca profissionalimportancia de o lider de sucesso ser aquele
que constantemente estd em contato com agéncasaxtomo universidades, por exemplo,
gue normalmente promovem varios projetos de extemsia que os alunos possam auxiliar,
das formas mais diversificadas, as escolas. Entetao que nos pareceu e pelo referenciado
pelas diretoras, a escola ndo pode ter muitos toenexternos quando questionamos a elas
sobre projetos que a escola recebia.

Sobre aprender nas aulas, a maioria dos alunos diss conseguia, em algumas
disciplinas. Sobre quais metodologias eles acnatitaque facilitavam a aprendizagem, dois

alunos enfatizaram:

Porque tem professores que explica, explica difeti mas tem professores
gue fazem e se aprender aprendeu, se nao apremidenpa seu. Tem
professores que falta a semana toda, sé vem noaliainha sala, s6 vem no
dia da prova e no dia da revisdo, que adianta? amata foi boa, foi 90, 80
nele, mas eu falei que eu ndo queria isso ndo palgpois eu vou pra outra
escola e 0 que que adianta hdo vou saber qualéianat

Eles mencionaram ainda que, quando um professoppd@cia para dar aula, nada
modificava, por exemplo, em relacdo as provas dpssessor; eles faziam a avaliacdo do
mesmo modo. Citaram que a Direcdo chamava a atelocpmfessor, mas que néo resolvia.

Foi ainda mais interessante quando perguntamdssa&havam que as matérias eram muito
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dificeis, pois dois alunos afirmaram que a Educd€ica era muito dificil, explicando:
“porgue ele ndo da muito de esporte, ela da maikdacas. E € muito complicado aprender,
tem que aprender rapiddExplicaram ainda que essas aulas tinham acontet#éi® na sala
de aula.

Ao fazermos uma pequena enquete sobre as aulteigme, em que os alunos
acreditavam que aprendiam mais, apareceu duas addatematica, duas vezes a Geografia,
uma vez o Inglés e uma vez o Portugués. Forammespestas, porque um aluno precisou sair.
Entre os motivos de gostarem mais da matéria, wsosl elencaram: “mais explicacbes
guando ndo entendem algum assunto com maior p&iétécos alunos entenderem; explica
direito, chama a atencdo na hora de explicar; sabrretar os textos na aula de Portugués;
no Inglés é legal porque tem conversa em inglésale. Mencionaram também terem mais
facilidade com a matéria.

Perguntamos também se eles estudavam em casase tpaos disseram que sim.
Intercalamos perguntando se havia muita atividagi@ gasa. Um aluno mencionou que
somente de Matematica e outro disse ter atividad#esPortugués. Questionamos, entédo, se
eles estudavam em casa porque 0s pais mandavamasApe mencionou “mais ou menos
isso, explicando que ndo gostava de estudar, gostavde dancar”. Ja os outros disseram que
sempre gostaram de estudar. Eles ainda relatarangupse n&do havia atividades para casa;
normalmente faziam muitas atividades na escola.

Para entender melhor a metodologia dos professguestionamos sobre os cadernos,
isto €, queriamos saber se eles tinham o costunothde os cadernos. De acordo com 0s
alunos, todos os professores olhavam os caderntsrda todo dia, mas apenas o professor
de Ciéncias dava o visto no final do ano. Aproveda que um aluno mencionou novamente
o professor de Ciéncias e perguntamos como el@gagstsem as aulas desse professor, como
iriam fazer prova, por exemplo? Eles mencionaramrguhora do estudo para as que estas ja
comecariam na sexta-feira daquela semana.

Para 0 nosso espanto, eles disseram que néo tealarde Ciéncias desde o segundo
bimestre; estavam no terceiro e, mesmo assim, fiaaer a prova, dizendo “eles vao dar, eu
nao sei que apostila eles vao dar. Sexta-feiraaagogente ndo sabe nada de Ciéncias”, e
outro argumentou fechando a questdo: “deve serexto € tirar as coisas do texto”,0 que
outros dois confirmaram.

A extensa fala desses alunos nos remete a muteexdes. Em primeiro lugar,
Sammons (2008), em dialogo com Ruteml (1979), chamou a atencdo para a unidade de

propdsitos como aspectos em que o “ambiente é nmfiteenciado pelo grau em que ela
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funciona como um todo coerente e que um conjunibiEes comuns a escola contribui para
um bom estado de animo e um ensino eficaz (p. 356)”

O ensino eficaz esta permeado por abordagensstemisis “acordadas em relacéo a
topicos, como a avaliacdo e o cumprimento de regrg®liticas referentes a prémios e
sancdes (SAMMONS, 2008, p. 357)". Perfazendo toelses aspectos, o professor tem
prioridade de acéo, visto que, como salientou Samn{@008), o professor, por ser aquele
gue mais se ocupa dos alunos, é aquele que davdaagio exemplos para os estudantes, e
isso deve ocorrer tanto nas relacdes com os alguasto também com os professores e,
principalmente, “em suas atitudes com relacéo al&$p. 357)".

A abordagem metodolégica configura um dos aspettbstanciais em toda escola e
nao seria diferente na Escola B, pois a forma com@rofessores trabalham e a maneira
como compartilham seu trabalho com os colegas eacenquipe gestora sao imprescindiveis
também, conforme orientou Sammons (2008). Além de @coplada a abordagens
metodoldgicas de ensino estd a avaliacdo, proces¥uo que deve ocorrer em todos 0s
aspectos e em todo o tempo da vida escolar dossalun

Desse modo, entramos no quinto ponto da pautseezla aos alunos antes de
iniciarmos o grupo focal, ou seja, passamos a geavesobre a avaliacdo na escola e
procuramos trazer questdes coriocés sao avaliados aqui na escola? Quais os tiftes
avaliacdo? Vocés recebem os resultados, a explicaghs avaliagbes

Da mesma maneira que os alunos da Escola A, osdaaEB explicaram a forma
como eram distribuidos os pontos das avaliacoés: 68 na prova, 30 de trabalho ou teste e
10 de comportamentoDisseram que apenas um professor ndo utilizavasmu critério,
segundo os alunos ele dividia os 100 pontos em gduass. Esse professor ,em alguns
momentos, propunha algumas listas de exercici@sgsaprovas e, juntamente com as listas e
as provas, ele distribuia os 100 pontos.

Os alunos explicaram que algumas provas eram fa@@ss, que tinha o professor que
dava prova de mudltipla escolha e outros, com ndltiescolha e consulta. Quando
guestionamos sobre a explicacédo dos professores @q@pova no momento em que distribuiam
as provas, os alunos disseram que alguns costumnavanprova inteira com eles, outros que
apenas entregavam e ndo tiravam duavidas. Sobrerrac®o, eles disseram que alguns
professores ndo devolviam as provas, outros camigi explicavam os erros; citaram também
gue apenas um professor corrigia a prova com @afivas quando as notas finais chegam”,

todos os alunos disseram que os professores néersam sobre as notas finais.
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Quando falamos sobre a Prova Brasil, os alunasaiic confusos, perguntaram se era o
Saerjinho, avaliagdo desenvolvida pelo Estado dadRiJaneiro, depois alguns disseram terem
feito a avaliacdo no quinto ano, mas que nao sbreram do que o professor na época havia
explicado. Assim, passamos a explicar para elee@rp a prova e qual a funcéo da prova.

As avaliagcOes sao aspectos das abordagens catesspara o desenvolvimento de
uma escola e, como mencionado, precisam ser cdthpdds para que se proponham boas
discussbes a partir da experiéncia de cada professxperiéncia apontada pelos alunos se
referia as diretrizes advindas da SME e, pelo gsiealonos disseram, quase todos os
professores seguiam; apenas um distribuia os paotf®rme a sua pratica. Vale a pena
lembrar que, como expressa essa caracteristicapd@rtante que, segundo Mortimage al
(apud SAMMONS, 2008), € importante o “envolvimento do®fpssores na tomada de
decisbes e no desenvolvimento de diretrizes essplariando assim um sentimento de
‘posse’ (p. 358)".

Nosso grupo focal na Escola B transcorreu de fotoraultuada, isto €, nédo
conseguimos promover uma boa discussdo, pois azosaltinham pressa e nao se
interessaram tanto pelo assunto. Dessa forma, glesgao nosso udltimo item da pauta, as
regras na Escola B. Conversamos sobre questdes dtamescola tem regras? Quais sédo?
Vocés conseguem cumpri-las? E quando nédo as cumpeegue acontece?

A nossa conversa sobre as regras foram iniciaglas ponversas dos alunos, ou seja,
eles estavam nos explicando sobre a escola comespaco de encontro entre eles e
comentaram que se encontravam mesmo, conversav#dm mog intervalos entre aulas e no
recreio. Porém, um aluno mencionou que na escghadibido encostar a mao”. E uma aluna
complementou: “eu acho que é por causa que vocépode ficar dando a mé&o pra
namorada”. Entdo, eles afirmaram que na escoldpuile namorar”.

Os alunos disseram que ndo existiam muitas regras, que ainda assim poderia
haver menos regras. Citaram também o celulargistte ndo pode ser usado na hora da aula,
mas a maioria dos alunos nado respeitava. Uma ahemcionou ainda que a tecnologia “é
importante que muitas vezes eles deveriam podar pm@ue eles também gostam de
pesquisar’. Esses alunos citaram ainda outrassegrascola, como ndo usdort curto, e
um aluno completou: “s6 entra uniformizado, mastangente entra se ninguém fala nada,
mesma coisa dshort E errado issa”Assim, eles mencionaram quatro regras basicas da
Escola B que diziam respeito ao namoro, uniformgular e o short curto. Porém,
mencionaram ainda que todas essas regras ndo espeitadas. Entdo, perguntamos se nao

sofriam consequéncias,ao que alguns alunos ir@mzdizendo:
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Eles falam que sempre tem consequéncia, mas assirmunca vi ter
conseqguéncia. Ou de calgca com cor rosa, diz queokdr pra casa, mas
muitas vezes fala, mas entra. Ai fala assim: “ar@aalpartir de amanha ou
segunda feira vocé néo vai entrar”. Ai os alunasre&peitam mais eles. E.
Entendeu?

Perguntamos, entdo, se eles nunca viram algunsego@ncia para as infracées dos
alunos, e eles se lembraram de que, por causagss,bos alunos eram levados a Direcao,
gue avisava que se acontecesse outra vez elesnacelsuspensédo e deveriam “assinar o
livro”. Com essas falas, os alunos disseram que a eseolagva ser mais organizada, como
também carecia de mais funcionarios, que os alpreassavam mudar seu comportamento e
“ndo ficar quebrando as coisas dentro de sélaontaram-nos um fato sobre essa acéo dos

alunos de ficarem quebrando coisas:

Soltaram o quadro pro quadro cair na cabe¢a daegmofa, uma aluna
explicou melhor: “professora de Matematica, um alides de acontecer o
gue aconteceu ela chegou dentro da sala e falwa, itdtada e falou:
“tomara que esse quadro aqui, 6, caia na minhazaabai na quinta-feira
teve aula, as criancas ouviram, cabeca fracaaftirdram o parafuso e o
guadro caiu na cabeca dela.

O representante da turma estava presente e camoesga professora saiu da escola e
que a turma dele j4 estava querendo tirar a pafedsa muito tempo. Aproveitamos a
confusdo desse ocorrido e perguntamos sobre quana @essoa que conseguia resolver
guestdes como essas na escola. A maioria disserguee diretora, mas, como citaram mais
vezes a vice-diretora, perguntamos por que naoea ®ieles responderam que a vice era mais
calma. Insistimos um pouco sobre o papel de resolvg@roblemas, e eles explicaram que a
vice-diretora conversava mais, era mais calma, tqo#ém resolvia e que a diretora eles
guase nao viam.

Cada escola é uma escola, e os aspectos apontdssjunos da Escola B sdo bem
diferenciados da realidade experienciada na EsBol®e todo modo, alguns aspectos
apontados por eles em relacdo as regras na escah Mmuito interessantes para se pensar o
papel que cada um ocupava na escola. Quando &eantias quatro regras mais basicas
sobre oshort o uniforme, o celular e 0 nhamoro e, em seguitksedam que eram regras
constantemente desrespeitadas, isso nos fez pemggre Sammons (2008), ao mencionar
como exemplo o professor, indicou como fonte imgud para que os alunos respondam
mais positivamente. Essa autora disse sobre a iamomet dos “professores agirem como
modelos para o aluno, em suas rela¢cdes com ossakimutros professores em relacdo a

escola (p. 357)".
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Essa fala nos remete ainda quando uma aluna coraeqtee um professor havia
mencionado na sala que s6 poderiam usar o celalfaculdade. Ela, mais indignada, disse
gue nao deveria ser porque um professor tem unuédéte que pode usar o celular em sala,
como eles costumavam fazer.

Claramente que a orientagcdo de Sammons (2008) pedeaplicada a todos os
funcionérios da escola, especialmente a equipergestomo também para os proprios alunos
que precisavam ser incentivados e participar datnagéio dessas regras na escola.

Ao encerrarmos o grupo focal na Escola B, fizenmsésmo modo na Escola A, em
gue procuramos provocar os alunos sobre a posdsitddi de eles mudarem algo na escola.
Como ja estavam um pouco mais envolvidos e o tunmekterno havia sanado, eles foram
elencando mudancas, e a primeira foi colocar marciénarios e apareceu em outro
momento, sendo também uma reclamacéo da diretaradqLconversamos na entrevista em
profundidade.

Outra aluna mencionou algo interessante: “tambéden ter um inspetor aqui na
vila porque a gritaria que fica aqui enquanto atgestuda atrapalha, ndo tem ninguém pra
ficar vigiando as turmas daqui, so |4 no pat¢hamos que isso auxiliou quanto ao tumulto
externo que nos atrapalhou um pouco na conversaaudio gravado. Voltaram também a
mencionar a Informatica, que os computadores fioaparados por falta de estrutura mais
adaptada. Mencionaram ainda os quadros interatiues ndo eram usados, e um aluno
comentou: “ninguém aprende a mexer nisso ai emawuta pra funcionar, comecar, porque
isso ai uma hora vai ter que ser usado, novingenge nao vai usar’?

Apesar de mais introvertidos e impacientes, o0s oslurizeram colocagbes
interessantes, apo6s a fala do aluno anterior, @atmeentou “qué que adianta ter um quadro
desse lindo e néo ter e nem funcionar o quadiefi’ seguida, comecaram a elencar coisas
que precisavam ser observadas na Escola B, do“bptar quadro novo, janela nova, porta
nova, essas coisa que mais precisa pra depois wWjuawro, né?”. E outro aluno
complementou: “é a mesma coisa se tiver construimda casa e, ao invés de vocé comecar
pelo chéo, ele vai |4 e coloca as paredes... € csmo@car pelo teto. Ai colocou o teto e cadé
as paredes? Nao existe isso. Pra ficar parado”.

Apods esse desabafo, eles seguiram sugerindo: edtgatmatica, biblioteca melhor,
laboratério que ndo tem mais salas de aula, pimarascola toda, reforma na escola. E
quando pedimos para dizerem, entdo, o que nao raogales disseram: “os funcionarios, 0s
professores, pelo menos alguns, as aulas”, e uno alamentou: “ndo tem nada que me

agrade, que possa permanecer”.
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Finalizando a nossa questdo, perguntamos se ed¢svgm de estudar na Escola B?
Duas alunas disseram “mais ou menos”, outros @dissela forma de ensinar que gostava e
outras duas comentaram: “é, assim, a escola nadagrgente muito, s6 que é o unico lugar
que tem mais perto, a gente ta satisfeito com oteu, outro acrescentou: “é o jeito, ta
muito baguncado a escola ja foi muito boa, mascpasa dos alunos, da organizacédo ta se
tornando ruim?

Os alunos pareceram muito sinceros e foram compliameéo uns aos outros: “porque
eu acho que a escola precisa de mais organizagdcsg de materiais, mas eu gosto de
estudar aqui na escola, eu acho que aqui o endbomé eu gosto daqui, s6 acho que tinha
gue melhorar algumas coisas”

Como, apesar de gostarem, eles continuavam citaagosoisas mais negativas,
dissemos a eles que a Escola B teve uma boa notBE®, pois eles ndo sabiam e se
assustaram. Explicamos, entdo, o indice e a noesada.Quando perguntamos porque eles
achavam que a escola teve bom desempenho, umarepmadeu: “o indice foi bom porque
nos fomos bem, ndo marcamos tudo e entregamosva peomesa ai, n0s paramos mesmo
pra ler a prova, pra fazer. As questdes sao deaiadd, ndo sdo questdes super dificeis nao”

Quando Sammons (2008) citou, na participacédo uegtmal e na colaboracdo, as
decisfes colegiadas e a colabora¢do como condippestantes para a unidade de propositos
na escola, e, por sua vez, esses sao aspectasvgoed eficacia escolar.Ficamos pensando que
algumas das visdes desses alunos sobre o cotidmrescola, ao apontarem aspectos tao
necessarios e coerentes, foram relatos que piaaisser ouvidos, e a maneira como 0s alunos
enxergavam a escola podem servir de base parapbocsssos decisérios, como apontou a
citada autora, e ndo sO6 os professores devem artr desse processo, todavia os alunos

também e de forma concreta, participando ndo apema®pinides, mas com ajuda concreta.

3.5. A Secretaria Municipal de Campos

Sabemos que no Brasil toda escola é supervisigp@adam 6rgao gestor, e ha sempre
uma superintendéncia regional responsavel pelagasdorasileiras e, por meio de inspetores,
pedagogos e secretarios procuram gerir as escqlastin das diretrizes estabelecidas pelo
Governo Federal, a Educacéo do pais vai sendcedeln

Para as escolas municipais, o 6rgdo que tem esgade chamado de Secretaria
Municipal de Educacao, e o responsavel principalggministrar as escolas é o secretario de
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Educacdo, que esta diretamente ligado a prefei@raecretario € um lider relacionado a
prefeitura, alguém gue na maioria das vezes, ouoelas elas, € comumente chamado de
“pessoa de confianca” do prefeito. E sabido queetagdes politicas e ideoldgicas se fazem
muito presentes nas escolas, sendo bastante comconter s situacdes, nas quais, por
exemplo, as escolas municipais sao dirigidas puréah que ndo tenha prestado concurso e
que, por um grau de conhecimento ou até mesmordatpaco, assuma uma funcado de maior
hierarquia, como a posicao do diretor escolar.

No caso de a SME ser um 6rgdo do governo municgoas atribuicbes se tornam
muito mais préxima ao cotidiano da escola, sendmabque as escolas sejam mais visadas
e, até mesmo, controladas por aqueles que sa@®nteagla SME. Por serem mais visadas, as
escolas sdo também orientadas para dar resposigeaads as politicas estabelecidas por
esses 0rgaos, politicas essas estabelecidas peicijpmde modo geral.

Em nossa pesquisa, ao tomarmos os estudos de Sanf2@@8) como linha mestra
para nos orientar no estudo, procuramos focar as guimeiras caracteristicas-chave
descritas por essa autora, quais sejam: ‘“lidergmgdissional e objetivos e visdes
compartilhados”. Ao procurarmos as Escolas A e &apniciarmos a pesquisa foi muito
recorrente no discurso, principalmente da Direcgmlar, em se referir a presenca da SME
em todos o0s processos decisorios, por meio derid@gtorientadoras para quase todas as
questbes. Como a intencdo era compreender a lgeestolar e esta, em Campos, estava,
pelo que observamos, completamente atrelada adggio gestor, entendemos que era
necessario buscar compreender como esse orgawdesza sua funcdo nas escolas.

Para conseguirmos essas informacdes, procuramiosginamente, as supervisoras
pedagogicas responsaveis pelas Escolas A e B, @ddumlessa profissional era de
semanalmente, ao visitarem as escolas de sua sefjl@ade, averiguar todos os documentos
dos alunos e dos professores, como também osddiclasse. Além dessa averiguacéo, as
supervisoras devem também manter a documentacdadi@ne cobram da Secretaria
semanalmente a atualizacdo. Quando decidimos poundrlas, foi devido ao fato de estarmos
na Escola B e a supervisora responsavel aparecé, gy como representante maior da SME
naquele momento, procurou entender a nossa pesgEsacolocou a nossa disposicao, e a
partir dai tivemos acesso a Secretaria para fazeasentrevistas em profundidade.

Foi, entdo, nesse momento, pela presenca da ssp@&\vique comecamos a
compreender quanto a Escola B e, nesse caso, tambdfacola Aeram instituices

dependentes das varias geréncias que, como salientsupervisora, tem uma funcao



198

especifica para atender cada escola e, na maewiaetes, fazer funcionar as diretrizes, isto
é, fazer que a escola as cumpra.

Como a nossa intencdo ndo era apenas a adminsstesglar, mas tambéem
compreender como estava constituido o setor pedagdge acordo com a supervisora da
Escola B, deveriamos procurar a gerente pedag@gicautro setor, a qual nos atendeu,
posteriormente, com muita atengao e respeito EEquisa.

Pretendiamos fechar a pesquisa de campo, conversaimd a lider maior e em
exercicio até 2014, isto €, a secretaria de Edocde&ampos. A intencdo era por, a partir
das afirmacdes dela, compreendermos como estagavidado o trabalho da sua gestéo e
como este trabalho, na sua maneira de enxergatabetscer diretrizes, tem atingido as
escolas. Infelizmente, ndo conseguimos fechar qusss com as informacdes dela, mas isso
nao quer dizer que ndo conseguimos compreendarcegso administrativo e pedagoégico da
Secretaria e das Escolas A e B. Como a nossa pastgm também um aspecto social,
desejavamos abordar, a partir do olhar da se@gtfirais as concretas respostas que a gestao
educacional de Campos vem dando a Educacado, @mimzpte, quando tomamos o IDEB
como referéncia dos resultados a respeito da Edaaagnpista.

Sendo assim, procuraremos neste item trazer aragdla dos resultados das nossas
conversas com as supervisoras pedagogicas dasagstat B. Também, apresentamos a
conversa que tivemos com a gerente pedagdgicaientsahos ainda que 0 nosso roteiro
seguiu a mesma linha do que utilizamos para coavemn as diretoras e orientadoras, isto €,
dividimos o assunto conforme os critérios estal@dscnas caracteristicas-chave.

Uma escola eficaz ndo se faz sozinha, sdo vério$atoses ou fatores-chave
(SAMMONS, 2008) que estao relacionados ao processcolar. Esses fatores sé&o
interligados, assim como as pessoas que fazemgeeeseja aquelas pessoas que vivenciam
o cotidiano escolar, como os professores, aluricetodas, entre outros, seja aquelas pessoas
que procuram normatizar esse cotidiano por meidiarizes, como vimos na atuagéo da

SME em Campos.

3.5.1. Lideranca Profissional na SME segundo a supgsora pedagogica da Escola A

Entre os dias de pesquisa de campo na Escola A,capdbinarmos por telefone com
a supervisora pedagoégica o horario e o melhorfaliags a escola para a nossa conversa com
ela. A conversa deu-se em um clima tranquilo, & das professores, e a supervisora foi
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muito receptiva, direta e sincera. Inicialmentecpramos saber sobre o tempo de trabalho na
funcdo que exercia, e ela nos informou que eraursada e trabalhava hd 10 anos na rede
municipal. Disse também que cumpria 20 horas seisiaom horario flexivel na semana e sé
supervisionava a Escola A. Segundo essa superyessas horas eram divididas por reunides
semanais na Secretaria, estudos realizados noetmuesas 16 horas que sobravam eram
cumpridas na escola. Assim como fizemos com adoda® e orientadoras, questionamos
também sobre a satisfacdo com o trabalho. Comraiade, ela afirmou que ndo se sentia
satisfeita e, da mesma maneira que a OP, essa/isgparobservou que: “ndo estou, por isso
que te falei, porque na minha cabeca a supervidaseria isso que o municipio de Campos
tem como supervisdo entendeu? Pra mim isso ngoeévisBo € inspecao escolar”

Explicando melhor, ela mencionou o servico burempdtomo fator-chave para a sua
insatisfacdo. Disse ainda que estudou em outrad&stao trabalho de um supervisor era
realizado com outras atribuicées e o que ela eaeaupor exemplo, era conferir documentos,
0 que nao era algo que ela gostava de fazer.

Relatou também que sua maior realizacdo era quantkeguia fazer algo especifico
do pedagogico e, quando saia das atribuicdes Bticas, se sentia mais realizada. Explicou
ainda que, além de estar sempre presa as quesifemehtais, uma grande frustracdo
enquanto supervisora era a forca da questao poliicSME e afirmou: “muitas coisas que a
gente é obrigada a fazer, que a escola € obrigidaer € por politica”.

Ao relatar sobre o papel da sua gerente, essavisgrer mencionou que era um
trabalho de parceria e direcionador sobre os thababjue deveriam cumprir. Observou
também que, pelo fato de a gerente ser alguém gatny com experiéncia na area, conhece
e isso facilita muito as suas atribuigdes.

Para entender melhor como esta estabelecido olltcabguestionamos sobre o
cumprimento de metas, isto é, se para atingir ¢gstiobs, era preciso agir com base nas
ordens vindas da secretaria. Em uma palavra, ietacaf que totalmente e explicou:

E, assim, tudo influencia, por exemplo, se é s@ssolar, 0 senso escolar
influencia, né? Na qualidade da Educacéo, né? Mtopgue 0 municipio
ganha e tal. Entdo, isso, quando chega na épocerdm escolar, € uma
loucura, entendeu? Vocé tem que fazer levantaments mais
levantamentos, e mais levantamentos e ai surgemolara vocé fazer; €,
tentar reter, ficar com os alunos, é, diminuir digale de evaséo escolar,
entendeu? Entdo, assim, planos emergenciais pdeamilgados casos,
entendeu? Passou aquilo ali meio que se esqudeaden? N&o se esquece
porque o0 que a gente consegue realmente trazexspoda aqueles alunos
vao ficar, né? Mas ai depois ninguém mais tocaenassunto. Entdo, tem

coisas que sdo feitas exatamente s6 pro beneficiendeu? Para objetivos
gue é da Secretaria de Educacéo.
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Entender o processo de trabalho estabelecido ra f8Mum dos pontos-chave desta
entrevista, portanto passamos a conversar sobmaballio administrativo e pedagdgico
desenvolvido pela Secretaria; queriamos entendealoses e objetivos que regem as acdes
do 6rgdo. Essa supervisora ndo soube respondecianava que era dificil responder a
guestdo, porque na visao dela havia muitas falhg®orisso, a Secretaria precisaria de
profissionais mais engajados.

Perguntamos também sobre os espacos de reflesdag, Secretaria ha espacos para
esses momentos e a supervisora mencionou queeaadla, ha reflexdes sobre o trabalho
que desenvolvem e a geréncia abre espacos para Essamplificou ainda que,
constantemente, faziam reunides semanais, em quiss@itidas e planejadas as acoes.

Sobre o funcionamento da Secretaria, ela explogue quase toda a semana havia
reunides pedagogicas e era convidada a parti@psr tle reunides na sua area quanto na area
pedagdgica, além de, as vezes, participar de caggexificos ou, até mesmo, contribuir com
sua acao devido ao fato de o supervisor pedagdgicBecretaria ser conhecido, como ela
mesma disse, como os “conhecedores da lei, osdeegalque eles chamam”

Dos assuntos mais frequentes apresentados nessasSes, ela especificou que o0s
nameros, isto €, 0s “numeros quantitativos” sademaior interesse. Quando mencionou 0s
nameros se referia, por exemplo, a quantidadeuwtmalevadidos. Explicou que havia grande
preocupacdo em relacdo a essa questao numéricaagaecasos de escolas que convocavam
alunos para ser matriculados como, por exemploasm ca EJA, em que faziam grande
convocacao para obter grande numero de alunosgueaso final, restaram apenas 20 deles
na sala.

Essa supervisora da Escola A trouxe fatos muifmrtantes que nos remetem ao que
Sammons (2008) mencionou sobre o lider, isto &er profissional precisa desenvolver seu
estilo administrativo em consonancia com os valors$es e objetivos da Educacéo escolar
e saber dialogar com as mudancas. De acordo cdalagselencadas dessa supervisora, na
Secretaria o trabalho pareceu ser mais em funcaainigir as metas, responder ao que se
pede do que em consonéancia com os valores, olgetive a Educacéo traz, tanto que ao
final, como ela mesma mencionou, restam 20 aluasgurmas de EJA, o que configura uma
acao sem propositos consistentes e que propor@oBeucacdo como um todo, jA que
estamos falando sobre a Secretaria, uma Educagificatidade.

Além dos assuntos mais frequentes, queriamos daTtetomo essa Ssupervisora
procurava resolver as questdes do seu traball@onaeagscola, seja nha Secretaria. Ela explicou

que normalmente, quando é na escola, ela se une¢ad e tenta resolver ali mesmo, seja
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com professores, funcionarios e pais. Quando ontssmais sério, ela procura convidar
alguém da Secretaria ou, mesmo, do Conselho Tulerda Municipal e Assistente Social
para ajudar na resolucéo dos problemas.

Como a supervisao estava constantemente na epeofpntamos a supervisora se a
Secretaria respeitava as decisdes aprovadas na,esada enfaticamente afirmou que nao.
Insistimos perguntando se nunca havia esse regpalas decisdes na escola. A supervisora
reafirmou: “na maioria das vezes, ndo. Na maicam\tezes, aqui em Campos, ndo. E, muito
por causa dessa questao de politica, a politikeeimdia muito”.

Pedimos que explicasse melhor essa questdo digzgadi afirmou:

Politica, politica mesmo. De politicagem. Principahte nessa época que a
gente ta. Epoca de eleicdo, entendeu? Entdo, wniga, por exemplo, as
vezes, €, vou até citar um exemplo do que acontagai A comunidade
disse que aconteceu alguma coisa aqui na escalenetava aqui ha época,
sabe? Estava de licenca ainda, que n&o ocorre@, egeola sabe, a Direcao,
os professores, os funcionarios, todo mundo sakendo aconteceu aqui
dentro da escola e a escola ndo teve o devido ami&ecretaria de
Educacdo porque nés estamos numa época politedasedo podem bater
de frente com a comunidade. Logicamente que isgcrdito por eles, né?
Eles ndo assumem isso, mas a gente sabe que B680,.)a Secretaria de
Educacéo ndo deu esse apoio pra escola se firmaued@do foi, entdo a
escola até hoje responde, vai responder na justigaresponder no
Ministério Publico, sendo que ninguém foi ver nedegle o outro lado.

Quando Sammons (2008) se referiu a liderancazefda o fez ao citar aos professores
que a “estabilidade da equipe tende a restabetecarscolas secundarias eficazes (p. 353) e,
em seguida, sugere que escolas eficazes tenhatarereque mostram a “importancia do
consenso e unidade de objetivos entre membrosutizesde gestéo (p. 353)".

As respostas dadas pela supervisora pedagégiEasaida A foram demasiadamente
importantes para se compreenderem 0s processdaresagesenvolvidos pela SME e como
estes atingiam as escolas. Nao respeitar as deceémlares € um ponto de muita
complexidade para o processo da escola, pode eabdaler a estabilidade de toda a equipe e,
principalmente, propiciar os processos de desorédipouco ou nenhum respeito por parte
dos professores, por exemplo, em relacdo ao seuewt®bde trabalho e a maneira de
trabalhar dos seus lideres.

Como estavamos conversando sobre as reunifegcadek escolares, entendemos
gue nesses momentos a proposicdo de ideias e nvdesmento de um bom clima sao
aspectos relacionados ao consenso e unidade dabSAMMONS, 2008). Essa unidade
e bom clima s&o construidos também quando ha slegive os membros da equipe e, dessa

forma, questionamos sobre os elogios na escolaup&rgisora respondeu positivamente e
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explicou que, até pelas dificuldades enfrentadagstala, os professores costumavam se
apoiar muito.

Como supervisora pedagogica, ela tem contato copnajessores apenas em questoes
relacionadas ao preenchimento do diario e, quard@knos, ela ndo tem contato com eles e
acha que deveria ter, uma vez que, quando en®acerataria da escola, ela ndo consegue sair
de la por atender professores, a propria secretdambém a Direcao.

Das suas observacdes sobre os professores da,e=sssd supervisora explicou que
percebia que alguns eram muito empenhados e cotescigobre o seu papel, mas ha também
agueles que nao estdo nem ai para a sua pratieadesa escola apenas para cumprir
horario na visdo dela.

Perguntamos, entéo, se quando eles tém algumtigupse ultrapasse as atribuicbes
da Direcao escolar, eles tém acesso facil a Seerela Educacdo. A supervisora mencionou
que sim e, com facilidade, explicou: “entdo, depsah de qual setor, né? Porque como a
secretaria € divididinha, muito divididinha em cad#or administrativo: recursos humanos,
supervisdo, pedagogico. Entdo, depende do probtpreao professor tenha e depende do
setor que vai atender ele”

Essa ultima fala da supervisora nos propiciou @ §ammons (2008) chamou de
“envolvimento de outros funcionarios nos processessorios (p. 352)” e também sobre o
propésito forte, percebemos até aqui que a Seerégam um propdosito forte, mesmo que seja
para conseguir bater as metas objetivadas, por@mmeamo tempo, a forma de atender os
professores, diretores e demais funcionarios noscea falha, porque, mesmo atendendo a
todos nos diversificados setores, ndo procuravalegos nesse processo decisorio ao
simplesmente respeitar ou, pelo menos, tentar amngder os motivos pelos quais uma
escola ou determinados professores estdo decidigdm assunto. Quando pensamos nesses
setores, podemos entender que eles existem pat@mielzer o atendimento dos seus
profissionais e, portanto, gerar compartilhamemtadeias para que estas produzam melhores
efeitos na Educacéo.

O gue é mais interessante sobre essa questapedtoetas ideias, decisdes vindas da
Secretaria, a supervisora explicou que, na eshalda uma adesdo completa e completou:
“se eles ndo aderirem, ndo tem Direcdo. Exatamantbém a questdo de Direcdo também é
atrelada a politica”. Como ela mencionou que haxigéncia pelo cumprimento do que se
estabelecia na Secretaria e, se ndo houvesseawi@Direcdo ou o diretor ndo permanecia,
perguntamos sobre a questao da eleicdo dos dsgtumeditando que essa seria uma situacao

vencida por ter sido democratizada.
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Nas palavras dessa supervisora:

Entdo, ano passado eles fizeram a elei¢cdo, né” Mpiertados, né? Por
professores, por sindicatos que ndo concordam cpaoraae simplesmente
indicacéo de alguém, entendeu? E, mas néo ficairdxla e, mesmo com
a eleicdo, isso ndo ficou desatrelada da politioegue a maioria delas tem
um politico nas costas delas, entendeu? Entddg@@le que aconteceu, a
eleicdo disse, na forma, na lei que tiveram querfpea instaurar a eleicéo,
gue essa pessoa tinha que ser funciondria da eslator, vice-diretor,
tinha que ser funcionario da escola. Tudo bem,a$sw acho que a maioria
eles conseguiram que fosse, mas essas pessoadogiumaonarios ou, da
escola nao, funcionarios do municipio, por exemalgente tem nossa vice
aqui que nao é lotada aqui, mas ela é professomauwticipio entendeu?
Mas a maioria delas tem um politico atras delatgeneleu? Até porque,
muitas delas que ja sdo antigas, ja vinham puragesmente da indicacéo,
entdo ja tinham um politico, né? E elas ndo pertbsm entdo, assim, a
carga politica € muito grande, e se eles ndo cuenpeles estdo fora.

E interessante observar que esse aspecto mencipekadsupervisora nos faz retomar,
guando Sammons (2008) sugeriu que escolas efitéediretores que dédo grande énfase ao
processo de escolha, por exemplo de professoressoemostra que a escola busca por
promover 0 consenso e a unidade entre membrosulpeedJma vez citada a Direcdo da
escola como aquelas que deve pensar e estrutultaorraeescolha dos professores, o0 que néo
dird a escolha pelo proprio diretor, isto é, quaedsa escolha € democratizada e parte de
dentro da escola, hd maiores condi¢Bes para qua mssola as escolhas estejam mais de
acordo com o que é préprio da sua realidade egsedha fica a mercé de questdes politicas,
esse processo se torna falho ou nulo

Aproveitamos para entender o programa de trabasernyolvido pela Secretaria, foi
interessante saber que para ela o programa delhwapara a supervisdo estava mais
relacionado a questdo da distor¢éo idade/séris,g83ia € uma preocupa¢do muito grande da
Secretaria. Comentou que estavam montando salasfqueser a correcao do fluxo, isto €,
“tiram esses alunos da sala da turma deles e foutra turma com outros alunos na mesma
situagdo, entendeu? Pra tentar acelerar esse aloolocar ele na série que ele deveria estar
com a idade certa”. Para ela, esse seria o progitartrabalho naquele ano.

Toda lideranca deve estabelecer praticas que sepasistentes e, para isso, deve
proporcionar um programa de trabalho que privilgmi&ticas desta natureza, ou seja, que
proporcione as escolas condigbes de atenderemuossapara que sejam levados a se
formarem como cidadaos. Sammons (2008) relatowesobmportancia de, nas escolas, serem

encontrados programas curriculares e métodos deoanser-relacionados.
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3.5.2. Objetivos e visdes compartilhados pela supisora pedagdgica da Escola B

Para entender como se constréi 0os objetivos dad€docem Campos, retomamos o
programa de trabalho, mas passamos a conversar saimbiente escolar que propicie na
construcdo desse ambiente. Perguntamos a suparssona Escola A ela percebe esse
ambiente, isto é, em que as pessoas procuram lesebeelacdes claras, a fim de chegar a
um objetivo comum. A supervisora disse que sim,ajo®ioria dos professores, funcionarios
e da equipe gestora buscava construir esse amblexpéicou também que a linguagem
desenvolvida na escola proporcionava uma proposiea e mencionou que o Projeto
Politico-Pedagdgico é real, que na escola elealtrabam com base no projeto e metade dos
professores procurava aderir as decisdes, masayig dgueles que estavam la para receber
0S seus salarios. Sobre o ambiente de aprendizageanos alunos, ela mencionou que
percebia esse ambiente na Escola A.

A questdo do ambiente harmonioso tanto para eonsliretrizes que estabelecam a
aprendizagem, assim como a construcao de objefwesproporcionem a escola obter bons
resultados, esse processo esta diretamente ligpddiéipacado institucional e a colaboracao
(SAMMONS, 2008). Quando ha participacédo, “escolfisapes tendem a receber uma
contribuicdo importante da equipe na maneira gegxala € administrada (p. 358)".

Um programa de trabalho necessariamente estalatttcaos processos avaliativos.
Assim, perguntamos a supervisora sobre os procdssagaliacdo, ao que ela mencionou que
seria preciso mais estudos sobre esse processelRaasavaliacdo em si, a prova em si ndo é
a unica coisa que pode avaliar um aluno; eu tehimma que ndo conseguem expressar o que
sabem num papel, por exemplo”. E pensa que a naaoc@mo é estabelecida a distribuicdo
dos pontos € insatisfatéria e ndo avalia, de &amprendizagem.

A escola precisa estabelecer regras, ou seja, marra que 0s itens mencionados
como avaliacdo, ambiente de trabalho, compatrtillimonde ideias e objetivos possam, de
fato, ocorrer, e as regras possibilitam a orgadizada escola e, por isso, sao valiosas para
gue a escola seja eficaz.

Mais uma vez, ela trouxe declaracbes importanigicou que a Escola A passava
por muitas dificuldades nesse aspecto, citandogpemplo, a dificuldade de que se organize

essa questdo, uma vez que também, segundo a sop&rvi

(...) € muito dificil, vocé ndo consegue colocarfamer, porque é aquilo que
eu te falei, se os pais vem, se vocé coloca a réigavai entrar se tiver de
boné e vocé barra esse aluno 14 na frente no peredse aluno vai pra casa,
se a mae procurar a secretaria de educacdo enudesga secretaria de
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educacao vai ligar pra ca e vai reclamar e vautergporque vocé fez isso,
entendeu? Entdo a escola ndo tem autoridade papsrsler um aluno,
porque ndo pode; a escola ndo tem autoridade prardpra mandar esse
aluno de volta pra casa porque ele veio sem ung@mtendeu?

O que se discute nessa caracteristica-chave éned'ske comunidade”, mencionado
por Sammons (2008) como preponderante para esebtazes, e isso ndo significa que
promover a participagdo por meio do compartilhametd ideias seja a forma de ndo se
estabelecerem, tanto na escola quanto nas disegitabelecidas pela SME, aquelas regras
gue Sao necessarias para a organizacao de um &néjgor iSSO mesmo, proporcionar as
condicdes reais de um bom trabalho.

A comunidade e a familia sédo pontos fundamergais, no processo escolar, mas isso
nao quer dizer que devem ser eles a ditar as ngrarasaqueles que estéo ali preparados para
exercer e fazer o que fazem. Por isso mesmo quen8asn(2008) afirmou que a lideranca
precisa ter “propédsito forte, envolvimento de ostfancionarios no processo decisorio e
autoridade profissional no processo de ensinoendpmagem (p. 352)".

Se um ambiente precisa ter regras, precisa tamdgmtabelecer boas formas de
comunicacao, e a supervisora mencionou que, na&td8dar a comunicacdo € estabelecida
apos reunides por meio de informativos. Ela digse ‘@sse informativo € orientado pela
Secretaria, que seja exposto na escola e quepsHassor tiver interesse, que ele pegue na
mao e leia todo se quiser; se 0 professor ndo interesse, que a Direcdo repasse pro
professor aquelas informacdes que precisam sessaqas”

Para os outros funcionarios como 0s supervisadliestores, secretarios de escola, a
comunicacao é estabelecida também por telefonenaileisto é,“sempre que a situacao é
mais grave, mais imediata, por telefone, a qualboea, te liga a noite, te liga de manha, te
liga de madrugada, a qualquer hora”

As palavras dessa supervisora foram sempre miungtasl e sinceras. Como ela
mesma disse, ndo teria porqué inventar historian@smo, deixar de expor a realidade como
ela enxergava. Além disso, ela acreditava que maeteia de Educacdo o trabalho era
desafiante e, ao mesmo tempo, cheio de atropekslegcaracterizavam aquilo que deveria
ser o processo educacional. Decepcionada também aosma pratica cotidiana, ela
mencionou a Escola A como um lugar conflitante, as possuia bons profissionais e boa
lideranca, apenas que “deixado de lado pela SMEdba por vivenciar maiores
dificuldades para se conseguir desenvolver umadfdiocde maior qualidade.

Sammons (2008) expressou que a escola eficazimitdda pela participacdo de

todos, e em cada uma em que ocorra a “troca dasieésitre professores, observando uns aos
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outros comfeedback aprendendo um com o outro e trabalhando juntoa peelhorar o
programa de ensino (p.358)". Do mesmo modo, esgep+e em um 6rgao como a SME, que
estabelece as diretrizes para a Educacdo campistassuposto estabelecido por Sammons se
adequa concretamente ao ambiente de |a, ou seg® tle ideias entre 0s seus proprios
gestores, dos seus gestores com os professorespeodiessores entre si, entre alunos, familia
e comunidade. Sendo essa a realidade, levandomsidemacdo o que se entende por eficicia
escolar e o caminho tracado para tal, ha que sgaasm melhores condi¢cdes e, para isso, um

ambiente de trabalho que prima pela busca dedsdadsa

3.5.3. Lideranca profissional na SME segundo a supésora pedagdégica da Escola B

A nossa conversa com a supervisora da Escola Besxmanna Secretaria de Educacéo,
onde fomos muito bem atendidos por ela, e pelase®qgue ela nos deu é que conseguimos
ter melhor acesso a gerente pedagogica, como nmameds, € ao gabinete da secretaria de
Educacéo.

Essa supervisora mencionou que era concursadadr@o$@ naguele ano estava como
supervisora de cinco escolas, e se referiu aoltralgie desenvolvia com satisfacdo, dizendo
gostar muito do que fazia, mesmo com as adversdaue enfrentava, ela disse sobre a falta
de pessoal, necessidades basica das escolas poiaimatomo os de Informética, e explicou:
“as vezes, tem o computador, mas nao tem integonefydo tem internet falta a impressora,
falta uma tinta, coisas que faltam até na casaedte( Disse que se sentia muito realizada
quando conseguia cumprir a sua funcdo, que era fazdevantamentos e encaminhar
documentos. Ela explicou que um supervisor “preiciaaescola, precisa conhecer a realidade
da escola que esta responsavel e alguns nao fasm’.aPor ter essa pratica, elas e sentia
muito realizada por conseguir fechar os processdest em relacdo a documentacdo dos
alunos, professores, funcionarios. Segundo infornguando ndo conseguia cumprir os
prazos estabelecidos pela Secretaria, ela se seumtia frustrada.

Apds nos explicar minuciosamente a maneira comendedvia o seu trabalho e a
forma como ele era estabelecido pela sua gerenseimkyvisdo, ela mencionou, do mesmo
modo que a outra supervisora, que o trabalho dwor sea feito em parceria e, mesmo a
gerente sendo alguém gue assumiu o cargo por gégica escolha foi muito acertada, pois
ela trabalhava também como supervisora e, porésgendia como deveria ser estabelecido o
trabalho do setor. Sobre esse trabalho, questiamaanoespeito das ordens dadas aos
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supervisores, quando nos disse que, mesmo sendoupm questionador, ela tinha que acatar
e seguir as ordens. Para que as ordens nédo fossepmnidas ou os documentos ndao fossem
entregues, o supervisor deveria saber argumem@saentou: “eu acho que é aceito quando
vocé sabe argumentar por escrito e as coisas téreeqypor escrito”

Aproveitando essa deixa, conversamos sobre ollikaba Secretaria, questionando a
respeito dos valores e objetivos desenvolvidosMg&,Sjuando ela mencionou a “formacgao
dos cidaddos”. Mencionou também que sempre queispwec resolver uma questao
normalmente era atendida pelo chefe de Departam8egundo essa supervisora, “elas se
ajudavam muito em momentos de maiores necessidades”

Sobre as reunides, ela comentou que na Escola farsigipava dos Conselhos de
Classe guando “conseguia ir” e que o clima era boma maioria das vezes, os professores
eram 0s mais antigos na rede e, “por se dizerersadas”, nem todos propunham ideias.
Todavia, salientou algo interessante:

(...) normalmente vocé percebe isso mais nos foadies antigos da rede,
s6 que tem uma leva chegando ai que t4 mais cageada povo que ja ta
ha muito tempo, sabe? E pessoas ja chegando nacdducomo degrau,
percebo isso: “ah, eu td6 aqui, passei nesse canctrsaqui agora, mas
minha area ndo vai ser Educacado, ndo”. Deve seordificil pro diretor
gue t4 no dia a dia e pra OP t4 chamando esse, groggpie nem todos séo
comprometidos.

Em relagdo as reunides na Secretaria, ela mencignew assunto mais frequente
tratado pela supervisdo eram as leis: “constantEmestamos estudando as leis”. E sobre as

demais reunides mencionou:

S&o passadas varias informacfes de todas as dasretra o diretor, ela é
mensal. A reunido do meu setor que é o setor denggfio é quinzenal.
Tem a reunido com os pedagogos das unidades escqlas eu acredito que
seja mensal também, que ja € o setor pedagégiaraAg periodicidade das
reunides depende dos setores. Eu tenho sessadude gsie € quinzenal
também. S&o varias reunides diferentes.

Perguntamos, entdo, como essas discussdes erassaggs nas escolas. Do mesmo
modo que a supervisora da Escola A, ela afirmou gcotro termo a mesma coisa, isto é, ela

explicou que eram feitos boletins informativos:

Tudo que € passado na reunido é a pauta, a pagtddesetor € escrita e
colocada nesse boletim, e uma exigéncia mesmo dagsécretaria € que o
diretor, ao chegar na unidade, que ele mostreledem aos professores e
funcionarios, os funcionarios deem uma rubrica otetm e ele fique
exposto na unidade no mural, no mural as vezeslhdole ele é pesado, né?
Mas em cima de uma mesa na sala dos professotesioaiuncionario tem
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acesso. Porque tem muita data nele, tem data pagitacdo de professor da
educacao infantil, data de capacitacdo do profedsgsrimeiro ao quinto,

entdo professor ele tem que ta vendo ali aqueldss,déaem que ta

acompanhando, se ele se interessar fazer os quesete ta se inscrevendo.
E tem também determinacbes novas que saem, pompkxereve a copa,

vocé sabe que a copa do mundo os jogos foram ma gartarde, ai teve
mudanca de horarios, tudo tava no boletim, e oepsufr tem que ser
informado pra ele se ajustar, teve escola que gmecque o professor
chegasse mais cedo pra turma comecar mais cedonaiai cedo. Vai por

escrito e também vai tudo pro e-mail das escolas.

Um aspecto interessante sobre o funcionamento aatdsa observado por nés é que,
mesmo sendo o0 6rgdo, ao que nos pareceu, bem zaganem que as coisas aconteciam a
todo momento, existia uma “cabeca’ pensante gqusedaa e decidia todos os aspectos da
vida escolar, ou seja, procedimentos como os qaedsfatidos por Sammons (2008), a
exemplo do “enfoque participativo”, os quais nd@mrdam como de fato deveria. Nao
percebemos um compartilhamento das responsabifidielkderanca com outros membros da
equipe gestora, como se ali existisse pessoagpecatar o que era mandado.

Essa supervisora foi mais cautelosa ao nos respaulee a SME considerar as
decisbes da escola. Diferentemente da outra sgpeayiesta mencionou que a SME s6 néo
aceitava uma deciséo da escola se fosse “descabmia em situacdes assim ela ndo estava
lembrada de ter ocorrido.

Perguntamos, entdo, sobre o programa de trabalh®edeetaria, e ela explicou o

programa da seguinte forma:

O programa de trabalho é muito amplo porque a se@esla tem programa
de trabalho na parte de servico social, que é wgrama determinado,
direcionado mais as familias, aos problemas, afisitdé Tem diretriz de
trabalho do programa pedagdgico que € a quest&auzcdo, de vocé ta
vendo ali os parametros positivos e negativos deaggdio, projeto, apoio.
Tem o da supervisdo que € essa questdo de legislde&ocumentacao.
Tem até na educacado, tem essa questdo do parédeetsalde, que as
escolas tem que encaminhar a criangca com probleenssadide, pra
fonoaudidlogo, pra exame de vista, pra ndo seiéo umuito amplo, isso ai
vocé resumir numa frase so, eu nao consigo nao.

Sobre as praticas para desenvolver concretamests gorogramas na escola, ela
mencionou que, mesmo entre as grandes dificuldatiesncontrava “coisas sendo feitas com
muita boa vontade”, e isso, segundo ela, se daaadguhavia boa parceria com a escola. E,
para as situagdes que ndo davam certo, ela exeopiif

Porgue tem peculiaridades, tem escola que é ldageum aluno que tem

dificuldade de transporte, tem dificuldade de videesmo, dinheiro,
dificuldade de alimentacao, tudo influencia gestema utopia vocé pensar
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assim: “ndo, vamos fazer uma escola modelo” se asa aquela crianga €
cheia de problema, se o professor também ndo &mgpenhando tanto
porque ele também tem os problemas dele, ou seaiohério ndo ta tao
bom porque ndo é aquilo ali que ele quer, ele #dss aquilo ali s6 pra
receber o do més que tem, tem o diretor que sérgaeber o do més porque
ele quer uma coisa melhor, tem o professor as&m, aluno que ta ali
obrigado que pai e mae quer que ele estude, temrpde que ndo ta nem ai
se o filho vai ou ndo para a escola, isso tudoenitia na pra dar certo uma
determinada situacdo ou néo.

A sensibilidade ao contexto e aos padrdes de @agio de uma escola s&o aspectos
citados por Sammons (2008) como caracteristica®rimptes para o papel da lideranca.
Quando pensamos no que essa supervisora saliemteel @ferir as realidades encontradas
nas escolas em suas multiplas faces dentro de siemsi sO, como € o sistema regido pela
SME, é entdo que podemos compreender outra cithggBa autora, quando falou da forma de
trabalhar do lider. Sammonsp( cit)) disse que “nenhum estilo simples de administraca
parece apropriado para todas as escolas... (f. 352)

E se nenhum estilo simples de administracdo pedemopriado as escolas, também
as diretrizes estabelecidas precisam ser pensadagoejunto, principalmente com a
participacdo daqueles que estdo no dia a dia datassisto €, os diretores. A impressao que
tivemos tanto nas conversas com as diretoras quemio as supervisoras € que as
deliberacbes em reunibes eram como repasses dedeecide informacdes, e cabia aos
diretores executar 0 que era estabelecido e famarque todas as supervisoras das escolas

também executassem.

3.5.4. Objetivos e visdes compartilhados segunda@pervisora pedagogica da Escola B

Apds conversarmos sobre os aspectos referentedegarica e a sua maneira de
estabelecer sua pratica na SME de Campos, passammsversar sobre os aspectos mais
direcionadores do trabalho tanto na SecretariatquanEscola B.

Falamos sobre o ambiente escolar em relacdo am®gitos da escola. E essa

supervisora mencionou que:

De forma geral eles estdo querendo ver uma mellpamia o grupo, uma

melhoria pra fungdo, de forma geral eu vejo asatdaqui na supervisdo a
gente t4 sempre reunindo, plano de cargo e careegjante t4 querendo ver
uma coisa pro grupo, que a gente sabe que o gropaaséforte. O professor

também tem essa nogéo de que ele sozinho € unz Ow@s se ele pleitear
um aumento pro grupo de professores, se ele pleiteaurso pro grupo de

professores € mais facil ele conseguir.
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Ela disse que os professores tenta estabelecemasma linguagem e que as metas
mais comuns vao sendo alcancadas, assim como cadihgmento de ideias que, quando é
possivel, ela consegue perceber, sendo feito palariandos professores. De acordo com essa
supervisora, por causa dessas questbes a escateguenpromover um ambiente de

aprendizagem e se faz porque, segundo ela:

Eu percebo da Direcéo, dos professores, da OP exigéncia em relacao
ao aluno de horario, de nado faltar. Tem tambémsistaste social que
guando o aluno é muito faltoso, quando o aluno telm dez dias
consecutivos de falta a gente faz uma relagdo & akssistente social, elas
vao até a casa deles. E uma boa estrutura, sabeBém ja trabalhei no
Estado muito tempo e a prefeitura € uma boa estrufis coisas as vezes
nao sai tudo 100% porque um ou outro deixa a dese@s a estrutura em si
é boa, nao é ruim, ndo.

Um adendo que nos cabe fazer nessa fala da suparvs®bre a questdo do
atendimento da assistente social é que tanto nala&Edcquanto na Escola B a assistente
social ndo se faz presente. As diretoras e orierdadcomentaram que normalmente nao
apareciam na escola e faziam muita falta, dizened'§ um cargo quase que ficticio”.

Passamos a conversar sobre o0 processo avaliaiy@ qinico na SME, conforme
percebemos na fala tanto das diretoras quanto riastamloras. A supervisora confirmou o
mesmo processo, afirmando também que as escolasgroam desenvolver bem o processo
e explicou que s6 conseguiam porque normalmentprafessores preparavam trabalhos
individuais e em grupo para os alunos, pois tambémreocupam em preparar avaliacdes
com bastantes questdes para o aluno ter mais chanoermalmente os viam organizando e
preparando as avaliagOes e atividades. Segund@evsora, “qguando a escola nao se
preocupa em estabelecer esse programa estabelecidoasdo dos alunos é certeira na
escola”.

Em relacdo as regras na Escola B, ela explicou dgienodo geral, as escolas nao
desenvolviam bem esse processo por achar que nesaja sabiam das regras. Assim,
esqueciam de reforca-las, seja por cartazes, sejagnversas, entre outras opcdes, o que
acarretava dificuldades na escola e a falta dezdaem relacéo as regras estabelecidas.

Aproveitando que estavamos falando sobre a clareea propdsitos, no
estabelecimento de regras e no processo avalig@lb®emos que a comunicacdo eficaz é o
meio mais propicio para se estabelecerem essesspos; razao por que perguntamos sobre a
comunicacao na Escola B e na Secretaria. A supeavexplicou que o “carro chefe” eram as
reunides e que ndo passava um més sem que houweaseunido geral para os gestores.

Fora isso, a Secretaria usava de telefonemas el e-raste UGltimo, por ser muito frequente,
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requeria constante esvaziamento da caixa para oergiornassem — e a comunicagao
pessoal, para essa supervisora, era a mais imppearecessaria.

Nessa caracteristica, o “programa de ensino” (SANNE, 2008) pode ser visto como
0 elo que une aspectos relacionados a unidadeogégitos, pratica consistente e participacéo
institucional e colaboracdo; quando a escola é@aa Secretaria procura desenvolver seu
trabalho com base em um programa que organizeotaede forma a obter sucesso e produzir
resultados por meio da aprendizagem dos aluno®-p®dlizer que a escola é uma escola

eficaz, indo além, e a Secretaria de Educacéo taqueicipio € eficaz.

3.5.5. Lideranca profissional segundo a diretora miagdgica da SME

Conseguimos falar com a gerente pedagogica dat&earde Educacdo na segunda
vez que fomos la, pois na primeira um contratempalaendo pode nos atender. No dia
combinado, estivemos la e, conforme fizemos emstadaentrevistas, mediante autorizacao,
iniclamos a nossa conversa e procuramos gravarotoeimpo.

Essa gerente, muito atarefada e com varios coniggon) avisou-nos que seria breve
foi muito direta e objetiva. Em seguida, esclaregee € pedagoga na rede, concursada e que
sua funcédo era de OP e no momento tinha sido idaipara ser a diretora pedagdgica da
rede. Disse que havia 15 gerentes, divididos emcd&m@io Infantil, Fundamental | e
Fundamental Il. Explicou que sua funcéo era lidevarificar e analisar todo o processo
pedagogico da escola em foco neste trabalho, ds elescolas e creches.

A diretora pedagodgica disse estar na funcdo hdamme meio e se sentia muito

contente com a forma como exercia sua funcéo. Edamanaiores realizacbes para ela era:

Vé, assim, as escolas funcionando, a questdo pgidagfuncionando, o
professor exercendo a funcdo dele, o aluno apreogdesfio as coisas
basicas, entendeu? Que faz a gente ficar satjgféitaAquilo que realmente
ta funcionando. Como frustracao, ela mencionountrédo das realizagdes,
ou seja, “quando falta professor, né? Essa qudst&mléncia nas escolas é
muito terrivel, a gente lida com isso diariamemté? E aluno que tem
dificuldade de aprendizagem, entendeu? A auséadiandilia, né?!.

Ela mencionou que trabalhava diretamente com eetéei@a de Educacdo. Assim,
perguntamos se era um trabalho de parceria, eetowiirafirmou que o trabalho era de
pareceria “o tempo todo, tem que sd?edimos que dissesse de que forma, e ela completou
dizendo que: “toda sexta de manha tem reunido codiretorias e a secretaria, e ai € onde a

gente conversa os problemas, né? Principalmentgraildemas emergenciais pra tentar
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solucionar, né? Nao deixar acumular. E tudo quéeo aqui, tudo que eu planejo € junto
com ela”

Como estavamos tentando entender a organizacduest e, a0 mesmo tempo, a
forma como eram as relacbes entre as liderancagurmgamos a diretora sobre o seu
posicionamento no dia a dia, e ela explicou quesgmtava as demandas do seu trabalho e as
estratégias tracadas, bem como os planejamentosacDelo com ela: “estdo sempre
planejando, ‘ndo deixa aquela coisa ficar acumwar&b, por isso a reunido é semanal”™

Aproveitamos para saber quais eram 0s assunta@sfraguentes nessas reunides. Ela
mencionou as auséncias de professores, explicandoamda havia muitos professores
licenciados. Também mencionou os alunos com difamlé de aprendizagem, auséncia de
alunos porque os pais ndo “mandam” para a esc@ara,finalizar, ela se referiu a “questéo
da evaséo escolar que preocupa muito, a questaocdis série/idade que € uma preocupacao
constante também pra resgatar esse aluno e vatios assuntos

Ela disse que essas discussdes eram repassadascola pelas orientadoras
pedagdgicas, que participavam de reunido menssEsnaomo os diretores. Aproveitamos
para saber se ela organizava reunifes tanto nat&earquanto nas escolas. Respondeu que
as reunioes eram realizadas apenas em casos eniaigenquando as diretoras pediam; o
mesmo ocorria com os professores.

Sobre o clima das reunides, essa diretora menciquneweralmente era tranquilo e
“enquanto secretéria, a gente tem a funcéao de tageg€, de buscar a solucdo, e a gente vai
tentar buscar a solucdo dentro de uma harmoniafEngé ha compartilhamento das ideias e
acolhida dessas mesmas ideias, ela relatou quedsiemdo que “nada é decidido sozinho,
nenhuma geréncia toma uma decisdo sozinha, eu amdo tlecisdo sozinha. Tudo em
reuniao”.

De acordo com a diretora pedagdgica, o clima darifes era sempre muito bom.
Havia sempre muito incentivo e elogio e uma vemé&s acontecia um semindrio para todas
as geréncias. De acordo ela, “cada geréncia apaesem tema pra ser discutido, pra ser
estudado, todo més. Entdo, esses momentos saedgegao, e nessa troca de conhecimentos
€ justamente onde surgem os elogios. A gente pembque a gente td avancando, é muito
interessante”

Os efeitos que a escola produz esta muito inseltigas diretrizes que sao
estabelecidas a elas.Uma escola néo se faz somnhaomente com a equipe escolar, apesar
de que essa equipe € essencial para que a esdata deonteca, isto €, que haja aprendizado.

Entretanto, essa equipe é dependente de um O6rgéw, a representantes que estejam
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organizando e idealizando a Educacéo que se gusspesignifica que uma Secretaria de
Educacéo é importante, assim como uma superinterzdén até mesmo, o Ministério da
Educacao, ou seja, os resultados apontados peB tiXem respeito ndo apenas a realidade
de uma escola, mas de todo um sistema de ensamtermos a oportunidade de conhecer a
Secretaria de Campos, por meio das entrevistaggolas, mais nos faz pensar e entender
gue os processos chamados por Sammons (2008)at¢ectsticas-chave das escolas eficazes
se aplicam também aos seus 6rgdos e a forma cdesopescuram reger a Educacéo.

Achamos interessante perceber da diretora, alénagfzectos relacionados a Secretaria,
quais as percepcoes dela em relagdo as escolas;qaa devemos entender que, como ela
mesma revelou, “a rede educacional de Campos € graihde, sdo muitas as escolas”.

Como soubemos a respeito da escolha dos profesesisa diretora também afirmou
0 mesmo, isto &, explicou que os professores passper concurso e, quando algum saia de
licenca, normalmente eles faziam processo selgiara licenciados, isto €, passando no
processo seletivo o professor trabalhava em regieneontrato pela prefeitura. Quanto ao
acompanhamento para os professores, ela disseagizefbrmacao continuada durante todo o
ano e uma geréncia especifica sO para preparafoesse;ao.

Sobre os alunos propriamente, ela ndo pb6de dizgtangoisa, pois ndo mantinha
contato com eles; outras geréncias, sim, e explmmuo foi o processo de escolha da
lideranca:

(...) ha geréncia que faz, por exemplo, a ger&heiaegundo segmento faz
esse contato com os alunos. Agora vai ter possqueoessa geréncia
proporcionou pra eles pra ter um lider. A lideradeaturma, entéo vai ter
posse desses alunos aqui na Secretaria. E umhivaiein legal, ouvindo os
alunos, conselho escolar, entdo os gerentes aqujrupo deles que

acompanha diretamente as escolas; eles fazem isso.

Quanto aos professores, ela mencionou encontréxis em cursos e, quando isso
acontecia, era muito tranquilo. Explicou ainda faeia um coordenador de campo que fazia
o acompanhamento dos professores e levava paes édormacdes. Disse também que so
tinha oportunidade de perceber se o0s professoresseapiassem expectativas quando a

eventos, citando:

(...) os eventos também tem esse contato, tem anpsttagogica, agora em
outubro mesmo a gente vai ter. Tem showde talentos com os alunos.
Entdo, € o0 momento que a gente tem um contato roaior o professor
enquanto Secretaria, né? Eu, no caso. E ai € ogeeta vé desse empenho
deles quem realmente se empenha, quem realmentéagae acontecer as
coisas de modo geral; a gente percebe os professmremuito empenho.
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Essa diretora nos trouxe duas informacbes intaresssaA primeira foi sobre a
guestdo dos projetos desenvolvidos na escola, enelguelatou que “sao projetos que saem
daqui” e mencionou, por exemplo, o “projeto de wedoesse semestre, mas a escola
desenvolve. Que tipo de valor que a escola precaéa desenvolver? Ai ela vai desenvolver
dentro do contexto dela. Porque o tema é que é@gropor aqui, entendeu”

Confirmou a presenca do projeto “Mais Educacaoiencionou ainda que a escola
realizava eventos, pois possuia 0 seu proprio datencom os eventos a promover: “a gente
tem um calendario Unico de dias letivos, né? Masvesitos as escolas que programam, né?
Elas tém autonomia pra fazer esse planejamentd, né?

O projetos na escola, pelo que conseguimos petcefie oriundos das diretrizes
pedagogicas elaboradas na Secretaria, particult@margeréncia pedagogica, e, mesmo que
essa diretora tenha mencionado que a escola dewargr desenvolver da sua maneira, de
acordo com a sua realidade, sabemos que projetdaess devem ser realizados e
construidos dentro da escola a partir das discassiiee professores e alunos.

Assim como os eventos devem mesmo fazer partealdmdario escolar, conforme
expressou a diretora, porém soubemos pelas disetiar&scola B sobre as dificuldades que
eles enfrentavam para conseguir proporcionar alguemto ndo apenas por conflitos com a
comunidade, mas também pelas exigéncias feitas Petaetaria quando se procurava
programar qualquer evento, 0 que, como menciondivetora, causava desanimo na equipe
gestora.

O enfoque participativo mencionado por Sammons0§P0diz muito mais do
envolvimento geral de todos, incluindo, principahtee os professores nos processos de
tomadas de decisbes. Se na escola eles recebedeas vindas da Secretaria ou, mesmo, as
ideias para se trabalhar com os alunos, confortaedaino projeto “valores” pela diretora,
esse processo de participar, envolver-se nas @scieséta muito longe do professor e, até
mesmo do diretor, uma vez que estes devem ser worgs de diretrizes e, por isso, € bem
provavel que ndo se sintam parte do processo cecaqhave para construir uma escola
eficaz.

Voltamos a falar sobre a estrutura da Secretpgeguntando sobre o programa de

trabalho estruturado, e essa diretora relatou que:

Por exemplo, a gente tem a matriz curricular quévél federal, né? O que
realmente tem que ter no curriculo minimo e tai B6s temos as diretrizes,
entdo, dentro dessas diretrizes que a gente fam,assla a preparacdo do
professor, esse grupo de formacdo continuada apaedeabalha com eles,
quais sdo as diretrizes por ano de escolaridadd@igmplina, né? Trabalham
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todos esses conteludos, essas diretrizes pra éelogfstica macro do que é o
planejamento, entendeu? Enquanto Secretaria. Adiglefada escola vai
buscando o seu contexto dentro daquela matriz,éndma coisa fechada,
né?

Se h& uma estrutura, perguntamos se ela percebi@sgescolas conseguiam estruturar

esse programa no seu dia a dia, ao que ela afirmou:

E aquela questdo, né? A gente acompanha, agora\@qidarer acontecer
mesmo esse processo é o professor, se ele nao fazseacontecer ele nao
vai fazer. Mas ele tem todo o acompanhamento, @mdaiio pedagdgica,
coordenador de campo que acompanha, entendeu? cOsso® livros
didaticos, tudo isso, né? Entdo, nao vai fazertacen se realmente, né? E a
prépria escola onde tem o pedagogo, né? Eles teamidiale planejamento,
mesmo onde ndo tem o pedagogo. Entdo, eles ténsantar, tém que
planejar, pra colocar isso em acéao, né?

Ao falar sobre isso, ela mencionou que a avalissg@dlare como a escola estava
desempenhando ou colocando em pratica essa eatrdagla pela SME era feita pelo
coordenador de campo, e explicou também que “cepsof tem que ser esse profissional
auténomo, né? De fazer acontecer, né? A gentesdpaste”.

Foram colocagbes muito importantes e claras detoda, principalmente as que
ouvimos no final desta parte sobre a “liderancdigsinal”. Para a Secretaria, o professor de
modo especial é quem deve fazer acontecer o pmcesslvez o diretor tenha mesmo o
papel de, como relatou Sammons (2008), “dar odrécimanter o melhoramento escolar (p.
352)”, ou seja, nesse caso aqui, faz os professesssmpenharem essas diretrizes em sala de
aula, principalmente.

Nos estudos sobre a EE, no entanto, o lider giofial € aquele que procura fazer o
“envolvimento de outros funcionarios no processcisigio, e a autoridade profissional nos
processos de ensino e aprendizagem (SAMMONS, 20085,2) deve também ser um lider
gue ‘mostra a importancia do consenso e unidadebpivos entre membros da equipe de
gestéo (p. 353); deve ainda fazer o compartilhamnéas responsabilidades de lideranga com
outros membros da equipe gestora e o envolvimeais geral dos professores no processo

de tomada de decisdo (p. 353)”, entre tantos swuBspectos mencionados pela autora como
caracteristicas de uma lideranca que tem em matesgmou condi¢cdes de criar sobre, isto é,
de a partir das diretrizes construir o seu espdgoazional sem maiores dependéncias. Como
mencionado anteriormente, as escolas e os profasigue lideram tém que seguir a risca o0
que é decidido pela Secretaria e néo lhes cab® qaestionar.

Se nessa visdo a Secretaria d4 o suporte ao desigimeros gerentes e

coordenadores de campo que assegurem que nasseseolaumpram as decisdes, 0s
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professores devem mesmo, ao contrario de usargoaomia, seguir cada passo do que
ficou estabelecido e, portanto, ndo se sentir iatdg daquilo que se pensa e sabe sobre a

Educacéao e, principalmente, sobre a sua realidautsae.

3.5.6. Objetivos e visdes compartilhados segundalmetora pedagodgica sobre a SME

Na segunda parte da nossa entrevista, comecarfalaraobre o projeto politico-
pedagodgico, sendo a nossa intencdo saber comwa@skse processo, isto €, se era feito por
eles. A diretora explicou que cada escola tinhatgque seu e prepara-lo com o pedagogo, o
professor e os gestores. Explicou que existia utmpogta explicativa sobre o que vem a ser
um PPP e afirmou que “ndo pode existir um projetdtipo-pedagogico Unico da Secretaria
para as escolas, entendeu? Nao existe porqueré dentada contexto também”.

Voltamos a falar sobre o ambiente de trabalhoatae$aria e das reunides conduzidas
que traziam indicios importantes a respeito deasacteristica. A diretora mencionou que
sempre tinha uma pauta, uma mensagem de boas-vitedasunido e que nao apenas
buscavam chegar a consensos como “tem que chegeralenente chega... pode até néo dar
certo, mas a gente chega a um consenso de tentaaplucdo”. Ela mencionou ainda que
eles sempre estavam ajudando uns aos outros ejaybania aqueles mais apaticos, eram
chamados para conversar e, se ainda assim naveesal eles perguntavam, entdo, a essas
pessoas mais apaticas “onde que elas vao ficarfaliaipra trabalhar”.

Passamos, entdo, a falar sobre o processo aw@liaiportunidade em que ela
confirmou tudo o que nos disseram anteriormentegesobmodo de avaliar nas escolas
municipais de Campos e ressaltou, também, que fneamm acompanhar esse processo.
Aproveitamos, entdo, para conversar sobre os agidtque Campos vem apresentando no

IDEB, quando ela falou longamente sobre o assgotdprme a explanacéo a seguir:

A demanda de Campos é imensa, né? Vocé sabe gigs®5 mil alunos

entre educagédo infantil e o primeiro e segundo segm sao quase 160
unidades escolares, também entre creche e escufn, eassim, é uma
demanda muito grande de problematica, de coisas, Eatudo, né? O
IDEB, quer dizer, vocé comparando com municipio ugeeg, Vocé

comparar, eu falo isso porque tenho amigas de ogkearetarias, outros
municipios que tém cinco escolas e ficaram seteéopamio sei que 14 no
IDEB, mas nés tivemos 25 unidades que ultrapassarlipkB, atingiram o

IDEB de 2015, sabe? Ultrapassaram. Entdo, se wogebsa porcentagem
pequena, comparando com outro municipio, n0s esthem. Agora, dentro
da nossa perspectiva, a gente tem que melhorao raintia. Agora o qué
gue a gente percebe, por exemplo, que € um no ssON®EB € essa
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questéo de distor¢do série/idade, entendeu? Aeahdocporque nos temos
um percentual de alunos grande ainda nessa digtd&é&io, por exemplo, 0
ano que vem a gente ja ta tentando implementar dildtho, que é onde
vocé resgata esse aluno, né? Ele fica fora daregildar, que ele ja t4 ali
perdendo de ano com aquele aluno que é crianceldga €, né? Maior,
adolescente, entdo ele vai pra EJA diurna quenttalda faixa etaria dele,
né? Do proprio interesse dele também. Entdo, essa froblema que a
gente tem em relacdo ao IDEB que afeta muito, ®aad® escolar, né?
Também, muitos alunos que saem pra trabalhar,gtineita de cana ainda é
a realidade de Campos, zona rural que tem ar@saagté uma coisa que eu
ndo conhecia, eu conheci quando trabalhava nunodacsé? Eles saem pra
colheita de aroeira, a pesca, entendeu? Entédoa igsnte tem esse problema
ainda de evasédo. Dentro da cidade também, alunm@mueai mesmo, que
nao quer.

Insistimos, entdo, em saber sobre o investiments @mdequado para a Educacéo

melhorar. Ela explicou que:

Olha, em relagdo a distorcdo série/idade, por ekemps temos um
programa sO pra isso, especifico pra isso, queafaoe beto, né? E um
trabalho especifico pra isso, entdo tem esse im@&so. O que a gente vai
ter que fazer agora é aumentar esse trabalho,denteentar captar mais

s

alunos pra fazer essa correcdo. Com a EJA diurndéa € outro
investimento, uma coisa nova que ndo tem ainda @ugente vai
implementar ano que vem pra mais uma estratégia, Eiéoutras de
alfabetizac@o que a gente t4 fazendo um trabaltecéso de alfabetizacéo
do G2 ao segundo ano, comega ano que vem, pra também pegar a
base, né? Fortalecer a base. O Pacto que é o PAMBén trabalha
extremamente sé com alfabetizacdo. Entdo, temsvésimatégias, né?

Ela terminou dizendo que esse tem sido o maior flac8ecretaria e voltou a fazer as
comparacdes entre municipios, afirmando que nagada comparar por causa das 250
escolas que a Secretaria tem que gerir.

Conversamos também sobre a comunica¢ao, quandteel@onou as mesmas formas
de comunicacédo ja descritas anteriormente e rewalua que:“as escolas buscam muito a
Secretaria, entdo tem essa abertura de vir aqoyecgar com a gente, conversar com a
geréncia, conversar com secretario, entendeu? $smabertura’. E continuou dizendo que:
“h& uma hierarquia, ndo autoritaria, mas de orgadia, n€? Tem que ter planejamento, senéo
nao funciona, né? Tendo ja é dificil, ng?”

Para nds foi muito interessante e proveitoso c@averom essa diretora, bem assim
com as supervisoras, para melhor compreendermgaozessos decisorios na Educacéo
campista e também o papel do lider profissiondabtaa escola quanto na propria Secretaria.

Ao estudarmos as 11 caracteristicas-chave, ternesagescola passa por varios
processos e estes sado interligados, mesmo tendoraaidade especifica como a relatada por

nos nessas duas caracteristicas escolhidas pa&asgaiga, sabemos que 0 processo € muito
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mais profundo e envolve a todos, ultrapassanddemgfio de resultados como outros estudos
procuraram fazer.

Ao obtermos as afirmacdes dessa diretora, mui® c¢fmmou a atencdo para o
processo e a forma como estava constituido o fidezscola, bem como a forma como ele
tinha possibilidades para desenvolver o seu tralmltonstruir os objetivos e as visdes dentro
da sua propria escola, principalmente quando esdmllhado tem que estar totalmente
atrelado a uma realidade de Secretaria que eshogdaoria adequada, porém com praticas
na contramao do que se prega como vimos nas fagasujeitos da pesquisa.

Sammons (2008) apontou que “trabalho cooperatiomunicacdo eficaz e objetivos
compartilhados foram identificados como cruciaisap@do tipo de organizacdo de sucesso
nao somente para escolas (p.356)". Se este deweamabiente da escola, ele também deve
ser 0 ambiente de uma Secretaria, e a copartiopgefodos ndo pode estar ligada apenas ao
cumprimento de leis e 0 insucesso das escolasn a&ssno o sucesso também pode estar
ligado aos processos de base, isto é, daquelessg@ie na geréncia primeira do processo

escolar.

3.6. Triangulacdo metodoldgica dos dados obtidos

Foram trés os instrumentos utilizados para a pesgUiNesse sentido, trazer os
aspectos preponderantes entre as escolas € inmporam vez que ambas mostraram tracos
proprios, assim como tragos conflitivos. Dessa &grnos quadros a seguir, apresentamos 0s

aspectos convergentes e divergentes nos resutiattesdos pela metodologia utilizada.

3.6.1. Aspectos convergentes e divergentes obtichastriangulacdo metodologica

A fim de esbocarmos os aspectos principais doadamshda pesquisa, no Quadro 1
elencamos aquilo que foi preponderante na triaggolalos dados e mostram convergéncia
das opinibes dos sujeitos da pesquisa, isto é,idggintanto das diretoras quanto das
orientadoras, supervisoras, gerente da SME e partes bem como os alunos representantes
de turma referentes aos aspectos relacionadoslexditica profissional e objetivos e visbes

compartilhados”, de ambas as escolas
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Quadro 1 — Aspectos convergentes obtidos na triangulacdodugica —Brasil, 2015

Aspectos Diretoras| Orientadoras | Alunos | Secretaria
Lider firme e objetiva X X X X
Boa equipe de trabalho e alguns bons
X X X
professores
Sentem falta da presenca da familia| na X X X X
escola
Professores costumam participar ¢os
i L X X X
eventos, reunides e outras atividades
Consenso X X X
Um ambiente de aprendizagem X X X X
Projeto desenvolvido: o “Mais Educacao”
X X X X
do Governo Federal
Métodos avaliativos de acordo com| a X X X
SME
Acompanhamento dos professores pela
X X X
SME
Adesédo da maioria dos professores quanto X X x
as decisdes
Dificuldades no estabelecimento das
X X X X
regras
Eventos comuns estabelecidos pelas X X x
diretrizes da SME
Elogios X X X X
Preparacdo dos alunos para a avaliacéo
X X X
externa
Professores, funcionéarios e gestdo buscam
o X X X X
contribuir
E obrigatdrio o consenso nas reunides X X X

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos resultadgsesquisa.

Verificamos que a presenca de alguns desses aspéctecorrente nos dados
obtidos a partir de todos os instrumentos utilizado estudo. Entre os aspectos comuns
encontrados, observamos que para os profissiaressgscolas e na Secretaria Municipal,
h& uma boa equipe de trabalho, bem como alguns frofsssores. Sobre as reunides,
todos procuravam chegar a um consenso, e a mdmsigprofessores procurava aderir as
decisbes tomadas. Os métodos avaliativos sdo kstalos de acordo com as diretrizes da
SME, assim como o acompanhamento dos professorésidd projeto que vem sendo
desenvolvido nas escolas é o “Mais Educac¢éo”, defdo Federal.

De modo geral, todos disseram que sentiam falrelsenca da familia na escola;
todos participavam dos eventos, reunides ou outtigglades e havia um ambiente de
aprendizagem, elogios, porém existia grande ddexé de se estabelecer e fazer dar certo
as regras nas escolas.

No Quadro 2, elencamos 0s aspectos preponderamtestrados na triangulacéo

dos dados, que mostraram a divergéncia das opinides
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Quadro 2 — Aspectos divergentes obtidos na triangulacaodosbgica — Brasil, 2015

QUESTIONARIO

ENTREVISTAS

GRUPO FOCAL

Escolas A e B:
professores se
mostraram divididos
nas opinides em
relacdo a SME

Escola A: lider centralizadora, poucos
conhecimentos dos aspectos pedagogicos nd
escola

Escola B: lider ligada aos aspectos pedagdgi

Escola A: aprendem nas aulas
faltam professores.
Ld<scola B: Aulas sempre iguais

Escola A: lider tem maior conhecimento dos
aspectos administrativos da escola

Escola B: lider tem maior conhecimento dos
aspectos administrativos e pedagdégicos da
escola

Escola A: os alunos Nao se
sentem responsavel pela esco
falta lazer e mais eventos.
Escola B: Pouco responsavel
pela escolas; a escola é de tod
falta de lazer e mais eventos.

Escola A: lider mais determinadora
Escola B: lider mais observadora

Escola A: lider tem um papel fundamental no
cumprimento de regras

Escola B: lider contraditoria quanto aos
acompanhamentos de regras, prémios e sang

oes

Escola A: professores se contagiam; colaborg
da maioria

Escola B: participacéo dos professores e alun
nos eventos; os alunos costumam voltar a es
por sentir saudades

1CA0

0s
cola

Escola A: preocupacdo em seguir as diretrize
da SME

Escola B: parceria com a Direcéo; se
denominam como familia

Escola A: a Direcdo exerce papel mais tarefe
Escola B: a Direcéo exerce papel mais
pedagodgico, especialmente nos planejamentgd

ro

Escola A: a OP n&o conhece o PPP da escols
avaliagdo diferenciada da que € exigida pela
SME

Escola B: orientadoras costumam acompanhar

os planejamentos e atividades dos professore

A,

¢S

Escola A: alunos desmotivados e apaticos
Escola B: os alunos sé&o participativos e se
sentem “donos” da escola

Escola A (supervisoras): SME - politicagem;

reunides constantes e um trabalho burocratic
Escola B (supervisoras): SME - A SME aceitd
as decisdes tomadas nas escolas

Escola A (supervisoras): SME - trabalho para
atingir metas; a Secretaria ndo respeita as
decisdes da escola

Escola B (supervisoras): SME - acatar e segui

as ordens; funcéo de legalistas

Escola A (supervisoras): SME rqeesso avaliat
insatisfatorio; ndo avalia a aprendizagem

Escola B (supervisoras): as escolas consegue

desenvolver bem o seu processo avaliativo e
guando nédo o faz, a evaséo € certa

Em

Escola A (supervisoras): SME - regras dificeis
de serem estabelecidas por causa da politicaj
Escola B (supervisoras): SME - Boa estrutura

n

de

trabalho da SME

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos resultadggesdquisa.
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O Quadro 2 evidencia os resultados divergentegicaglos na triangulacdo dos
instrumentos utilizados. Dessa forma, no questioraplicado aos professores encontramos
aspectos divergentes no que tange as politicabetstadas pela Secretaria Municipal de
Educacéo, bem como a sua forma de gerir as esoalasipais. Também no Grupo Focal, os
alunos se mostraram divididos em relacdo a formmocas professores atuavam,
possibilitando ou ndo a aprendizagem deles.

Apenas nas entrevistas € que temos diferentesstaspguanto a atuacdo das diretoras.
Comecando pelas liderancas, temos diferencas naarcex$ aspectos da atuacéo profissional
delas, ou seja, uma é mais tarefeira (Escola A) @utea mais ocupada dos aspectos
pedagogicos da escola (Escola B).

Também nas entrevistas nos disseram que os pyegsarticipavam dos momentos
na escola, mas, entretanto, para que essa pagfioigeja efetivada, algumas vezes € preciso
fazer premiacdes. Encontramos também que ha diveeg&€om relacdo a forma como a
Secretaria Municipal entende as decisfes que s@&ades na escola. Por ultimo, nas
entrevistas também nos foi relatado que o procagslativo € insatisfatorio e, por isso, nao
se pode afirmar que realmente o processo avalmemdizagem dos alunos. Entretanto, uma
supervisora relatou que, quando o processo avaliatio € bem desenvolvido, a evaséo é
certa.

Os dois quadros anteriores sao importantes, traaspectos de convergéncia e
divergéncia encontrados nas escolas. Sugerem-rsarghas as escolas viviam conflitos e
que tinham aspectos diferentes, mas também muitest@es proximas ou, mesmo, iguais,
uma vez que séo regidas pela SME de forma muitdrpede preponderante.

Foram poucos 0s apontamentos que nos permitiratenadsr questdes muito
destoantes nas escolas, a ndo ser pela atuacataretega da lider na Escola A, enquanto na
Escola B a lider estda mais ligada, preponderantmnans aspectos pedagogicos. Aléem da

atuacao mais conflitiva em relacdo a Secretariaidifel de Educacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Buscamos compreender como as caracteristicas-claaeéicacia escolar, “lideranga
profissional e objetivos e visdes compartilhadaéim atuado sobre o desempenho de duas
escolas municipais localizadas na cidade de Campo$oytacazes, RJ. Assim, tivemos por
objetivo compreender como esses elementos, espaadentes ou néo, alteram os resultados
obtidos pelas respectivas escolas e, mesmo egpagskntes, se sdo suficientes.

Inicialmente, quando do contato com as EscolasBA eerificamos que, em Campos
dos Goytacazes, a presenca da Secretaria Munit@datiucacao é cotidiana e se faz por meio
de vérias diretrizes que toda a equipe escolaigareseguir de um jeito ou de outro. Dessa
forma, ampliamos nossa pesquisa de campo paradentenfuncionamento e articulacéo
estabelecida pelo 6rgdo gestor, por meio de vgeosntes, supervisores e coordenadores de
campo na escola.

Inferimos, assim, que ao se fazer presente por aesovarias diretrizes e reunides
mensais, a SME estabelece as normas que as edewvtan seguir e a escola, por sua vez, se
vé dependente e, também, sem muitas condicOeggtatzelecer um trabalho mais auténomo,
pois constantemente € supervisionada e tem quapcesitas daquilo que lhe é exigido.

Com base nas andalises realizadas no capitulo 4uemos propusemos a lancar o
olhar para as acdes dentro das Escolas investiyagld, porém sob as lentes de nossos
entrevistados, passamos a apontar nossas conseeragbre o trabalho desenvolvido.
Apresentamos, nesse sentido, alguns entendimeotogi@l nos foi possivel visualizar, por
meio da analise dos depoimentos de nossos ena@esstassim como de outras fontes, sendo
elas os professores respondentes do questiondsi@alenos participantes do grupo focal.

Iniciando nossas consideracdes sobre o0 aspectibabferentes a caracteristica-chave
“lideranca profissional” e seus aspectos delinezgldo que venha a ser um lider profissional,
ou seja, alguém “firme e objetivo”, que promova tenfoque participativo” e que seja “um
profissional que lidera”.

Para a Escola A, observa-se a existéncia de ureeatida que contempla os trés
aspectos delineados anteriormente, uma lider fiemabjetiva, que busca promover um

enfoque participativo e, também, se mostrou clandéenema profissional que lidera. Isso se
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deve a forma com a qual nos respondeu as questiebém pelas falas da orientadora
pedagodgica, as respostas dos professores ao aqéaeistie, sobretudo, as afirmacdes feitas
pelos alunos as teméticas propostas no grupo focal.

Sobre essa caracteristica, algumas questdes poeerdebneadas na Escola A,
principalmente pelas orientagbes de Sammons (288/@e a importancia de que o diretor
seja conhecedor de todos 0s processos que a esoateia. Assim, ficou claro que, por
serem bem divididas as atribuicbes da equipe gestéspecificamente entre a diretora e a
vice-diretora, torna-se preocupante que a diretaela que é responsavel por dar inicio e
manter o melhoramento, ndo tenha conhecimento om®e$s0s pedagdgicos, como ficou
claro pela fala da prépria diretora ao pedir o apiai vice-diretora que, segundo ela, na escola
€ quem participa das reunides pedagdgicas.

Em relacdo a Escola B, observou-se que havia tamib#lideranca concreta, “firme
e objetiva”, promovia um “enfoque participativo” também era uma “profissional que
lidera”. Apesar de estar na escola ha mais de 8§, al® acordo com Pam Sammons (2008),
nao é por ter um periodo longo de trabalho na mesoala, sendo alguém mais antigo, que
um diretor é eficaz; as vezes, esse tempo de @lpalde atrapalhar e causar vicios.

Vale ressaltar que na Escola B a diretora estavs aihenta aos aspectos pedagdgicos,
esbocgou interesse maior sobre esse aspecto e devoomsior conhecimento dos processos
gue a escola vivenciava, a exemplo do processa@atival que julgou inferior a capacidade
dos alunos e professores, além de pouco exigerdg,aema uma diretriz estabelecida pela
SME.

Essas observagbes sé puderam ser feitas pelagntagiies dos professores ao
responderem ao questionario aplicado e, tambéras pespostas dos alunos no grupo focal.
Sobre os alunos, a Unica questdo mais complexspaite da Direcdo que eles nos disseram e
gue ndo esteve em consenso com a fala da direioreespeito ao relacionamento entre
ambos. Para os alunos, a diretora era ausente,isfip costumava visita-los em sala, e eles
preferiam conversar com a vice-diretora ou com umfegsor conselheiro, devido ao fato de a
diretora ser muito brava, como ela mesma se aiitdava, o que provocava, por assim dizer,
o afastamento dos alunos.

Constatamos, com base na literatura e na analiseostsos dados, que quanto a
segunda caracteristica-chave proposta na literatobgetivos e visdes compartilhados”. A
gestdo da Escola A busca a “unidade de propésikms” suas reunides, como ficou
estabelecido pelas diretoras, pela OP e pelos gsmfes. Sobre a “pratica consistente”,

algumas questdes se mostraram conflitantes, comefiaicdo de regras, isto é, a gestédo
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estabelece uma regra e esta ndo é cumprida nem pefessores e, muito menos, pelos
alunos. Também, ndo ha planejamentos elaborad@sm®omto, assim como ndo cumprem na
escola exatamente o0 que estabelece a diretriz saohvaliacdo proposta pela SME quanto a
aplicacdo das provas. Sobre os eventos organized@sice-diretora, os alunos reclamaram
da falta deles para a 0 segundo segmento.

Em relacdo aos professores, eles eram sempre oglepidiam as atividades e
avaliacdes em sala de aula. Ja, sobre o SAEB, salgjunos disseram conhecer a avaliacao,
outros nunca tinham ouvido falar e os que conhe@dmitiram ndo saber o conteido da
prova quando a fizeram e, por isso, realizaramsgpdamente, escolhendo qualquer questéo.

Quanto ao Uultimo item dessa caracteristica, a igygaicao institucional e a
colaboracdo” foram comuns entre os entrevistadescgaram a auséncia dos pais. Disseram
também que, de modo geral, todos eram ouvidosedgao e, por fim, que o ambiente da
Escola A proporcionava a aprendizagem. Entretarst@/unos ndo se sentiam a vontade para
falar com a Dire¢ao da escola; acreditavam quer@cBo n&o dispunha de tempo para ouvi-
los e, por isso, ndo procuravam por ela.

Interessante nesses aspectos € que, segundo a gestaprofessores, na escola se
desenvolvia uma linguagem acessivel e comum, pag@ando as analisamos sob as o6ticas
dos alunos, vimos que as contradicdes eram grants® poderia trazer consequéncias para
0 aprendizado na escola.

Vale ainda destacar que ficou muito claro quant@aspectos relacionados ao bairro
influenciavam na dindmica da escola, da gestao,pdafessores e dos alunos, provocando
desconforto e inconstancia na vida da escola como tedo. Inclusive,essa situacao
proporcionava a diretora problemas de saude, cam@pcionado.

Sob a mesma oOtica, isto €, em relacdo aos “obgetveisdes compartilhados”, na
Escola B a “unidade de propésitos”, de modo geral,levada em consideracao nas reunides
organizadas, de acordo com a OP da manha, quangoafi@ssor se mostrava apatico, sendo
normalmente orientado a permanecer no grupo maisado, para se animar também ou,
mesmo, receber uma premiacéo, dependendo da sitpEaEosta.

Quanto a “prética consistente”, assim como na Bséglalgumas questdes foram
complexas, a primeira dela foi ndo termos acessBR®. A forma como mencionavam 0
documento a cada vez que solicitAvamos para o ras#tecimento nos pareceu estranha,
como se houvesse sim o documento, porém, maiduitoide constar a sua elaboracéo e, por

isso, tdo bem guardado que ninguém sabia aondessteava.
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Apesar de a gestdo elogiar os professores, os saluedamavam das aulas
vivenciadas. Disseram gue as aulas eram semprs gugae faltava uma metodologia que os
ajudasse a aprender mais. Além de se referireegaasrapenas como convengoes, isto €, nao
sao levadas a sério, e as punicdes de fato nadamprlém de ser tudo muito baguncado.
Sobre as avaliagOes, apesar de os alunos nao eoaimedireito o SAEB, comentaram que
costumavam fazer a prova inteira e com calma,ineferse ao SAERJ.

Quanto a “participacao institucional e a colabosdca gestdo reclamou a falta da
familia, os professores afirmaram essa auséncipi@estionario e os alunos disseram que nao
percebiam a participacdo dos pais. Sobre a patag dos professores, tirando aqueles que
normalmente n&o participavam como citado pela gestiEscola B havia maior colaboracéo
e participacdo de todos. Para a diretora, os algues visitavam a escola ap0s terem
completado o Fundamental Il, ao voltarem se diziam saudades.

Quanto aos resultados produzidos pelas EscolaB A®IDEB, no primeiro momento
este revelou a posicdo de ambas entre as escolagipais, ou seja, uma com bom
desempenho e outra com pior desempenho. Porempainento do SAEB em 2013 e os
resultados divulgados em 2014, fomos informadosqde a Escola A obteve melhor
desempenho, ultrapassando a meta estabelecid&seota B permaneceu com 0 mesmo
resultado. Tanto a vice-diretora da Escola A quanfOoP da mesma escola, assim como a
Diretora da Escola B, afirmaram ser esse um rekuldo trabalho em equipe e do
desempenho, principalmente, dos professores.

A partir deste estudo e das observacdes estaledepm nos, podemos conjecturar
gue a gquestdo € mais delicada e que sobrepde lmihtvade equipe e, até mesmo, dos
professores, pois, a0 que nos pareceu, a EscalmeBpbteve resultado melhor no IDEB,
como nos informou a diretora, permaneceu com otrsdéalho normalmente, e a Escola A
precisou “correr” atras. O que nos intriga € queeta estabelecida para todas as escolas € de
6,0 até 2022, e ambas as escolas estavam abamotal®,0, a Escola A abaixo de 4,0 e,
portanto, o trabalho que deve ser estabelecidonénb@&is amplo, como é a proposta para que
uma escola seja eficaz. Quando pensamos nas lditecésticas-chave, encontramos uma
proposta de trabalho para além dos resultados,gom@squando empreendida em condi¢cfes
suficientes de qualidade, leva a escola a resdtadperiores ao que é medido pelas agéncias
nacionais e internacionais.

Ainda como consideracfes, um terceiro entendimgméoextrapola as caracteristicas-
chave e que inicialmente mencionamos ao citarnmosseo interesse na Secretaria Municipal

de Educacdo de Campos dos Goytacazes é que dutieexpde desdobramentos que
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extrapolam a forma de gerir demarcada pela Sei@ef@e acordo com a literatura, cada
escola tem a sua realidade e, por isso, preciahadster diretrizes mais especificas para que
Seus processos ocorram com sucesso. Varios dosites|propostos por nds a partir dos
itens desenhados para cada uma, as caracteristitatadas ndo eram possiveis de serem
pensados e organizados pela gestdo, uma vez quscedh atrelada ao processo gerencial da
SME.

Outra questao latente e demonstrada pela grandeiandos sujeitos da pesquisa foi a
insatisfacdo com a forma como a Educacdo era geetta Secretaria. Além, é claro, da
questao politica que, apesar de estar amenizawiait@ corrente e determinadora de situagdes
e cargos como bem nos referenciou a supervisogaatda A.

Essa analise vem reforcar a nossa concepcao da gsenla € um lugar em que sao
estabelecidos varios tipos de relacdo e que esiesaém da aprendizagem, mas que, ao
contrério, a aprendizagem ¢€ resultado das relagdesrtanto, dos varios processos ocorridos
na escola. Além do mais, o diretor precisa estrtatpara ser um mediador eficaz para tal
situacéao.

Constatamos, com base na literatura e na andlismsi®s dados, que os diretores,
orientadores, professores, alunos, supervisores ire¢cdd pedagogica encontravam-se
inseridos em um processo de desenvolvimento prafigsdelicado e cheio de controvérsias,
que nao serdao desfeitas facilmente sem um aprafuerta das ideias aqui propostas para
além das duas caracteristicas estudadas, vistdogau® 11 caracteristicas propostas, que
trazem oportunidades para se pensarem e estudanremaior clareza os processos escolares
e, portanto, a Educacéo de Campos.

Quanto as caracteristicas estudadas, “liderancisgiomal e objetivos e visdes
compartilhados”, percebemos que realmente s&o siempiiiniciais para a verificacdo da
eficacia da escola, e seus aspectos sdo aplic®amsconstatacdes importantes geradoras de
muitas outras questdes e possibilidades, que pe@dsegurar e manter o melhoramento da
escola, como nos alertou Pam Sammons (2008).

Por fim, ao procurarmos compreender as caract&rssthave das escolas eficazes,
sob a Otica da gestéao, ratificamos o nosso recanbato da relevancia dos profissionais na
posicdo que ocupavam e quanto eles poderiam sateagdiretos e indiretos para que as
escolas fossem chamadas de escolas eficazes ganadals resultados nas avaliacdes
externas, mas muito mais por encontramos praticassisientes, propdsitos comuns,

participacéo e colaboracao.
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Acreditamos, contudo, ter conseguido avancar nauslssio e compreensdo dos
estudos sobre a eficacia escolar, jA que no Bessks estudos ainda sdo recentes.
Acreditamos também ser essa uma linha de pesgeisaante para se compreender a
realidade educacional estabelecida em Campos dgmdaaes, a partir do aprofundamento
dos processos educacionais nas escolas.

De modo geral, a ideia da pesquisa esta justanentelemonstrar que, apesar de
estarmos imbuidos numa perspectiva neoliberal, gancqnceitos como eficacia e eficiéncia
estdo latentes, é possivel utilizar os mesmos teromono auxiliares para a promocao
educacional, uma vez que avaliar sempre foi umeatolar que deve ser levado em conta,
tanto educacional quanto estatisticamente.

As escolas analisadas também possuiam caracesispiprias que poderiam
propiciar melhor desempenho aos alunos, inserisgdadessa forma, em uma participacao
mais critica e cidada, indo para além da pura bpsceesultados. Assim, os resultados que as
escolas apresentaram e apresentardo serdo meegudmsia do que se vivencia em ambito
escolar. Tanto na escola A quanto na escola Bficagnos que a atuacdo das gestoras esta
configurada distintamente, mas, devido o fato déamras escolas serem supervisionadas
constantemente pela SME, ndo ha como determinamuiites dos processos citados pela
gestao estejam sendo desenvolvidos de modo migietie como, por exemplo, 0s projetos
escolares que sao estabelecidos pela secretaeseawblvidos ao mesmo tempo em todas as
escolas municipais.

Deste modo, € importante destacar que as cardictesisanalisadas nas escolas
estudadas nao dao respostas claras nem suficgareegntender as diferencas dos resultados
do IDEB. Vale ressaltar também que, apesar de temsoolhido as caracteristicas-chave
estabelecidas por Sammons (2008), ha que se caarsgléembrar, mais uma vez, que, no
Brasil, Alves e Franco (2008) estabelecem cindegmias associadas a eficacia escolar
ligadas aos recursos escolares; a organizacdo t@ogda escola; o clima académico; a
formacao e salario docente e a énfase pedagdgié®4p. Isto significa que a gestdo como
ressaltada neste trabalho é um instrumento imgertare contribui e tem a funcao de iniciar
e dar continuidade a eficacia e ao melhoramentesdala, porém, sozinha, ndo traz em si a
resposta Unica para o melhor ou pior desempenimstiaicdo. Ha fatores interligados como
0s ressaltados pelos autores aqui no Brasil e tanmde fatores estudados por Sammons
(2008), que, como dissemos, sao onze caractesigtiave e ambos séo interligados.

Acreditamos que estudar a gestdo escolar, pelangp@rtancia enquanto espinha

dorsal no processo educacional, foi de grande.viahéendemos que este estudo surge com
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luzes para a compreensao da educacéo publicaatiecdpartir da gestao, o que leva a outras
perguntas que possam responder melhor aquelaaueinos, pois, como vimos, a partir da
gestdo, encontramos aspectos que denunciam umdadealcomplexa vivenciada em
Campos, mas que ainda ndo responderam a questgndE&mos que a gestdo das escolas
aportou indicios e que, por isso, € necessaridgjan outras pesquisas que esclarecam mais
e melhor o processo educacional de Campos, oaméingo dos anos, vem demonstrando-se

tdo complexo e, por isso mesmo, pouco eficaz.
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ANEXO 1
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T UENF
Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro

Programa de P6s-Graduacao em Politicas Sociais
Laboratério de Estudos do Espaco Antropico
Instrumento de coleta de dados
Pesquisa 2014

As caracteristicas-chave para a eficacia EscolaCampos dos Goytacazes, RJ: um estudo
comparativo entre escolas de alto e de baixo des@momo SAEB.

ROTEIRO DE ENTREVISTA — DIRECAO ESCOLAR
Entrevista nimero:

Pesquisador
Data: I

Local da aplicacéo
Entrevistado (a):

Tematica: Lideranca profissional
Informacdes Pessoais
1) Ha quanto tempo é diretor da escola? Como foi ogasn de sua escolha para diretor
dessa escola?

2) Vocé esta contente com a maneira como exerce a@ddiPeQuais Sao as suas maiores
realizagbes? Quais sdo as suas maiores frustragbes?

3) Das pessoas que trabalham com vocé, quais sae asaisi contribuem? Ha uma
distribuicdo das responsabilidades?

Secretaria de Educacao
4) Vocé mantém uma relacdo com a Administracao publsmsim, como vocé se
posiciona no dia a dia?

4.1. Vocé é chamado para reunides periodicas nat8gea de Educacao?

4.2. Qual a periodicidade das reunides na SeaeatarEducacao?

4.3. Quais séo os assuntos mais frequentes adesriela Secretaria de Educacéo?
4.4. Quando vocé tem assuntos que julga importaobtep vocé faz para que eles
cheguem a Secretaria de Educagéo?

4.5. Qual foi a principal discussao pedagdégicawkewpcé participou na Secretaria?
4.6. Estas discussdes pedagdgicas sao repassasaola® De que forma?
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Reunides escolares
5) Na escola, vocés organizam reunides (planejamemganizacao para eventos,
conselho escolar, reunides de pais)? Quais?

5.1. Vocé percebe um clima bom quando ocorrem essages? Vocé percebe o
envolvimento de todos com proposicdes de ideiankhida da ideia do outro?
5.2. Vocé percebe também um clima de elogio, imnoeeintre vocés?
Relacdes internas e acompanhamento dos professores
6) Como séao escolhidos os professores e funciondaiescbla? Existe algum
acompanhamento para eles? Quem faz esse acompambame

6.1. Como vocé procura acompanhar os funcionanmsfessores? De que forma o
faz?
6.2. Quanto aos alunos, vocé acha importante eonstna boa relacdo com eles? Se
sim, como vocé estabelece essa relacdo?
6.3. Pensando nas suas rela¢cdes com os profesdorasonéarios da escola, como
essas relacdes sdo construidas no dia a dia?
6.4. Vocé consegue perceber se os professoresf@untativas sobre o trabalho que
desenvolvem na escola?
6.5. Vocé conhece o trabalho que eles desenvol@omi eles séo feitos?
6.6. Em quais momentos vocé acha importante elegmequipe?
6.7. Vocé percebe um trabalho que os professdresm®narios procuram motivar e
encorajar os alunos? Como vocé percebe isso?
6.8. Vocé também procura motivar e encorajar ascatl

Relagbes externas

7) Por ser uma escola municipal, vocés recebem mugasas de agentes de bairro,

politicos, propagandistas? Como os recebem?

7.1. A escola participa de algum projeto externo?
7.2. A comunidade participa na escola? Quem s@o@snais participam das familias
dos alunos?
7.3. Vocé acha que eles gostam de participar? #agpartante incentiva-los?
7.4. Eles se interessam pelas avaliacfes exteneagsgalunos fazem?
7.5. Vocés falam para os pais sobre as avaliagfiesias e internas? E entre voceés,
h& conversas sobre essas avaliacbes?
7.6. A escola realiza eventos? Quais sao essee?dbomo eles ocorrem?
7.7. Os alunos participam? E os professores ednadbs? De que forma?
Programa de trabalho
8) De acordo com as suas observagdes, como vocéanigplo programa de trabalho
desenvolvido por vocés?

8.1. E importante avaliar esse programa, com cgrabgicidade?
8.2. Vocé identifica uma estrutura de trabalhoswk&a? Todos participam dela,
inclusive os alunos?
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Tematica: Objetivos e visdes compartilhados

Projeto Politico Pedagégico
1) O Projeto Politico-Pedagdgico € um documento caoatrdies muito importantes,
nao é? Vocés tem um? Como foi construido?

1.1. Quem participou na construcéo do projeto?
1.2. H& um acompanhamento das atividades estabele@daojeto?

Ambiente escolar
2) As reunides sdo momentos importantes na escol@,ag@a que as que ocorrem
aqui na escola tém trazido resultados para o antarde trabalho? Como vocé
costuma conduzir as reunides?

2.1. Procuram chegar ha algum consenso? E quandmndeguem, como
resolvem?
2.2. Vocé consegue perceber na escola um ambientaldhlho em que os
propdésitos sdo 0os mesmos, ha uma linguagem comuenemcés?
2.3. Essa linguagem proporciona a formacao de wopspta Unica que direcione
a filosofia estabelecida no Projeto Politico-Pedgmp®?
2.4. Todos procuram compartilhar ideias, aderiu® ficou decidido em reunides
ou planejamentos?
2.5. Além das ideias, vocé percebe um clima de@@ggo na equipe? E os que
S840 mais apaticos, procuram envolvé-los?
2.6. Vocé acredita que todos, inclusive os alus@sentem parte da escola pela
maneira como participam dos momentos?
2.7. Vocé sente que o ambiente escolar auxiligorendizagem dos alunos?
Avaliacao escolar

3) O tempo todo somos convidados a pensar na avaksgétar, 0 processo

avaliativo esta em foco, como ocorre 0 processbadiv@ aqui na escola?

3.1. Vocé acha importante que a escola desenvelviegsse processo? De que
forma?
Avaliacao escolar
4) Na escola ha sempre muitas regras, vocé acha guaagscola ha muitas regras?
Vocé pode exemplificar?

4.1. E importante que essas regras sejam bem desera®kidaras na
escola? Todos concordam com elas?

4.2. E quando elas sé@o quebradas, como procuram re®olver

A comunicacao na escola
5) Para uma boa comunicacao, as vezes precisamodeuserios que possibilitem
para que todos visualizem. Quais as formas demartoar aqui na escola?
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ANEXO 2

Programa de Pos-graduacdo em Politicas Sociais
Laboratério de Estudos do Espacgo Antropico

Instrumento de coleta de dados

de alio e baixo desempenho no SAEB.

Questionario N°: [ |
Pesquisador:

Este questionario &
completamente voluntario.
Suas respostas sdo
sigilosas e o seu nome
nio sera associado a elas.

I - IDENTIFICACAO

Data: __ / J
Local:

o 3) Qual a sua cor?
1) Sexo: (1) mempu
* {2) Masculino {1)Branca {2) Preta
{3) Parda {4) Amarela
2) Idade: {5) Indigena

4) Qual a sua formagio?
(1} 2= grau completo
(2} 3= grau complete
(3} 3° gran incompleto

5) Vocé estuda como aluno

regular atualmente?
(1) Sim. Qual curso:

6) Como vocé realizou ou realiza esse
curso superior? (Multipla Escolha).

{1} Presencial.
{2) Semipresencial

{2) Nao,

{3} A distincia.

7} O seu curso superior é

ou foi realizado em insti-
tuicdo (Multipla Escolha).
{1} Miblica fedaral.
{2} Publica estadual,
{3} Publica municipal.
{4} Particular.
(5} Publica e particular.

8) Vocé faz ou fez
algum curso de
pos graduagio?

(1) Sim.

(2) Ndo —>vi

para a questao 10,

9) Dentre as modalidades de cursos de pds-
graduacio a seguir, assinale a opgdo que corresponde
ao curso de mais alta titulagio que vocé completou
ou estd cursando.

(1) Especializacio {minimo de 360 horas).

{2} Mestrado.

{3} Doutorado.

IT1 - TRAJETORIA PROFISSIONAL

10} Qual é a sua situacio
funcional nesta escola.
(1} Contratado integral (40h).
{2} Contratado parcial (20h).
(3} Aprovado em concurso.
(4) Voluntirio.
(5) Duatro:

11) Ha quantos anos completos vocé é docente?

12) Qual a sua carga horaria semanal de trabalho? (incluir todas
as institui¢bes de ensino em que vocé trabalha).

IV - CONDICOES SOCIOECONOMICAS

13) Qual a sua renda familiar liquida mensal?

14) Quanto tempo, em minutos, vocé gasta

para chegar a seu local de trabalho:

(1} Carro.
(5) A pé.

(2) Moto.
(6) Outro:

15) Qual é o seu meio de transporte para ir ao trabalho:
(4} Bicicleta.

{3} Onibus,

16) Quantas pessoas moram em sua casa
incluindo vocé?




Abaixo estamos apresentando uma série de frases afirmativas e negativas sobre o cotidiano desta escola.
Por favor, diga-nos se vocé: concorda muito; concorda; nio concorda, nem discorda; discorda; discorda muito.

oncorda
muito

C

Nao concorda,
nem discorda
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Discorda
muito

17) Em minha escola a administragio realiza sempre reunides em que todos podem manifestar-se livremente.

18) Todos os funciondrios, mantendo ou ndo, uma boa relagio com a administragéo, sdo ouvidos quando
st pronunciam sobre as questocs do cotidiano escolarn

19} A diregdo preocupa-se em saber a opinido de todos os professores (as) sobre o desenvolvimento dos trabalhos na escola.

20) A secretaria de educagio respeita as decisbes que sio aprovadas pela direcio da escola.

21) Os (as) professores {as) da escola tém acesso direto & Secretaria de Educagio do Municipia.

12) Eu, enquanto professor (a). sinto-me completamente representado pela diregio atual dessa escola

23) Eu, eng o professorta), sint compl representado pela atual secretiria de educagio do municipio.

24) Eu, enquanto professor{a); acredito que as politicas pedagogicas apontadas pela secretaria de educagio sio aquelas que
realmente necessérias.

25} A escola tem uma participagao ativa nas atividades da comunidade.

26) A cscola sempre promove eventos para que a comunidade participe.

27) Os eventos da escolas nem sempre estio ligados aos interesses dos alunos.

1) A majoria dos pais ou responsiveis pelos alunos (as) participam das reunides convocadas pela escola.

29) Os pais on respansaveis pelos meus alunos (as) sio, em sua maioria, participantes ¢ interessados na vida escolar de seus filhos (a)

30) Os pais ou responsiveis sdo incentivados por essa escola a participarem da vida escolar de seus filhos.

31) Os pais ou responsiveis tem conhecimente sobre o processe avaliativo desenvolvido na escola.

32) Ha reunitves periddicas em minha escola para discutir questdes pedagogicas:

33) Nas reunides da escola nunca conseguimos resobver as questies propostas.

) Hé reunites periddicas em minha escola para discutir questdes administrativas,

6

Concorda
muito

OOOOOOOOoD O OOmOc, O O concorda

oncorda

C

1

Nao concorda,
nem discorda

OOOOOOooOoO O OOOOO) O |O| pisorda

OOOOOOOOOO O OOoOc O &

Discorda
muito

35) Ha reunides para discussio a respeito dos resultados obtidos no Ideb.

36) Eu, enquanto professor (a}, procure motivar e engajar os(as) alunos(as) para os estudos.

37) Os funcionarios da escola (cantina, secretaria, zelador, etc) motivam os alunos para seu engajamento aos estudos.

38) Eu, enquanto professor (a), sempre lenho expectativas boas sobre o trabalho que desenvolvo.

39) Eu. enquanto professor {a}, ndo acho necessirio discutir com os meus alunos a maneira como avalio.

40) Eu, enquanto professor (a). acredito que ¢ importante elogiar ¢ receber elogios do colégio.

41} Nao acho necessario compartilhar com os colegas ou coordenagio a forma como desenvolvemos o trabalho pedagogico.

42) Fu. enquanto professor (a), sempre defino todos os momentos em sala de aula.

43} Eu, enquanto professor {a). acho que é sempre bom ouvir o que os alunos 1ém a dizer.

44) Eu, enquanto professor (a), tive acesso e conhego as orientagdes que estdo contidas no Projeto Politico Pedagogico da escola.

45) Na minha escola, as reunides sio sempre produtivas e todos chegam a um consenso em que todos acatam as decisdes.

46) Enquanto professor (a) percebo que a linguagem desenvolvida na escola é sempre muito clara.

47) Quando hd eventos na escola. percebo que todos cooperam nos trabathos desenvolvidos porque se sentem parte da escola

48) O ambiente da escola propicia a aprendizagem dos alunos.

49) Na minha escola, quando ocorre alguma situagio de quebra de regras, as decisoes tomadas sio sempre muito claras e objetivas.

50) As regras desenvolvidas na escola ndo sdo eficientes.

51) Na minha escola, todos - professores, alunos, funcionarios — sempre concordam com as regras estabelecidas.

52) Os alunos desta escola sempre sao atendidos pela diregao.

53) Os professores desta escola sempre sio atendidos pela direcio.

54) Quando penso na maneira como ocorre a comunicagio na minha escola, percebo que ela ocorre, de forma clara e objetiva.
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