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RESUMO

Esta pesquisa objetivou investigar quais foram as agdes gestoras realizadas em uma
escola localizada em contexto social adverso e com alta vulnerabilidade social, para
que seus alunos alcangassem niveis de desempenho satisfatérios nas avaliacdes
sistémicas. Para tanto foram investigadas as acdes gestoras implementadas no
triénio 2009/2011 preponderantes para o desempenho satisfatorio dos alunos nas
avaliacdes: avaliacdo municipal - Avalia-BH, a avaliagcdo estadual - Programa de
Avaliagdo da Alfabetizagdo (PROALFA) e a avaliagdo em ambito federal do
Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) - indice de Desenvolvimento da Educacio
Bésica (IDEB). Foram encontrados trés fatores que inter-relacionados sao os
responsaveis pela eficacia desta escola: a organizacdo da gestdo com o foco na
forma de lideranca da equipe gestora, a énfase pedagdgica empreendida e o bom
clima escolar presente na unidade em estudo. A gestdo desta escola foi analisada a
partir de referenciais teéricos de Heloisa Liick, Ménica Peregrino, Marcelo Burgos,
Thelma Polon, Pam Sammons, Franco e Bonamino entre outros autores que
abordam a eficacia escolar em meios de vulnerabilidade social. Com o propdésito de
aperfeicoar a gestdo da escola pesquisada, bem como garantir a melhoria da
qualidade do ensino na Escola Municipal Branca de Neve, foi tragado um Programa
de Melhoria da Gestao Escolar a partir da experiéncia profissional da pesquisadora,
considerando os fatores centrais que foram responsaveis pelo desempenho
satisfatorio dos alunos e a consequente eficacia escolar.

Palavras chave: Gestéo Escolar; Desempenho; Eficacia Escolar.



ABSTRACT

The present research aimed to investigate which were the managing courses of
action taken at a school located at an adverse social context with high social
vulnerability, so that its students reached satisfactory achievement levels in systemic
assessment. To do so we investigated the managing courses of action implemented
in the three year period 2009/2011 which enabled the students’ satisfactory
achievement in the assessment: municipal assessment — Avalia BH, state
assessment — Program of Literacy Assessment (PROALFA, in Portuguese) and
federal assessment by the Ministry of Education and Culture (MEC, in Portuguese) —
Basic Education Development Index (IDEB, in Portuguese). We found three
interconnected factors which are responsible for the school’s efficacy: the
organization of the management, focusing on the leadership of the management
team, the pedagogical emphasis and the good school atmosphere present in the unit
in question. The school management was analyzed from theoretical references of
Heloisa Lick, Ménica Peregrino, Marcelo Burgos, Thelma Polon, Pam Sammons,
Franco and Bonamino among other authors who deal with school efficacy in contexts
of high social vulnerability. Aiming to improve the management in such school, as
well as to ensure the improvement of the quality of education at white public school in
the snow, we outlined a Program of Improvement in School Management based on
the researcher’s professional experience, considering the core factors that were
responsible for the satisfactory results of the students and, consequently, the school
efficacy.

Keywords: School Management; Results; School Efficacy.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa teve por objetivo investigar quais foram as acbes gestoras
realizadas em uma escola, durante o periodo de 2009 a 2011, para que seus alunos
alcangassem niveis de desempenho satisfatorios em diversas avaliagfes sistémicas.

A escola em questdo, e este é o motivo da definicdo desta escola para
investigacdo, esta inserida em um contexto de alta vulnerabilidade social e em
funcdo desta condicdo apresentava problemas de infrequéncia dos alunos, falta de
envolvimento das familias com a escola e, ainda, baixo desempenho académico, o
gue acarretava consequéncias no desempenho insatisfatorio nas avaliacdes
sistémicas. Apesar dos problemas elencados, a escola passou, a partir do ano de
2009, a se destacar dentre as escolas de seu grupo de referéncia apresentando
crescimentos nos indices de avaliagcbes externas, tais como: Avalia-BH, avaliacdo do
municipio de Belo Horizonte; PROALFA (Programa de Avaliacdo da Alfabetizac&o),
avaliacdo do Estado de Minas Gerais; e, também, no IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacédo Basica), avaliacdo do Ministério da Educacédo (MEC).

O objetivo desta pesquisa foi, a partir da andlise das acbes gestoras
implementadas na Escola Municipal Branca de Neve,' aliada & experiéncia
profissional da pesquisadora, construir um Programa de Melhoria da Gestdo para
auxiliar o aprimoramento das acdes de gestao escolar, tanto da atual equipe gestora
quanto das outras que vierem sucedé-la e também oferecer a gestdo da EMBN um
feedback sobre seus projetos e acdes ja implementados. E importante ressaltar que
as pessoas que compdem a gestdo em estudo permaneceram no cargo durante o
triénio 2012/2014. Assim, este Programa de Melhoria da Gestdo Escolar sera
efetivado ainda nesta gestdo. Considerando-se também que as coordenadoras
desta equipe gestora declararam, em entrevista, que pretendem se candidatar a
gestdo 2015/2017 da EMBN, esse Programa visa também ser efetivado durante a
préoxima gestdo da EMBN.

Para o desenvolvimento da pesquisa que resultou nesta dissertacao utilizou-

se como metodologia a observagao participante na escola em analise, entrevistas

! Nome ficticio.
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semiestruturadas com o0s gestores e aplicacdo de questionarios junto aos
professores. As entrevistas foram realizadas com a coordenadora pedagdgica do 1°
ciclo, com a coordenadora pedagogica do 2° ciclo e com a diretora escolar para que
pudesse ser averiguado o ponto de vista desses sujeitos a respeito das acdes
implementadas na unidade.

Foi aplicado o total de dezenove questionarios respondidos por todos os
professores dos anos iniciais do ensino fundamental que, de alguma forma, atuam
junto as turmas que vém obtendo resultados satisfatorios. Os questionarios tiveram
por objetivo o levantamento de dados que possibilitasse averiguar os niveis de
participagéo e envolvimento desses professores.

A observacao participante propiciou a oportunidade de vivenciar o dia a dia da
escola e perceber elementos que na maioria das vezes nado ficam explicitos nas
entrevistas ou questionarios. A observacao participante foi uma oportunidade de
compreender o comportamento e o desenvolvimento do grupo investigado, pois por
nao conhecer as relacbes preestabelecidas neste territorio esta foi uma chance de
entender as relacdes, o clima escolar e 0 que mais contribuiu para a EMBN estar
apresentando um desempenho satisfatério dos alunos dos anos iniciais do ensino
fundamental.

Também foram coletados os dados da proficiéncia atingida pela escola no
Avalia-BH, PROALFA e IDEB, por meio de pesquisa junto as instituicbes
responsaveis por cada avaliacdo sistémica.

A questdo que norteou o desenvolvimento da pesquisa consistiu na analise
das mudancas implementadas pela equipe gestora que foram determinantes para a
melhoria do desempenho dos alunos nos anos iniciais do ensino fundamental, no
Avalia-BH, no PROALFA e no IDEB.

Esta analise teve como referéncia Peregrino (2010), que trata das questdes
relacionadas as politicas de gestdo da pobreza nas escolas; Burgos (2011), que
aborda a precarizacdo institucional da escola publica; Luck (2005, 2009, 2010,
2011), que discute e trabalha as questdes referentes a eficacia escolar, no que tange
a organizacao da gestdo, a pratica pedagogica, a cultura organizacional e ao que
denomina de “clima escolar”; Polon (2009), que reflete sobre o papel de lideranca da
equipe gestora; Sammons (2008), que discute a organizacdo do ambiente de

aprendizagem; Franco e Bonamino (2007), que definem a escola eficaz e o clima
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escolar, entre outros autores que também abordam as questdes relativas a eficacia
escolar em meios de vulnerabilidade social.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo o texto foi organizado em trés
capitulos. O primeiro, intitulado “A gestao escolar em um contexto desfavorecido”, é
essencialmente descritivo e aborda os aspectos tedricos relacionados ao contexto
de vulnerabilidade social e as caracteristicas de infraestrutura, o perfil dos
profissionais, os projetos desenvolvidos, os indices educacionais e a organizacao
cultural da EMBN.

O segundo capitulo, intitulado “A gestdo escolar e a qualidade da educacgéo
na EMBN?”, analisa os fatores que, na pesquisa, foram considerados como
determinantes para o desempenho satisfatério dos alunos. Os fatores investigados e
analisados foram: a organizacdo da gestédo escolar, com foco na forma de lideranca
da equipe gestora; a énfase pedagdgica, desvelada por esta equipe; e, ainda, o
clima escolar. Estes fatores foram analisados individualmente, entretanto devem ser
considerados dependentes um do outro por estarem diretamente relacionados entre
si, tendo por consequéncia a culminancia no desempenho satisfatorio dos alunos.

O terceiro e ultimo capitulo, intitulado “O Plano de Agdo Educacional: uma
proposta a gestdo da EMBN”, apresenta uma proposicdo a gestdo da escola
pesquisada. Neste momento um Programa de Melhoria da Gestdo Escolar foi
construido com o objetivo de desencadear a construcdo de um Projeto Politico
Pedagogico (PPP) para a unidade escolar. Para tanto, o Programa traz o propdésito
de aperfeicoar as acdes gestoras da EMBN e garantir a melhoria da qualidade de
ensino, a partir dos fatores analisados nesta pesquisa: a organizacdo da gestao, a
énfase pedagdgica e o clima escolar. O Programa apresenta, ainda, a preocupacao
em assegurar que 0s projetos ja implementados na unidade escolar continuem a
garantir as condi¢cdes de educabilidade, bem como a oportunidade de uma reflexédo
junto a equipe gestora sobre suas praticas no cotidiano escolar. Essas medidas em
conjunto propiciam a construcdo do PPP da escola, propiciando a continuidade das
acOes desenvolvidas pela equipe gestora.

Por fim, apresentamos as expectativas em relacdo a aplicabilidade das acdes
desenvolvidas no Programa de Melhoria da Gestdo Escolar para a escola
pesquisada, bem como para outras escolas da Rede Municipal de Educacao de Belo
Horizonte, em especial aguela em que a autora desta dissertacao atua como gestora

escolar. Esta pesquisa é uma pequena contribuicdo aos gestores educacionais que
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estdo submersos em um contexto de vulnerabilidade social como o da EMBN, por
iIsso: “Gestdo Escolar Eficaz: O diferencial em uma escola em contexto de

vulnerabilidade social”.
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1. A GESTAO ESCOLAR EM UM CONTEXTO SOCIAL DESFAVORECIDO

Este capitulo se propde, inicialmente, a descrever 0s aspectos teoricos
relacionados a gestdo escolar em escolas localizadas em contextos de
vulnerabilidade social. Em um segundo momento, passamos a descricao de nosso
estudo de caso. A Escola Municipal Branca de Neve é apresentada em suas
especificidades, tendo em vista suas caracteristicas no que tange a vulnerabilidade
social. Sua infraestrutura, o perfil da equipe gestora, o perfil das professoras, 0s
projetos desenvolvidos, os indices educacionais bem como a organizacao cultural da
EMBN, sdo, também, elencados neste capitulo. Por fim, as acbes gestoras
determinantes para que os alunos da EMBN alcancassem niveis de desempenho
satisfatorios em diversas avaliacfes sistémicas sdo descritas e relacionadas aos
conceitos de gestdo escolar e gestdo de pobreza, tendo como referencial tedrico
Peregrino (2010), Lick (2005), Burgos (2011), entre outros.

Neste primeiro capitulo, a partir da feitura das observacfes na escola e das
entrevistas realizadas com os membros da equipe gestora, juntamente com oS
questionarios respondidos pelos professores, identificamos trés fatores centrais para
o desempenho satisfatorio dos alunos, a saber: a organizacdo da gestao escolar da
EMBN, a énfase pedagdgica e o clima escolar. Esses fatores foram elaborados com
base na analise sobre a forma de lideranca da equipe gestora e as consequéncias
desta forma de lideranca para o ambiente de trabalho na escola, visando, assim, o
desempenho satisfatério dos alunos e a consequente eficacia do aprendizado

escolar.

1.1 Premissas entre gestdo escolar e gestao da pobreza

A expansao da escolarizacdo para uma parcela da populacao brasileira, que
antes permanecia a margem do processo educacional, acarretou, nas escolas
publicas, uma modificagdo no perfil institucional. Esta mudanga ocorreu a partir das
demandas politicas e econdmicas que intercorreram no inicio dos anos de 1980 e

consolidou-se em meados dos anos 1990. A democratizacdo do acesso a escola
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coincide com um processo de deterioragdo organizacional da rede publica de ensino
e de uma enorme fragilizacdo da capacidade de ensinar. Sobre este processo

Burgos e Canegal (2011, p.26) afirmam que:

A chegada macica dos pobres a escola publica se amplia ao
longo dos anos de 1980, coincidindo com o processo de
redemocratizacdo e com forte clamor popular pelo direito a
educacdo.

Diante deste processo de expansdo da escolarizagdo para 0s pobres,
Peregrino (2010, p. 91) assegura que a partir da expansao da educacédo houve uma
“fragilizacdo da dimensao propriamente ‘escolar’ da escola e uma expansao de sua
dimenséo ‘assistencial’”. Com suas fung¢des ampliadas a escola passa a ser utilizada
como um mecanismo de “gestdo da pobreza®’, ou seja, as politicas assistencialistas
e também de controle social, que antes ficavam limitadas as instituicdes ligadas a
assisténcia social, passaram a ser implementadas nas escolas. Assim, a escola
passou a ser considerada um novo espaco de implementacédo de politicas publicas.
Por isto Peregrino (2010) afirma que as func¢des escolares foram ampliadas e a
escola perdeu as suas funcdes eminentemente educacionais.

As formas de gestdo que esse novo modelo educacional exige tornam
desafiadoras as acdes gestoras. As situacdes de vulnerabilidade social podem vir a
comprometer as condi¢des de educabilidade, pois 0 contexto social em que a escola
esta inserida exerce uma influéncia no processo de ensino e aprendizagem, ou seja,
as acOes externas a escola devem ser enfrentadas por uma rede de acdes que
envolvem o poder publico quanto por possibilidades de parceria com diversas
organizacdes da sociedade civil.

E papel do gestor educacional, principalmente no processo de gestio em
uma escola que estd imersa em um contexto socioeconémico desfavorecido, buscar
a reducdo das desigualdades através da busca por uma melhor equidade nos
processos de ensino e aprendizagem. Castro e Regattieri (2010, p.14) estabelecem

que tal fato torna-se parte do papel do gestor:

2 O conceito de gestdo da pobreza refere-se ao contexto dos anos de 1980, especificamente &
chegada dos alunos de classes populares a escola, no momento da universalizacdo do ensino
fundamental, em que varios programas de assisténcia social passaram a ser veiculados a partir das
escolas. As unidades escolares passaram entdo a ser locais de implementagdo de politicas sociais
gue, segundo Burgos e Canegal (2011, p.27), estas politicas “articulam uma dimensao assistencial a
uma dimensao civilizatéria”.
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Fica cada vez mais dificil entender os problemas educacionais
apontando apenas para as dificuldades originadas fora da
escola ou somente pelos processos internos a ela. Se, por um
lado, ndo podemos desconsiderar a influéncia da situagéo
socioecondmica, da violéncia, das mudancas de costumes
sobre o comportamento e desempenho dos alunos, por outro,
ndo podemos admitir que a escola se transforme numa
agéncia de assisténcia social e negligencie sua funcgéo
especifica de zelar pela aprendizagem escolar. E
recomendavel optar por uma abordagem relacional entre
educacao e contexto social.

De acordo com essas novas necessidades que se interpdem ao cenario
educacional, a Secretaria Municipal de Educacéo de Belo Horizonte (SMED-BH), em
consonancia com a Secretaria de Educacdo Béasica do Ministério da Educacéo,
implementou politicas que visam assegurar aos cidaddos a formagdo que é
indispensavel para o desempenho escolar e o pleno exercicio da cidadania.
Programas federais como “Saude na Escola” (BRASIL, 2007) e “Escola Aberta”
(BRASIL, s/d) e o regional “Programa Escola Integrada” (BELO HORIZONTE, 2006)
vém contribuir para a tentativa de dirimir as questdes relacionadas a pobreza.
Algumas escolas municipais de Belo Horizonte, inseridas em contexto
socioeconémico de alta vulnerabilidade social, ttm demonstrado, de acordo com o
Portal eletrénico do AVALIA BH, indices ascendentes nas avaliacdes internas da
Secretaria Municipal de Educacdo (SMED-BH). Estes indices também tém sido
ascendentes no PROALFA, Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo do Estado de
Minas Gerais, e também no IDEB, indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica,
avaliacao do Ministério da Educacéo.

A partir da realidade das escolas da Rede Municipal de Educacdo de Belo
Horizonte (RME-BH) serd explicitada uma situacdo fundamentada nas acfes
gestoras através de uma escola com baixo indice socioecondmico, alta
vulnerabilidade social e ascendéncia nas avaliacGes sistémicas.

O objetivo desta pesquisa consistiu em analisar quais mudangas
implementadas pela equipe gestora foram determinantes para que os alunos, dos
anos iniciais do ensino fundamental atingissem um desempenho satisfatério no
Avalia-BH, no PROALFA e no IDEB.

A EMBN esta inserida em um contexto de grande vulnerabilidade social.

Baseado em um estudo e mapeamento de recursos comunitarios para o bairro em
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que a escola esta localizada, realizado pela Fundac¢do Jodo Pinheiro para o Governo
Estadual de Minas Gerais, observa-se que a comunidade escolar da unidade em
estudo encontra-se no maior aglomerado do Estado de Minas Gerais, onde 82% da
populacdo recebem até dois salarios minimos (FUNDACAO JOAO PINHEIRO,
2008).

O indice socioecondmico da escola, de acordo com a Geréncia de Avaliacdo
de Politicas Educacionais da Secretaria Municipal de Educacdo de Belo Horizonte
(GAPED - SMED-BH), é de 2,3. Isso indica que das 186 escolas da Rede Municipal
de Educacéo, a Escola Municipal Branca de Neve € a décima terceira com o indice
mais baixo.

A Prefeitura de Belo Horizonte desenvolveu o indice de Qualidade da Vida
Urbana (IQVU), cuja variacdo se da entre 0 e 1. O bairro em que a escola esta
localizada tem um IQVU de 0,363. A considerar que o menor indice da capital esta
em 0,323 e o maior em 0,645, verificamos que o IQVU da regido da escola estd bem
proximo do mais baixo indice da capital (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008).

O indice de Vulnerabilidade Social (IVS), também desenvolvido pela PBH, &
um indice decrescente que varia de 1 a 0. O IVS do bairro em que a escola esta
localizada é de 0,77, sendo que o indice mais baixo é de 0,79 e o mais alto de 0,12.
Os dados acima deixam evidente que a EMBN esta localizada em uma comunidade
de alta vulnerabilidade social (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008).

De acordo com a Secretaria de Estado de Defesa Social, esta € uma regido
que apresenta grande indice de criminalidade e violéncia. Havendo ainda a
predominancia do narcotrafico. Os casos de violéncia sdo inumeros, tanto que a
comunidade da EMBN é beneficiada desde 2005 pelo Programa Fica Vivo, um
programa de controle de homicidios coordenado pela Superintendéncia de
Prevencdo a Criminalidade, que objetiva a redu¢do do niumero de homicidios entre
0os jovens. Esse programa visa ainda favorecer a comunidade do bairro, onde a
escola se localiza, entre outras regibes de Belo Horizonte, com cursos e
atendimentos realizados por assistentes sociais.

Os alunos que a EMBN acolhe sao provenientes do maior aglomerado em
area, populacdo e também de numeros de domicilios de Minas Gerais. Estes alunos,
além de estarem em um contexto de grande vulnerabilidade social, vivenciam
constantemente situagfes de disputa pelo narcotrafico. Neste contexto, fica evidente

a necessidade das agOes diferenciadas, baseadas em uma gestdo participativa e
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democrética, conforme a qual a busca pela equidade de oportunidades e uma
educacdo de qualidade para o desenvolvimento da cidadania se tornem uma
constante para a gestao escolar.

Diante da necessidade dessas acfes ocorre a expansao das funcdes
escolares. Tal fato advém do processo de redemocratizacdo na década de 1980,
uma vez que a escola tornou-se um local para administrar, também, as questfes
relacionadas a gestdo da pobreza. Em relacédo a esta tematica, Peregrino (2010, p.

308) faz a seguinte colocacéo:

Defendemos aqui que a expanséo da escola no Brasil, trazendo para o
interior da instituicdo parcelas crescentes das classes populares, tem
implicado a modificagdo paulatina da dindmica institucional das
escolas, que de décadas para ca vém circunscrevendo seu ambito de
acdo as fatias de insercdo mais precarias na dindmica social.

Esta modificagdo das dinamicas escolares, de que trata Peregrino (2010), faz
com que a escola torne-se um local estratégico para administrar questdes que
envolvem a “gestdo da pobreza”. O envolvimento com as familias dos alunos e com
a comunidade €, ainda segundo Peregrino (2010, p. 308), “‘uma forma particular de
relagdo entre os pobres e o Estado”. Esta relacdo na rede publica de ensino
acontece pautada nos principios de uma gestdo democratica e participativa. Partindo

dos preceitos desta forma de gestéo, Lick (2011, p. 36) assinala que:

Em linhas gerais, a légica da gestdo é orientada pelos principios
democraticos e é caracterizada pelo reconhecimento da importancia
da participacdo consciente e esclarecida das pessoas has decisbes
sobre a orientacdo, organizacdo e planejamento de seu trabalho e
articulagéo das vérias dimensdes e dos varios desdobramentos de seu
processo de implementacéo.

Diante disso, como garantia de aplicacdo destes principios da gestao
democratica e participativa, sdo organizados pelas unidades escolares os 6rgaos
colegiados que consideram a participacdo dos segmentos ligados a escola: pais,
professores, alunos, funcionarios e liderangas comunitarias. Sobre os estes 0rgaos

Lick (2009, p.72) ainda esclarece também que:

Um 6rgao colegiado escolar constitui-se um mecanismo de gestado da
escola que tem por objetivo auxiliar na tomada de decisdo em todas as
suas areas de atuacgdo, procurando diferentes meios para se alcancgar
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0 objetivo de ajudar o estabelecimento de ensino, em todos 0s seus
aspectos, pela participacdo de modo interativo de pais, professores e
funcionarios.

A EMBN iniciou, a partir de 2009, apos a eleicdo da nova equipe gestora, um
trabalho baseado na concepcdo de uma gestdo democratica garantindo a
participacdo dos segmentos relacionados a escola, objetivando o desempenho
satisfatorio de seus alunos. A equipe gestora que assumiu a direcdo da EMBN
passou por um processo de eleicdo em que houve a disputa com outra chapa, que
estava concorrendo a reeleicdo. Apos um processo conflituoso, aquela chapa que
apresentava a proposta de modificar a forma de gestéo, visando o bom desempenho
de seus alunos e baseando-se em uma educacdo de qualidade, foi declarada
vencedora.

A EMBN comecou, a partir desta nova gestéo, a se destacar entre as escolas
da regional leste de Belo Horizonte. Segundo relatos da diretora, em um primeiro
momento, alguns professores se sentiram incomodados com a nova forma de gestéo
embasada em principios democréticos e que envolvia a participacdo dos segmentos
comprometidos com a educacéo e, posteriormente, com os resultados positivos nas
avaliacdes sistémicas. Esta situacdo fez com que alguns professores modificassem
sua postura académica, 0 que acarretou um maior envolvimento com as questdes

pedagdgicas.

1.2. Descrigcdo da Escola Municipal Branca de Neve

A unidade escolar selecionada para investigacdo foi a Escola Municipal
Branca de Neve, EMBN, localizada na regiao leste de Belo Horizonte, MG. Criada
em 1986, atualmente, a EMBN acolhe a aproximadamente 1.100 alunos que
compreendem a faixa etaria de seis a quinze anos no Ensino Fundamental | e Il

diurno. Atende também a educacédo infantil, criancas de zero a cinco anos e oito

meses, através de um anexo, a Unidade Municipal de Educacao Infantil, UMEI Sete
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Andes® e atende também, & noite, na modalidade de Educacdo de Jovens e Adultos,
EJA.

A infraestrutura da escola conta com dezenove salas de aula, laboratério de
informatica, vinte e quatro computadores com acesso a internet, sala de multimeios
com capacidade para setenta pessoas, sala para os professores, secretaria,
biblioteca, sala para a coordenacdo do programa Escola Integrada, sala para a
coordenacdo pedagogica e coordenacdo de turno, depdsito para materiais
pedagogicos, depdsito para materiais de Educacéo fisica, uma quadra coberta, dois
banheiros masculinos, dois banheiros femininos e ainda um ambiente para o0s
funcionarios, com banheiro e vestiarios. Possui também uma cantina, que n&o
atende a demanda de refeicdes servidas diariamente. Por isto a administracdo da
Superintendéncia de Desenvolvimento da Capital (SUDECAP) construira uma
Unidade de Alimentacdo e Nutricdo (UAN), dentro dos parametros da Vigilancia
Sanitaria e da Secretaria Municipal Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional.
ApoOs a conclusdo desta obra, a UAN substituird a cantina.

Todos esses espacos sdo bem utilizados e conservados.

A Escola Municipal Branca de Neve € uma escola de grande porte, com
administracdo complexa. Sua classificagdo € cinco em uma escala de complexidade
adotada pela PBH para as escolas municipais, que séo caracterizadas em funcao da
sua diversificacdo em termos de politicas publicas desenvolvidas e também pelo
volume da sua oferta de alunos. Quanto maior a diversificacdo, mais alto o indicador
de complexidade da escola. Esta diversificagdo é medida atribuindo pontos da
escala que varia de 1 (menor grau de complexidade) a 5 (maior grau de
complexidade). A EMBN € uma escola que possui mais de mil alunos, atende em
trés turnos, possui os trés ciclos do ensino fundamental e ainda detém a UMEI em
anexo, bem como a maior parte dos programas e projetos oferecidos pela SMED-BH
(BELO HORIZONTE, 2009).

1.2.1 Perfil da equipe gestora
A equipe de coordenacdo da escola € formada por trés professoras no

primeiro turno (uma coordenadora de turno e duas coordenadoras pedagdgicas) e

* Nome ficticio.
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quatro professoras no segundo turno (uma coordenadora de turno e trés
coordenadoras pedagdgicas). As coordenadoras foram indicadas pela diretora no
inicio do seu mandato. Para definicdo da coordenacéo do 1° e 2° ciclos a diretora e a
vice-diretora conversaram com algumas professoras, que possuiam boas praticas
profissionais e bom relacionamento interpessoal com o grupo de professores, e lhes
fizeram o convite para compor a equipe. Posteriormente, em reunido convocada
para este fim, o grupo de professores referendou esta indicacdo. Esta organizacao

esta explicitada no quadro 1:

Quadro 1 — Organizac¢éo de Turnos e Coordenacdo da EMBN

Escola Municipal Branca de Neve

Direcdo
1° Turno — 2° Turno — 3°Turno —
18 turmas 19 turmas 04 turmas
Uma coordenadora de turno Uma coordenadora de turno Uma coordenadora
de turno e
pedagdgica
3° Ciclo 2° Ciclo 2° Ciclo 1° Ciclo Educacdo de
Jovens e Adultos
Uma Uma Uma
coordenadora coordenadora coordenadora
Pedagdgica Pedagdgica Pedagdgica 1°e 2°anos 3%ano
Uma Uma
coordenadora coordenadora
Pedagdgica Pedagdgica
- 11 turmas -06 turmas - 04 turmas - 10 turmas - 04 turmas - 04 turmas
- 1 turma - 01 Turma do
Programa Projeto
Floraco Entrelacando

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos pela pesquisa.

Como demonstrado através do quadro 1, no primeiro turno funcionam dezoito
turmas, sendo seis de segundo ciclo, uma do Programa Floracéo e onze de terceiro
ciclo. Para a coordenacao destas turmas € feita uma divisdo. As turmas de segundo
ciclo possuem uma coordenadora pedagdgica para o primeiro turno e outra
coordenadora para o segundo turno. O terceiro ciclo também possui coordenadora
pedagogica e coordenadora especifica para o funcionamento do turno.

No segundo turno funcionam dezenove turmas, quatro turmas de segundo
ciclo, uma turma do Projeto Entrelacando e as outras séo de primeiro ciclo. A divisao
da coordenacao acontece da seguinte forma: uma coordenadora para o turno, uma

para 0 segundo ciclo, uma para o primeiro e segundo anos do primeiro ciclo e outra
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para as turmas de terceiro ano. A Educacao de Jovens e Adultos, que esta instalada
no terceiro turno, possui uma coordenadora para as quatro turmas que funcionam.

A diretora da EMBN é responsavel pela administracdo de um anexo, a
Unidade Municipal de Educacéo Infantil (UMEI) Sete Andes. Esta unidade é
vinculada & EMBN, funciona em um bairro préximo a EMBN e ndo possui autonomia
financeira e administrativa. Toda contratacdo de pessoal e aquisicdo de materiais €
realizada na sede, ou seja, pela diretora da EMBN*. A UMEI Sete Andes atende a
aproximadamente 350 criancas de zero a cinco anos e oito meses. A unidade possui
uma vice-diretora e coordenadora pedagogica especifica que atuam somente no
local.

1.2.2 O Corpo Docente

A equipe de professores da Escola Municipal Branca de Neve é composta por
sessenta e sete profissionais. Todos possuem graduacdo, nas diversas areas da
licenciatura, e apenas uma professora € graduada em jornalismo, embora esteja
atualmente cursando pedagogia. A escola possui uma professora com pos-
graduacdo em nivel de mestrado. Estes professores atuam na regéncia dos anos
iniciais e finais do ensino fundamental, nos cargos de coordenacdo e ainda em
alguns projetos desenvolvidos na escola, como o Projeto de Intervencdo Pedagogica
(PIP), o Programa Floracdo, o Programa Escola Integrada e o Projeto Entrelacando.
Todo o corpo docente é efetivo. A forma de acesso é através de aprovacdo em
concurso publico (Gnica forma de atuar na docéncia das Escolas Municipais da
RME-BH). O fato de o corpo docente da escola ser efetivo fortalece o vinculo com a
instituicdo e ainda facilita o trabalho pedagadgico.

Através da observacao participante foi possivel perceber que os professores
gue atuam nos anos iniciais do Ensino Fundamental possuem envolvimento pessoal
e até mesmo emocional com a escola e com seus alunos. Em alguns momentos, na

7

sala dos professores, € comum ouvir comentarios de professores relatando suas

* Em Belo Horizonte, as Unidades Municipais de Educacao Infantil no possuem autonomia financeira
e administrativa. Elas sao vinculadas a uma Escola Municipal, que é conhecida como Escola Sede.
Conforme verificado na observacéo participante, todas as decisfes ocorrem na escola sede, desde o
calendario, como materialidade e contratacdo de pessoal. O tempo de dedicacéo da diretora deve ser
dividido entre a SEDE e a UMEI.
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preocupacdes com a aprendizagem, bem como com a situagao social em que alguns
alunos vivem.

Em uma analise do perfil deste grupo de professores, através das leituras dos
dados obtidos nos questionarios distribuidos aos docentes, é possivel justificar esta
e outras situagbes vivenciadas no dia a dia da EMBN. A maior parte das
professoras® da escola esta na faixa etaria de 50 a 59 anos de idade conforme o
gréfico 1:

Gréfico 1 — Faixa etaria das professoras atuantes nos anos iniciais do Ensino Fundamental
na EMBN

Idade das Professoras que atuam nos anos
iniciais do Ensino Fundamental

B Até 30 anos

BmDe3la39anos
De 40 a 49 anos

W De50a59anos

W Acimade 60 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados nos questionarios.

Das professoras que atuam nos anos iniciais do ensino fundamental, 10 estdo
na faixa etaria acima de 60 anos de idade, cinco na faixa de 40 a 49 anos, trés tém
entre 31 e 39 anos e apenas uma tem menos de 30. Fato que caracteriza um perfil
de professoras mais experientes na carreira docente.

O gréafico 2 mostra esse tempo de experiéncia no magistério das professoras
da EMBN:

® Todos os docentes gue atuam nos anos iniciais do ensino fundamental sdo do sexo feminino.
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Grafico 2: Tempo de experiéncia no magistério das professoras atuantes dos
anos iniciais do Ensino Fundamental na EMBN

Experiéncia no magistério

M Até 4 anos
mDe5a9anos
De 10 a 14 anos

B Acima de 15 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados coletados nos questionarios.

De acordo com os dados coletados nos questionarios, 15 professoras tém
mais de quinze anos de atuacao na regéncia de classe; duas profissionais docentes
tém entre 10 e 14 anos de atuacdo na area; mais uma docente tem entre cinco e
nove anos e outra tem até quatro anos de atuacdo na regéncia de classe. A situacao
exposta caracteriza que as professoras da EMBN possuem uma extensa experiéncia
profissional.

Analisando o tempo que estas professoras atuam na EMBN, o grafico 3
mostra o tempo de atuacdo na instituicdo. Seis professoras possuem até quatro
anos de atuacdo na instituicdo; cinco possuem de cinco a nove anos de trabalho;
trés tém entre 10 e 14 anos e cinco possuem mais de 15 anos de atuagcdo na EMBN.
O que leva a entender que os professores que atuam na escola possuem
experiéncia profissional, mas em outras instituicdes. Estas professoras que possuem
menos tempo na instituicdo talvez possam ter trazido ideias novas sobre 0 processo
de ensino e aprendizagem que poderia ter interferido no desempenho dos alunos e
ainda contribuido com préaticas docentes diferenciadas, impulsionando, assim, a

mudancga no ritmo das demais professoras.
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Gréfico 3: Tempo de atuacdo das professoras dos anos iniciais do Ensino Fundamental na
EMBN

Tempo de atua¢cao na EMBN

M Até 4 anos
BMDe 5a9anos
De 10 a 14 anos

M Acima de 15 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados coletados nos questionarios.

Ainda analisando o perfil da equipe atuante nos anos iniciais do ensino
fundamental, foi possivel constatar que 13 destas professoras possuem outro cargo
na mesma atividade e que outras seis, que ndo possuem outro cargo como
professora, exercem outro tipo de atividade remunerada.

Com um corpo docente experiente e com uma equipe gestora envolvida no
desenvolvimento de acdes que melhorem o desempenho académico dos alunos, a
Escola Municipal Branca de Neve possui maiores chances de conseguir a almejada

melhoria nas avaliacdes sistémicas, como o PROALFA, o Avalia BH e o IDEB.

1.2.3 — Projetos desenvolvidos na escola

Na EMBN séo implementados quase todos o0s programas e projetos
oferecidos pela Secretaria Municipal de Educacdo para as escolas municipais.® O
principal Programa desenvolvido na escola é o Programa Escola Integrada (PEI),
implementado a partir de 2009. A proposta deste programa é atender os alunos
pertencentes a RME em tempo integral. Neste atendimento, os alunos possuem
reforco escolar, atividades artisticas, esportivas, culturais, informatica, brincadeiras,
excursdes e ainda uma alimentacdo adequada acompanhada por uma nutricionista

da Secretaria Municipal Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional.

® Durante os trabalhos de pesquisa houve dificuldade em encontrar documentos formais sobre os
projetos oferecidos pela SMED para as Escolas Municipais. Os documentos encontrados limitam-se a
uma publicagéo no Diario Oficial do Municipio e a alguns oficios tratando do projeto. S&o indubitaveis
as caracteristicas de informalidade.
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Para os jovens que ndo concluiram o ensino fundamental e necessitam de
projetos de correcdo de fluxo, a escola oferece dois programas: o Programa
Floracdo e o Projeto Entrelacando. O Programa Floracdo, da SMED-BH em parceria
com a Fundacao Roberto Marinho, implementado na EMBN a partir do ano letivo de
2010, visa atender os adolescentes de quinze a dezenove anos com distor¢céo
idade/série, utilizando a tecnologia de Telecurso. O Projeto Entrelacando,
implementado a partir do ano de 2011, objetiva atender as criancas e adolescentes
com distorcdo idade/série que tenham cursado até o segundo ciclo para aceleracao
da aprendizagem e insercdo no terceiro ciclo. H4 ainda o PROJOVEM, programa
oferecido pelo Ministério da Educacdo, MEC, que atende os jovens de dezoito a
vinte e nove anos que necessitam de qualificacdo profissional e insercdo no
mercado de trabalho.

Para o monitoramento da aprendizagem, a equipe gestora da escola, ou seja,
direcdo e coordenacdo pedagdgica realizam o Projeto de Intervencdo Pedagdgica
em que os alunos com defasagem de aprendizagem sdo atendidos em pequenos
grupos por professores de lingua portuguesa e matematica. O projeto € oferecido
aos alunos do 3° ano do 1° ciclo’ e também aos alunos do 2° ciclo.® O cargo da
professora que atua no PIP, como assim € conhecido o Projeto de Intervengéo
Pedagdgica, é autorizado pela SMED fora do quadro normal de professores a que a
escola teria direito. O PIP ainda ndo tem um espaco especifico para acontecer e,
portanto, a sala em que ocorre a intervencdo pedagdgica € dividida com a monitora
responsavel pelo atendimento do Programa de Saude na Escola (PSE), um
programa do governo federal que, de acordo com o portal eletrdnico do Ministério da

Educacao, tem o objetivo de:

contribuir para a formacgéo integral dos estudantes por meio de acgbes
de promogdo, prevencdo e atencdo a saude, com vistas ao
enfrentamento das vulnerabilidades que comprometem o pleno
desenvolvimento de criancas e jovens da rede publica de ensino
(BRASIL, 2012).

" Os alunos do 3° ano do 1° ciclo sdo avaliados através das avaliacbes externas AVALIA-BH e
PROALFA.

® Todos os alunos do 2° ciclo sdo avaliados no AVALIA-BH. Os alunos do 5° ano do 2° ciclo s&o
avaliados também pelo SAEB.
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A monitora do PSE faz o acompanhamento e encaminhamento das criangas
que apresentam necessidade de atendimentos pela equipe de salde. Entretanto, a
profissional divide a mesma sala com o Projeto de Intervencédo Pedagdgica e com a
auxiliar de caixa escolar, a pessoa imbuida de ajudar a diretora nas prestacfes de
contas da unidade escolar.

O quadro 2 explicita cada um dos programas/projetos citados, 0S seus
objetivos e, ainda, o periodo de implementacdo dos mesmos. Em uma analise do
quadro, observa-se que a maioria dos projetos foi iniciada no ano de 2009, o que
acarretou, segundo a diretora (em entrevista), os resultados satisfatérios das
avaliacdes sistémicas. Ainda segundo a avaliacdo da diretora da EMBN, as
principais acfes que levaram ao recente desempenho satisfatério sdo: o quadro de
docentes organizado de acordo com o perfil profissional do professor e a faixa etaria
do aluno; as acdes de monitoramento da aprendizagem e o Projeto de Intervencéo
Pedagdgica, que desenvolve os contetdos de lingua portuguesa e matematica com
alunos em dificuldade/defasagem de aprendizagem.

Diante das acdes realizadas na EMBN, -caracterizadas por projetos
inovadores, em parceria com a SMED-BH, e pela modificacdo na forma de lideranca
da escola, pela qual houve delegacdo de responsabilidades entre os membros da
equipe gestora e os demais professores, intercorreu uma conversao produtiva no

clima da instituicao.



Quadro 2 — Programas e projetos implementados na EMBN no triénio 2009/2011

Programas e Projetos implementados no triénio 2009/2011

Programa/
Projeto

Objetivo

Implementagéo

Elaboracéo

Implementacéo

Alteracdo do

Adequar a necessidade de professores de acordo com o nimero de turmas e perfil deste

p?gfaeqsrgo?:s profissional considerando a faixa etaria dos alunos. Janeiro de 2009 Equipe gestora Equipe gestora
Programa Atender em tempo integral os alunos através de atividades artisticas e culturais, reforgo . .
Escola | . i ~ ' Fevereiro de 2009 SMED-BH Equipe gestora
Integrada escolar e ainda alimentacéo adequada.

Monitoramento da

Monitorar os alunos com dificuldades e defasagem de aprendizagem através do

Aprendizagem acompanhamento sistematizado do planejamento dos professores. Abril de 2009 Equipe gestora Equipe gestora
Projeto de Através do monitoramento da aprendizagem oferecer aos alunos, que apresentaram
Intervencéo defasagem / dificuldade e ainda baixo desempenho nas avalia¢des sistémicas, medidas de Abril de 2009 SMED-BH Equipe gestora
Pedagdgica intervengdo que visem sanar e ou reduzir os problemas apresentados.
Ab_ono~de Reduzir o absenteismo dos professores e estimular a permanéncia dos mesmos em escolas Janeiro de 2010 SMED-BH SMED-BH
Fixacéo que apresentam grande vulnerabilidade social.
Programa Atender os adolescentes, de quinze a dezenove anos, com distor¢édo idade / série com o SMED-BH Equipe gestora
Floracao objetivo de concluir o ensino fundamental utilizando-se da metodologia de telecurso. Fevereiro de 2010 quipe g
Programa oferecido pelo MEC que visa atender os jovens de dezoito a vinte e nove anos, que SMED-BH /
PROJOVEM ndo concluiram o ensino fundamental e necessitam de qualificacdo profissional e insergdo no Marco de 2010 MEC Equi
quipe gestora
mercado de trabalho.
Programa O PSE tem por objetivo a¢des de “promocao, prevengéo e atengdo a saude, com vistas ao SMED-BH /
Saude na enfrentamento das vulnerabilidades que comprometem o pleno desenvolvimento de criangas e Marco de 2010 MEC Equibe gestora
Escola jovens da rede publica de ensino”. (BRASIL, 2012) quipe g
Projeto Atender as criangas e adolescentes com distor¢éo idade-série que estejam até no segundo Fevereiro de 2011 SMED-BH Equipe gestora

Entrelagando

ciclo para aceleragcéo da aprendizagem e inser¢&o no terceiro ciclo.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos pela pesquisa.
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A analise destes fatores nos possibilitou compreender o processo
organizacional que se desenvolveu na escola, sendo perceptivel o fato de que a
modificacdo ocorrida no comportamento das pessoas envolvidas na unidade escolar
levou a melhoria do seu clima organizacional, o0 que seria uma das causas da
melhoria do desempenho dos alunos da EMBN. Silva e Bris (2002, p.24), a partir da
definicdo de Likert (1961), caracterizam o clima organizacional como resultante

da percepcdo dos membros da organizagdo acerca das
variaveis de estrutura, de processo e de produto. Por outro
lado, o comportamento organizacional de cada individuo seria
condicionado pela percepcao que os membros da organizacao
tém a seu respeito.

Estas caracteristicas que circundam o comportamento humano sdo as
variaveis que consideramos ao falar de clima escolar® e cultura organizacional
escolar. Luck (2010, p.23) conceitua clima escolar e cultura organizacional da

seguinte forma:

O clima e a cultura organizacional escolar constituem-se na
ambiéncia em que se realiza o processo humano-social do
fazer pedagodgico, o qual expressa a personalidade e
caracteristicas dessa ambiéncia. Dai porque permearem a
escola como um todo e se constituirem na tecedura de fatos,
eventos, reacdes, ideias, comportamentos, atitudes,
expressdes verbais ou n&o verbais, com determinados
coloridos e emocgdes, que se desenham na urdidura da tela
educacional. Representam, pois, conceitos importantissimos na
determinacdo da qualidade do ensino e de seus resultados.

O clima escolar e a cultura organizacional operam diretamente nas atitudes e
expectativas do corpo docente para com seus alunos. Estas diferencas no
comportamento da equipe pedagdgica seria um dos determinantes da melhoria dos

indices educacionais e, consequentemente, no desempenho de alunos.

1.2.4 Os indices educacionais da EMBN
Nas avaliagcbes sistémicas, como o Avalia BH, PROALFA e o IDEB, a Escola

Municipal Branca de Neve tem apresentado um desempenho satisfatorio. E

° Este assunto sera tratado no tépico 2.3 - “O Clima Escolar”.
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importante ressaltar que a unidade escolar, na gestao anterior ao triénio 2009/2011
teve uma queda consideravel no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB). Este indice € um indicador criado pelo Ministério da Educac¢ao para medir a
qualidade de cada escola e de cada rede de ensino em ambito nacional. O IDEB é
medido a cada dois anos e sao tracadas metas que devem ser cumpridas. De
acordo com o site do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), responsavel pela avaliacdo, o IDEB é calculado a partir da taxa de
rendimento escolar, ou seja, a taxa de aprovacao e as médias de desempenho nas
avaliacOes sistémicas da Prova Brasil e do Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacdo Bésica (SAEB). Ja os indices de aprovacdo sdo colhidos no Censo
Escolar, realizado anualmente pelo INEP. O gréafico 4 mostra o desempenho da
EMBN no IDEB™.

Grafico 4 — Evolucdo da EMBN no IDEB
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados no portal IDEB.

O IDEB observado na escola em 2005 foi de 4,4; entretanto em 2007 o IDEB
observado declinou para 3,7, tendo como meta 4,5. De acordo com a coordenadora

pedagogica do segundo turno, este declinio ocorreu

porque a escola era uma escola centrada no professor, ou seja,
aconteciam algumas acbes de favoritismo aos professores em
detrimento dos direitos dos alunos e ainda, muitas vezes o aluno ndo
era considerado como prioridade no processo de ensino

0 IDEB comecou a ser calculado no ano de 2005, por isso ainda ndo havia meta projetada, o que
passa acontecer a partir de 2007.


http://portalideb.inep.gov.br/
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aprendizagem. Este foi um dos desafios que enfrentamos no inicio
da gestéo (informacéo verbal)."

Em 2009, ja na gestao investigada nesta pesquisa, o IDEB observado foi de
5,3, com meta projetada de 4,8, ou seja, houve crescimento de 43% em relacéo ao
ano de 2007, apresentando um desempenho satisfatorio.

De acordo com a diretora da escola, a partir de 2009, quando a gestdo do
triénio 2009/2011 assume, foram implementadas as principais acdes gestoras que
contribuiram para a melhoria no IDEB e, entre elas, o inicio do monitoramento da
aprendizagem. Isso significa que as a¢fes implementadas ja no inicio da gestdo em
destaque propiciaram a elevacdo das médias entre os anos de 2007 e 2009*. Em
2011 o IDEB atingido foi de 5,6 e com meta projetada de 5,2, ficando a escola 8%
acima da meta delineada, ou seja, cresceu 6% em relagdo ao ano de 2009. A
diretora da escola, em entrevista, relatou que a equipe gestora vem consolidando as
acOes j4 implementadas e a tendéncia esperada para os proximos anos € a
manutencdo destes indices.

Os indicadores de fluxo também sdo positivos, uma vez que a taxa de
aprovacao de seus alunos foi de 93% no ano de 2011. De acordo com a equipe de
coordenacao as a¢fes de monitoramento da frequéncia — como ligar para as familias
e/lou ir a casa dos alunos faltosos — contribuiram para melhoria na taxa de
aprovacdo. A cada grupo de cem alunos, somente sete foram reprovados. Os
indicadores de aprendizagem, que séo colhidos através das avaliacdes em lingua
portuguesa e matematica, também apresentam dados positivos, tendo atingido a
proficiéncia de 6,02, considerando o seu grupo de referéncia'® e o contexto de
vulnerabilidade social em que a escola se encontra.

O estado de Minas Gerais também avalia as escolas para medir a qualidade
na educagéo. O indicador do PROALFA avalia as capacidades de leitura e escrita
nas criangas de oito anos. Essa é uma avaliacao censitaria para os alunos do 3° ano
do 1° ciclo. Ele avalia o nivel de alfabetizacdo alcancado por estes alunos.

Assim como no IDEB, na avaliacdo da Secretaria Estadual de Educacao
(SEE-MG) a Escola Municipal Branca de Neve tem demonstrado éxito. No primeiro

! Informagao fornecida pela coordenadora do 1° ciclo, em 15/03/2013.

2 As avaliacbes da Prova Brasil, que compdem o IDEB, foram realizadas no final do més de
novembro de 2009, com os resultados divulgados em junho de 2010.

B o grupo de referéncia da EMBN consiste nas escolas municipais da regional leste de Belo
Horizonte
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ano de gestdo, a proficiéncia’* do PROALFA foi de 476,97 e ja em 2011 a
proficiéncia chegou a 550,11. Esta faixa de proficiéncia indica que 69,9% de seus
alunos encontram-se no nivel de alfabetizagcdo recomendavel, 13,8% no nivel
intermediario e 16,3% estdo com um baixo nivel de alfabetizacdo. O grafico 5
apresenta a Evolugdo do PROALFA na EMBN entre os anos de 2008 a 2011.

Gréfico 5 — Evolucdo do PROALFA na EMBN
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do SIMAVE.

Historicamente a EMBN apresenta resultados insatisfatérios. Em 2008, a
proficiéncia do PROALFA era de 434,4, sendo o pior resultado dentre as escolas da
regional leste de Belo Horizonte. Nesse ano o resultado do grupo de referéncia foi
de 513,8. O resultado se manteve nos anos de 2009 e 2010, mas em 2011
ultrapassou o grupo de referéncia atingindo a proficiéncia de 550,11 — com o grupo
de referéncia obtendo média de 538,82.

Os dados do PROALFA fornecem informagfes para que o desempenho de
cada estudante seja analisado. O grafico 6 apresenta a evolu¢cdo do PROALFA por
nivel, sendo trés os niveis de classificacdo, a saber: recomendavel, intermediario e

baixo. Dessa forma, no ano de 2011, 16,3% dos alunos da EMBN encontravam-se

14 L . . e . .
Em avaliagdes educacionais, a proficiéncia € uma medida que representa um determinado traco

latente (aptidao) de um aluno, assim sendo, podemos dizer que o conhecimento de um aluno em
determinada disciplina € um traco latente que pode ser medido através de instrumentos compostos
por itens elaborados a partir de uma matriz de habilidades” (CAEd — Centro de Politicas Publicas em
Avaliacdo Educacional — UFJF). Disponivel em: <http://www.portalavaliacao.caedufjf.net/pagina-
exemplo/medidas-de-proficiencia/>. Acesso em 24 de abr. de 2013.


http://www.portalavaliacao.caedufjf.net/pagina-exemplo/medidas-de-proficiencia/
http://www.portalavaliacao.caedufjf.net/pagina-exemplo/medidas-de-proficiencia/
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no nivel baixo, 13,8% no intermediario e 69,9% no nivel recomendavel de leitura e
escrita, contrapondo-se aos 36,5% de 2009 neste mesmo nivel. O grafico 6
apresenta a evolucdo por aluno no PROALFA nos anos de 2009 a 2011.
Observando o grafico é evidente o crescimento do numero de alunos no nivel

recomendavel em relacdo ao ano de 2009.

Grafico 6 — Evolu¢do do PROALFA por nivel no triénio 2009/2011
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do SIMAVE.

O AVALIA BH, avaliacdo sistémica do municipio de Belo Horizonte, é
censitaria. Os alunos do 3° ao 9° ano do ensino fundamental sdo avaliados em
lingua portuguesa, matematica e ciéncias. Esta avaliagdo visa acompanhar a
trajetdria das escolas e alunos em todas as edi¢fes da avaliacdo. A medida desta
proficiéncia € anual e utiliza-se da metodologia de pesquisa contextual com o
objetivo de verificar os fatores que interferem no desempenho escolar. O gréfico 7
apresenta proficiéncia em lingua portuguesa dos alunos do 3° ao 5° anos do ensino

fundamental.
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Gréfico 7 - AVALIA — BH / Lingua Portuguesa — 3° ao 5° anos do Ensino Fundamental da

EMBN
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Avalia BH.

Visualizando os dados com maior atencdo é possivel verificar que os alunos
do segundo ciclo tém apresentado um desempenho crescente na proficiéncia do
Avalia BH. No 3° ano, a proficiéncia em 2009 foi de 157,9; em 2010 foi de 159,2 e
em 2011 atingiu 185,5. Para o 4° ano, em 2009 a proficiéncia foi de 182,2; em 2010,
de 198,6 e em 2011 apresentou uma queda, ficando em 179,2. J4 o0 5° ano, em 2009
estava com 200,5; em 2010 com 199,8 e em 2011 com 214,4.

Em matemaética, os dados apresentados nao foram diferentes. O gréafico 8 nos

apresenta um crescimento consideravel entre os anos de 2009 e 2011.

Gréafico 8 - AVALIA BH — Matemaética 3° ao 5° do Ensino Fundamental -
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da Avalia BH.
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Em matematica, o grande destaque é o 3° ano. Em 2009, apresentou uma
proficiéncia de 127,8, passando por 149,8 em 2010 e em 2011 chegou a 168,3. O 4°
ano, em 2009, apresentou proficiéncia de 182,2, passando por 196,5, em 2010, e,
em 2011, mostrou uma proficiéncia de 188,2. J4 o 5° ano obteve indice de 204,3 em
2009; 193,3 em 2010 e ficou em 214,8 no ano de 2011.

A EMBN vem demonstrando que seus alunos tém apresentado desempenho
satisfatorio, mesmo em condicbes socioecondmicas tdo adversas. A analise dos
dados comprova que a unidade escolar tem superado metas previstas e vem

apresentando crescimento nas demais avaliagdes sistémicas.

1.2.5 A organizacao cultural da Escola Municipal Branca de Neve

Esta escola, enquanto organizacdo cultural®

, por meio das acdOes gestoras
baseadas nos principios da gestdo democratica e participativa, vem desenvolvendo
novas praticas gestoras e pedagogicas, fundamentais ao resultado positivo obtido
nas avaliacfes sistémicas supracitadas. Tais praticas, pautadas por principios de
gestdo eficaz, consistem numa forma de lideranga de equipe gestora que, nos

termos de Polon (2009, p. 93), consiste em:

[...] um fator chave que esta presente em praticamente todos 0s
estudos sobre escolas eficazes, sejam elas primarias ou
secundérias. Interessante notar que esta lideranga, nas
palavras de SAMMONS (1994), “ndo se refere somente a
qualidade individual dos lideres”, embora considere isso
importante, mas o papel que os lideres desempenham, seus
estilos administrativos, a relagdo deles com os valores e
objetivos da escola, bem como suas abordagens em relacdo as
mudancas.

A forma de lideranca adotada pela equipe gestora da EMBN envolve os
fatores que foram elencados por Polon (2010), ou seja, a lideranca exercida pela
equipe gestora é o principal instrumento para explicar o desenvolvimento satisfatorio
dos alunos. Partindo destas premissas, no capitulo dois serdo investigados o0s

fatores centrais para que os alunos da EMBN alcancassem niveis de desempenho

> A partir da pesquisa efetuada para o desenvolvimento desta dissertacéo, defino a escola como
organizacéo cultural, o que significa entendé-la como um sistema que envolve grupos diferentes, no
caso: direcdo, coordenacdo, professores, alunos e a prépria comunidade do entorno da escola que
estao inseridos em um territério com identidade e cultura propria. Assim, a organizacao cultural é a
forma de percepcdo do ambiente escolar pelas pessoas que comp8em esta comunidade escolar.
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satisfatorios em diversas avaliacdes sistémicas. Serdo trés fatores principais a
serem analisados: a organizacéo da gestdo, a énfase pedagdgica e o clima escolar.

A organizacdo da gestdo sera abordada considerando quesitos como a
gestdo democratica, a gestao participativa, a forma de lideranca da equipe gestora e
0s projetos desenvolvidos. A énfase pedagodgica sera discutida a partir das reuniées
pedagdgicas, da implementacdo de projetos e programas com carater pedagogico,
tais como o Programa Escola Integrada, o monitoramento da aprendizagem e 0
Projeto de Intervencdo Pedagdgica. O clima escolar sera contemplado a partir dos
dados levantados no decorrer da pesquisa em que enfocamos o absenteismo
docente e o estilo de lideranca da diretora, bem como de toda a equipe gestora.

No que tange a organizacao cultural, a EMBN, assim como outras escolas, &
constituida por alguns fatores que muitas vezes ndo sdo vistos, mas séo sentidos
pelos individuos que fazem parte da instituicdo e influenciam diretamente no
ambiente escolar. E a forma de percepcdo do ambiente escolar pelas pessoas que
compdem esta comunidade escolar. Lick (2010, p.29) descreve este fato da

seguinte forma:

Uma organizagdo social, tal como a escola, é constituida por
uma variedade de forcas (um campo de forcas) que se
influenciam reciprocamente, definindo, segundo as tendéncias
assumidas (sempre sujeitas a variagfes), uma personalidade.
Esse campo de forcas é sobremaneira determinado pelo modo
como as pessoas agem e reagem, a partir de valores e
crengas, mitos e modos convencionais de percepcao.

A cultura organizacional, que compreende a organizacao da gestao, a énfase
pedagogica e o clima escolar, se constitui nesta ambiéncia em que acontecem as
relacdes, as acdes e reacdes entre a equipe gestora, os professores, os funcionarios
e os alunos que fazem parte da escola como um todo. A organizacao da gestao e o
clima escolar da EMBN foram avaliados pelos professores dos anos iniciais do
ensino fundamental. Os resultados obtidos s&o os que seguem®®.

Através das respostas obtidas nos questionarios, os professores avaliaram

positivamente o clima escolar na EMBN. Do total de 19 professores que

'® Os dados referentes a énfase pedagdgica foram expostos nos itens 1.2.3 e 1.2.4, em que tratamos
das ag¢Ges desenvolvidas pela escola em dialogo com os indices obtidos nas avaliagGes externas. Ja
os dados sobre a organizacdo da gestdo sdo expressos abaixo e devem ser ainda conjugados aos
itens 1.2.3 e 1.2.4, por acreditarmos que a organizacdo da gestao estd em intima relagcdo com os
projetos desenvolvidos pela equipe gestora e a melhora na aprendizagem dos alunos.
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responderam ao questionério, seis avaliaram o clima escolar como 6timo; seis
avaliaram como muito bom; sete como bom e ninguém avaliou como regular ou ruim.
O gréfico 9 apresenta a avaliagcdo do clima escolar para os docentes dos anos

iniciais do ensino fundamental.

Grafico 9 — Avaliacdo do clima escolar da EMBN pelos docentes dos anos iniciais do
ensino fundamental
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados no questionario.

Na avaliacdo sobre a lideranca e as competéncias da equipe gestora, o
resultado se apresentou satisfatério. No questionario aplicado aos professores foi
utilizada uma escala que variava de 1 a 5, em que 5 representava o maior nivel de
concordancia e 1 discordancia completa. As respostas obtidas sobre o conhecimento
da equipe gestora quanto aos principios de gestdo escolar aparecem da seguinte
forma: 14 professoras avaliaram o conhecimento conferindo a média 5; quatro
professoras consideraram a média 4 e somente uma docente atribuiu a média 3.
Nenhuma profissional imputou as médias 1 e 2 para o conhecimento dos principios
da gestéo escolar.

No item bom relacionamento com os professores, 10 docentes atribuiram
nota 5 a equipe gestora, visto que essa nota consistia na maior avaliagdo nesse
quesito. Do restante dos respondentes, sete avaliaram com a nota 4, uma professora
avaliou como 3 e mais uma vez, ninguém avaliou como dois ou um. Uma professora
nao apresentou resposta a este quesito.

De acordo com a andlise apresentada sobre a avaliacdo da lideranca e do

bom relacionamento da equipe gestora, o grupo de professoras respondentes ao



41

questionario conferiu uma forma de lideranca positiva as gestoras da EMBN. De
suas respostas é possivel acreditar ser a forma de lideranca um dos fatores que
contribuem para o bom clima organizacional.

A motivacdo e o empenho da equipe gestora sdo reflexos desta forma de
lideranca. Nas atividades cotidianas, esta forma de lideranga torna-se clara e as
mesmas sao perceptiveis assim como o esfor¢co dos professores. Na pesquisa de
campo, através da observacdo participante, foi possivel perceber um ambiente
acolhedor, de entrosamento entre os docentes e o restante dos funcionarios da
EMBN. As salas séo enfeitadas e murais de avisos organizados. Na hora do recreio,
que € o mesmo periodo de intervalo entre as atividades para os professores,
observou-se que alguns docentes ainda permanecem nas salas de aula fazendo
correcbes de cadernos. Algumas professoras ficavam no recreio com os alunos,
interagindo e, as vezes, brincando ou mesmo conversando entre si ou com as
criangas.

Considerando que a estrutura fisica da EMBN € bem conservada, seu
ambiente € organizado e propicio a aprendizagem e ha a existéncia de planejamento
pedagdgico, fato que a organizacdo destas acdes juntamente com o0 bom
relacionamento da equipe gestora e dos demais profissionais sao fatores que
caracterizam a organizacao da gestao (um dos pontos centrais nessa pesquisa).

Esta forma de relacdo entre a direcdo e a coordenacdo, esta e 0s
professores, estes e 0s alunos, a escola e a comunidade, ou seja, toda a
comunidade escolar em estudo torna o ambiente de aprendizagem mais eficaz,

como observa Sammons (2008, p. 359):

[...] sem davida, que uma atmosfera de ordem é um pré-
requisito para que uma aprendizagem eficaz aconteca.
Creemers (1994) também relata um estudo holandés feito por
Schweitzer (1984), que conclui que uma atmosfera de ordem
visando o estimulo da aprendizagem estava relacionada com o
desempenho escolar dos alunos. A maneira mais eficaz de
encorajar a ordem e 0s objetivos claros entre os alunos é
através do incentivo das boas praticas de aprendizagem e
comportamento.

Esta organizacdo da gestdo empreendida na EMBN faz parte da organizacao
cultural que a equipe gestora utiliza no gerenciamento cotidiano da escola em

estudo. E importante ressaltar que esta forma de organizacio efetuada pela equipe
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gestora do triénio 2009/2011, difere daquela empreendida no periodo anterior a
2009 e disso podemos inferir a melhora em seu indice educacional.

Como colocado anteriormente, no proximo capitulo sera abordada de forma
analitica a organizacdo da gestdo na EMBN, baseando-se nos principios
democréticos e participativos. A énfase pedagdgica serd tratada do ponto de vista da
gestdo educacional a partir dos projetos implementados na escola. Ja o clima
escolar sera considerado no que tange a forma de lideranca da equipe gestora, bem
como a percepc¢ao do ambiente escolar.

Os fatores elencados acima ndo devem ser considerados independentes um
do outro. Eles se relacionam e no cotidiano da escola sdo variaveis dependentes.
Uma equipe gestora que se desvela na énfase pedagdgica necessita de uma gestao
organizada. Da mesma maneira, a forma de organizacdo da gestdo leva a equipe
gestora a se dedicar mais a énfase pedagdgica e, por consequéncia, os dois fatores
correlacionados levam ao bom clima escolar. Estes sdo os principais fatores de
eficacia que, por estarem associados entre si, consideramos ser responsaveis pelo

desempenho satisfatério dos alunos.
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2. A GESTAO ESCOLAR E A QUALIDADE DA EDUCACAO NA EMBN

O capitulo 1 dedicou-se a descricdo do caso de gestdo e descreveu a Escola
Municipal Branca de Neve em suas especificidades, tendo em vista também as suas
caracteristicas no que tange a vulnerabilidade social. Foram apontadas as acgfes
gestoras preponderantes para que seus alunos alcancassem niveis de desempenho
satisfatorios em diversas avaliagcdes sistémicas. Todas as consideracdes foram
relacionadas aos conceitos de gestdo escolar e gestado de pobreza.

Ao final do primeiro capitulo identificamos trés fatores centrais que podemos
considerar como determinantes para o desempenho satisfatorio dos alunos, a saber:
a organizacao da gestédo escolar da EMBN, a énfase pedagogica e o clima escolar.
Todos esses fatores foram entendidos a partir da anélise sobre a forma de lideranca
da equipe gestora e as consequéncias desta forma de lideranca para o ambiente de
trabalho na escola, visando, assim, os resultados positivos conquistados pelos
alunos nas avaliacdes sistémicas.

Neste capitulo, os fatores encontrados serdo analisados em suas
particularidades a partir do referencial tedrico dos principais autores que se
debrucam sobre os temas da gestao e eficacia escolar, como Lick (2005, 2009,
2010 e 2011), ao trabalhar as questbes referentes a organizacdo da gestdo, a
pratica pedagdgica, a cultura organizacional e ao clima escolar; Polon (2009), que
estuda o papel da lideranca da equipe gestora; Sammons (2008), que discute a
organizacdo do ambiente de aprendizagem; Franco e Bonamino (2007), que definem
a escola eficaz e o clima escolar, entre outros.

A EMBN em anos anteriores ao periodo analisado, 2009/2011, apresentava
resultados insatisfatorios nas avaliagfes sistémicas PROALFA, Avalia BH, bem
como no IDEB. Tal fato ndo é prerrogativa somente desta unidade escolar.
Historicamente, o Brasil, em comparacdo aos paises europeus e alguns paises
latino-americanos, é um pais de resultados desfavoraveis em termos de indicadores
educacionais. Como nos atestam Franco e Bonamino (2007, p. 279), somente nos
ultimos quinze anos vém ocorrendo uma sensivel melhora no acesso bem como no
fluxo das criancas e jovens na escola. Esta sensivel melhora que os autores nos

colocam coincide com o inicio das avaliacbes sistémicas no Brasil na década de
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1990. Disso podemos inferir que as avaliacdes sdo um dos fatores responsaveis
pela melhoria dos niveis educacionais.

A partir da necessidade de elevar a qualidade da educacdo, o Instituto
Nacional de Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP/MEC), criou o Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Béasica (SAEB) em 1995. O SAEB e a Prova Brasil,
avaliacdo que compfe o SAEB, sdo avaliagdes diagndsticas em larga escala que
acontecem em todo territorio nacional.

Desde a criacdo do SAEB a Educacao Basica no Brasil vem paulatinamente
modificando-se e, com isso, as formas de andlise dos sistemas de ensino vao sendo
alteradas. Através do SAEB, temos a possibilidade de analisar os dados por escola
e, também, efetuarmos uma analise comparativa entre os indices de cada escola.
Assim, as andlises dos resultados das avaliacbes externas possibilitaram as
secretarias elaborarem politicas e acdes para o desenvolvimento da qualidade na
educacdo. As escolas, por consequéncia, com a andlise dos resultados das
avaliacbes externas, podem melhorar ou até mesmo modificar suas praticas

internas.'” Sobre o SAEB, Brooke & Soares (2008, p. 09) nos esclarecem que:

[...] ap6s o SAEB, os sistemas educacionais puderam ser
analisados ndo s6 em relagdo ao aprendizado de seus alunos.
Pela primeira vez, tornou-se possivel avaliar aquelas
caracteristicas das escolas que mais se associavam a
aprendizagem. Mediante o cruzamento de informagfes sobre
as condicdes de funcionamento das escolas, as caracteristicas
socioecondmicas dos alunos e o nivel de aprendizagem
alcancado, a pesquisa brasileira comecou a quantificar o
efeito-escola e a desvendar as especificidades de uma escola
eficaz.

Brooke (2008) afirma que apds a criacdo do SAEB passa a ser possivel
analisar as escolas a partir de suas especificidades. O SAEB proporciona uma
analise de uma escola a partir das avaliagdes de lingua portuguesa e matematica e
dos indicadores educacionais que se referem as taxas de aprovacao e até mesmo o
fluxo. O diferencial nos resultados € o que podemos considerar como as
especificidades, ou seja, a andlise socioecondmica dos alunos, o nivel de

aprendizagem, que Brooke & Soares. (2008, p.10) chama de “efeito escola”, isto &,

Y por praticas internas entende-se desde a forma de gestdo exercida na escola, como 0s projetos
implementados, a até mesmo a forma de ministrar as aulas que vao convergir em uma aprendizagem
realmente eficaz.
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‘o quanto um dado estabelecimento escolar, pelas suas politicas e praticas internas,
acrescenta ao aprendizado do aluno”. Dessa forma, a escola deve ser analisada a
partir de suas caracteristicas de contexto social, vulnerabilidade e resultados do
processo de ensino-aprendizagem.

Uma escola para ser eficaz, além de politicas publicas favoraveis ao bom
desempenho escolar do aluno, deve investir na implementacdo de projetos e ou
programas para que seus alunos apresentem um bom desempenho educacional.
Franco e Bonamino (2007, p.280) conceituam escola eficaz como sendo “aquela que
viabiliza que seus alunos apresentem desempenho educacional além do esperado,
face a origem social dos alunos e a composicdo do corpo discente da escola”.
Assim, os resultados de uma escola sdo mais positivos quando ela esta associada a
politicas educacionais equanimes e a boas praticas escolares.

A eficacia escolar também estd associada a alguns fatores intraescolares,
como uma equipe gestora que exerca uma gestdo democrética e participativa®®,
pautada pela qualidade da educacéo e pelo bom desempenho de seus alunos.

Assim, a pesquisa em questao procurou analisar os fatores responsaveis pelo
desempenho satisfatorio de alunos nos anos iniciais do ensino fundamental no
periodo compreendido entre os anos de 2009 a 2011 na Escola Municipal Branca de
Neve. Os fatores de eficacia escolar, organizacado da gestédo, énfase pedagdgica e
clima escolar serdo analisados em tépicos distintos, entretanto estdo associados

entre si e ndo sado considerados de maneira independente.

2.1 - A Organizacéao da gestdo da EMBN

Gestéo educacional ndo é simplesmente a administracdo de uma unidade de
ensino. E um conceito abrangente que vai além do conceito de administraco. Liick

(2011, p. 35) explicita este conceito da seguinte forma:

Gestdo educacional corresponde ao processo de gerir a
dindmica do sistema de ensino como um todo e de
coordenagdo de escolas em especifico, afinado com as

8 A gestdo democratica esta prevista na Constituicdo Federal de 1988, no art. 206° (BRASIL, 1988),
e também na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional art. 3° (BRASIL, 1996).
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diretrizes e politicas educacionais publicas, para
implementacdo das politicas educacionais e projetos
pedagdgicos das escolas, compromissado com 0s principios da
democracia e com métodos que organizem e criem condi¢des
para um ambiente educacional autbnomo (solucdes proéprias,
no &ambito de suas competéncias), de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e efetivagédo
de resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliacdo
com retorno de informacdes), e transparéncia (demonstracao
publica de seus processos e resultados).

De acordo com o conceito formulado por Lick, a organizagédo da gestdo de
uma escola compreende a autonomia, a participacdo e o compartilhamento das
decisfes, autocontrole e a transparéncia. Para que tudo isso aconteca de maneira
harmoniosa, a forma de lideranca da diretora, bem como de toda a equipe gestora, 0
estilo de gestdo adotado e ainda a relagdo entre a lideranga empreendida pela
equipe gestora com as situacGes cotidianas, sdo fundamentais. Esta relacdo da
forma de lideranca de toda a equipe gestora € uma caracteristica associada a

eficacia escolar. Sammons (2008, p.351) afirma que:

Quase todos os estudos de eficacia escolar mostram a
lideranca como fator-chave, tanto na escola primaria quanto na
secundaria. Gray (1990) diz que “a importancia da liderancga
dos diretores € uma das mensagens mais claras da pesquisa
em eficacia escolar’.

De forma objetiva a equipe gestora realiza o planejamento, a organizacéo, a
orientacdo e a avaliacdo para que, nas acdes educacionais, aconteca a
aprendizagem dos alunos. Diante do exposto, e exemplificando a situacdo da

unidade escolar, Luck (2009, p. 23) nos diz que:

A gestado escolar, como area de atuacdo, constitui-se, pois, em
um meio para a realizagdo das finalidades, principios, diretrizes
e objetivos educacionais orientadores da promocao de acdes
educacionais com qualidade social, isto é, atendendo bem a
toda a populacgéo, respeitando e considerando as diferencas de
todos os seus alunos, promovendo 0 acesso e a construcdo do
conhecimento a partir de praticas educacionais participativas,
gue fornecem condi¢cBes para que o educando possa enfrentar
criticamente os desafios de se tornar um cidaddo atuante e
transformador da realidade sociocultural e econdémica vigente,

e de dar continuidade permanente aos seus estudos.
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A equipe gestora do 1° e 2° ciclos da EMBN, conforme explicitado no capitulo
1, é composta pela diretora, vice-diretora e quatro coordenadoras pedagogicas que
trabalham coletivamente visando a melhoria da qualidade da educacéo oferecida
pela EMBN. O trabalho coletivo ndo se limita somente a equipe gestora. A
participacdo de todos os segmentos pertencentes a escola nas decisbes € uma
pratica habitual. A coordenacdo dos processos de uma gestdo democratica
pressupde lideranca. A lideranca envolve um trabalho com varias dimensdes, como

ressalta Luck (2011, p.97):

[...] a lideranga corresponde a um processo de gestdo de
pessoas. Porém, a gestdo escolar pressupfe o trabalho com
outras dimensdes, como, por exemplo, a gestao administrativa,
gestao do curriculo, gestdo dos resultados, etc. (embora todas
dependentes do trabalho de pessoas), gestédo e lideranga néo
sdo termos sinbnimos e sim complementares, de cuja
complementaridade resulta de uma certa sobreposicdo de
significado e papéis.

No exercicio da lideranca, as gestoras da EMBN, tendo em vista a interacéo,
as dinamicas social e interpessoal e pretendendo tornar efetiva a participacdo dos
segmentos que envolvem a escola, realizam mensalmente reunibes com seu
colegiado escolar. A equipe gestora, periodicamente, ainda realiza assembleias com
a participacdo da comunidade escolar e reunides com os professores. A propria
equipe também se retne com a intencdo de discutir os problemas e encontrar
solucBes viaveis para as demandas apresentadas. Algumas destas acfes séo
discutidas somente pela equipe gestora, outras envolvem o colegiado escolar, outras
a assembleia e ainda existe a necessidade de se cumprir as determinacdes da
legislacao vigente.

Na EMBN, os professores, funcionarios, alunos, pais de alunos e membros da
comunidade escolar participam das instancias deliberativas como o colegiado
escolar e a assembleia. Luck (2006, p.66) conceitua colegiado escolar da seguinte

forma;

Um 6rgao colegiado escolar constitui-se em um mecanismo de
gestdo da escola que tem por objetivo auxiliar na tomada de
decisdo em todas as suas areas da atuacdo, procurando
diferentes meios para se alcancar o objetivo de ajudar o
estabelecimento de ensino, em todos os seus aspectos, pela
participacdo de modo interativo de pais professores e
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funciondrios. Em sua atuacdo, cabe-lhe resgatar valores e
cultura, considerando aspectos socioecondmicos, de modo a
contribuir para que seus alunos sejam atendidos em suas
necessidades educacionais, de forma global.

O colegiado escolar é uma instancia deliberativa composta pela direcdo da
escola, representantes de professores, funcionarios, alunos, pais de alunos menores
de doze anos e pessoas ligadas a ONGs ou associacdo comunitaria da regidao. O
colegiado escolar relune-se mensalmente para participar da gestdo dos recursos
financeiros recebidos pela escola, de definicdes como o calendéario escolar, envolve-
se também nas atividades pedagodgicas, além de participar da elaboracdo de
projetos pedagdgicos, entre outras necessidades da escola. A diretora da EMBN em
entrevista realizada em 15/03/2013, considera que a participacédo do 6rgao colegiado
nas decisdes da escola é ainda pequena e que a mesma poderia ser maior. Ela
acredita que esta participagao € “timida” e seu objetivo é ampliar a participacdo
desta instancia nas tomadas de decisfes da escola.

Lick (2005, p.15) coloca a importancia deste esforco de envolver e
responsabilizar a comunidade escolar com o objetivo de afastar algumas tradi¢coes
clientelistas ainda arraigadas ao sistema de ensino:

A institucionalizacdo da democracia, associada ao
aprimoramento da eficiéncia e da qualidade da educacao
publica, tem sido uma forca poderosa a estimular o processo
de mudancas na forma de gerir escolas no Brasil. A
participacdo da comunidade escolar, incluindo professores,
especialistas, funcionarios e gestores da escola, é parte desse
esforgo, que promove o afastamento das tradigcbes corporativas
e clientelistas, prejudiciais a melhoria do ensino, por visarem o
atendimento a interesses pessoais e de grupos.

Lick (2006) chama de autonomia escolar este mecanismo que envolve a
participacdo do coletivo da escola e de sua comunidade mais ampla visando a
constituicdo de uma unidade escolar que prime pela melhoria do processo de ensino
e aprendizagem e por profissionais comprometidos. A EMBN, no periodo de 2009 a
2011, apresentou alguns principios considerados como “principios orientadores de
praticas de autonomia em gestdo escolar” (LUCK, 2006, p.107). S&o eles: o
comprometimento da maior parte da equipe de professores, 0 comprometimento na
busca da formacdo da equipe pedagogica, a lideranca da equipe gestora, visao

estratégica e proativa, transparéncia e iniciativa.
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Baseando-nos no principio que Lick (2006) chama de visdo estratégica e
proativa, podemos elencé-lo ao fato de que a equipe gestora, ao assumir a gestao
no inicio de 2009, constatou existir problemas na forma de gestdo adotada no
periodo anterior. Eram problemas de diferentes naturezas e que ndo poderiam
permanecer, haja vista a necessidade e importancia da transparéncia nos principios
de uma gestdo democritica e participativa. Alguns dos problemas constatados
necessitavam do cumprimento da legislacdo, como a alteracdo no quadro de
professores. Outras questbes necessitavam da adesao a programas e projetos da
SMED-BH, como, por exemplo, o Programa Escola Integrada, o monitoramento da
aprendizagem e o Projeto de Intervencdo Pedagogica. A gestdo pesquisada
constatou também a necessidade de envolvimento e a participagcdo dos demais
segmentos da escola para que a forma de gestdo adotada fosse, realmente, a
gestdo democratica e participativa.

Dentre os problemas e necessidades constatados, a EMBN apresenta ainda a
necessidade de assegurar que 0s projetos implementados na gestdo 2009/2011
tenham continuidade nas proximas gestdes. Isso porque tais projetos visam
acautelar as condi¢6es de educabilidade e equidade, tdo necessarias a uma escola
inserida em um contexto de vulnerabilidade social. Assim, propomos no proximo
capitulo elaborar um Projeto Politico Pedagdgico para a unidade escolar, uma vez
gue a escola ainda nao possui um PPP.

Trabalhando na perspectiva de uma gestdo democratica'® e participativa®® a
equipe gestora promove o compartilhamento de responsabilidades e, com isso, 0
envolvimento dos demais segmentos ligados a escola torna-se mais efetivo.
Inicialmente, para se adequarem aos principios da gestdo democratica e
participativa, bem como aos processos de responsabilizacdo da comunidade
escolar, foi implementada uma acéo gestora que, para as dirigentes da EMBN, foi a
principal dentre outras ocorridas no periodo inicial da gestao.

% Lick et al. (2005, p.16) coloca que de acordo com o principio da democratizagdo uma gestio
escolar que trabalha baseando-se nestes principios consegue promover, na comunidade escolar “a
redistribuicdo e compartilhamento das responsabilidades que objetivam intensificar a legitimidade do
sistema escolar, pelo cumprimento mais efetivo dos objetivos educacionais”.

% Lick et al. (2005, p.17) conceitua a gestdo participativa como “uma forma regular e significante de
envolvimento dos funcionarios de uma organizacdo no seu processo decisério. Em organizacdes
democraticamente administradas - inclusive escolas — os funcionarios sdo envolvidos no
estabelecimento de objetivos, na solucdo de problemas, na tomada de decisdes, no estabelecimento
e na manutenc¢do de padrdes de desempenho e na garantia de que a organizacdo esta atendendo
adequadamente as necessidades das pessoas a quem 0s servigos da organizagdo destinam-se”.



50

Esta acdo, que modificou a forma de organizacdo da EMBN, consistiu na
alteracdo no quadro de docentes. Tal feito era uma necessidade de cumprimento
originada da SMED-BH que tratava do acordo entre numero de professores e
nameros de turmas das escolas. Na EMBN, até entdo, a escolha das turmas era
baseada no critério de que o professor mais antigo era quem escolhia a turma na
qual iria atuar. Outra situagcdo ocorrida na unidade escolar dizia respeito a um
guantitativo de professores maior que 0 necessario e tal condicdo acarretava um
excesso de professores sem funcéo especifica.

Portanto, o objetivo da alteragdo do quadro de professores consistia em
adequar a quantidade de docentes que a escola necessitava ao humero de suas
turmas e também adequar o perfil destes profissionais a faixa etaria dos alunos,
levanto em conta as habilidades e competéncias®* recomendadas & atuacdo nesta
etapa do ensino.

Na primeira reunido pedagégica do ano de 2009, ao retornarem de suas
férias, os docentes se depararam com a nova forma de organizacdo proposta pela
equipe gestora. As turmas passaram a ser heterogéneas em relacdo ao nivel de
aprendizagem e contetdo e foram redistribuidas de forma a adequar melhor a faixa
etéria de cada uma ao perfil de cada professora.

De acordo com a diretora, em entrevista realizada em 15/03/2013, em um
primeiro momento, houve rejeicdo por parte de alguns professores, especialmente
por aqueles que iriam sair da escola apés o calculo da relacédo entre a quantidade de
turmas e a quantidade de professores?’. Os demais professores fizeram muitos
qguestionamentos, mas acabaram aceitando a nova proposta, pois também
desejavam mudancas na forma de gestao da escola.

Na avaliacdo da equipe gestora, esta foi uma das acdes mais importantes
para a melhoria do desempenho dos alunos. As professoras que tinham maior
experiéncia na area da alfabetizacédo, ou o perfil alfabetizador, passaram a atuar no

! Luck (2009, p.11) explica que “em relagdo a fungéo/profissdo, competéncia é o conjunto sistémico
de padr6es minimos necessarios para o bom desempenho das responsabilidades que caracterizam
determinado tipo de atividade profissional. Em relagcéo a pessoa, constitui na capacidade de executar
uma acdo especifica ou dar conta de uma responsabilidade especifica em um nivel de execucao
suficiente para alcancgar os efeitos pretendidos”.

2 A SMED-BH calcula o niimero de professores para cada escola baseando-se no nimero de turmas.
O célculo é realizado da seguinte forma: cada turma tem direito a 1,5 professores, ou seja, 0 nimero
de turmas da escola multiplicado por 1,5. O total obtido é o quantitativo ao qual a escola faz jus. No
caso da EMBN, com 24 turmas de 1° e 2° ciclos, a escola teria direito a 36 professores para atuar
nestas duas etapas do ensino fundamental.
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1° ciclo, o que propiciou a garantia da alfabetizagdo ao final deste ciclo e
consequentemente resultados positivos nas avaliagdes sistémicas.

Acdes como a exposta acima devem ser salvaguardadas no Projeto Politico
Pedagogico da escola, o que a EMBN ainda ndo possui e que, de acordo com a
diretora da escola, em entrevista, estd sendo construido por véarias maos,
envolvendo professores, alunos, funcionéarios e pais. Esta discusséo, entretanto, vem
se desenvolvendo desde a gestdo anterior a de 2009/2011. A maior dificuldade
apontada pela equipe gestora para a construcdo deste documento € o fato de a
EMBN possuir uma grande diversidade entre os turnos de atendimento e nos perfis
de seus professores. Ainda segundo a diretora, dentre as varias dificuldades que
impedem a elaboracdo deste documento, a maior delas esta relacionada aos
professores que atuam no 3° ciclo, 0os quais provocam varias situacbes de
enfrentamento, inconformidade e oposicéo.

No processo de formulacdo do PPP da EMBN foram realizadas algumas
reunides, mas com poucos registros, e a equipe gestora ndo deu continuidade ao
processo de construcdo do documento a partir de 2012. E perceptivel um
favorecimento desta situacdo pela forma de apresentacdo e implementacdo das
politicas educacionais da SMED-BH. Na maioria das vezes, estas politicas seguem a

linha “up/down?®”

, 0 que na pratica as torna obrigatérias, mesmo considerando o
carater de bem comum e deixando de lado a identidade da escola. De acordo com a
diretora, em entrevista, quando estas politicas verticalizadas chegam a escola, em
sua maioria, “sao politicas que visam a aprendizagem dos alunos, sado para melhoria
do trabalho, boas politicas” (informacao verbal)®*.

Através das entrevistas realizadas e da observacdo participante foi
perceptivel que o PPP é um ponto de divergéncia na escola. A EMBN esta situada
em um contexto de vulnerabilidade social e a constru¢do do PPP seria também uma
forma de buscar a reducdo das desigualdades e a equidade nos processos de
ensino aprendizagem. A fala da diretora sugere uma conformidade com a situacéo
tendenciando para o ndo enfrentamento com a SMED-BH.

O PPP é um documento de identidade da escola, que é necessariamente

modificado e alterado na medida em que novas necessidades surgem na propria

23 “Up/down” é a forma de elaborar a politica de educagdo do 6rgéo educacional central para as

escolas, ou seja, de forma verticalizada, “de cima para baixo”.
24 Informacéo fornecida pela diretora da escola, em entrevista realizada em 06/08/2013.
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unidade escolar. E um documento que deve estar acessivel a todos, permitindo que
seja discutido, questionado, criticado e, por consequéncia, alterado dentro de um
espaco pautado pelos principios de uma gestdo democréatica.

O documento que a EMBN possui € um Regimento Escolar construido sob a
orientacdo da SMED-BH de forma participativa envolvendo todas as escolas da
RME-BH. Este documento foi discutido no ano de 2009 e 2010 e desde entdo
passou a fazer parte do cotidiano das escolas da RME-BH. O documento contempla
as funcbes dos professores, funcionarios e alunos. Seu objetivo é normatizar as
escolas da RME-BH e, devido a isso, muitas vezes o Regimento Escolar é
confundido com um PPP. O regimento caracteriza a escola, entretanto ndo tem
espaco para contemplar as suas especificidades, como a cultura organizacional, e
assegurar a permanéncia de projetos que pretendem ampliar as condi¢cdes de
educabilidade.

Com o PPP a escola pode chegar a ampliar a participacdo dos segmentos
participantes de forma a assegurar uma gestdo democratica e, como consequéncia,
o fortalecimento das praticas educacionais. Lick (2006, p. 66) confirma esta questéo

em relacao a participagcdo da seguinte forma:

Pela participagédo, a escola se transforma numa oficina de
democracia, organizando-se como instituicdo cujos membros
se tornam conscientes de seu papel social na construcdo de
uma instituicdo verdadeiramente educacional, e agem de
acordo com essa consciéncia. Pela participacdo competente e
associada constréi-se a pratica dos deveres sociais e
conquistam-se 0s direitos correspondentes que,
gradativamente, aumentam o direito da participacdo. Cria-se,
por conseguinte, uma cultura do poder compartilhado,
desenvolvendo-se a pratica da cidadania no interior da escola.
Como resultado dessa prética, portanto constroi-se a
autonomia e o empoderamento pelo alargamento de
consciéncia social e desenvolvimento de competéncias sociais.

A atual equipe gestora da EMBN proporcionou mudancas e transformacfes
no contexto desta unidade escolar exercendo uma lideranca participativa e

democratica, que pode ser descrita pelas seguintes palavras de Lick (2009, p. 25):

A gestdo escolar constitui-se em uma estratégia de intervengéo
organizadora e mobilizadora, de carater abrangente e orientada
para promover mudangas e desenvolvimento dos processos
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educacionais, de modo que se tornem cada vez mais potentes
na formacao e aprendizagem dos seus alunos.

As mudancas tdo necessarias para que 0S processos educacionais sejam
eficazes acontecem atraves da préatica efetiva da lideranca, o que pode vir a
possibilitar que uma escola saia de uma condi¢cdo mediana ou até mesmo precéria e
venha a se destacar diante de seu grupo de referéncia. Tal fato vem acontecendo
com a EMBN, uma vez que no periodo pesquisado, 2009/2011, a escola se
destacou entre as demais escolas de seu grupo de referéncia.

A lideranca nao constitui uma relacdo de autoritarismo e sim de perspicacia e
habilidade do gestor, o que leva a uma relagédo de confianga entre a equipe gestora
e os demais professores e funcionarios. Esta relacdo é um elemento fundamental
para manter unida uma organizagcao; € a maneira em gue a comunicacao ocorre com
maior facilidade e correcdes diarias de situagdes rotineiras acontecem naturalmente.
Lick (2005), ao citar Culbert & McDonough (1985), ilustra esta relagdo de

confiabilidade tdo importante nas mais variadas situacoes rotineiras:

Sem confianga, desentendimentos rotineiros séo interpretados
como traicdes; ordens simples se tornam expressdes
autoritarias; os planos mais bem concebidos se tornam
registros burocraticos e fracassam. Sem confianca, o0s
individuos tomam como pessoais as criticas e buscam
esconder os pontos fracos em seu desempenho. Sem
confiangca, a comunicacdo se torna pouco objetiva, vaga e
defensiva, na medida em que os individuos brigam sobre
guestbes que devem ser abertamente discutidas, caso a
organizacdo deseje ser eficaz. Sem confianga, assumir riscos,
buscar inovacdes e ter criatividade sdo agbes sufocadas [...]
(Culbert & McDonough, 1985 apud LUCK et al, 2005, p. 40).

Esta relacdo entre lideres (neste caso, a equipe gestora) e liderados
(professores e funcionarios) deve ser uma relagdo em que a confianca acontece de
forma reciproca. Havendo identificacdo entre os envolvidos a relacdo acontecera
com maior fluidez. Sobre esta questdo, Liuck et al. (2005, p. 40) afirmam que:
“Profissionais bem liderados, caso tenham a oportunidade, irdo, geralmente,
identificar-se com bons lideres e demandar que eles mantenham um alto padrao de
desempenho”.

Uma equipe gestora eficaz pressupde lideres eficazes que utilizam da gestéo

hY

participativa como forma de envolver os segmentos ligados a escola. O diretor
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escolar eficaz é aquele que coloca sua énfase no papel pedagégico e desenvolve na
equipe uma forma de trabalho que visa garantir o sucesso da escola. Sobre este
desenvolvimento da equipe, Lick et al. (2005, p. 42) consideram que “o lider deve
ajudar a desenvolver em sua equipe de trabalho as habilidades necessérias para
que compartilhem a gestdo do desempenho da unidade escolar”.

Nas escolas da RME-BH a gestdo € avaliada anualmente. A SMED-BH,
através do decreto municipal n°® 13.363 de 11 de novembro de 2008, art.15,
determina que a gestdo das escolas municipais deva ser avaliada ao final de cada
ano de mandato (BELO HORIZONTE, 2008). Esta avaliacdo é realizada com base
no Plano de Trabalho apresentado pela direcdo ainda no periodo eleitoral. Este
Plano de Trabalho contempla concepcdes e estratégias que intentam o
desenvolvimento das dimensdes pedagogicas, administrativa, orcamentaria e
financeira. A avaliagdo proposta deve acontecer em assembleia escolar convocada
exclusivamente para esta finalidade. A época da avaliacédo da gestdo a SMED-BH,
através de oficio, regulamenta este processo que € analisado pela comunidade
escolar com a pretensdo de preservar a eficiéncia e o bom funcionamento da
unidade de ensino.

No ano de 2011, baseando-se no Plano de Trabalho (apresentado durante o
processo eleitoral) e no Plano de Metas, determinado pela SMED-BH?, a direcdo da
escola convocou a assembleia escolar para a finalidade de avaliacdo da gestdo. Os
presentes foram divididos em grupos com representantes de todos 0s segmentos.
Examinaram a gestdo considerando a dimensdo pedagdgica em que foram
analisados os projetos implementados, os resultados nas avaliagdes sistémicas e a
forma de gestdo que vinha sendo aplicada. As dimensfBes administrativa,
orcamentaria e financeira também foram avaliadas. De acordo com a equipe
gestora, a gestdo da EMBN foi avaliada positivamente pela comunidade.

Ao ser questionada, em entrevista, sobre como a prépria equipe gestora
avaliava a gestdo e o porqué da avaliacdo positiva pela comunidade escolar, uma
das coordenadoras declarou que o bom resultado acontece porque consideram que
estas dimensdes estdo interligadas e sédo diretamente relacionadas umas com as

outras e que o trabalho em equipe seria o motivo pelo qual a EMBN foi

?® No inicio do mandato a direcé@o da escola é convocada pela SMED-BH para apresentacao do Plano
de Trabalho e tomar ciéncia do Plano de Metas da escola, que é elaborado pela prépria SMED-BH
considerando os indicadores da escola e as metas ja estabelecidas nas avaliag8es de larga escala.
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positivamente avaliada pelos membros da comunidade escolar (informacéo
verbal)?®.

Existem diferentes tipos de lideranca e formas de se compartilhar uma gestéo.
Na EMBN, podemos observar que a forma de lideranca da equipe gestora é
preponderante para a eficacia dos processos de aprendizagem e o sucesso da
escola. A forma de tomar as decisdes, a abertura para discussao dos problemas, o
clima escolar e a énfase no trabalho pedagdgico, que sera tratada no toépico a
seguir, séo diferenciais que podemos considerar como um dos fatores que levaram a
EMBN ao sucesso nas avaliagdes sistémicas e consequente melhoria nos resultados

apresentados nos anos de 2009 a 2011.

2.2 — A Enfase Pedagdgica

A énfase pedagdgica consiste na prioridade com que a equipe gestora trata
as situacdes de ensino-aprendizagem. O foco de uma escola fundamenta-se nos
processos de ensino-aprendizagem com o0 objetivo principal de que seus alunos
aprendam. Luck (2009, p.102), ao abordar o tema “gestdo pedagogica”, coloca que
esta forma de gerir deve estar voltada para “alcancar o equilibrio de construir a
unidade do trabalho educacional, contemplando, contudo a peculiaridade e a
diversidade do trabalho de cada escola”. A énfase pedagdgica consiste em uma

forma de gestdo que, segundo Polon (2009, p. 90):

[...] compreende o total apoio aos professores no
desenvolvimento de suas atividades em sala de aula, a
participacdo no planejamento e avaliagdo em todos 0s niveis
da organizacao escolar, a lideranca institucional e técnica, ou
seja, com clareza de objetivos e capacidade de
estabelecimento de diretrizes gerais orientadoras da acao
coletiva, a abertura de espacos para 0 desenvolvimento
profissional dentro da escola e o bom aproveitamento do
potencial humano e dos recursos materiais disponiveis.

Esta articulagdo possibilita a constru¢cdo do que estd sendo caracterizado

como a énfase pedagodgica. Contribuindo também para formacdo deste conceito,

26 Informacéo fornecida por uma coordenadora do 1° ciclo, em entrevista realizada em 10/10/2013.
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Polon (2009, p. 97) enfatiza que é necessario manter um ensino com objetivos
claros, ou seja, “huma escola eficaz o ensino deve se realizar com base em
propésitos bem definidos, organizacdo curricular eficiente, licbes e situacdes
didaticas bem estruturadas”.

Outro fator importante na construgdo do conceito da énfase pedagdgica sao
as expectativas positivas. Manter as expectativas, de toda equipe pedagdgica,
elevadas em relacdo a aprendizagem dos discentes contribui para a eficacia da

escola. Como ressalta Sammons (2008, p. 366):

[...] a evidéncia sugere que se os professores estabelecem
expectativas altas para seus alunos; fagam com que eles
saibam o0 que se espera deles, e providenciam licbes
intelectualmente desafiadoras, que correspondam a essas
expectativas, pois 0 impacto no desempenho pode ser
consideravel.

Aliado a perspectiva de Sammons (2008), Polon (2009) coloca que esta

movimentacao das expectativas dos docentes para com os discentes exerce um

[...] efeito sobre a autoestima dos envolvidos e por isso, o papel
da lideranga deve ser o de fomentar esses valores e
sentimentos no ambiente escolar com certa cautela para nao
passar de fator potencialmente estimulante a fator inibidor da
produtividade individual e coletiva. (POLON, 2009, p. 97).

E fato que as salas de aula onde os alunos s&o estimulados e desafiados ha
mais progresso. Sammons (2008) enfatiza a importancia deste desenvolvimento de
habilidades cognitivas de alta ordem, sublinhando a importancia da compreenséao de
textos e a resolucao de problemas matematicos.

Os fatores elencados acima, ao serem inter-relacionados, convergem na
énfase pedagogica, que por sua vez consiste em manter um ensino com objetivos
claros, com propdsitos bem definidos, situacdes didaticas bem estruturadas e, ainda,
mantendo as expectativas, de toda equipe pedagodgica, elevadas em relagdo a
aprendizagem dos discentes.

A organizagdo do processo de ensino e aprendizagem s6 tem sentido
guando é direcionada ao aluno. A equipe gestora da escola deve estar concentrada

e voltada para dar o suporte pedagogico a escola. Setubal (2010, p. 359)

contextualiza esta situagéo e confirma o que ja foi exposto:
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A gestdo s6 tem sentido em fungdo de um projeto pedagdgico
gue organize o espaco de ensino-aprendizagem dos alunos.
Assim ndo é possivel pensar em extremos marcados por
“burocratismos”, “assistencialismos”, ‘economicismos”,
“projetismos” ou qualquer outro “ismo” da moda. A gestao deve
dar suporte ao projeto pedagogico da escola, um projeto que
expresse de forma clara a funcdo social dessa instituicdo
dentro de uma concepcdo de autonomia e responsabilizagédo
pelo desempenho dos alunos. Responsabilizacdo implica
colocar ndo apenas o diretor, mas também o professor no
centro das politicas educacionais por meio da valorizagdo da
profissdo, de capacitacdo continuada e do suporte didéatico
para a sala de aula.

Uma gestdo escolar que se preocupa com a énfase pedagogica em um
contexto como o da EMBN néo pode deixar de se ater aos efeitos das condicdes de
vulnerabilidade a que seus alunos estdo submetidos. Projetos que envolvem a
educacéo integral e politicas intersetoriais, como o Programa de Saude na Escola e
o Programa Escola Aberta, do Governo Federal, também tém seu grau de relevancia
na gestdo pedagdgica de uma escola como a que esta em estudo®’. Settibal (2010)
caracteriza esta importancia e ainda destaca a relevancia das politicas educacionais

estarem em consonancia com as demais politicas de combate a pobreza:

[...] é preciso que se tenha clareza do efeito do territério na
aprendizagem dos alunos, como tém apontados estudos mais
recentes. Nesse contexto, politicas de combate a pobreza séo
importantes e mostram ganhos na educacdo, pois a alta
vulnerabilidade social de parcela significativa da populagéo
brasileira exige um conjunto de politicas sociais em articulagédo
com a educagédo nos territorios concretos onde se localizam as
escolas (SETUBAL, 2010, p. 360).

As acbes gestoras na EMBN sdo realmente desafiadoras, conforme ja
explicitado no capitulo 1. Neste contexto de vulnerabilidade social as condi¢Bes de
educabilidade podem ficar comprometidas. Por isso, logo apés a modificacao
realizada no quadro de professores, a equipe gestora iniciou a implementacdo do
Programa Escola Integrada (PEI), como assim é conhecido o programa de tempo
integral da SMED-BH. A direcdo da EMBN procurou a SMED-BH para aderir ao

programa que exige contratacdo de pessoal e recurso especifico destinado a

o) Programa de Saude na Escola (PSE) e o Programa Escola Aberta (PEA) estdo elencados nos
programas que a EMBN desenvolve e foram abordados no capitulo 1.
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manutencdo do programa?®. De acordo com o portal eletrénico do PEI a sua missdo

é:

Possibilitar a formacdo integral de criancas e adolescentes,
contemplando as dimensfes afetiva, ética, estética, social,
cultural, politca e cognitiva. Assim, ampliam-se as
possibilidades de desenvolvimento de competéncias
individuais, sociais, produtivas e cognitivas. Com isso,
possibilita também o entendimento e a participagdo dos
estudantes nas decisdes da sociedade, utilizando o lugar em
gue vive a escola, o bairro e a vizinhanga como parceiros para
0 desenvolvimento pessoal e escolar dos sujeitos (BELO
HORIZONTE, 2012).

O objetivo do PEI é a melhoria da qualidade na educacao, atendendo em
tempo integral os alunos através de atividades extraclasses, como atividades
artisticas, culturais, esportivas, reforco escolar com reserva de tempo para
realizacdo da tarefa “para casa” e oficinas de formacdo pessoal, social e, ainda,
alimentacdo adequada. Estas atividades acontecem em espacgos proximos a escola
e se realizam por meio de parcerias que podem ser feitas com a comunidade, ONGs
e outros equipamentos publicos através de contratos de comodato. O tempo de
permanéncia das criancas € estendido para nove horas diarias. As criancas tém as
quatro horas de atividades regulamentadas em lei e mais cinco horas com as
atividades do PEI.

Com o periodo de permanéncia ampliado, as criancas que participam do
programa recebem o café da manha, almoco, uma fruta e mais uma refei¢éo a tarde.
As refeicbes sdo preparadas na escola sob a orientacdo de uma nutricionista
enviada pela Secretaria Municipal Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional.

Para auxiliar na administracdo, supervisdo e elaboracdo da matriz curricular
do PEI, a escola passa a ter direito a mais uma coordenadora para atuar em tempo
integral e com exclusividade no PEI. A EMBN atendia cerca de duzentos e cinquenta
alunos, no PEI em 2009, no primeiro ano de implementacdo do programa, com
vistas a ampliar o atendimento para a totalidade de alunos nos anos seguintes. Ao
final de 2011 a escola atendia cerca de quatrocentos alunos no PEI.

O dia escolar do aluno é estruturado de maneira a otimizar o tempo na escola.

Criancas que antes ficavam nas ruas ou sozinhas em casa passaram a ter a

*® No ano de 2009, o PEI era oferecido pela SMED-BH por adesdo. As direcbes das escolas
municipais tinham a opc¢éao de aderir ou ndo ao programa.
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oportunidade de realizar as atividades de casa com orientagdo de um monitor, a
praticar atividades esportivas, artisticas, culturais e aulas-passeio.

Apoés a implementacdo do PEI, a equipe gestora deu inicio ao Projeto de
Monitoramento da Aprendizagem dos alunos, ainda no ano de 2009. O objetivo do
projeto era monitorar o planejamento dos professores de maneira a atender com
maior qualidade os alunos da EMBN e com maior énfase os alunos que apresentam
dificuldades e ou defasagem na aprendizagem através de acompanhamento
sistematizado. Sammons (2008, p. 370) observa que este monitoramento de
desempenho e progresso dos alunos € uma das caracteristicas das escolas

eficazes.

Mecanismos bem estabelecidos para o monitoramento do
desempenho e progresso dos alunos, das salas de aula, da
escola como um todo e dos programas de melhoramento séo
caracteristicas importantes de muitas escolas eficazes. Esses
procedimentos podem ser formais ou informais, mas de
qualquer maneira eles contribuem para um foco no ensino e
aprendizagem e, frequentemente, desempenham um papel no
aumento das expectativas e nos incentivos positivos. Parece
haver beneficios especificos no comprometimento ativo do
diretor no monitoramento do desempenho e progresso dos
alunos.

O monitoramento da aprendizagem acontece nos horarios de planejamento
das professoras. A coordenacao pedagodgica da escola reune-se individualmente
com cada uma das professoras dos 1° e 2° ciclos. Neste momento, a coordenacéo
juntamente com a professora avalia as acdes propostas no planejamento diario.
Através desses encontros, as profissionais verificam se foram efetivas estas acoes e
ainda se estdo apresentando os resultados esperados. Nestas reunifes, a equipe
gestora também avalia o desempenho da turma e o desempenho individual do
aluno. Analisam os casos de alunos com dificuldades e defasagem na
aprendizagem. Posteriormente, tracam as estratégias necessarias para melhoria
destes processos. Avaliam, também, a necessidade de permanéncia dos alunos
atendidos no Projeto de Intervencdo Pedagogica, bem como 0s que passarao a ser
atendidos pelo referido projeto. Essas iniciativas da equipe gestora correspondem ao
conceito de planejamento abordado por Luckesi (1997, p. 112) que considera a agéo
de planejar como um “conjunto de agdes coordenadas entre si, que concorrem para

a obtengao de um resultado positivo”.
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Foi a partir deste monitoramento que a equipe gestora sentiu a necessidade
de adesé&o a outro projeto, o Projeto de Intervencdo Pedagdgica, PIP, como assim é
conhecido, o qual também foi implementado no ano de 2009 na referida unidade
escolar. E interessante percebemos a relevancia do monitoramento pedagdgico que,
como nos atesta SAMMONS (2008, p.370), “é um dos ingredientes de uma escola
eficaz”. Foi por meio dessa estratégia que houve a percepcdo de que a unidade
escolar poderia aprimorar as suas acdes visando a énfase pedagogica e, por
conseguinte, o bom desempenho dos alunos.

O objetivo do Projeto de Intervencdo Pedagdgica é o de oferecer aos alunos,
gue apresentaram defasagem/dificuldade e ainda baixo desempenho nas avaliagbes
sistémicas, medidas de intervencdo que visam sanar e ou reduzir os problemas
apresentados. O PIP é bem avaliado ndo s6 pela equipe gestora bem como por
todas as professoras. Nos questionario respondido pelas professoras do 1° e 2°
ciclos, dezoito das dezenove professoras consideraram o PIP como sendo uma das
acOes implementadas pela equipe gestora que mais contribuiu para melhoria dos
indicadores educacionais.

Tanto o projeto de monitoramento da aprendizagem como o PIP sao projetos
elaborados pela SMED-BH e as escolas, por adesao, tém a responsabilidade de
implementa-los. Segundo a diretora escolar e as coordenadoras da EMBN, essas
acOes foram preponderantes para o desempenho satisfatério dos alunos dos anos
iniciais do ensino fundamental.

Os alunos que sédo atendidos no PIP tém um horario de aula diario, com
moddulos que possuem a duracdo de uma hora e trinta minutos. O atendimento
acontece em grupos de até dez alunos. No ano de 2009 a 2011 o PIP atendeu
aproximadamente cento e sessenta alunos por ano de atuacdo, sendo que, ao
sanarem a defasagem na aprendizagem, os alunos deixam de frequentar o projeto,
sendo substituidos por outros que também necessitam da intervencgao.

Para a implementacdo do PIP a SMED-BH oferece até dois professores por
disciplina de Lingua Portuguesa e Matematica, que ndo sdo contabilizados no
guantitativo ao qual a escola faz jus, baseado na relacdo numero de turmas e
professores. Os professores que atuam no PIP s&o indicados pela direcéo da escola
e passam por um processo de formacdo na SMED-BH, posteriormente ao qual
passam a atuar nas escolas. Esta formacao tem continuidade durante todo o ano,

quinzenalmente, as sextas-feiras.
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A EMBN realiza reunifes pedagoégicas com o objetivo de fazer a interlocucéo
entre os projetos da escola, formacao permanente dos professores e ainda a partilha
de experiéncias entre o grupo. De acordo com a equipe gestora estes sdo momentos
preciosos de comunicacao e formacao. Estas reunifes séo realizadas mensalmente
em horérios diferentes do turno de trabalho dos professores. As reunifes s&o
oferecidas a noite ou no sabado pela manha.

Através da lei n°® 9.815 de 18 de janeiro de 2010, a Prefeitura de Belo
Horizonte instituiu um prémio por participacdo em reunibes pedagodgicas (BELO
HORIZONTE, 2010). As reunides que ja aconteciam antes desta premiacdo
passaram a ter um numero maior de participantes chegando a quase adesdao total
das professoras. Segundo a equipe gestora sé nao participam as professoras que no
mEs vigente ndo apresentam os requisitos para fazerem jus ao prémio.

O prémio tem o valor de cem reais e o professor o recebe juntamente com o
recebimento dos proventos mensais. Para fazer jus ao prémio o professor deve
apresentar dois requisitos: participar de uma reunido com duracédo de no minimo trés
horas ou duas reunides mensais de uma hora e trinta minutos cada; e obter
frequéncia integral no més antecedente ao da realizacdo da reunido pedagdgica, ou
seja, o professor ndo pode apresentar licencas médicas, faltas ou outro tipo de
afastamento. Na avaliacdo da equipe gestora esta lei contribuiu também para
reducéo do absenteismo na EMBN?°.

Durante as reunides pedagogicas, nos anos de 2010 e 2011, os professores
do 1° e 2° ciclos estudaram e analisaram as Proposi¢cdes Curriculares da Rede
Municipal de Educacdo, RME-BH. Proposicdes curriculares € o documento que a
RME-BH utiliza como proposta curricular. O documento foi amplamente discutido
nos anos de 2007 e 2008, envolvendo professores, coordenadores e diretores de
todas as escolas municipais de Belo Horizonte. Este documento foi elaborado com o
objetivo:

[...] garantir a todos os educandos o direito aos conhecimentos
sociais das vérias disciplinas, aos valores, aos comportamentos
e as atitudes que lhes permitam compreender e transitar no
mundo. Ou seja, o direito a educacdo, o direito a viver as
experiéncias escolares de aprendizagem e formag&o. Trazem,
portanto, o pressuposto de uma educacdo para todos, que

® O absenteismo docente sera abordado no tépico sobre o clima escolar.



62

busca renovar a esperanc¢a e teima em inventar novas saidas
para um mundo melhor. (BELO HORIZONTE, 2010, p. 06).

Partindo deste objetivo e baseando-se nos estudos realizados durante as
reunides pedagogicas, a equipe pedagogica promoveu outra modificagdo na EMBN.
Os conteudos desenvolvidos passaram a ser alicercados nas proposicoes
curriculares. Equipe gestora e professores construiram planilhas com os conteddos e
os descritores a serem desenvolvidos. Desde entéo o planejamento dos professores
passou a ser elaborado com o foco na necessidade que os alunos apresentavam. As
discussbes que ocorriam nas reunibes eram voltadas para os processos de ensino e
aprendizagem. De acordo com a coordenadora pedagdgica do 1° ciclo, a EMBN
“tornou-se um lugar de aprendizagem de conhecimentos, socializacdo e
desenvolvimento dos alunos” (informagcéo verbal)®.

As reunides pedagogicas, na avaliagdo dos professores dos anos iniciais do
ensino fundamental, tém grande relevancia para o0 desenvolvimento da
aprendizagem dos alunos. O grafico 10 nos mostra que, em nove dos dezenove
guestionarios aplicados por esta pesquisa, as professoras afirmaram que a reunido
pedagdgica € fundamental para aprendizagem, nove responderam que a reunido
pedagdgica ajuda na aprendizagem e apenas uma pessoa hdo respondeu a
guestdo. Nenhuma professora da EMBN assegurou que as reunides fazem pouca ou

nenhuma diferenca para aprendizagem dos alunos.

%0 Informacao fornecida pela coordenadora pedagogica do 1° ciclo, em entrevista realizada em
10/10/2013.
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GRAFICO 10 — Contribui¢do da Reunifio Pedagogica para a aprendizagem dos alunos

Contribui¢coes das Reunioes Pedagodgicas
para aprendizagem dos alunos
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados obtidos nos questionarios

As reunibes pedagdgicas proporcionaram a equipe pedagdgica um espaco
para socializacédo de informacdes, planejamento, formacédo e discussao das praticas
pedagdgicas em uso na EMBN. Com estas aces, a equipe responsavel pela gestéao
da EMBN, ja no ano de 2009, superou as metas projetadas nas avaliacdes
sistémicas, conforme citado no capitulo 1.

A implementacdo destes projetos tinha por finalidade promover as
transformacdes necessarias para melhoria do desempenho dos alunos da EMBN.
Esta melhoria e os indices satisfatérios sdo reconhecidos pelos docentes e pela
comunidade escolar. Durante a pesquisa, em todos 0s questionarios respondidos, 0s
professores reconheceram que os indices educacionais melhoraram devido aos
projetos e acdes gestoras.

E indubitavel que as acbes apresentadas, os projetos implementados e a
forma de lideranca da equipe gestora sao fatores responsaveis pelo desempenho
satisfatorio dos alunos da EMBN, cabe ressaltar que as acdes ja descritas, 0s
projetos implementados e a forma de organizagéo da gestédo séo acoes desta equipe
gue se encontra, atualmente, a frente desta escola e nada garante que futuras
equipes gestoras dardo continuidade a tais acdes e projetos. Entretanto, € valido
lembrar que a gestdo tem um periodo definido, outras equipes gestoras assumirdo a
EMBN e pode ser que as acdes que levaram ao desempenho satisfatério de alunos

nao tenham continuidade. Por isso, as a¢cdes concretas, as atividades e os projetos
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necessarios ao bom desempenho dos processos de aprendizagem devem estar
assegurados no Projeto Politico Pedagdgico da escola. O PPP, por ser uma
ferramenta de planejamento e avaliacdo, € o lugar ideal para assegurar que tudo
iISSO se concretize apos a saida desta gestdo. Portanto, a equipe gestora deve, de
maneira participativa e democratica, conforme vem apresentando em suas tomadas
de decisfes, se voltar para a conclusdo do PPP da EMBN.

Outro fator considerado relevante para a melhoria do desempenho dos alunos
nos anos iniciais do ensino fundamental € o clima escolar que sera tratado no topico

a sequir.

2.3 -0 Clima Escolar

A forma de lideranca da equipe gestora em relacdo ao corpo docente é a
principal variavel a ser levada em consideracéo ao se tratar do clima escolar.® E
ainda a de maior inducdo sobre a prépria equipe gestora bem como dos demais
segmentos atuantes na instituicdo. Diante de toda a andlise jA apresentada é
perceptivel que a equipe gestora pauta suas a¢cbes nos principios de uma gestédo
democratica e participativa. O que foi observado na EMBN é um ambiente escolar
organizado em que h& estimulos a participacdo dos alunos, baseado em dialogos e
com incentivos as boas praticas de aprendizagem. Estes fatores contribuem para a
eficacia escolar e manutencdo de um clima escolar adequado a concentracdo no
ensino e aprendizagem.

O clima escolar corresponde a este ambiente de concentracdo no ensino e
na aprendizagem com maximizagéo do tempo de aula e com o foco no aluno. Estas
caracteristicas da ambiéncia também contribuem para uma escola eficaz, como
destaca Polon (2009, p. 95):

Escola eficaz é aquela que apresenta bom estado de
conservacdo e cria, sempre que possivel, situacdes
estimulantes ao estudo e ao convivio, aqui interpretado como

%! Retomando o conceito de clima escolar elaborado por LUCK (2010, p. 23), apresentado no cap. 1:
“O clima e a cultura organizacional escolar constituem-se na ambiéncia em que se realiza o processo
humano-social do fazer pedagdgico, o qual expressa a personalidade e caracteristicas dessa
ambiéncia”.
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acbes em que a escola da visibilidade aos trabalhos produzidos
pelos diferentes grupos de alunos, mantém murais sobre
assuntos de interesses dos mesmos e/ou complementares aos
temas em estudo, comunica eficazmente as intencbes e
procedimentos basicos da escola (reunibes de pais, eventos
atividades extraclasse, etc.).

Esses sao fatores entendidos como determinantes para o sucesso dos alunos
e que, apesar de parecerem o6bvios, sao o diferencial da EMBN em relacdo a outras
escolas. O clima académico ou clima escolar envolve este ambiente da escola, as
caracteristicas do comportamento humano, o estilo de lideranca da equipe gestora, a
énfase nos aspectos pedagogicos e o eixo central do trabalho: o desempenho dos
alunos. Sao estas variaveis que juntas determinam o clima institucional.

Como componentes do clima escolar, Franco e Bonamino (2007) apresentam
alguns fatores intraescolares, tais como: as realiza¢cdes pedagogicas que envolvem
o planejamento, o0 monitoramento da aprendizagem e outras acées que conduzem a
estas realizacOes; as realizacfes administrativas, pois para viabilizacdo de acdes e
projetos a parte administrativa deve funcionar adequadamente; as atitudes dos
alunos e da equipe pedagdgica em relacdo a escola, partindo do pressuposto que o
relacionamento pautado no dialogo estabelece confianca e consequentemente
mudanca de atitude. Todo este conjunto de atitudes e as percepc¢des individuais de
cada um dos integrantes da escola integram este processo de composicdo do clima
escolar.

O clima escolar interfere nas condicdes de trabalho, uma vez que um
ambiente atraente reduz o absenteismo docente. Soares (2004) afirma que este
efeito positivo sobre a eficicia escolar media a auséncia de absenteismo docente e
discente, reduzindo inclusive problemas disciplinares e questdes relacionadas a
violéncia. Xavier (2012, p.48) evidencia estas condi¢cbes necessérias ao clima

favoravel para a aprendizagem da seguinte forma:

A exigéncia do professor associada a uma alta expectativa
sobre os alunos, o compromisso e a assiduidade docente e
discente, bem como um ambiente escolar harmonioso
caracterizam um clima escolar favoravel a aprendizagem. Ao
contrario, de acordo com a analise dos autores, tanto o
absenteismo docente e discente quanto clima escolar
caracterizado por conflitos disciplinares exercem influéncias
negativas sobre a aprendizagem.
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A EMBN, conforme explicitado no cap.l, esta inserida no aglomerado de
maior incidéncia de criminalidade no Estado de Minas Gerais, de acordo com dados
da Secretaria Estadual de Defesa Social (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008). As
guestdes que envolvem a violéncia fazem parte do cotidiano dos alunos, entretanto,
na escola, estas adversidades parecem se minimizar. Dentro do espa¢o da EMBN
existe uma relagédo de respeito mutuo, em que é admissivel que este elemento néo
influencie esta atmosfera propicia ao ensino. Um fator importante e que também
contribui para o estabelecimento deste ambiente consiste em aumentar a autoestima

dos alunos. De acordo com Sammons (2008, p. 372):

Os niveis de autoestima séo afetados significativamente pelo
tratamento dado por outros e sdo um fator importante na
determinacdo de desempenho (Helmreich, 1972; Bandura,
1992). No caso da autoestima dos alunos as atitudes dos
professores séo expressadas de diversas maneiras: a maneira
como eles se comunicam com os alunos; até que ponto o aluno
é respeitado e sente que é compreendido; e os esfor¢cos que 0s
professores fazem para atender as necessidades pessoais do
aluno. [...] a harmonia entre professor e aluno tem uma
influencia benéfica nos resultados, e uma série de outros
estudos mostrou que o relacionamento positivo entre eles tem
uma dimenséo ligada ao sucesso.

Exercer as fungdes laborativas em um contexto de alta vulnerabilidade social
pode resultar em dificuldades de permanéncia dos professores na escola. Na EMBN,
32% dos docentes (o correspondente a seis professores) dos anos iniciais do ensino
fundamental tém menos de quatro anos de atuacéo na escola®. A localizacdo da
escola e o contexto em que a mesma estd inserida podem consistir em um
dificultador para a fixacdo de professores em uma escola com esta realidade.

Na RME-BH, para as escolas que estdo inseridas em contexto de alta
vulnerabilidade social, como a EMBN, em que ha dificuldades para fixacdo dos
professores e um alto indice de absenteismo docente, a PBH, através da lei n°® 9.815
de 18 de janeiro de 2010, criou um abono de estimulo a fixag&o profissional (BELO
HORIZONTE, 2010). Este abono € um incentivo que visa estimular a permanéncia
dos professores que atuam nas escolas em areas de grandes problemas sociais e
econdmicos. Anualmente € publicado no Diario Oficial do Municipio de Belo

Horizonte um rol no qual constam as escolas que terdo o direito de receber o

%2 Dados extraidos do guestionario aplicado aos docentes dos anos iniciais do ensino fundamental,
exposto no cap.1, item: “O corpo docente”.
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incentivo. Para constar neste rol a escola tem que apresentar algumas
singularidades como um contexto social desfavorecido e dificuldade para lotacédo de
professores.

O abono de estimulo a fixacdo profissional € semestral e para fazer jus ao
recebimento do mesmo o professor deve atuar na escola por todo o semestre letivo
e apresentar no maximo dois dias de afastamento, faltas ou licencas médicas no
semestre. Segundo a diretora da escola, em entrevista realizada em 10/10/2013,
este abono, em conjunto com a reunido pedagdgica remunerada, contribuiu muito
para a reducdo do absenteismo docente, tornando-se até um estimulo para que
professores desejem lecionar na EMBN.

A modificacdo ocorrida no comportamento das pessoas envolvidas na EMBN
e as politicas educacionais implementadas pela SMED-BH levaram a uma
modificacdo da cultura organizacional até entdo empreendida na escola em andlise
e também a consequente melhoria do seu clima escolar, o que seria uma das
explicacbes para o desempenho satisfatério dos alunos.

Sobre a formagéo da cultura organizacional na escola, LUCK (2009, p. 117)

nos esclarece que:

Essa cultura na escola é formada pela sua historia, em sua
vinculag&o externa com a comunidade, o sistema de ensino de
que faz parte, assim como pela dindmica interna de interacoes,
gue marca, de maneira indelével, 0 modo como os desafios sdo
enfrentados, como as pessoas 0s percebem e reagem diante
deles, dentre outros aspectos.

Isto € o que vem acontecendo na EMBN. A escola tem uma histéria na
comunidade em que esta inserida; suas especificidades e um contexto de
vulnerabilidade social fazem parte do cotidiano da unidade escolar. Assim, a
dindmica das interacfes e relacbes, a forma como a equipe gestora enfrenta os
desafios, a organizacdo desta gestdo, a énfase pedagdgica ja desvelada e o bom
clima escolar apresentado na EMBN implicam de maneira indubitavel ao que
consideramos como uma escola eficaz. Esta equipe, incluindo todos os atores
envolvidos na escola, atingiu um grau de estabilidade que conduziu a modificacéo
na cultura escolar tornando a escola eficaz e, por consequéncia, apresentando 0s

resultados satisfatérios nas avaliagdes sistémicas.
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Dessa forma, neste capitulo, analisamos a organizacdo da gestdo da EMBN,
considerando as agbes gestoras bem como a forma de lideranga de toda a equipe.
Na énfase pedagogica, foi caracterizada a gestdo educacional, investigando os
projetos implementados, o monitoramento da aprendizagem e as reunides
pedagdgicas. Em relacdo ao clima escolar foram exploradas as caracteristicas da
ambiéncia, das relacdes entre os atores envolvidos e a cultura organizacional da
escola.

Todos os fatores destacados acima sdo os responsaveis pelo desempenho
satisfatorio dos alunos. Entretanto, estes projetos, estas acées e a maneira como 0S
desafios sao enfrentados, s&o prerrogativas desta equipe gestora. Outras equipes
gestoras virdo e 0s processos que garantem a eficacia escolar devem estar
assegurados no PPP.

A EMBN néo tem um PPP construido. Houve algumas tentativas de iniciar um
processo de construcdo do documento, entretanto tais tentativas ndo convergiram
em sua realizacdo, o que constitui em uma problematica para a unidade escolar por
ser o PPP um instrumento que tem a funcdo de coadunar todas as acdes
desenvolvidas na escola. A construcdo do PPP, ao versar sobre as estratégias
gestoras e as suas acoes, pode garantir que as equipes gestoras que assumirem a
gestdo da EMBN deem continuidade ao que esta proporcionando os resultados
descritos.

Por este motivo, o capitulo trés apresenta a proposicdo de um Programa de
Melhoria da Gestao Escolar que tem como propdsito aperfeicoar a gestdao da EMBN
e garantir a melhoria da qualidade de ensino, a partir dos fatores centrais que
destacamos nessa pesquisa, a organizacdo da gestdo, a énfase pedagdgica e o
clima escolar. O Programa de Melhoria da Gestdo Escolar conduzira a gestdo da
EMBN ao aprimoramento de suas praticas gestoras e a manutencdo dos resultados
satisfatorios. O Programa também possui a pretensdo de assegurar que 0S projetos
implementados garantam as condices de educabilidade, bem como possibilitar
reflexdes a equipe gestora que convirjam para a consequente construcdo do PPP.
Como contribuicdo deste Plano de Acédo Educacional ainda sera oferecido o aporte
pratico, por meio da elaboracdo de um Plano de Intervencédo Escolar, sobre o que
sera necessario para que a equipe gestora da EMBN tenha condigbes de executar
este empreendimento e garantir a continuidade de uma gestdo baseada nos

principios participativos e democraticos.
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3. O PROGRAMA DE MELHORIA DA GESTAO ESCOLAR: UMA PROPOSTA A
GESTAO DA EMBN

A EMBN apresenta, como descrevemos no primeiro capitulo, um contexto de
grande vulnerabilidade social. Sob a 6tica do senso comum, esta seria uma escola
de resultados insatisfatérios. Entretanto, ao que vimos esta situacdo nao ocorre nos
anos iniciais do ensino fundamental. E uma escola que apresenta como diferencial
em relacdo as outras escolas de seu grupo de referéncia o desempenho satisfatério
dos alunos e consequente eficicia escolar.

Como fatores contribuintes para estes desempenho e eficacia, analisamos, no
capitulo 2, a forma de organizacdo da gestdo, que se baseia nos principios
democréticos e participativos; a énfase pedagogica desenvolvida pela equipe
gestora, dando prioridade as situacdes de ensino e aprendizagem; e, por fim, o bom
clima escolar apresentado na unidade em estudo. Sobre este ultimo ponto, foram
investigadas as caracteristicas da ambiéncia que possibilitaram a realizacdo do
desempenho satisfatério dos alunos. Durante os procedimentos de descricdo e
andlise desta pesquisa, foram perceptiveis algumas situacbes em que € notéria a
possibilidade de melhorias para que o desempenho satisfatorio passe a fazer parte
da cultura organizacional da EMBN.

Faz-se necessario destacar que a cultura organizacional da EMBN, ou seja, a
cultura da escola que compreende todo o periodo de existéncia da unidade,
diferencia-se da cultura organizacional da gestédo, que de acordo com Lick (2010,
p.23) € formada por elementos que compdem “o processo humano-social do fazer
pedagdgico, o qual expressa a personalidade e caracteristicas dessa ambiéncia”. E
importante ressaltar também que a gestdo de 2009/2011 fez modificacdes na forma
de gestar a EMBN, mas néo significa que estas modificacdes ja fazem parte do
pensar das pessoas que compdem 0s grupos da EMBN®,

Os dois conceitos que abordamos (a cultura organizacional da EMBN, que
nos remete ao periodo anterior a gestdo pesquisada, e a cultura organizacional
desta gestdo) sdo proximos, entretanto existem diferencas entre eles. O quadro trés

expde estes conceitos e nos possibilita diferencia-los.

* Fazem parte dos grupos que compfem a escola, além da equipe gestora: professores,

funcionarios, alunos, pais e demais membros do entorno da escola.
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Quadro 3: Cultura Organizacional Escolar X Organizacao Cultural da Gestdo em estudo

Cultura Organizacional da EMBN Organizacédo Cultural da Gestdo em

estudo

A escola como organizacao cultural, significa

entendé-la como um sistema que envolve os E a forma com que a equipe gestora do
grupos gue compdem a escola, ho caso, periodo em estudo conduz a EMBN. A

além da equipe gestora, professores, alunos cultura organizacional compreende a

e a propria comunidade do entorno da escola organizacao desta gestéo, a énfase
gue estdo inseridos em um territério com pedagdgica e o clima escolar, que se
identidade e cultura propria. E a forma de constituem nesta ambiéncia em que

percepcdo do ambiente escolar pelas acontecem as relacdes, as acoes e reacdes
pessoas que compdem esta comunidade entre a equipe gestora, os professores, 0s
escolar que estéo vivendo neste territério funcionarios e os alunos que fazem parte da
anteriormente a esta nova forma de gestéo escola como um todo.

empreendida na EMBN, ou seja, a forma
COmo esses grupos entendem a escola.

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Para melhor ilustrar essa diferenciacéo, vale lembrar a forma de definicdo das
turmas nas quais cada professor iria lecionar. Em gestdes anteriores a 2009/2011,
conforme descrito no capitulo dois, os professores escolhiam as turmas em que
iriam ministrar aulas utilizando critérios pessoais, como o direito do professor mais
antigo na escola escolher a turma de sua preferéncia, sem considerar a hecessidade
dos alunos. Com isso, ha maioria das vezes, turmas que apresentavam defasagem
na aprendizagem e dificuldades disciplinares ficavam com professores inexperientes
comprometendo o processo de ensino-aprendizagem®*. A gestdo pesquisada, em
sua primeira acdo no ano de 2009, modificou esta forma de definicdo das turmas
fazendo a adequacéo do quadro de professores®.

Outro fato importante a considerar é que o0s alunos apresentavam
desempenho insatisfatério em relacdo as avaliagbes sistémicas e as gestdes
anteriores ao ano de 2009 nao apresentaram solugcdes para esse problema.

Ressaltando que ainda existem, na EMBN, de acordo com relato da diretora da

% A diretriz da SMED-BH estabelece que, nos anos iniciais do ensino fundamental, a definicdo da
turma em que o professor ird lecionar sera de acordo com o perfil docente. Estipula também que o
g)srofessor deve continuar com a mesma turma até o final do ciclo.

Esta agdo esta descrita no capitulo dois, pagina 51.
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escola e das coordenadoras, alguns poucos professores que ainda desejam o
retorno da forma de gestdo empreendida no periodo anterior a 2009, é possivel
perceber que caracteristicas da personalidade e da ambiéncia empreendidos
anteriormente ao periodo pesquisado ainda estdo presentes na EMBN, mesmo que
localizados em pequenos grupos de professores, sendo uma possibilidade o retorno
da antiga forma de gestéo.

A equipe gestora atuante no triénio 2009/2011 apresentou uma nova forma de
gestar a EMBN, o que podemos considerar como sendo a organizacao cultural desta
gestdo. A forma de lideranca empreendida demonstra uma organizacao da gestao
com base em principios democraticos, participativos e nas diretrizes da SMED-BH.
As gestoras priorizaram o fazer pedagdégico, ou seja, a énfase pedagodgica com que
se desvelam no dia-a-dia representa a cultura desta gestdo que se dedica e
preocupa em também manter um bom clima escolar. Estas séo a¢des que permeiam
o cotidiano do periodo em estudo da EMBN e pertencem as pessoas que compdem
esta equipe gestora.

Dessa forma, podemos considerar que a cultura organizacional da EMBN
antes da gestdo em estudo era diferente da organizagdo cultural desta gestao,
empreendida no periodo 2009/2011. Pelo fato de ndo haver um documento escolar
com vistas a legitimar e definir o conjunto de a¢bes desenvolvidas nesta unidade
escolar, outras equipes gestoras sucederdo a atual, podendo néo dar continuidade
aos processos de gestdo democratica e as praticas pedagogicas em que o aluno e
suas especificidades sao considerados como o centro dos processos de
aprendizagem. E importante que os fatores analisados, a organizacdo da gest&o
escolar, a énfase pedagdgica e o clima escolar, bem como o0s projetos
implementados passem a ser a cultura organizacional da escola e ndo somente a
organizacao cultural da gestédo pesquisada.

Assim, este capitulo apresenta a proposi¢cao de um Programa de Melhoria da
Gestdo Escolar. O Programa possui 0 intuito de apresentar sugestdes que
possibilitem a melhoria da gestdo da EMBN levando, consequentemente, a melhoria
na qualidade do ensino e ainda a manutencdo de uma cultura escolar que traga para
si as caracteristicas positivas instituidas pela organizagdo cultural da gestéo.
Ressaltando, mais uma vez, que a forma de lideranca apresentada, bem como a
énfase pedagdgica empenhada e as -caracteristicas do clima escolar séo

peculiaridades da gestdo em analise, consideramos imprescindivel que essas
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peculiaridades sejam acauteladas no Projeto Politico Pedagdgico da escola,
juntamente com alguns dos projetos implementados pela gestdo, que garantam as
condicbes de educabilidade, a gestdo democratica e participativa e os fatores que
levaram a um bom clima escolar.

O Programa de Melhoria da Gestdo Escolar possui a pretensdo de levar a
equipe gestora a refletir sobre suas acdes gestoras. A partir disto, a possibilidade de
apresentar algumas modificacdes na execucdo de projetos bem como a contribuicdo
com os elementos de estudo necessarios para que as gestoras da EMBN tenham
condicbes de conduzir a construgdo do PPP. Dessa forma, irdo garantir a
continuidade das condi¢Bes de educabilidade tdo necesséarias a uma comunidade
gue esta inserida neste contexto de vulnerabilidade social.

Este capitulo esta dividido em trés etapas. Na primeira serdo levantados o0s
trés fatores analisados no capitulo dois: a organizacdo da gestdo, a énfase
pedagdgica e o clima escolar. Sobre estes fatores a equipe gestora sera orientada a
uma reflexdo sobre as formas de melhoria da gestdo. Na segunda etapa sera
apresentada a tramitacdo necessaria para a construcdo do PPP da EMBN, bem
como o0s elementos de estudo e informacdes para a conclusdo deste
empreendimento. A terceira e Ultima etapa tratara da forma de implementacao do
Programa de Melhoria da Gestao Escolar.

E significativo ressaltar que as gestoras pesquisadas, no periodo 2009/2011
ainda continuam na gestao da escola. Houve apenas a alteracdo de uma profissional
que atuava na coordenacdo, que foi transferida para outra unidade escolar devido a
localizagdo de sua residéncia. Atualmente, uma nova coordenadora compde a
equipe.

O Programa de Melhoria da Gestdo Escolar, aqui desenvolvido, sera
efetivado ainda na gestdo 2012/2014. Considerando que as coordenadoras que
compdem a equipe declararam, em entrevista realizada em 10/10/2013, que
pretendem se candidatar a gestdo 2015/2017 da EMBN, esse programa pretende

também ser efetivado durante as préximas gestdes da EMBN.
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3.1 - Programa de Melhoria da Gestdo Escolar: 12 etapa — Analise e
Reflex&o da equipe gestora

A primeira etapa do Programa de Melhoria da Gestdo Escolar consiste em
apresentar a equipe gestora da EMBN a andlise dos fatores: organizagdo da gestéo,
énfase pedagogica e clima escolar, que levaram ao desempenho satisfatério dos
alunos dos anos iniciais do ensino fundamental, como uma forma de oferecer as
profissionais um feedeback do trabalho empreendido por esta pesquisa. Apos a
apresentacao dos dados, seré feita a proposicdo as gestoras de algumas sugestdes
para o aprimoramento da gestdo, considerando os fatores analisados como
determinantes do desempenho satisfatorio. E relevante ressaltar, como dito
anteriormente, que esses fatores ndo podem ser considerados como variaveis
independentes. S&o fatores, que para a eficicia escolar, devem ser considerados de

modo inter-relacional.

3.1.1 - A organizacéo da gestao:
Em relacdo a organizacdo da gestdo apresentamos uma acao que visa a

melhoria da gestdo na EMBN:

3.1.1.1 - Acéo 1: Registro das reunides realizadas na escola:

A forma de gestdo empreendida na unidade escolar é baseada nos principios
democraticos e participativos, entretanto foi constatado durante a pesquisa que
existem poucos registros sobre as praticas gestoras na EMBN. A equipe gestora
apresenta uma grande preocupacdo em seguir tais principios, mas para que estes
sejam garantidos e, posteriormente, mantidos ou até mesmo modificados €
importante o registro de todas as reunides realizadas na escola. E fundamental o
registro das reuniées em atas, ndo somente as reunides com o colegiado escolar ou
as assembleias escolares, mas todas as reunides, inclusive aquelas que contam
com a participacéo dos professores, devem ser registradas.

O objetivo desta acdo € que, em momentos futuros, isto seja uma garantia de

gue houve legitimidade nas decisfes sobre os processos educacionais e de ensino-
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aprendizagem desenvolvidos na escola. Esta agdo também favorecera os registros
historicos da EMBN.

O registro das reunifes deve ser empreendido pela secretaria da escola. A
secretaria é a pessoa imbuida de fazer a escrituragcdo dos documentos escolares e,
em varias escolas da RME-BH, também é a responsavel pelos registros das
reunides. Estes registros deverdo ser feitos em livros diferentes: um somente para
reunido com os professores, outro para reunides administrativas, outro para as
assembleias, outro para reunido com o colegiado escolar e outro para reuniées com
0s pais de alunos.

Para implementacdo desta agdo ndo havera um custo elevado, apenas a
aquisicado de livros de atas escolares que podem ser adquiridos com 0S recursos
financeiros da subvencao regular repassados pelo municipio®. Para esta acéo sera
necessaria a participacdo da secretaria em todas as reunides ou, em caso de
auséncia da mesma, um auxiliar de secretaria pode ser designado para que possa
registrar o ocorrido.

Estes livros deverdo ser armazenados na secretaria da escola, local onde
todos os documentos do ano corrente ficam disponiveis para a comunidade escolar,

e, No ano seguinte, alocados no arquivo morto da escola.

3.1.2 - A énfase pedagdgica

Tratando do segundo fator analisado como determinante para o desempenho
satisfatério dos alunos e, consequentemente, para a eficacia escolar, sao
apresentadas trés sugestdes para melhoria da gestdo escolar no que tange a énfase

pedagogica.

3.1.2.1 - Acdo 2: Integracdo entre a coordenacdo do PEI e a equipe gestora da

escola:

%A subvencao Regular € um subsidio financeiro que o municipio repassa para as escolas municipais
para cobrir despesas como material pedagdgico, manutencdo do prédio escolar e assisténcia ao
educando.
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Essa acdo é relativa ao Programa Escola Integrada (PEI) e, apesar de sua
atuacado ligar-se a énfase pedagdgica, a continuidade do bom clima escolar na
unidade escolar também sera favorecida.

A diretora da EMBN deve promover a integracdo da coordenacdo do PEI a
equipe gestora da escola. O PEI é um dos programas responsaveis pela eficacia
escolar na EMBN. Entretanto, foi notério, durante a pesquisa, que a equipe do PEI
atua de maneira distanciada a equipe pedagogica da escola. O estreitamento das
relacfes entre a equipe do PEI e a equipe pedagdgica possibilitara um intercambio
entre os professores da unidade escolar e monitores do programa e um maior
envolvimento dos monitores com as questdes que envolvem a escola, seus
resultados na qualidade da educacao oferecida e a consequente eficacia escolar.

Para implementacdo desta acdo a responsavel seria a propria diretora que
realizaria as reunides da equipe gestora com a participacdo da coordenadora do
PEI. A coordenadora do PEI poderia também participar das reunides pedagogicas
com as professoras. E uma acdo que ndo apresenta custos, apenas envolvimento e

comprometimento da equipe gestora e coordenacao do PEI.

3.1.2.2 - Acédo 3: Inclusdo do Projeto de Intervencdo Pedagodgica no Programa
Escola Integrada

A segunda sugestao para o fator énfase pedagdgica é a inclusdo do PIP na
matriz curricular do PEI. Esta agdo visa favorecer a dinamica do PIP em vista de um
maior aproveitamento dos alunos com defasagem de aprendizagem no horério
regular de aulas. Os alunos que comp®8e o PIP tém seus horérios de refor¢co escolar
no horario regular das aulas, ou seja, 0 aluno acaba tendo prejuizo da carga horaria,
uma vez que necessita sair da sala para receber a intervencao do PIP. Por isso, a
inclusdo do PIP na matriz curricular do PEI é uma acdo gestora que chega a ser
urgente. E mais produtivo para a aprendizagem do aluno receber o reforco escolar
em um horério destinado exclusivamente para esta agdo, pois sua carga horaria de
aula é respeitada e ampliada quando o PIP esta conjugado a matriz curricular do
PEI.

A implementacédo desta a¢do ndo exigira custos, apenas uma readequacao da
matriz curricular do PEI incluindo o PIP como sendo uma de suas oficinas. Com a

adequacao desta matriz curricular, o PIP torna-se uma das oficinas do PEI e o aluno
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passara a ser atendido no horario do PEI e ndo mais no horéario regular de aulas. A
pessoa responsavel pela implementagcdo desta acdo poderd ser a coordenadora do
PEI em acéo integrada com as coordenadoras pedagogicas. Havera necessidade de
uma interlocucdo entre a equipe gestora para que os alunos com defasagem sejam

encaminhados ao PEI para o atendimento pelo PIP.

3.1.2.3 - Acao 4: Criacao do “Diario de Bordo”
Esta terceira e Ultima agdo relacionada ao fator énfase pedagdgica consiste

na criacdo de um “diario de bordo™’

para cada turma dos anos iniciais do ensino
fundamental. Esse diario é um instrumento de registro do desempenho da turma, do
planejamento, das situacBes ocorridas, dos projetos em andamento, das reunides de
monitoramento, entre outros acontecimentos relativos a turma.

Esta acdo possibilitara a professora regente e a equipe gestora um feedback
de tudo o que foi desenvolvido com e pela turma, o que consequentemente
contribuird para a melhoria das praticas didaticas ndo sé em relacdo a turma, mas
também da prépria professora.

Esse diario pode ser um caderno ou pasta em que constardo todos os fatos,
planejamentos, intervencdes e descobertas da turma. Como o préprio nome diz, €
um diario e devera ser preenchido a todo o momento, como no planejamento das
atividades, nas reunibes de monitoramento da aprendizagem e nas mais variadas
situacdes cotidianas da sala de aula.

Para a implementacdo desta acdo a equipe gestora deve sensibilizar os
professores, demonstrando-lhes a importancia do feedback sobre o que se
desenvolve nas turmas e, por fim, conscientizando os profissionais de que estes
registros irdo favorecer a pratica pedagogica de toda a equipe, contribuindo, assim,
para a melhoria da qualidade da educacéo.

A aquisicdo dos cadernos ou pastas ndo apresentara um custo elevado,
podendo ser adquiridos com o0s recursos financeiros da subvencdo regular

repassados pelo municipio.

%" 0 diario de bordo é um tipo particular de registro utilizado em navios. Nele o capitdo registra as
anotagOes do dia-a-dia, bem como o progresso em relagdo as rotas maritimas. Na educacéo, o diario
de bordo é utilizado como uma forma de registro fidedigno de uma determinada turma ou até mesmo
de um aluno. E uma variacéo do tipico diario de memorias e do Portfolio. Shores e Grace (2001)
consideram trabalhos como Portfélio e Diario de Bordo como uma forma de ensino centrado no aluno.
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3.1.3 - O clima escolar
Para o terceiro fator apontado como determinante para o desempenho
satisfatorio e eficacia escolar é sugerida uma acéo para a melhoria da gestdo no que

tange ao clima escolar da EMBN.

3.1.3.1 - Acéo 5: Formacao Continuada

A acdo de formacdo continuada para manutencdo do bom clima escolar
consiste na realizagao de palestras que farédo parte das demais formacdes existentes
na escola. Serédo palestras que versardo sobre a autoestima das professoras com
vistas a elevar a expectativa em relagdo aos alunos e, ainda, ao fortalecimento do
sentimento de pertencimento a escola. Devera ser planejado um ciclo de palestras
com as temadticas relacionadas a autoestima, motivagcdo pessoal, qualidade de vida,
o desenvolvimento das inteligéncias multiplas na educacdo e a importancia do
trabalho em equipe para o aprimoramento do processo de ensino e aprendizagem.

As palestras devem ser viabilizadas através da contratacdo de uma
consultoria e para provimento do projeto a escola deve utilizar o recurso disponivel
por meio do Projeto de Acado Pedagdgica desenvolvido para as unidades escolares
RME-BH. O Projeto de Acdo Pedagdgica (PAP) é um projeto destinado ao
financiamento de acdes e projetos das escolas. A partir de necessidades
pedagogicas demandadas e com base na necessidade de formacao continuada e de
capacitacdo em servi¢o dos docentes, as escolas fazem um projeto e posteriormente
0 submetem a apreciacdo da SMED-BH, visando a formacdo continuada dos
professores e, ainda, a realizacdo de outras demandas pedagdgicas. Para a
realizacdo do PAP as escolas recebem um recurso financeiro que varia de acordo
com o nivel socioeconbmico da escola, ou seja, quanto menor o nivel
socioeconémico da escola (NSE) maior é o recurso financeiro recebido. Esse
recurso, regulamentado pela portaria SMED-BH 073/2012, s6 pode ser usado com a
finalidade apresentada e aprovada pela SMED-BH.

As acOes descritas neste capitulo — o registro das reunides ocorridas na
EMBN, a integracdo do PEI a equipe gestora, a criacdo do diario de bordo e a
formacdo continuada das professoras com o ciclo de palestras relacionadas a

autoestima — quando implementadas e, ainda, coadunadas com as ag¢fes que ja sao
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da organizacao cultural desta gestdo, convergem para a continuidade do bom clima
escolar.

Todo esse item apresentado se configura como a primeira etapa do Programa
de Melhoria da Gestdo Escolar da EMBN. A seguir propomos a segunda etapa do
Programa: a tramitacdo e a construcdo de um Projeto Politico Pedagbgico como
forma de garantia de que a organizacdo cultural desta gestdo torne-se a cultura

organizacional da EMBN.

3.2 - Programa de Melhoria da Gestéo Escolar: 22 etapa - Tramitacéo e

construcao do Projeto Politico Pedagogico

Para a construcao de um Projeto Politico Pedagdgico que tenha a identidade
da escola, contemplando suas especificidades, e que possa assegurar as acoes,
projetos e programas que visam a garantia das condicbes de educabilidade, é
necessario o comprometimento de toda a equipe pedagdgica. No que tange a
equipe gestora, compete-lhe adotar uma forma de lideranca baseada nos principios
democréticos e participativos, 0 que ja € uma pratica rotineira na EMBN. A forma de
lideranca com que a equipe gestora da EMBN vem desempenhando demonstra uma
lideranca positiva e motivadora. Sobre esta forma de lideranca, Lick (2005) destaca
como sendo responsabilidade do gestor a capacidade de influenciar sua equipe
positivamente e, ainda, de fazé-la se unir com um objetivo comum.

A equipe gestora e, neste caso, principalmente a diretora tém a
responsabilidade de conduzir a construcdo do PPP de maneira democratica,
participativa, motivando e inspirando os envolvidos nessa ac¢do. A construcdo de um
PPP para uma escola envolve o estabelecimento de conceitos e a inclusdo das
expectativas em relacdo a educacdo demandadas pela comunidade em que a
escola esta inserida. Morastoni e Malinoski (2006) consideram que 0s meios para a
construcdo de um PPP devem estabelecer a visdo de sociedade da comunidade em
gque a escola esta inserida e, a partir da visdo destas pessoas, incorporar 0S
paradigmas educacionais como a organizacgéo escolar, a escola como formadora de

cidadaos e ainda os saberes docentes.
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Considerando a forma de lideranca colocada por Lick (2005) e a viséo
educacional estabelecida pelas autoras Morastoni e Malinoski (2006), a equipe
gestora deve iniciar a tramitacdo para a construcdo do PPP da EMBN considerando
a importancia do contexto de vulnerabilidade social que a escola esta inserida, a
concepcgao de educacdo e o que a comunidade escolar espera da escola. Estes
pontos irdo delinear a feitura do documento e serdo, também, os seus norteadores.

Para dar inicio ao processo as gestoras devem convocar uma assembleia
escolar, na qual realizardo uma sensibilizagdo com a comunidade que compde a
escola sobre a importancia de um PPP. Logo em seguida sera realizada uma
pesquisa com as familias com perguntas bem simples, sobre o que elas entendem
por educacdo, o que esperam da escola e como melhorar a qualidade do ensino
ofertada pela mesma. Na assembleia, sugestdes para melhoria da EMBN também
serdo pedidas pela equipe gestora. Esta pesquisa deve ser estendida aos alunos
maiores de doze anos, professores e funcionarios.

ApoOs a sensibilizacéo e discussdo em assembleia os presentes receberdo um

guestionario com perguntas abertas, que seréo, basicamente, as seguintes:

1) Paravocé, o que é Educacdo?
2) O que vocé espera da escola?

3) Como a qualidade do ensino oferecida pela escola pode ser melhorada?

Para a etapa de tabulacdo destes dados pode-se contratar uma consultoria
para realizar tal tarefa, uma vez que o tempo da diretora e dos demais membros do
colegiado € escasso. Esta contratacdo proporcionaria uma possibilidade de um
maior aproveitamento de tempo dos encontros do colegiado com a finalidade de
construcdo do PPP. Esta consultoria serd contratada especificamente para esta
finalidade e pode ser considerada uma demanda para o Projeto de A¢do Pedagdgica
(PAP), ou seja, custeada com esta subvencéo.

Apés a tabulacdo da pesquisa, a equipe gestora deve convocar nova
assembleia escolar com a finalidade de apresentar os dados para a comunidade e,
considerando as especificidades da escola, tracar a identidade da EMBN. Nesta

ocasido a equipe gestora deve delegar para os membros do colegiado®® a tarefa da

®0 colegiado das escolas da RME-BH é composto de dois membros representantes de pais, dois
representantes de alunos maiores de doze anos, dois representantes dos professores, dois
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escrita do documento. O colegiado escolar, conforme analisado no capitulo dois, é
uma instancia deliberativa da escola e possui a funcdo de auxiliar a gestdo nas
tomadas de decisbes de maneira interativa com pais, professores, alunos e
funcionarios.

Os membros do colegiado deverao estabelecer um cronograma de reunides e
encontros entre seus membros de forma que o documento esteja concluido para
referendo da assembleia escolar no prazo de até 120 dias a contar da assembleia
inicial. Deverdo também, no decorrer do processo de construcdo do PPP, prestar
contas para a comunidade escolar da EMBN sobre o andamento do mesmo. O
quadro 4 apresenta uma sugestdo de um cronograma para a tramitacao, construgao
e concluséo do PPP da EMBN.

Quadro 4 - Cronograma de construcao e tramitacao do Projeto Politico Pedag6gico — EMBN

Cronograma de construcéo e tramitacdo do Projeto Politico Pedag6gico — EMBN

L Pesquisa com os professores, funciondrios, pais alunos maiores de
Assembleia inicial d
Fevereiro 0z€ anos.
Tabulagéo da Pesquisa e divulgacao dos dados para o Colegiado Escolar
Encontros para elaboracao e escrita do documento
Margo
] Encontros para elaboracao e escrita do documento
Abril
Assembleia escolar ~ .
Apresentagdo do documento para a comunidade escolar
para aprovacao do
Maio PPP Caso a comunidade escolar ndo tenha altera¢des no documento ele
serd aprovado nesta assembleia. Caso haja necessidade de
alteracdes elas serdo discutidas nesta assembleia, o colegiado fara as
alteragdes e marcada nova assembleia para a aprovacédo do PPP.

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

O texto do documento devera contemplar a identidade tracada para a escola,
baseando-se na pesquisa realizada com a comunidade escolar e, ainda, os pontos

gue compde o PPP:

representantes de funcionarios, e um representante de associacdo comunitaria, legitimamente
constituida, da regido da escola. A presidéncia do colegiado compete a diretora da escola.
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» Missao: neste ponto deve-se considerar a concepcao de educacdo que as
pessoas da comunidade da escolar da EMBN tém de educacao, a qualidade
dos processos de ensino aprendizagem, bem como as expectativas que
possuem em relacdo a escola. Tudo isso pautado nos principios democraticos
e participativos da gestao escolar.

» Caracterizacdo da comunidade: considerar as caracteristicas da comunidade,
como, por exemplo, as condicdes de vulnerabilidade social e as demais
caracteristicas que a comunidade da EMBN apresenta.

» Infraestrutura: neste ponto deve-se contemplar toda a estrutura fisica da
escola, como numero de salas, banheiros, quadras entre outros. Devem-se
contemplar também os recursos humanos, como, por exemplo, nimero de
professores e funcionarios. Os recursos financeiros também hao de constar
neste item, esclarecendo as subvencfes que a escola recebe para sua
manutencdo e especificando as originadas do municipio e as de origem do
governo federal.

» As relacbes da EMBN: este ponto é fundamental, pois € por meio dele que
poderdo ser mantidas e estabelecidas as condi¢cdes do bom clima escolar.
Deverdo estar presentes as relacdes entre escola e familia, entre a equipe
gestora, professores, funciondrios e alunos. Neste item deve ser definida a
forma com que as familias podem participar dos projetos, bem como a
importancia da participacdo dos professores e funcionarios nas decisdes da
escola. Para tanto, é imprescindivel a definichio de um projeto de
conscientizacdo sobre a importancia da participagdo da comunidade nas
decisbes da escola e ainda norteando os conceitos de gestdo democrética e
participativa. Um projeto como este levaria ao fortalecimento do colegiado
escolar, uma das demandas indicadas pela diretora da escola em entrevista,
e, por fim, estaria assegurando a continuidade dos processos democraticos
na EMBN.

» Indicadores Educacionais: neste ponto é importante contemplar todos os
dados sobre a aprendizagem dos alunos, os resultados nas avaliacdes
sistémicas, dados sobre baixo desempenho, as taxas de aprovacdo e 0s

demais dados sobre o fluxo dos alunos.
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O proximo item a ser contemplado no PPP trata das diretrizes
pedagdgicas. Como a RME-BH apresenta uma forma de implementagcdo de
politicas que segue a linha up/down, conforme descrito no capitulo 2, o PPP deve
manter os objetivos dessas politicas e fazer as adequacdes no que tange as
especificidades da EMBN, o que j& € uma prética da equipe gestora do periodo

pesquisado.

» Diretrizes Pedagodgicas: este item ird assegurar a énfase pedagodgica que a
equipe gestora empreende para com a EMBN. Devem ser assegurados
também o projeto de monitoramento da aprendizagem, a continuidade dos
estudos das proposicdes curriculares da RME-BH, bem como a forma de
avaliacdo, que se configura pela utilizagdo do boletim escolar como o
feedback para as familias, 0 que sera na pratica mais uma forma de
estreitamento dos lacos com as familias.

» Plano de Desenvolvimento da Escola: esse item trata das acfes que seréo
desenvolvidas com o PPP. Neste ponto também sera assegurada a forma de
organizacdo da gestdo, ou seja, a participacdo da comunidade nas decisdes
da escola para a continuidade de uma gestdo democratica e participativa. Em
seguida deveréo relacionar todos o0s projetos institucionais e os projetos da
SMED-BH, deixando claro o diferencial que a EMBN propde para a melhoria
da qualidade do ensino. As metas também serdo previstas no Plano de
Desenvolvimento da Escola, a considerar os resultados ja alcancados e as
metas projetadas, enfatizando a importancia de uma equipe gestora que se
empenha no que tange a énfase pedagodgica. A formacgédo continuada dos
professores também sera prevista neste item, contemplando as dimensdes
pedagdgicas e administrativas, bem como as rela¢gfes interpessoais com
vistas a manter o bom clima escolar.

» Avaliacdo: neste ponto sera realizada a previsdo para a periodicidade de
avaliacao do PPP e, mediante tais avaliacOes, as alteragbes que se fizerem

necessarias.

Apoés a escrita do documento, os membros do colegiado devem apresenta-lo

em assembleia escolar e caso haja necessidade de alguma alteracao, ela deve ser
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discutida e posteriormente aprovada em assembleia. A partir disso, a equipe gestora
assume a responsabilidade de implementa-lo.

O PPP funciona como um “contrato pedagdgico” que envolve o
comprometimento e a responsabilidade da comunidade escolar no processo de seu
desenvolvimento e aprimoramento, ou seja, ndo s da equipe gestora, bem como
dos professores, funcionarios, alunos e familias (MORASTONI; MALINOSKI, 2006).
Este comprometimento da comunidade escolar é elementar, pois de nada adiantara
a construcao desta proposta que sera discutida e posteriormente estabelecida em
um documento se a mesma nao for colocada em préatica. Um documento engavetado
nao ira garantir as condi¢ces de educabilidade e a melhoria da qualidade do ensino
da EMBN, que estamos almejando com este Programa de Melhoria da Gestao
Escolar. Portanto, sera necessario o compromisso, a responsabilidade das gestoras,
professores, funcionarios e dos demais segmentos pertencentes a EMBN. Este
contrato pedagdgico que se institui no PPP possui esta limitacdo. Ele depende da
vontade ndo so6 das gestoras, mas de todos 0s segmentos envolvidos.

O Projeto Politico Pedagogico deve ser colocado em pratica tdo logo seja
aprovado pela assembleia escolar. Em seguida cépias podem ser distribuidas aos
envolvidos para que a comunidade escolar tenha conhecimento e possa participar
ativamente, acompanhando a implementacdo do mesmo e, em situacdes futuras,
exigir o cumprimento das a¢des expressas no documento, o que traria ainda mais
legitimidade ao PPP.

Assim, este tdpico tratou da tramitacdo e da constru¢cdo do PPP na EMBN.
Apresentou, ainda, os elementos de estudo e sugestdes para sua construcéo
contemplando os fatores da organizacao da gestédo escolar, da énfase pedagogica e
do bom clima escolar, considerados, nesta pesquisa, COmo 0S responsaveis para o
desempenho satisfatorio dos alunos e a eficacia da EMBN.

O proximo tépico tratara da forma como devera ocorrer a implementacdo do
Programa de Melhoria da Gestdo Escolar abordando de forma sintética as acfes ja

descritas.

3.3 Aimplementacédo do Programa de Melhoria da Gest&o Escolar
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Para colocar em pratica as propostas contidas neste Programa de Melhoria
da Gestdo Escolar, o primeiro passo é apresenta-lo a equipe gestora da EMBN.
Conforme explicitado no item anterior, as gestoras pesquisadas, no periodo
2009/2011, ainda continuam na gestdo da escola. O Programa de Melhoria da
Gestao Escolar, aqui desenvolvido, sera efetivado ainda na gestdo 2012/2014. A
considerar que, em entrevista, as coordenadoras que compdem a equipe declararam
pretender candidatarem-se para a gestdo 2015/2017 da EMBN, portanto esse
Programa podera ser efetivo para as proximas gestdes da EMBN.

Para a implementacdo da primeira etapa do Programa de Melhoria da Gestéo
Escolar a equipe gestora da EMBN devera se reunir para refletir sobre as propostas
apresentadas para o aprimoramento da gestdo e, na primeira reunido do ano de
2014, apresentarem a toda a equipe pedagdgica as modificacdes previstas neste
programa. Isto possibilitarda as profissionais um feedback do trabalho empreendido
por esta pesquisa.

Neste processo de implementacdo, a equipe gestora e, neste caso,
principalmente, a diretora tém a responsabilidade de conduzir este Programa de
Melhoria da Gestdo Escolar motivando e inspirando os envolvidos nestas agdes. O
quadro 5 apresenta uma sintese das a¢fes contidas para a 12 etapa do Programa.

Para as acdes previstas na 12 etapa, 0 empreendimento maior sera da equipe
gestora que devera refletir sobre suas praticas e, para isso serdo necessarias duas
reunides. A primeira para a analise, reflexdo e estabelecimento do cronograma deste
Programa de Melhoria da Gestdo Escolar que podera iniciar a partir de fevereiro de
2014. A segunda, para a acéo de formacgao continuada das professoras. Esta acao
envolve a contratacdo de especialistas com a utilizacdo do recurso financeiro
proposto com o Projeto de Acdo Pedagogica, PAP. A SMED-BH exige que seja
realizado um Plano de Trabalho para a aprovacao do recurso.

Esta segunda reunido seria para a definicho das palestras e para a
elaboracdo do documento para o envio para a SMED-BH e posterior aprovacao.
Este documento deve conter a especificacdo da despesa e 0 custo previsto.

Com estes dois encontros a equipe gestora conseguira definir a 12 etapa do
Programa de Melhoria da Gestdo Escolar. O quadro cinco sintetiza esta etapa
considerando os objetivos, como e quando cada acao deve acontecer, bem como o

responsavel por sua implementacao.



Quadro 5 — Quadro Sintese das acdes da 12 Etapa do Programa de Melhoria da Gestao Escolar

Programa de Melhoria da Gest&o Escolar — EMBN

12 Etapa
Anédlise e
Reflexao da
equipe gestora
- Proposta de
Acdes -

Registro das

Objetivo

Garantia de legitimidade nas decises sobre o0s processos educacionais e de ensino
aprendizagem desenvolvidos na escola.

Organizagao da reunides Responséavel pela ) L
Gestio realizadas na implementaco Secretaria da escola na pessoa da secretaria
escola Como Todas as reunides realizadas na EMBN ser&o registradas em livros-ata
Quando A partir de fevereiro de 2014
Ampliar o envolvimento dos monitores do PEI as questdes que envolvem a escola
Objetivo principalmente em relag&o aos resultados e a qualidade da educacao oferecida pela

Integragéo entre
a coordenagéo

Responsavel pela

EMBN.

Diretora da escola

do PElea implementagéo
equipe gestora A diretora realizaria as reunides da equipe gestora com a participacédo da
daescola: Como coordenadora do PEI. A coordenadora do PEI também participar das reunides
pedagdgicas com as professoras.
Quando A partir de fevereiro de 2014
Inclus3o do Objetivo Favorecer a dinamica do PIP e um maior aprpyeitamento dos alunos com
Projeto de defasagem de aprendizagem no horério regular de aulas.
Enfase Pedagogica Intervencéo Responsavel pela
909 Pedagégiga no implementaco Coordenadora do PEI
Programa Como Readequagédo da matriz curricular do PEI incluindo o PIP como sendo uma de suas
Escola Integrada oficinas.
Quando A partir de fevereiro de 2014
Possibilitar um feedback de tudo o que foi desenvolvido com os alunos e
Objetivo ainda a consequente melhoria das praticas didaticas ndo s6 em relagcdo a turma,
. mas também da propria professora e de toda a equipe pedagogica.
Cna’géo do Responsavel pela .
“lglar:‘o f:,le implementacéo Equipe gestora e professoras
ordoe Sensibilizando os professores, colocando a importancia do feedback sobre
Como 0 que se desenvolve nas turmas e também sobre a melhoria das préticas
pedagdgicas.
Quando A partir de fevereiro de 2014
Obieti Elevar a expectativa das professoras em relagdo aos alunos e, ainda, ao
jetivo fortalecimento do sentimento de pertencimento & escol
palestras - ) ortalecimento do sentimento de pertencimento a escola.
Clima Escolar Formacao R_esponsavel pela Equipe gestora
. implementacéo
Continuada o . = !
Como Realizagdo de palestras através da formacao continuada das professoras.
Quando A partir de fevereiro de 2014

Fonte: Elaborado pela propria autora a partir da 12 etapa de acdes a serem implementadas na EMBN.
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A 22 etapa do Programa de Melhoria da Gestdo Escolar devera ser
implementada a partir da primeira assembleia escolar do ano de 2014. Esta devera
ocorrer, certamente, no més de fevereiro, pois a realizacdo de uma assembleia
escolar no inicio do ano é uma oportunidade de a equipe gestora da escola informar
a comunidade escolar as modificagcdes e projetos para o ano que se inicia.

Neste encontro com a comunidade escolar, a equipe gestora devera
apresentar a proposta de construcdo do Projeto Politico Pedagdgico para a EMBN,
juntamente com o cronograma para a constru¢cdo do mesmo. Este sera o0 momento
de aplicar o questionario descrito no item anterior & comunidade sensibilizando-a
sobre a importancia de um PPP.

A implementacdo deste Programa de Melhoria da Gestdo Escolar ndo é
complexa, entretanto exigira da equipe gestora um grande comprometimento para
execucdo das agdes propostas. E da equipe gestora e principalmente da diretora da
escola a tarefa de motivar e sensibilizar os envolvidos nas agdes. Esta tarefa, diante
de todos os enfrentamentos realizados por esta equipe gestora, para que os alunos
da EMBN tivessem um desempenho satisfatério nas avaliacdes sistémicas e a
consequente eficacia escolar, ndo serd das mais dificeis. Sera apenas mais uma
etapa para a garantia das condi¢cdes de educabilidade na EMBN.

Este capitulo teve por objetivo tracar um Programa de Melhoria da Gestao
Escolar para a unidade escolar pesquisada. Devera ser implementado na atual
gestdo da EMBN com vistas a ser efetivado nas gestdes que sucederem a atual
como forma de garantia de que a organizacao cultural desta gestdo torne-se a
cultura organizacional da EMBN.

O préximo tépico tratara das consideracdes finais desta dissertacdo, em que a
pesquisadora reverberara alguns pontos deste Plano de Acdo Educacional e a

aplicabilidade do mesmo na escola em que € gestora.
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CONSIDERACOES FINAIS

A EMBN é uma Escola da Rede Municipal de Educacédo de Belo Horizonte
inserida em um contexto de alta vulnerabilidade social, como vimos no decorrer
deste Plano de Ac¢&o Educacional. Entretanto, mesmo com este contexto de grande
vulnerabilidade social, que sob a otica do senso comum seria uma escola de
resultados insatisfatérios, verificamos que esta situagcdo n&o ocorre nos anos iniciais
do ensino fundamental. E uma escola que se destacou em relacdo as outras de seu
grupo de referéncia pelo desempenho satisfatério dos seus alunos e, por
consequéncia, melhorou a eficacia escolar.

As pesquisas em eficacia escolar procuram apontar quais sdo as acdes de
boa préatica escolar e, algumas vezes, elas podem parecer 6bvias. Assim sendo, as
acOes de boa pratica escolar encontradas na EMBN, como a organizacdo da gestéao,
a énfase pedagogica e o bom clima escolar (fatores que interligados sdo os
responsaveis pelo desempenho satisfatério dos seus alunos) também séo evidentes.
Vale dizer que as acdes sugeridas no Programa de Melhoria da Gestao Escolar que
constam neste PAE, do mesmo modo, sdo 6bvias, porém essenciais para a melhoria
da qualidade do ensino despendida pela escola pesquisada. Importante ressaltar
gue estas acdes sao traducdes da experiéncia profissional da pesquisadora, que por
sua vez também é gestora de uma escola que possui caracteristicas bem
semelhantes as da EMBN.

A pertinéncia desta pesquisa consiste exatamente neste diagndstico em que
estdo sendo apresentadas proposicoes claras, possiveis de serem implementadas e
gue convergem com a realidade escolar da unidade em estudo. Realizac6es inéditas
ou de grande porte podem também ser pensadas, mas no caso da EMBN, o que é
primordial é a garantia das condi¢des de educabilidade para com os educandos.

E fato que outras gestdes sucederdo a atual e a prioridade dada ao fazer
pedagodgico e as situagbes de ensino aprendizagem podem nédo ser prioridades de
outros gestores. Por isso € de suma importancia manter as caracteristicas positivas
instituidas pela organizacao cultural da gestdo 2009/2011 por meio da construcao e
implementacg&o do Projeto Politico Pedagdgico.

Diante do exposto, a tarefa principal para a atual equipe gestora da EMBN

baseia-se no comprometimento necessario para a implementacéo da proposicéo das
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duas etapas do Programa de Melhoria da gestdo Escolar. Consequentemente, a
forma de lideranca empreendida pela equipe gestora demonstra uma forma de
organizacdo desta gestdo que € baseada nos principios democraticos e
participativos. Estas gestoras, que priorizam o fazer pedagogico e também se
dedicam a manter o bom clima escolar, demonstram destemor diante dos
enfrentamentos, comprometimento e responsabilidade — caracteristicas tao
necessarias a implementacao destas acgoes.

As proposicbes do Programa de Melhoria da Gestdo Escolar foram
apresentadas as gestoras da EMBN para apreciacdo. Neste primeiro momento, a
equipe gestora demonstrou receptividade em relacdo as acdes propostas.
Assumiram o compromisso de discuti-las e iniciar o processo de implementacéo
conforme o cronograma apresentado no capitulo trés. Ressaltando, mais uma vez
que o periodo pesquisado foi 2009/2011 e que as mesmas gestoras continuaram no
periodo 2012/2014. A efetividade deste Programa, portanto, se dara ainda com as
gestoras do periodo pesquisado.

Dessa forma, retoma-se o inicio desta dissertacdo, quando se afirmou que
este Plano de Ac¢édo Educacional tentou contribuir com a EMBN e outras escolas da
Rede Municipal de Educacéo de Belo Horizonte em especial aguela em que a autora
desta dissertagdo atua como gestora escolar. Este PAE possui a pretensédo de ser
apenas uma pequena contribuicdo aos gestores educacionais que também estédo

submersos em um contexto de vulnerabilidade social.
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APENDICE

APRESENTACAO DA PESQUISADORA

Sou gestora de escola publica da Rede Municipal de Educagcdo de Belo
Horizonte. Iniciei a minha carreira na area da educacdo aos dezesseis anos,
atuando como recreadora de criancas da educacao infantil. Na rede particular de
ensino, trabalhei na regéncia de classe com criancas que pertenciam a uma classe
social privilegiada.

Na academia, cursei Pedagogia com habilitacdo nos anos iniciais do ensino
fundamental e supervisdo escolar. Prestei concurso para a prefeitura de Belo
Horizonte, ainda trabalhando na rede particular de ensino. Entrei em exercicio na
rede publica de educacdo e continuei paralelamente na rede particular. Penso que
este momento, em que ingressei no ensino publico, foi determinante para minha
opcao profissional e também é o motivo de cursar um Mestrado em Gestdo e
avaliacdo da Educacéao Publica.

Quando assumi o cargo de professora municipal, na rede publica, recebi
alunos que apresentavam dificuldades em aprendizagem, problemas disciplinares e,
na maioria das vezes, sofriam todos os tipos de violacdo de direitos.

O contexto social da escola, pertencente a rede publica de ensino, em que eu
estava assumindo a regéncia, apresentava grande vulnerabilidade social e ainda a
predominéancia de questbes ligadas ao narcotrafico. Era comum ouvir criancas
reclamando de fome e perguntando sobre que horas seria a merenda. Os alunos
que apresentavam defasagem de aprendizagem e problemas de disciplina eram
enturmados com os professores que estavam chegando a escola e, na maioria das
vezes, praticamente sem experiéncia. Foi algo que aconteceu comigo e com outros
professores também recém chegados a escola.

No ano seguinte a0 meu ingresso na rede publica, assumi a coordenacéo na
escola e, apos dois anos, candidatei-me ao cargo de diretora de estabelecimento de
ensino. Fui eleita e mudei totalmente a organizacdo da escola. Foi necessério o
apoio da Secretaria de Abastecimento para ampliar a quantidade de merenda, da

Secretaria Municipal de Educacéao (SMED-BH) para realizar a enturmacéo de acordo
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com o perfil do professor, além é claro, de outros 6rgdos que auxiliaram a gestdo
nesse processo. Era imprescindivel fazer com que esta escola se tornasse um
ambiente que atendesse a necessidade destes alunos. Para isso, foi necessaria a
ampliacdo do prédio escolar, a adesdo ao Programa Escola Integrada e outros
programas que estreitaram a relagdo das familias com a escola.

A minha intencdo com o Projeto de Acdo Educacional foi analisar outra
experiéncia gestora que apresente similaridades com o contexto social no qual atuo
como gestora escolar, para que fosse mantido o distanciamento cientifico
necesséario. As caracteristicas fundamentais presentes na escola em que sou
gestora, tais como alta vulnerabilidade social, criangas com dificuldades em
aprendizagem e indices crescentes nas avaliacbes externas também estdo
presentes na escola em analise. A intencédo foi a de investigar quais foram as acfes
gestoras realizadas para que a escola em analise melhorasse seus indices na
avaliacdo Municipal, Avalia-BH, na avaliagcdo estadual, PROALFA, (Programa de
Avaliacdo da Alfabetizac&o), e também no IDEB, (indice de Desenvolvimento da

Educacao Basica), avaliacdo do MEC, Ministério da Educacéo e Cultura.



