SECRETARIA DA EDUCACAO DO ESTADO DE SAO PAULO

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, ECONOMIA E CONTABILIDADE — USP/RP

SUELY AUGUSTO PEREIRA

A GESTAO ESCOLAR E A QUALIDADE DE ENSINO

Sao Paulo
2011



SUELY AUGUSTO PEREIRA

A GESTAO ESCOLAR E A QUALIDADE DE ENSINO

Monografia apresentada ao curso de Pos-
Graduacao em Nivel de Especializacdo em Gestao
da Rede Publica da Universidade de S&o Paulo —
USP/RP — Redefor, para obtencdo do titulo de
Especialista em Supervisdo de Ensino.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Sakurai

Sao Paulo
2011



TERMO DE APROVACAO

Nome da autora: Suely Augusto Pereira

Titulo: A gestéo escolar e a qualidade de ensino
Orientador: Prof. Dr. Sérgio Sakurai

Banca examinadora:

Prof.:
Instituicao:
Prof.:
Instituicao:
Prof.:
Instituicao:

Aprovado em: / /




FICHA CATALOGRAFICA

Pereira, Suely Augusto

A gestdo escolar e a qualidade de ensino — Suely Augusto
Pereira

Sao Paulo, 2011.
37 p.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Sakurai
Redefor/lUSP



RESUMO

A observacdo do insucesso das politicas publicas na Educacdo e das praticas
utilizadas por gestores, entre o tarefismo e a improvisagcdo, motivou a pesquisa em
uma escola estadual. Através de um estudo de caso, este trabalho objetivou
demonstrar a melhoria de gestdo, obtida a partir da utilizacdo de novos
instrumentais, as mudancas conquistadas e como os resultados de desempenho dos
alunos podem ser alterados. A complexidade que permeia as atividades escolares
demanda a adocéo de varios métodos e modelos de gestdo pelas organizacfes para
introduzir um processo de mudanca, inovacdo e reflexdo, visando restaurar sua
capacidade de oferecer uma educacdo de melhor qualidade. A figura do gestor e a
aplicacdo de meétodos gerenciais nas atividades escolares contribuem para as
transformacdes organizacionais, capazes de oferecer suporte a um ensino de
melhor qualidade, na medida em que mobiliza os docentes para uma reflexdo sobre
suas praticas e resultados, e desperta para a necessidade de formacdo continua,
abrindo caminhos para a melhoria no processo de ensino-aprendizagem.

Palavras-chave: Gestao, Formacao Inicial e Continua, Mudanca, Resultados



RESUMEN

La observacion del fracaso de las politicas publicas en educacion y las practicas
utilizadas por los administradores, entre las tareas y la improvisacion, orientaron la
investigacion en una escuela publica . A través de un estudio de caso, este estudio
tuvo como objetivo demostrar la mejora de la gestién, obtenida a partir de la
utilizacion de nuevos instrumentos, los cambios logrados y cémo los resultados del
desempefio del estudiante se puede cambiar. La complejidad que impregna las
actividades escolares exigen la adopcion de diversos métodos y modelos de gestion
para las organizaciones para introducir un proceso de cambio, innovacion y reflexion
con el fin de restaurar su capacidad para ofrecer una mejor educacion. La figura del
gerente y la aplicacion de métodos de gestion en las actividades escolares
contribuyen a los cambios de organizacion, capaz de apoyar una ensefianza de
mejor calidad, ya que moviliza a los maestros a reflexionar sobre sus practicas y
resultados, y despierta a la necesidad de la educacién continua, abriendo vias para

mejorar el proceso de ensefianza-aprendizaje.

Palabras clave: Gestion, Formacion Inicial y Continua, Cambio, Resultados
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INTRODUCAO E JUSTIFICATIVA

Um amplo debate se instaurou sobre a qualidade da Educacao no pais, apos
a implantacéo de uma cultura de avaliagdo em larga escala, intensificada na década
de 90, cujos resultados vém sendo a preocupagéo nao apenas dos governantes,
mas de toda a sociedade.

Pesquisas sobre o desempenho educacional apontam que a figura do gestor
e sua formagdo nado alteram significativamente os resultados de desempenho.
Todavia, nossa trajetéria profissional e o conhecimento empirico tém demonstrado
gue as escolas mais organizadas administrativamente, com gestores comprometidos
e controle das atividades escolares, influem no compromisso das equipes com a
escola. Isso tem se tornado um fator motivacional e produzido melhores resultados,
ainda gue insatisfatorios.

O investimento publico tem sido consideravel nas condicbes materiais para
professores e alunos, na capacitacdo de docentes e gestores, porém, como ja
afirmado, os resultados ainda sdo timidos e instaveis. Na busca de causas e
solugdes, a Educacdo se defronta com inimeros problemas que vao desde o
contexto em que a escola esta situada, caracteristica da clientela, participacdo da
comunidade, a carreira e formacao de professores e gestores.

O tema surgiu da observacdo do insucesso das politicas publicas
implantadas, da pratica dos gestores, das dificuldades enfrentadas e, as vezes,
superadas, e da andlise dos limites e desafios propostos para todos os gestores:
diretores de escola, vice-diretores, professores coordenadores e supervisores de
ensino. A intencdo é ter um olhar para dentro das instituicdes e buscar nelas as
causas que podem ser solucionadas a partir das acdes internas.

Nosso interesse estd em pesquisar se a melhoria na gestdo é um caminho
para mudancgas organizacionais que poderiam ter impacto nas praticas escolares e,
consequentemente, nos resultados de desempenho, verificando-se o papel do
gestor.

Analisando uma escola estadual — E. E. Luzia de Queiroz e Oliveira —,
procuramos concentrar nossas aten¢des no nucleo de Dire¢cdo da escola, no que diz
respeito a formacdo dos gestores, aos mecanismos utilizados pela equipe escolar,
as conquistas obtidas, e ao impacto no comportamento docente e nos resultados

escolares.



O limite desta pesquisa é o periodo de tempo analisado e também a
comparacao dos resultados com os do Saresp de 2011, sendo que a avaliacdo
somente sera aplicada no final do més de novembro de 2011.

No entanto, a existéncia de uma avaliacdo — Avaliacdo Diagnostica —
encaminhada as escolas pela Secretaria da Educacéo possibilitara uma comparacao
entre os resultados, considerando que o formato e a métrica estao alinhados aos do
Saresp. Portanto, este trabalho podera oferecer uma visdo da organizacao
administrativa da escola, do impacto provocado nos professores e nos resultados
das avaliacdes internas do primeiro semestre de 2011, e da avaliagdo diagnéstica’.

Esta pesquisa é relevante por estar diretamente ligada a atuacdo da
Superviso, pois o foco da acdo supervisora é a equipe gestora. E essa equipe que
esta presente no cotidiano escolar, acompanhando as atividades, e a lideranca no
processo de gestdo é imprescindivel para que mudancas sejam realizadas e
favoregam o processo de ensino-aprendizagem.

E importante para o acompanhamento da escola nos anos subsequentes e,
ainda, para, em futuras pesquisas, explicitar se o modelo de gestdo e a figura do
gestor podem ser fatores decisivos para o sucesso escolar e quais séo os desafios a
serem enfrentados pelos gestores, incluindo a Supervisao de Ensino.

' A avaliagdo diagnéstica foi proposta pela Secretaria de Estado da Educacdo. Elaborada pelos
orgdos centrais, nos moldes do Saresp, com finalidade diagndstica, a correcdo ficou a cargo da
escola e sua utilizagdo visou a recuperacao paralela no ultimo bimestre de 2011.



O PROBLEMA DA PESQUISA - OBJETIVOS

A presente pesquisa busca responder em que medida a acdo do gestor
contribui para a mudanca no comportamento e nas praticas docentes, e 0 quanto
interfere nos resultados escolares.

O objetivo deste trabalho é demonstrar se uma mudanca no modelo de
gestdo impacta no comportamento docente e nos resultados de desempenho dos
alunos. Por meio da analise sobre a importancia do papel do gestor no processo de
mudangas na organizacdo escolar, pretende-se analisar a formacédo inicial e a
importancia da formacao continuada dos gestores. Sem a intencdo de ser um estudo
aprofundado, busca identificar os mecanismos utilizados, estabelecer as relacdes
com alguns principios tomados da administracdo geral que resultaram em acbes
positivas, as mudancas realizadas na instituicdo, as alteragcbes no comportamento
da equipe docente e, finalmente, verificar se 0s resultados de desempenho
acompanham essas mudancas.

Conforme Abruccio ([s.d.], p. 2), a melhoria da gestdo deve proporcionar

melhores resultados no desempenho dos alunos, pois

(...) qualquer avancgo na gestdo escolar sé serd (til caso consiga produzir
bons resultados do corpo discente, definidos por contelddos legitimados
socialmente e sob o escrutinio de formas de monitoramento/avaliacao
constantes.

Portanto, em uma analise comparativa, por meio do levantamento de dados

sobre o desempenho dos alunos poder-se-a mostrar se os resultados escolares séo

impactados pela melhoria da acdo dos gestores.



PRINCIPAIS REFERENCIAS NA LITERATURA (REVISAO TEORICA)

O diretor de escola € um ator essencial para o sucesso, ou nao, das politicas
implantadas, para que o Estado possa atingir, ou ndo, suas metas relacionadas ao
desempenho escolar. Menezes Filho ([s.d.], p. 2), comparando as diferengas entre
os resultados dos alunos das instituicdes escolares publicas e privadas, afirma que
“‘uma hipotese explicativa para esse resultado é que as escolas privadas teriam um
sistema de gestdo mais efetivo”. Isso evidencia a importancia da dimensdo da
gestdo escolar, pois através dela se observa a unidade escolar e os problemas
existentes. Claro € que a gestdo € um meio, e ndo um fim, porém, a construcdo da
arquitetura dos processos escolares esta vinculada a a¢do do diretor.

Como afirma Gatti (2003 apud documento da Seesp, 2011. p.16), “é o diretor
que estda no cotidiano escolar (...); deve fazer a escola funcionar, pois aquele
cotidiano esta em suas maos, sob seu olhar”.

A literatura debate a especificidade da gestdo escolar. Duras criticas séo
feitas aos modelos ligados a administracdo cientifica, gerencialista, racional,
desenvolvidos no mundo empresarial, conforme se constata em Freitas, L. C. ([s.d.]),
Paro (2008), Wittmann (2000), entre outros.

Nas criticas a administracdo empresarial aplicada a Educacéo, depreende-se
uma ideia negativa da utilizacdo de seus principios, sem a consideracdo de que
podem ser recursos instrumentais, sem a conotacdo ideolégica de uma politica
econdmica mercadolégica, de acordo com Freitas, L. C. ([s.d.], p. 2-3). Em sua

revisao da literatura, o autor afirma:

(...) Segundo Taubman (2009, p.108), essa: “... cultura de auditoria refere-se
a emergéncia de sistemas de regulacdo na qual as questdes de qualidade
sdo subordinadas a légica da administracdo e na qual a auditoria serve a
uma forma de meta-regulacdo por meio da qual o foco é o controle do

controle” (...)
Esta associada a uma série de termos trazidos da convivéncia das grandes
corporagbes como  “valor agregado”, “qualidade assegurada’,

” o« ” o« "«

“responsabilizagdo”, “transparéncia”, “melhores praticas”, “mérito”, etc.

A adjetivacdo de neotecnicismo, dada ha 20 anos (FREITAS, 1992), no
inicio dos embates com os neoliberais, era um alerta a retomada deste tipo
de pedagogia e seu fortalecimento nos anos que se seguiriam, agora sob a
I6gica dos negocios e de mercado — antecipadas pelo trabalho seminal de
Chubb e Moe (1990).

De uma forma geral, ha consenso na literatura de que a formacéo tradicional
dos gestores escolares sempre foi baseada nos principios da administragéo geral,

como se verifica em Wittmann (2000, p. 93):



As teorias que constituiam a base da formacdo e da pratica da
administragcdo escolar eram as teorias gerais de administracdo. Concebia-se
a administracdo como uma area de conhecimento tout court, com principios,
leis, métodos e técnicas universais, aplicaveis a qualquer setor da atividade
humana. Com este pressuposto, as disciplinas oferecidas em cursos de
formacao de administradores escolares ou gerentes eram chamadas de
Teorias de Administracéo Aplicadas a Educacéo.

O conceito de que os gestores escolares possuem formacdo em métodos da
administracéo geral e aplicam na Educacdo os seus principios ndo corresponde a
realidade observada.

Luck (2000, p. 29) aponta para uma visdo mais realista sobre a formacgéo dos

gestores quando afirma que:

(...) em geral, a formagao bésica dos dirigentes escolares ndo se assenta
sobre essa é&rea especifica de atuacdo e que, mesmo quando estes
profissionais a tém, ela tende a ser livresca e conceitual, uma vez que esta
€, em geral, a caracteristica dos cursos superiores na area social. (grifo
Nosso)

Essa visdo € mais realista na medida em que a autora defende que “a gestao
escolar exige o exercicio de multiplas competéncias, e dos mais variados matizes” e
a realidade dos gestores escolares revela a dificuldade em sair de um modelo
estatico de gestdo, bem como em aplicar mecanismos de gerenciamento do
cotidiano escolar. Muitos deles sdo necessarios a atividade gestora. Além disso,
ressalta a necessidade da formacdo continuada a partir de novos referenciais
formativos.

Dos principios da burocracia weberiana a gestdo por processos e gestao do
conhecimento, alguns recursos sdo imprescindiveis para os administradores em
geral: diagnéstico, planejamento, implantacdo de acdes, monitoramento, controle e
avaliacdo — e a escola, em grande parte, ndo prescinde desses conhecimentos.
Nesse sentido, qualquer que seja a filosofia da gestdo, hd que se concordar que
administrar implica conhecimento e instrumentalizacdo dos gestores para essas
tarefas, tanto no que diz respeito aos processos mais administrativos, como no
processo primordial da unidade escolar: o ensino-aprendizagem.

Conforme afirmam Tredezini e Silva (2006, p. 168),

(...) os estudos sobre gestdo, desde que avaliados criticamente e levando
em consideracdo as especificidades da organizacdo escolar, podem
contribuir para que a Administracdo Escolar acompanhe com maior rapidez
e flexibilidade o desenvolvimento das organizagbes dentro de um mundo
globalizado.



Mesmo autores que sdo criticos na utilizagdo ideoldgica desses recursos
reconhecem a importancia de sua utilizacdo. Paro (1986 apud TREDEZINI; SILVA,
2006, p. 168), aponta para a sua utilidade:

(...) a atual teoria e pratica da administracao possui importantes qualidades
técnicas que, (...), podem, nas maos da classe trabalhadora, articular-se
com os interesses dessa classe. A este respeito, ndo ha por que nao
aproveitar, da administracdo existente hoje, aqueles componentes que, sem
comprometer os objetivos democraticos e de emancipacdo das classes
dominadas, representem um avango técnico capaz de auxiliar o homem na
consecucao de seus propdésitos. (p. 78).

As radicais mudancas sociais, culturais, politicas, tecnolégicas ocorridas a
partir da segunda metade do século XX e no inicio do XXI exigem, da escola, um
novo conceito de Educacao. Conforme Luck (2000, p. 12), “a educagao, no contexto
escolar, se complexifica e exige esforcos redobrados e maior organizacdo do
trabalho educacional’. S&o habilidades e competéncias que nem sempre fazem
parte do perfil do gestor escolar. Dai a importancia da formacéo continuada e da
instrumentalizagcdo dos gestores para a realizagcdo dessas tarefas, pois, para
coordenar o processo educativo que atenda as exigéncias contemporaneas, o gestor
deve dispor de meios que agilizem os resultados da acdo administrativa articulada
com o trabalho pedagdgico.

Ha consenso sobre a necessidade de formacdo de um novo perfil de gestor,
conforme se observa em Alarcdo (2001), Machado (2000), Wittmann (2000), entre
outros.

Castro (2004, p. 46) afirma que:

(...) percebe-se a necessidade de formar um novo perfil de gestor, de
estabelecer novos referenciais de formagédo e a necessidade de viabilizar
estratégias alternativas de formacéo dos gestores escolares.

Alguns autores, entre eles Luck (2000) e Wittmann (2000), sdo unanimes
em reconhecer a capacitacdo profissional como uma das condi¢cbes para a
implementacdo de mudancas e reformas na politica educacional. Nessa
perspectiva, um dos maiores desafios a ser empreendido em relagdo a
gestdo diz respeito a qualificagdo do gestor para atender as novas
demandas que vém sendo esbocadas pela sociedade e que exigem uma
profunda revisdo dos processos de formagéo, nos quais a gestdo centrada
na coordenagcdo, na lideranca, na conjugacdo de esforcos e no
desenvolvimento do projeto institucional constitui fatores determinantes da
melhoria da qualidade do ensino.

Freitas, K. S. (2000, p. 52) sustenta que:

Mudangas organizacionais envolvem pessoas com elevada autoestima,
respeito ao préximo, assim como competéncia cientifica e técnica. Sem
esses elementos, as mudancas dificlmente ocorrerdo. O exercicio da
autonomia e do planejamento participativo na escola exige mudancga de
comportamento e comunicac¢éo clara e aberta entre todos os componentes
das comunidades escolar e local.



Gestores educacionais no sistema e nas escolas precisam desenvolver
habilidades em planejamento, identificacdo e resolucdo de problemas, de
modo participativo, em_ gestdo financeira, em lideranca democratica,
curriculo e relacdes interpessoais. (grifo nosso)

E nesse sentido que procuramos considerar a superacgéo de preconceitos em
relacdo aos mecanismos da administracdo geral (empresarial) e observar alguns
procedimentos que, se utilizados criteriosamente pela unidade escolar, “desde que
respeitadas as diferencas entre os fins e a natureza de producédo de uma e outra
instituicdo” (TREDEZINI; SILVA, 2006, p. 182) poderdo dar bons resultados. De
fato, esses mecanismos poderdo ser Uteis e ageis no desenvolvimento das
atividades escolares, pois a instrumentalizacdo das equipes para planejamento,
monitoramento, controle e avaliacdo desencadeia mudancgas sensiveis no interior
das escolas, sem significar que “controle e monitoramento” sejam sindnimos de
fiscalizacdo. A gestdo escolar democratica e participativa ndo implica a dispensa
desses elementos.

A modernizacao dos processos na administracao publica para uma melhoria
da qualidade dos servigos prestados pressupde acdes urgentes, ou seja, segundo
Kotter (1996 apud PINTO; COUTO-DE-SOUZA, 2009, p. 619), devem ser realizadas
mudanc¢as organizacionais. Para ele, 0s oito passos para a implantacdo dessas
mudancas sao: 1) estabelecer um senso de urgéncia; 2) criar uma coalizdo para a
lideranca; 3) desenvolver visdo e estratégia; 4) comunicar a visdo da mudanca; 5)
dar empowerment aos funcionarios para a realizacdo de acdes abrangentes; 6)
gerar vitorias de curto prazo; 7) consolidar os ganhos e produzir mais mudancas; e
8) incorporar as mudancas a cultura da organizacdo. Associar esses principios a
“gestdo de processos” escolares parece-nos uma alternativa viavel para os gestores.

Como aponta Trapp (2011, p. 10),

(...) alguns gestores pubicos ja vém percebendo que é preciso planejar
estrategicamente as acdes para que seja possivel produzir os resultados
futuros esperados pelas diversas partes interessadas e que ndo € suficiente
fazer o melhor se esse melhor ndo corresponder a um produto de
gualidade, sob o ponto de vista do cliente/cidadao.

Paim (2007 apud TRAPP, 2011, p. 16) definiu gestdo de processos como um
conjunto de tarefas necessarias para realizar essa gestéao e o dividiu em trés grupos,
a saber: a) projetar ou conceber processos; b) gerir processos no dia a dia; c)
promover aprendizado sobre processos.

Ainda que n&o de forma sistematizada e sem o rigor empresarial, alguns

gestores escolares comecam a perceber a necessidade da aplicagcdo de



planejamento estratégico na concepc¢do dos processos internos, da geréncia desses
processos no dia a dia e da promocao de aprendizado sobre processos para 0s
atores escolares.

Um novo desenho de atuacdo impde a melhoria da gestdo, que significa
desenvolver habilidades e competéncias para trabalhar de forma proativa e
coordenada com o grupo, incorporando ferramentas e metodologias praticas,
alinhadas as necessidades de gerenciamento da escola e orientadas para a
obtencédo de melhores resultados.

Os desafios para os gestores sdo muitos no que diz respeito as praticas
pedagdgicas e comportamentos enraizados nas equipes docentes. A qualidade de
ensino passa necessariamente pela figura do professor, por sua formacdo e

profissionalismo. Conforme afirmam Herdeiro e Silva (2008, p. 7),

(...) a maior parte dos professores continua a ensinar a sés, por detras de
portas fechadas, sentindo-se mais protegidos profissionalmente em relacdo
a interferéncias exteriores (HARGREAVES, 1998). No entanto, este
isolamento profissional acarreta problemas do foro do reconhecimento
profissional, na medida em que estes professores sédo privados de elogios e
de apoio, assim como de realizar e viver novas experiéncias que 0s
enriquecem profissionalmente.

E necessaria uma agdo gestora que interfira nesse comportamento, a fim de
promover um rompimento das barreiras existentes e para que possa inserir o
professor numa nova dinamica profissional em que a formacdo continua seja
culturalmente estabelecida no ambiente escolar.

A universalizagdo do Ensino Fundamental e a expansdo do Ensino Médio
foram fatores que influenciaram a qualidade da formacéo inicial docente pela
necessidade de formar profissionais que atendessem a essa demanda. O
aligeiramento dos cursos de formacgéo, problemas de carreira, o descaso com a
Educacdo através dos anos, a qualidade das instituicbes de curso superior sdo
alguns dos fatores que podemos observar em relacdo a atuacdo docente.
Comentando sobre a responsabilidade do Estado, Dias-da-Silva (2005, p. 382)

assim se manifesta:

E nesse contexto paradoxal entre modernidade e barbarie que a legislacio
brasileira reformula as regras para nossa educacéo, a partir da promulgacéo
da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢do Nacional (LDBEN), lei n®
9394/96 (BRASIL, 1996). Um processo polémico que ignorou a trajetéria de
reflexdo e discussdo da prépria area de educacao, representada por suas
entidades, consolidando um projeto educacional de cunho neoliberal, em
gue um Estado minimo se desobriga de sua responsabilidade histérica ao
mesmo tempo em que pactua com o aligeiramento e barateamento da
formacéo das novas geracgdes. (grifo nosso)




Nesse contexto, em que a formacéo inicial dos docentes também é alvo da
reflexdo dos pesquisadores, a formagdo continuada € um grande desafio a ser

enfrentado pelos gestores. Retomando Herdeiro e Silva (2008, p. 6), a

(...) profissdo docente pressupfe, naturalmente, uma formacao inicial e
continuada centrada na qualificacdo do desempenho docente, exigindo uma
postura profissional de constante atualizacdo e constru¢éo do conhecimento
(ROLDAO, 2007), ou seja, uma formacdo profissional que envolva o
professor, que o capacite para a inovacdo e investigacdo no ambito da
atividade letiva, apetrechando-o, assim, de atitudes criticas e atuantes
importantes para o seu desenvolvimento e eficacia no ensino.

Aumentar o nivel de profissionalismo e conhecimento da equipe docente € um
caminho para melhorar os resultados escolares, pois conforme Tucker e Stronge
(2007 apud HERDEIRO; SILVA, 2008, p. 6):

A eficicia dos professores € um pressuposto que a mudanca educativa
promove quando perspectiva 0 sucesso dos alunos e a melhoria da
gualidade das aprendizagens, por admitir que os professores altamente
eficazes podem ter um efeito enriqguecedor no dia a dia dos alunos, bem
como nas respectivas aspiragdes educativas e profissionais ao longo das
suas vidas.

Sao dois eixos de acdo que se apresentam as liderancas: um relacionado a
continuidade da formacé&o dos proprios gestores e outro a fazer da instituicdo escolar
um espaco de formacdo em servico. Essas acBes visam a melhoria das praticas
pedagogicas dos docentes em exercicio na unidade escolar, uma vez que nao se
trata apenas da oferta de cursos por 6rgaos externos, mas da promocao interna — no
ambiente escolar — de possibilidades de formacado, considerando as caracteristicas
da equipe docente e a abrangéncia que essas transformagdes devem alcancar.

Essa questdo é levantada por Herdeiro e Silva (2008, p. 7), citando

Hargreaves, quando afirmam que:

As escolas que apresentam culturas colaborativas fomentam atitudes de
colaboracdo, que vao para além da reflexdo pessoal e da dependéncia de
peritos externos, “fazendo com que os professores aprendam uns com os
outros, partilhando e desenvolvendo em conjunto as suas competéncias”
(HARGREAVES, 1998: 209), que identifiquem preocupacfbes comuns e
trabalhem em conjunto na solugéo de problemas, empenhando os docentes
“num aperfeigoamento continuo, enquanto parte integrante das suas
obrigacdes profissionais” (...)

Leme (2003 apud documento da Seesp, 2011) argumenta que “(...) ndo se
pode modificar as praticas pedagogicas, as representacdes, as culturas profissionais
por decreto” e, sem duvida, sera um olhar interno, sob a lideranga de gestores
comprometidos e instrumentalizados para o desempenho de fungbes, que podera
haver algum impacto de mudanca no interior das escolas. Gatti (2003 apud

documento da Seesp, 2011) destaca que “uma questdo a considerar € o tempo



historico para se instalar uma nova cultura”, e esse tempo histérico é a necessidade
que terdo os gestores para enfrentar um grande desafio: transformar a escola em
locus de formagédo continuada, em uma comunidade de aprendizagem, a fim de
complementar a sua propria formacdo e as lacunas da formacéao inicial de grande
parte dos docentes em exercicio nas nossas unidades escolares e, ainda, despertar
esses docentes para uma formacao continua que acompanhe novas exigéncias que

porventura surgirem.



METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, realizado em uma
escola publica estadual: a E. E. Luzia de Queiroz e Oliveira®.

Embora haja algumas criticas da comunidade cientifica a esse método,
conforme aponta Bressan (2000), o estudo de caso como metodologia de pesquisa,
neste trabalho, aplica-se como extensdo da pesquisa-agdo que norteia a acéo
supervisora atualmente.

Supervisionando a escola e detectando sensivel melhoria na acéo gestora, 0
primeiro passo foi pedir autorizacdo a equipe, incluindo gestores e professores, para
concentrar o foco deste trabalho nas a¢des desenvolvidas por eles.

Gracas a concordancia da instituicdo escolar, tivemos acesso a documentos
significativos para a avaliacdo do processo de mudanca organizacional no periodo
selecionado. Foram avaliados processos referentes a rotina diaria da organizagao:
planilhas de controle, avaliacées dos professores, registros de dados dos resultados
escolares. As entrevistas foram realizadas em ambiente informal, durante a
convivéncia diaria na escola, e as perguntas abordaram aspectos relativos ao
histérico da organizacdo, a representacdo do processo de mudanca nos
professores, a relacdo com gestores, a percepcdo de mudanca nas praticas diarias
e a reacdo aos mecanismos de controle e monitoramento. A participacdo em
reunides também foi extremamente relevante para a obtencdo de informacdes
pertinentes.

A pesquisa teve inicio com o levantamento das evidéncias sobre a melhoria
da gestdo na unidade escolar por meio da observacdo de processos
administrativos, na secretaria da escola, e, também, pela aplicacdo, de forma
amostral, de questionario aos professores e gestores, retomando perguntas ja feitas
nas entrevistas; procedemos ao levantamento dos resultados escolares do Saresp
de 2007 a 2010, em documentos da prépria unidade, e ao levantamento dos
resultados das avaliagGes internas de 2011 e da prova diagnéstica enviada pela
Seesp, nos moldes do Saresp.

Por meio do levantamento das informacgfes, procuramos identificar as
evidéncias das melhorias obtidas no que tange aos aspectos mais administrativos, a

reacado dos docentes a um modelo de gestdo focado no monitoramento e controle

2 0 nome real da escola esta sendo divulgado com expressa autorizacéo de seu diretor.



das atividades, os impactos gerados na equipe docente e os resultados de
desempenho dos alunos.

Selecionamos uma escola considerada “prioritaria”, situada em regido de alta
vulnerabilidade, com alta rotatividade de gestores nos ultimos anos, uma clientela
carente, inserida em uma comunidade de baixo poder aquisitivo. Também ha uma
parte dos professores titulares de cargo que estdo h& poucos anos na escola, uma
estrutura deficitaria de recursos humanos e baixos indices nos resultados
educacionais. Enfim, uma escola esvaziada, com o numero de classes diminuindo
no decorrer do tempo, problemas disciplinares graves e perda de credibilidade na
comunidade.

Essa unidade escolar possui, entre os membros da atual equipe gestora,
pessoas que participaram de cursos de formacao continuada oferecidos pela Seesp
(PDE — Educacédo: A Gestao da Escola e a Politica Educacional): o diretor, um vice-
diretor e um professor coordenador. Conta, atualmente, com mais um vice-diretor e
um professor coordenador designados recentemente, no segundo semestre de
2011. A analise do modelo de gestdo praticado devera oferecer dados que
confirmem, ou néo, a importancia do gestor com novos padrdes formativos, a fim de
produzir mudancas no comportamento docente e verificar o impacto das acdes no

desempenho dos alunos.

* Escolas prioritdrias sd0 as que apresentaram resultados insatisfatérios no Saresp de 2010,
classificadas nos 20% das escolas que deverdo receber atencdo particularizada pela equipe da
Superviséo.



RESULTADOS E DISCUSSOES

A atual diretora, professora I. F. B., é professora titular de cargo da escola ha
vinte anos e assumiu a Direcdo em abril de 2010. A instituicdo, nos ultimos anos, foi
dirigida por sete diretores. A vice-diretora, E. Y., desempenha essa funcdo desde
2007. Ambas assumiram o compromisso de alterar o status da escola.

Durante o ano de 2010, a diretora, juntamente com a vice-diretora e a
professora coordenadora, I. F. S., participaram do curso PDG — Educacéao, oferecido
pela Seesp e se propuseram a introduzir mudancas em sua pratica, aplicando

alguns procedimentos, conforme afirmam os gestores:

Gestdo de processos — visando a melhoria de rotinas administrativas — e
gestdo de pessoas — proporcionando um ambiente favoravel de trabalho —,
trabalhamos bastante com a motivacdo do professor, o que modificou sua
conduta para com as praticas pedagdgicas e responsabilidade com a
funcéo docente.

A equipe conta atualmente com mais uma vice-diretora, a professora S., e
mais uma professora coordenadora, M. L., ambas designadas no segundo semestre
de 2011.

Conforme Kotter (1997 apud MIURA, 2011, p.11), “mudancas organizacionais
dependem dos gestores, pois sdo eles que operacionalizam o processo” e, sem
duvida, mudancas fazem as pessoas terem de sair da zona de conforto e, ndo raro,
geram resisténcias de toda a natureza.

Pela observacdo do grupo, percebe-se que 0s gestores estdao seguindo 0s
passos sugeridos por Kotter: estabelecer um senso de urgéncia; criar uma coalizéo
para a lideranca; desenvolver visdo e estratégia; comunicar a visdo da mudanca,
gerar vitdrias de curto prazo. O grupo estd num momento de aprendizado, como se
verifica na rotina diaria, e pequenas vitdrias sdo evidentes: alteracdo do visual do
prédio escolar; preocupacdo com a organizacdo e manutencdo de ambientes
pedagdgicos, como biblioteca e laboratério; participacdo em programas do governo
federal — PDE — Escola —, com projetos ja aprovados, e com parte dos recursos ja
recebidos para equipar o laboratério e montar a sala de leitura; aplicacdo de
recursos financeiros de forma a atender as necessidades dos professores e alunos;
estabelecimento de processos com os professores para melhorar a disciplina na
unidade; diminuicdo do absenteismo docente.

Em relacdo aos processos administrativos, verificamos, em 2010, que a

documentacdo dos alunos concluintes estava acumulada desde 2007, sem



elaboracdo dos documentos escolares e sem a publicacdo dos nomes dos
concluintes no sistema GDAE®. Por meio de um planejamento sério, estratégico,
com treinamento de um funcionario novo na escola, R., e o estabelecimento de
prazos, todos os alunos concluintes tiveram seus documentos elaborados e ja
tiveram seus nomes devidamente publicados. O professor D., que ajuda na
secretaria, organizou os prontuarios e elaborou as planilhas de verificagdo de
documentos, o que facilitou a conferéncia pela Supervisdo e a publicacdo dos
concluintes de 2007 a 2010.

Outro processo relevante foi a verificacdo de pendéncias da vida funcional do
pessoal da escola. Professores com direitos a vantagens (adicional por tempo de
servico, sexta parte, evolucdo funcional) e sem a devida concessao estavam tendo
prejuizos financeiros. Conforme explicou a vice-diretora, E. Y., o “professor com
vinte anos de magistério ndo recebia nenhum adicional por tempo de servigo.” A
Direcdo, com a ajuda de uma pessoa voluntaria, M., com experiéncia nos
procedimentos, elaborou e encaminhou os expedientes aos 6rgdos competentes.
Conforme constatado, vinte e cinco professores e quatro funcionarios tiveram a vida
funcional regularizada, com a concessdo das vantagens, sendo que, até o final do
primeiro semestre de 2011, todos receberam as diferencas financeiras a que tinham
direito.

Resisténcias ainda existem, mas se percebe um movimento de adesdo e a
identificacdo de mudancas positivas por parte dos docentes e funcionéarios, o que
favorece um aumento da coesédo da equipe como um todo.

A preocupacdo em atender as necessidades e pendéncias funcionais surtiu
um efeito muito positivo na equipe. A discussao sobre os indicadores quantitativos e
qualitativos da avaliacdo externa — Saresp — e a construcao coletiva dos indicadores
internos desencadearam, nos professores, uma postura mais reflexiva quanto ao
trabalho desenvolvido. Existe uma aceitacao pacifica dos mecanismos de controle e
monitoramento, tanto no que diz respeito aos registros dos dados, como na

presenca do professor coordenador em sala de aula, acompanhando as praticas.

* GDAE — Gest&o Dinamica de Administracdo Escolar. Trata-se se um sistema informatizado com
Varios recursos para a Educacao.



Isso revela uma significativa mudanca de postura dos professores e da prética
gestora na organizagao.

A escola apresenta resultados caodticos, conforme se pode conferir nos
quadros 1 e 2.

Observe o quadro 1.

Resultados da E. E. Luzia de Queiroz e Oliveira — Saresp — Matematica
Nivel de proficiéncia Periodo de 2007 a 2010

6.2 série do E.F. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 55,50% | 54,70% | 43,40% | 41,50%
Bésico 21,20% | 38,80% | 44,10% | 48,10%
Adequado 23,30% | 6,50% | 12,50% | 10,40%
Avancado 0,00% | 0,00% | 0,00% 0,00%

8.2 série do E.F. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 69,50% | 54,00% | 33,80% | 48,10%
Basico 29,90% | 45,20% | 62,80% | 49,40%
Adequado 0,60% | 0,80% | 3,40% 2,60%
Avancado 0,00% | 0,00% | 0,00% 0,00%

3.2sériedo E. M. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 81,90% | 77,70% | 70,70% | 64,60%
Bésico 16,70% | 21,30% | 29,30% | 35,40%
Adequado 1,40% 1,10% | 0,00% 0,00%
Avancado 0,00% | 0,00% | 0,00% 0,00%

Quadro 1 — RESULTADOS DO SARESP DE 2007 A 2010 — MATEMATICA.
FONTE: Resultados do Saresp — Dados coletados pela escola (ano).

Em Matematica, 89,6% dos alunos da 6.2 série (E. F.), 97,5% dos alunos da
8.2 (E. F.) e 100,0% dos alunos da 3.* série (E. M.) apresentaram resultados nos
niveis de proficiéncia abaixo do béasico e basico. Isso significa que entre 2007 e
2010, praticamente, os alunos ndo conseguiram apresentar resultados que
demonstrassem a relagdo conhecimento/série de matricula, o que seria “nivel
adequado”.

Em Portugués, embora um pouco melhor, a situacdo nao foi muito diferente,

conforme demonstra o quadro 2.

Resultados da E. E. Luzia de Queiroz e Oliveira— SARESP- Portugués

Nivel de proficiéncia Periodo de 2007 a 2010
6.2 série do E.F. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 15.00% | 26,50% | 18,50% | 30,20%
Basico 44,90% | 47,60% | 48,90% | 41,50%
Adequado 38,10% | 22,40% | 29,60% | 26,40%




Avancado 2,00% 3,50% 3,00% 1,90%
8.2 série do E.F. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 30,90% | 42,10% | 31,10% | 45,50%
Bésico 52,50% | 46,80% | 48,30% | 46,80%
Adequado 13,60% | 11,10% | 17,90% 7,10%
Avancado 3,10% 0,00% 2,60% 0,70%
3.2série do E. M. 2007 2008 2009 2010
Abaixo do basico 36,40% | 29,80% | 37,20% | 40,20%
Basico 50,00% | 51,10% | 42,30% | 36,60%
Adequado 13,60% | 19,10% | 20,50% | 23,20%
Avancado 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Quadro 2 — RESULTADOS DO SARESP DE 2007 A 2010 - PORTUGUES.
FONTE: Resultados do Saresp — Dados coletados pela escola (ano).

Como se pode verificar, em 2010, as taxas de alunos no nivel adequado sé&o
baixas, demonstrando que 71% dos alunos da 6.2 série (E. F.), 91% da 8.7 série (E.
F.) e 76,8% da 3.% série (E. M.) encontram-se em niveis abaixo do basico e basico, o
gue significa que ndo possuem os conhecimentos, habilidades e competéncias para
a série em que estao matriculados.

A resisténcia a adocdo do material proposto pelo curriculo oficial era muito
grande, principalmente entre os professores de Matematica. Em reuniées de HTPC>,
o professor A. afirmou que “as atividades apresentam topicos que os alunos nao
aprenderam”. Os gestores discutiram com os professores formas de trabalhar o
material oficial, a fim de recuperar os conteldos ndo aprendidos, avaliar as
melhorias nos resultados e elaborar indicadores semestrais. Acordado com a
equipe, foi instituida a prova unificada — provdo — com varias frentes de
monitoramento e controle: a) gerenciamento do curriculo: a formulagdo da prova
pelos professores, baseada nos cadernos dos alunos, conforme o material oficial; B)
gerenciamento dos resultados: os professores corrigem as provas e a professora
coordenadora elabora os graficos e os indicadores de desempenho semestral, por
classe e disciplina; C) gerenciamento das praticas pedagogicas — nas HTPCs, os
indicadores internos sédo apresentados e os professores refletem sobre o bom ou

mau desempenho dos alunos, identificando as causas.

> HTPC — Hora de Trabalho Pedagdgico Coletivo. S&o reunides semanais de professores com o
professor coordenador.



O baixo rendimento levou os gestores a verificarem o cumprimento do
curriculo e a dificuldade dos professores em trabalhar com novas praticas. A
construcdo dos indicadores internos e a reflexdo sobre o desempenho dos alunos
geraram, nos professores, um questionamento sobre suas proprias dificuldades.

Percebe-se uma movimentacdo dos professores para a busca de formacgao
continuada. Em 2010, ndo obstante a oferta de cursos através da Escola de
Formacdo da Secretaria de Estado da Educacdo, nenhum professor participou
desses cursos. Em 2011, 12 (doze) professores estdo participando deles. A
professora C., de Portugués, revelou: “Estou participando de um curso sobre pratica
docente, estou adorando e aproveitando a oportunidade de aprimoramento e, assim,
auxiliar melhor os nossos alunos em seu processo de aprendizagem”.

Em relacdo a escola, o grau de satisfacdo da comunidade mudou. A
instituicdo escolar cresceu em 2011, atendendo a clientela com 43 classes,
enquanto se pode constatar nos documentos que entre os anos de 2005 a 2009
atendia com 31/32 classes, restando classes ociosas no periodo diurno e noturno,
com uma previsdo de extincdo do periodo noturno, gradativamente, conforme
informa o Setor de Planejamento e Demanda Escolar da Diretoria de Ensino. Para
2012, esse setor informou que a unidade nao conseguiu atender a todos os alunos
da escola X°, cujas familias optaram pela escola pesquisada (140 alunos). Houve
necessidade de compatibilizar a demanda com outra unidade escolar da regiao.

Em relacdo ao desempenho escolar, as avaliacbes internas apontam,
aparentemente, para uma melhora sensivel. Todavia, resta a duvida quanto a
habilidade na elaborac&o das questdes da avaliagdo no mesmo formato do Saresp.

No quadro 3, podemos avaliar os resultados internos relativos ao primeiro
semestre, da 8.2 série, em todas as disciplinas, enfatizando Portugués e Matematica.

E conveniente observar que a escola tende a utilizar o desenho do Saresp
nas avaliacdes internas, mas a comparagcao entre essas avaliacbes pode conter
alguns desvios, na medida em que, como afirmamos anteriormente, a elaboracéo

das provas nem sempre esté alinhada a esse formato.

°A compatibilizagdo da demanda é feita pelo setor de Planejamento da Diretoria de Ensino. A E. E.
Luzia de Queiroz e Oliveira recebe alunos de duas escolas. A E. E. Francisco Glycério de Freitas e a
E. E. Ascénio de Azevedo Castilho.



NIVEIS DE PROFICIENCIA — PROVAO 1.° SEMESTRE /2011 — 8.2 SERIE — GERAL

Disciplina [;st?(l;)éo gﬁ; Bé?/ig(): Ade?/ugado: Ava;rllggdo: /:)degxo Basico | Adequado | Avangado | Total
asico

Portugués 53% 35% 11% 1% 71 46 15 1 133
Mate;néﬁc 81% 17% 2% 0% 108 22 3 0 133
Ciéncias 66% 28% 5% 1% 88 37 7 1 133
Geografia 35% 50% 11% 4% 46 67 15 5 133
Histéria 81% 11% 8% 0% 108 14 11 0 133
Inglés 71% 20% 8% 1% 94 27 11 1 133
Ed. Fisica 27% 47% 20% 6% 36 62 27 8 133
Arte 34% 7% 41% 19% 45 9 54 25 133

Quadro 3 — RESULTADOS DA AVALIACAO INTERNA — PRIMEIRO SEMESTRE/2011.
FONTE: Dados levantados nos registros da escola (ano).

Se observarmos os dados do Saresp em 2010, da 8.2 série, em Portugués,
comparando com a avaliacdo interna, no primeiro semestre de 2011, podemos
verificar que houve elevacdo de 7% para 11% no nivel adequado, todavia o
resultado em Matematica permanece inalterado, o que revela que a instituicdo ainda
nao consegue alcancar melhoria na disciplina. O resultado da avaliacdo interna
confirma o resultado da avaliacdo externa.

Analisando as avaliagbes aplicadas, observamos que as provas de
Matematica conservam um formato mais tradicional em relacdo as demais
disciplinas. Esse fato pode revelar uma préatica docente mais conservadora, apesar
da utilizacdo do material oficial, que apresenta uma metodologia diversificada e mais
contextual, ou a dificuldade do professor em adotar praticas inovadoras.

Um instrumento de valor para essa analise foi a proposta da Seesp de enviar
provas as escolas, com finalidade diagnéstica, no mesmo formato da avaliacdo
externa. Essa prova apresenta resultados interessantes, embora ndo estejam

classificados por niveis de proficiéncia, conforme pode-se observar no quadro 4.

E.E. PROF.2 LUZIA DE QUEIROZ E OLIVEIRA

AVALIACAO DIAGNOSTICA — 6.° ANO — 2011

APROV. APROV.

DISCIPLINA QUANT. SUFICIENTE INSUFICIENTE
PORTUGUES 154 100% 110 71,43% 44 28,57%
MATEMATICA 167 100% 105 62,87% 62 37,13%

AVALIACAO DIAGNOSTICA — 1.2 SERIE — ENSINO MEDIO — 2011




APROV. APROV.
DISCIPLINA QUANT. SUFICIENTE INSUFICIENTE
PORTUGUES 199 100% 146 73,37% 53 26,63%
MATEMATICA 185 100% 0 0,00% 185 100,00%

Quadro 4 — RESULTADOS DA AVALIACAO DIAGNOSTICA.
FONTE: Dados levantados nos registros da escola (ano).

A 1.2 série do Ensino Médio avaliada em 2011 é formada pelos alunos da 8.2
série avaliada pelo Saresp em 2010. Enquanto nos resultados da avaliacao externa
92,3% desses alunos apresentaram, em Portugués, rendimento insuficiente (foram
somados os alunos na faixa abaixo do basico e basico), na prova diagnostica
73,37% desses alunos apresentaram rendimento suficiente, sendo que

aproveitamento suficiente, em principio, corresponde ao nivel adequado, ou seja,

conhecimento compativel com a série de matricula. Ndo esta discriminado o nivel
avancado. Percebe-se sensivel melhora nos resultados.

O mesmo ndo ocorreu em Matematica, em que 100% dos alunos
permaneceram abaixo do adequado, ou seja, apresentam aproveitamento
insuficiente (0 que corresponderia aos niveis abaixo do basico e basico). Importante
ressaltar que essa dificuldade estd sendo percebida pelos docentes. Entre os
professores que buscaram a formacdo continuada, esta o professor J., de
Matematica, com dois cargos na unidade escolar. Essa acdo do professor revela a
busca por novos referenciais para a pratica docente, na medida em que o0s
resultados demonstram claramente a defasagem de aprendizagem dos alunos.

Por outro lado, pode-se verificar que os resultados do 6.° ano sdo muito
positivos nessa avaliacdo. Essa turma chegou a escola num processo de mudancas,
em gue os resultados podem ser sentidos mais concretamente: 71,43% dos alunos
estdo com desempenho suficiente em Portugués e 62,87% apresentam 0 mesmo
resultado em Matemética. Se as séries iniciais do Ciclo Il do Ensino Fundamental
estiverem sujeitas a continuidade desse trabalho, as perspectivas de impacto nos
resultados futuros sao animadoras.

O grupo gestor identifica problemas com a formacao inicial de docentes; ha
professores néo efetivos com muitas dificuldades, nos contetdos e nas praticas em
sala de aula, o que impede um avango mais significativo do processo pedagoégico.
No questionamento sobre como a unidade escolar pretende superar os desafios

guanto aos baixos resultados, os gestores responderam:

Adequando as préaticas pedagégicas através da formacdo continuada em
HTPCs, acompanhamento das atividades desenvolvidas em sala de aula,



principalmente nos componentes com rendimentos insatisfatérios na
avaliacao de resultados.

Pode-se perceber que a acdo gestora esta voltada, também, para o
acompanhamento dos processos pedagogicos e com a formagao em servico.

Deve-se destacar, porém, os limites impostos pela legislacdo que
regulamenta o recrutamento de docentes ndo efetivos, pois além de causar uma
rotatividade, que prejudica a consolidacéo do projeto da escola, dissolve as equipes
em andamento e insere, na instituicdo, professores que nao respondem de imediato
as acoOes ali praticadas.

Diante dos resultados na avaliagdo diagnéstica nas 1.%° séries do Ensino
Médio, a Direcdo da unidade manifestou-se em relacdo a pratica dos professores
coordenadores: “A coordenacdo tem que mudar o modo de ‘cobrar’. Agora, com
mais funcionérios, temos que centrar o HTPC. O plano é toda sexta-feira analisar a
pauta da reunido deles, da semana seguinte. Vamos propor que a primeira parte da
reunido seja de estudo e, na segunda parte, os professores preparardo uma aula,
com base no material do aluno, e dardo aulas aos demais professores para dividir as
coisas boas e tentar mudar o método de outros”.

Essa preocupacdo vem ao encontro da proposta de Herdeiro e Silva (2008, p.
8), quando afirmam que o “desenvolvimento profissional (...) pode ir além (...),
ocorrendo de outras formas, designadamente através de atividades de projeto,
trocas de experiéncias e praticas reflexivas no coletivo”.

E importante ressaltar que os professores coordenadores ndo possuem uma
habilitagdo especifica. Sdo professores que saem da sala de aula e assumem uma
funcdo para a qual ndo estdo preparados. A coordenadora I. F. S. relatou que “as
mudancas introduzidas nesta unidade sdo as seguintes: foram revistos novos
conceitos, préaticas e acbes, desempenho de atividades didaticas e orientacdo do
trabalho baseada no curriculo com mais afinco.” Afirmou, também, que aproveita “as
informacdes passadas pela Oficina Pedagogica para orientar os professores”. Essa
fala revela que ainda a coordenacgao esta “aproveitando” o que Ihe é passado para
orientar os professores, ou seja, NA0 pPOSSUi 0S mecanismos proprios e 0s
conhecimentos suficientes para o desempenho da funcdo. Tal fato enfatiza a
necessidade da formagao continuada para os professores coordenadores, bem
como o0 acompanhamento e a orientacdo da Supervisdo de Ensino. A coordenadora

também buscou a continuidade na formacao, revelando: “Atualmente iniciei o curso



Gestdo de Curriculo pela Redefor”. A educadora participou também do PDG -
Educacao.

A mudanca para uma cultura de formacédo continua sera benéfica para a
escola futuramente. S8o essas pequenas vitérias que desencadeiam novas acdes

voltadas para a melhoria da pratica docente e dos resultados dos alunos.



CONCLUSAO

A questdo da qualidade educacional passa por diversos fatores e um dos
mais importantes é a figura do professor com sua formacao e profissionalismo. Para
chegar a uma mudanca nesse sentido, € essencial a presenca de liderancas que,
além de comprometidas com a gestdo democréatica, com a escola em que atuam e
com o aprendizado de seus alunos, sejam portadoras de habilidades e
competéncias para o gerenciamento de todas as atividades da organizacao escolar.
Nesse ponto, emerge a importancia dos gestores, sua formagdo e
instrumentalizacdo para realizar essa tarefa.

A pesquisa na E. E. Luzia de Queiroz e Oliveira revelou que, para alterar
significativamente a qualidade das unidades escolares, € necessario, primeiramente,
um “choque de gestao”. A formacao continuada oferecida pela Seesp caminha para
a instrumentalizacdo de gestores no sentido de preencher as lacunas da formacao
inicial no que diz respeito a adocdo de métodos e técnicas — comuns a
administracdo geral — que favorecam o gerenciamento das atividades escolares em
todos os niveis, dando-lhes maior agilidade e eficacia, interferindo no
comportamento organizacional e, principalmente, em um dos principais atores do
processo de ensino-aprendizagem — o professor.

Essa mudanca no comportamento do professor, voltada para as
responsabilidades profissionais e formacdo continuada, serd benéfica para seu
desempenho docente e, certamente, influenciara positivamente os resultados

escolares, pois como defende Timperley (2008, p.10):

Os professores que estdo envolvidos em ciclos de aprendizagem
profissional eficaz assumem maior responsabilidade pela aprendizagem de
todos os alunos, porque rejeitam a ideia de que as dificuldades de
aprendizagem sdo uma consequéncia inevitavel do ambiente familiar ou da
comunidade. A medida que assumem mais responsabilidade e descobrem
gue 0s seus novos conhecimentos e praticas profissionais estdo a ter um
impacto positivo nos seus alunos, comegam a sentir-se mais eficazes como
professores.

Herdeiro e Silva (2008, p. 6), citando Tucker e Stronge (2007), confirmam

essa ideia ao colocarem que

(...) A eficacia dos professores € um pressuposto que a mudanca educativa
promove quando perspectiva o sucesso dos alunos e a melhoria da
gualidade das aprendizagens, por admitir que os professores altamente
eficazes podem ter um efeito enriqguecedor no dia a dia dos alunos, bem
como nas respectivas aspiracdes educativas e profissionais ao longo das
suas vidas (...).



Conforme defende Alarcdo (2001, p. 12-13), “solicita-se dos dirigentes
escolares a capacidade de mobilizacdo de vontades e ideias partilhadas e a efetiva
gestdo de recursos e servigos”. Na escola, a melhoria na gestao ficou evidente,
atestada pelos processos administrativos concluidos e em andamento. O impacto no
comportamento docente se revela em mudancgas significativas, como a reducao do
absenteismo, a aceitacdo da pratica de monitoramento e o controle e interesse por
cursos de formacéao continuada. Vontades estdo sendo mobilizadas.

Dificuldades na pratica docente ainda existem, embora se constate um
movimento de busca para a superacdo dessas dificuldades, principalmente dos
professores titulares de cargo e estaveis. Dificuldades maiores encontram-se nos
professores temporarios, cuja rotatividade e lacunas da formacéo inicial sdo muito
acentuadas. A legislacdo, que dispde sobre o recrutamento docente e sobre o
processo de atribuicao de classes e aulas, impde limites & acao gestora, pois ndo ha
como impedir a rotatividade nem consolidar processos de formacéo continuada.

O maior desafio dos gestores € fazer da proépria instituicdo escolar um locus
de formacdo, capaz de responder as necessidades dos alunos e promover, ainda
que a médio e longo prazo, melhoria na qualidade de ensino. Para isso, a fixacdo da
equipe é imprescindivel, pois, como defendem Herdeiro e Silva (2008, p. 5), citando
Canario (2007:17) “(...) € na escola que o professor ‘aprende a profissdo de
professor, na medida em que esse processo de aprendizagem se sobrepbe a um

processo de socializacdo profissional”. Dessa forma, a rotatividade somente pode
prejudicar o sucesso escolar.

O periodo de tempo analisado € curto para conclusGes definitivas. Os
resultados escolares internos apontam para uma melhoria parcial, em algumas
disciplinas, em todas as séries, e inclui Matemética na 5.2 série do Ensino
Fundamental, mas continua grande a preocupacao da equipe com os resultados
inalterados em Matematica no Ensino Médio. Ha de se considerar, no entanto, que a
continuidade do processo iniciado com a movimentagcdo docente para o
aperfeicoamento das préaticas pedagodgicas, com apoio, monitoramento e controle
das atividades e resultados, podera contribuir, a médio e longo prazo, para uma
mudanca paradigmatica nas organizacfes escolares. Um ambiente propicio para
gue os professores construam uma comunidade de aprendizagem é muito relevante
para os resultados das unidades escolares, pois “(...) os resultados de varios

estudos sugerem que a participacdo numa comunidade profissional com os colegas



€ parte integrante da aprendizagem profissional que tem um impacto positivo sobre
os alunos”. (TIMPERLEY, 2008, p. 22)

Nas acOes que sdo de governabilidade da escola, a equipe estudada aponta
para perspectivas futuras positivas e sugere que a melhoria na gestdo impacta o
comportamento docente. N&o afetaram, ainda, nesse espaco de tempo, de forma
eficaz, as préticas pedagdgicas. Contudo, alguns resultados positivos de
desempenho ja foram verificados, sendo que a melhoria aguardada sera decorrente
de um processo de construcdo coletiva de um trabalho pedagégico de melhor
qualidade, cabendo aos gestores incentivo, continuidade de monitoramento e
controle e desenvolvimento de atividades de formacao continua. Cabe a Supervisao

de Ensino o estimulo, 0 apoio e a orientagcao nesse percurso.
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ANEXO A

Formuléario A — Docentes

NOME:

CARGO:

ESCOLA:

1- Como vocé vé a escola hoje, comparando-a com o passado recente?

2- Os resultados escolares sdo muito baixos. Em seu entender, quais as

causas relacionadas a escola que interferem no desempenho dos alunos?

3- Vocé introduziu mudancas em suas praticas educativas? Caso o tenha feito,

por qué?

4- Quais os elementos relacionados a gestdo que podem ou tém contribuido

com suas praticas escolares?

5- Como esta o clima em relacdo a equipe escolar (gestores e professores)

para a busca da melhoria da qualidade de ensino? Justifique.

6- Vocé esta participando de algum curso oferecido pela Seesp? Justifique a

suaresposta.

7- Como vocé vé o monitoramento feito em relacdo aos trabalhos e

desempenho dos alunos?

Data:

Visto:

Sao Paulo, de de 2011

Assinatura do respondente

Recebi do respondente

o formulario “A”, referente a entrevista que fornecera os dados necessarios para o
TCC.




ANEXO B

Formuléario B — Gestores

NOME:

CARGO:

ESCOLA:

1- Como a senhora vé a escola hoje, comparando-a com seu passado recente?

2- Os resultados escolares sdo muito baixos. Em seu entender, quais as

causas relacionadas a escola que interferem no desempenho dos alunos?

3- A senhora introduziu mudancas em sua pratica gestora? Caso o tenha feito,

qguais e por qué?

4- Quais os elementos relacionados a gestdo que podem contribuir com a

melhoria dos resultados escolares? Por qué?

5- Como esta o clima em relacdo a equipe escolar (gestores e professores)
para a busca da melhoria da qualidade de ensino? Justifique.

6- A senhora esta participando de algum curso oferecido pela Seesp?

Justifique a sua resposta.

7- Em sua andlise, como os professores estdo reagindo ao monitoramento do

trabalho pedagoégico?

8- Como espera superar as dificuldades para o enfrentamento dos baixos

resultados escolares?

Data:

Visto:

Sao Paulo, de de 2011

Assinatura do respondente




ANEXO C

TERMO DE CONCORDANCIA

Eu,

RG , concordo em participar da pesquisa para o trabalho

académico desenvolvido por Suely Augusto Pereira, respondendo as questbes
apresentadas.

Concordo, ainda, que as respostas dadas sejam utilizadas no referido trabalho,
estando ciente de que sera mantida em sigilo a identificacdo do participante, e que

0s principios da ética académica serdo respeitados.

Concordo com a divulgacao do nome da escola para registro académico no trabalho.

Sao Paulo, de de

Assinatura do participante





