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RESUMO

A presente pesquisa considerou o Sistema Avaliacdo da Educacdo (Saeb) e o Indice de
Desenvolvimento da Educacédo Bésica (Ideb) para buscar compreender a relagdo do(a) gestor(a)
com os dados avaliativos externos que recebem em suas unidades escolares. Para tal, foram
investigadas praticas pedagdgicas de diretores de seis unidades escolares de anos iniciais da
rede publica de ensino localizadas na regional de Taguatinga, que apresentaram melhoria
progressiva no Ideb nos anos de 2015, 2017 e 2019, para verificar como ocorre o trabalho do
diretor e se ha relagdo entre resultados das avaliacBes em larga escala e o uso dos dados
educacionais pelo diretor da unidade. A pesquisa, guiada pelo método qualitativo, teve como
procedimento metodologico a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com membros da
gestdo, o0 monitoramento da rotina de um dos gestores (shadowing) e a analise documental.
Ancorou-se ainda em revisdo bibliografica sobre o tema. Esta dissertacdo buscou rastrear, pela
atuacdo da equipe gestora, indicios de que uma utilizacdo dos dados avaliativos externos
pudesse estar favorecendo os resultados de aprendizagem expressos no ldeb, ja que as unidades
investigadas vinham apresentando ascendéncia no indice. Foi possivel perceber que, embora 0s
dados da avaliacdo em larga escala ja facam parte da rotina das unidades escolares, a utilizacdo
dos dados avaliativos externos ocorre de forma incipiente e pouco sistematizada, concluindo-
se ser reducionista afirmar que a mobilizacdo para o uso dos dados externos proporcionou o
crescimento do Ideb nos anos investigados. Houve, contudo, a constatacdo de que quanto mais
frequente é o acompanhamento das aprendizagens e quanto mais proximo esta o(a) gestor(a)
desse monitoramento, maiores sdo as possibilidades de colheita de melhores resultados
pedagogicos. Enfocando aspectos apontados pelos gestores como limitadores para o uso dos
dados, o produto técnico propde o desenvolvimento/aprimoramento de estratégias que

contribuam para melhor utilizacao dos dados.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Lideranca. Resultados educacionais. Uso de dados avaliacéo

externa.



ABSTRACT

The present research considered the Brazilian School Evaluation System (Saeb) and the Basic
Education Development Index (Ideb) to understand the manager's relationship with the external
evaluation data received by their school units. To this end, we investigated the pedagogical
practices of the principals of six early-year school units of the public school system located in
the region of Taguatinga, which showed progressive improvement in the Ideb in 2015, 2017,
and 2019, to verify how the work of the principal occurs and whether there is a relationship
between the results of large-scale assessments and the use of educational data by the unit's
manager. The research, guided by the qualitative method, had as its methodological procedure
the execution of semi-structured interviews with members of the management, the monitoring
of the routine of one of the managers (shadowing), and the analysis of documents. In addition,
it was based on a bibliographic review of the theme. This work sought to track, by the
performance of the management team, signs that the use of external evaluative data might be
favoring the learning results expressed in the Ideb since the units under investigation had been
showing an upward trend in the index. It was possible to notice that, although the data from the
large-scale evaluation are already part of the school units' routine, the use of external evaluative
data occurs in an incipient and unsystematized way, concluding that it is reductionist to say that
the mobilization for the utilization of external data provided the growth of the Ideb in the years
investigated. However, it was found that the more frequent the learning monitoring and the
closer the manager is to this monitoring, the greater the possibilities of harvesting better
pedagogical results. Focusing on aspects pointed out by managers as limiting the use of data,
the technical product proposes the development/improvement of strategies that contribute to

better data use.

Keywords: School management. Leadership. Educational results. Use of external evaluation
data.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa parte do pressuposto de que 0 processo avaliativo € um importante
instrumento para a garantia de uma educacdo democratica, equitativa e de qualidade. O
acompanhamento e 0 monitoramento das situacoes de aprendizagem ocorridos na sala de aula,
na escola e nas redes de ensino devem subsidiar o desenvolvimento de a¢des que contribuam
para a melhoria da qualidade da educagdo, com foco continuo na inclusdo, na promocéo de
avancos para a aprendizagem e na garantia do direito a educacgédo. Focar a educacéo basica e os
seus processos, bem como o monitoramento e a devolutiva para fins pedagdgicos, é uma
importante pratica a ser disseminada como alternativa pedagogica diferenciada e relevante entre
escolas, redes e regides do pais voltadas para a atuacdo coletiva em prol do desempenho escolar.

O sistema avaliativo brasileiro esta consolidado como politica pablica educacional de
reconhecida importancia para retratar a situagdo educacional no pais e orientar aimplementacédo
de politicas publicas educacionais. Contudo, ele precisa avancar e dar 0 proXimo passo para
além do estabelecimento de metas e do levantamento de dados de ampla gestdo politica. Precisa
também chegar a escola favorecendo o aprendizado, sem desconsiderar 0 impacto que a
desigualdade social tem na aprendizagem e a necessidade de politicas direcionadas para essa
questéo.

A insercéo da quase totalidade dos estudantes no sistema de ensino e o monitoramento
do desempenho dos alunos evidenciaram que os resultados de aprendizagem tendem a ser
altamente desiguais entre eles e que algumas caracteristicas contribuem com essas
desigualdades. Estudos da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE, 2021) apontam que alunos mais vulneraveis apresentam os piores resultados de
aprendizagem. Sinalizam igualmente que essa variacdo no desempenho ocorre devido a fatores
como as condicBes socioecondmicas, a localizacao da escola (englobando as diferentes regides
do pais) e o tipo de rede a qual se vincula (se privada ou publica). Destacam, ainda, a relacédo
entre cor, renda e resultados de aprendizagem, apontando que, embora essas disparidades sejam
amplamente conhecidas, 0s niveis de aprendizagem ainda continuam sendo melhores entre 0s
menos vulneraveis.

A permanéncia na escola também € uma variavel capaz de influenciar ndo so6 o percurso
mas também o desempenho do estudante. Soares, Alves e Fonseca (2021) consideram-na
condigdo essencial para a aprendizagem e a aquisicdo dos conhecimentos e habilidades
necessarios para a vida adulta plena. Para os autores, a trajetéria educacional, marcada pelo

momento em que o estudante inicia o ciclo educacional e pelo momento em que o encerra, €
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fator que ndo s colabora com os resultados, mas também os antecede. Assim, trajetorias
irregulares “denotam desigualdades” (SOARES; ALVES; FONSECA, p. 17) e afastam o
estudante do seu direito a educacao.

As politicas educacionais devem ser pensadas e implementadas observando os direitos
individuais, bem como devem operar como meio para inclusdo ao direito e ndo o contrario. Em
todo seu percurso, devem ser desenvolvidas em estreito compromisso com a democracia e com
a equidade educacional, sem excluir estudantes nem aprofundar diferencas entre escolas, redes
e sistemas de ensino, atuando no combate as desigualdades e possibilitando a escola
mecanismos de atuacdo orientados nesse sentido.

Se a desigualdade oriunda da origem social e de outras situa¢fes extraescolares ja
destacadas sdo fatores que se relacionam com os resultados de aprendizagem, os aspectos
intraescolares destacam-se como recursos capazes de amenizar 0 impacto desses fatores,
colaborando com o processo de aquisicdo da aprendizagem. Gestdo escolar, praticas
pedagogicas e clima escolar, entre outros, sdo recursos de destaque que podem cooperar com 0
desempenho dos estudantes.

Pesquisas realizadas pelo Grupo de Avaliacdo e Medidas Educacionais (GAME), da
Faculdade de Educacdo da Universidade Federal de Minas Gerais, a partir do contexto de
analises do nivel de aprendizagem e da capacidade de atendimento escolar propiciado pelo

Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb), observaram que,

[...] embora parte importante da explicacdo dos baixos niveis de desempenho dos
alunos esteja em fatores extraescolares, hd uma enorme variagao entre os resultados
de escola de um mesmo sistema que atendem alunos muito similares em termos
socioecondmicos. Ou seja, a unidade escolar frequentada pelo aluno pode fazer
diferencga significativa na sua vida escolar (BROOKE; SOARES, 2008, p. 9).

Os estudos realizados pelo grupo introduziram, na pesquisa brasileira, farta literatura
internacional sobre a eficacia escolar, efeito-escola ou identificacdo das escolas eficazes.
Brooke e Soares (2008) esclarecem que por efeito-escola entende-se o quanto é acrescentado
ao aprendizado do estudante por meio das préaticas internas ao ambiente escolar. Destacam,
ainda, a necessidade de que cada escola seja analisada a partir dos resultados de seu processo
de ensino-aprendizagem e de que os fatores associados com 0s melhores resultados sejam

identificados.
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A aprendizagem dos alunos é finalidade primeira da escola (OLIVEIRA, 2015), e a
organizacao do trabalho pedagdgico, liderada pelo diretor, é central na condugdo dos processos
educativos, na promocao do clima educacional adequado para a aprendizagem, na motivagédo
da equipe rumo ao alcance dos objetivos educacionais estabelecidos e quica no desempenho
académico dos estudantes. Ao destacar a fungdo educativa da escola, Saviani (1996, p. 208)

pontua:

A escola é uma instituicdo de natureza educativa. Ao diretor cabe, entdo, o papel de
garantir o cumprimento da funcdo educativa que ¢ a razdo de ser da escola. Nesse
sentido, é preciso dizer que o diretor de escola é, antes de tudo, um educador; antes
de ser administrador ele é um educador.

Cabe ressaltar, porém, que a dimensao pedagdgica € apenas uma das dimensdes em que
0 gestor atua. A articulacdo entre ela e as demais dimensdes em prol do processo educativo
revela a concepgéo de gestdo e de lideranca e ajuda a estabelecer as prioridades do trabalho do
gestor e o0 foco de suas agoes.

A melhoria na qualidade educacional, expressa nos indices avaliativos, € um dos
desafios que se impde a gestdo. Criar condicBes para uso dessas avaliagdes pelos profissionais
de educacdo é um objetivo a ser perseguido. Cunha (2012) salienta que as politicas publicas
educacionais vém valorizando a gestdo escolar como um meio que pode contribuir de forma
significativa para a melhoria dos resultados de aprendizagem dos alunos.

Entretanto, embora a competéncia do gestor como possivel articulador em prol da
melhoria educacional seja pauta recorrente, estudo realizado por pesquisadores do Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea), refletindo sobre trajetdrias possiveis para que os niveis
da qualidade educacional avancem, destaca a necessidade de uma maior aproximacdo dos
resultados avaliativos com a sala de aula. Chama atencdo para a “escassez em termos de
devolutiva pedagdgica” (SOARES et al., 2021, p. 47), sinalizando que ha pouca orientacdo para
os docentes diante da dificuldade de aprendizagem de seus alunos. Covic et al. (2005 apud
CUNHA, 2012) verificaram que gestores e professores afirmam ter dificuldades na
interpretacdo dos resultados da avaliagcdo, ndo sabendo utiliza-los com fins de melhoria da
qualidade.

Estudo sobre o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb) realizado por
Arauljo, Codes e Uderman (2019) apontou que a relagdo do professor com seu aluno e com seus
pares ocorre de forma satisfatdria quando ha suporte da direcdo da escola. O diretor, no entanto,

n&o atua sozinho. Ele deve contar, como representante da escola, com as orientagdes do sistema
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de ensino, e, assim, uma articulada rede de apoio é criada. A ideia é que, com base nos dados
avaliativos, 0s agentes educacionais tenham atitudes que elevem a qualidade educacional,
fazendo jus ao direito a educacao.

Soares (2007) destaca a gestdo e o0 ensino como garantias de funcionamento da escola,
o trabalho coletivo e o estabelecimento de metas em prol da aprendizagem. O autor destaca que
0 objetivo primeiro da gestdo escolar é implantar uma rotina de funcionamento na escola, de
forma que os recursos nela existentes possam ser usados para atender as necessidades de
aprendizagem dos alunos.

Outros estudos (BONAMINO; SOUSA, 2012; OLIVEIRA, 2011; SAMMONS, 2008)
corroboram o exposto ao apontar que o trabalho desenvolvido na escola com foco na
aprendizagem dos alunos é uma das dimensdes que podem impactar o desempenho académico
do estudante. A percepcao que 0s gestores tém sobre aspectos como a fungéo da escola, o direito
de aprendizagem, o desempenho de suas funcbes e os resultados de aprendizagem dos
estudantes também se apresenta como fator que pode, indiretamente, cooperar com 0
rendimento dos alunos.

Enfatizando a gestdo como um dos fatores internos a escola capazes de cooperar, ainda
que indiretamente, com os resultados de aprendizagem e abordando a importancia do diretor no
desempenho de suas funcGes, esta pesquisa acompanhara gestores de seis escolas da rede de
ensino publica do Distrito Federal para compreender como eles interpretam a fungdo da gestao
frente aos resultados educacionais, como se relacionam com os dados de avaliacdo em larga
escala que recebem e se conseguem traduzi-los em acdes pedagdgicas. Busca-se, por intermédio
da pesquisa, elucidar quais sao as (e se ha) dificuldades e limitagdes na utilizacao desses dados.

Para tal, serdo observados os impactos que o0 contexto de desenvolvimento
socioeconémico e politico produzem nas politicas publicas educacionais, de forma a identificar
como essas transformacfes impactam a atuacdo profissional do diretor da escola. A partir da
politica avaliativa, inserida no ambiente educacional, buscaremos compreender as diferentes
demandas e percepcdes em busca de meios que possam auxiliar o gestor na interpretacdo dos
resultados educativos em prol de uma atuacdo orientada a aprendizagem do aluno.

Investigar a atuacao do diretor e a lideranga desempenhada por ele no contexto da escola
podera langar luz sobre os fatores que cooperam para o bom funcionamento da unidade escolar
e que podem influenciar positivamente a aprendizagem. Também sera possivel identificar se
tais fatores podem ajudar a garantir o bom funcionamento da escola, no sentido de criar um
ambiente favoravel a aprendizagem, propiciando melhores desempenhos educacionais para 0s

alunos.
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Com foco na atuacdo do gestor e na utilizagcdo dos dados educacionais, a presente
pesquisa tem como tema o trabalho do diretor no contexto escolar e os resultados educacionais.
Por ser, atualmente, o Ideb o principal indicador adotado para o estabelecimento de metas e por
ele exigir um engajamento da rede-escola no alcance delas é que se coloca o seguinte problema
de pesquisa: os dados da avaliacdo em larga escala (Ideb) sdo apropriados e utilizados pelos

gestores educacionais?

OBJETIVOS

Nesse contexto, apresenta-se este objetivo geral: compreender a relagdo do diretor com
0 uso dos dados de avaliacdo em larga escala. Sdo objetivos especificos:

« descrever a trajetdria da educacdo bésica e o surgimento das avaliagdes em larga
escala;

« compreender o papel do gestor escolar frente as demandas de monitoramento da
aprendizagem;

« identificar as consequéncias pedagdgicas no desempenho das escolas quando o gestor
utiliza os dados e resultados da avaliagéo.

O monitoramento dos processos de aprendizagem desempenha importante papel na
aquisicdo dos conhecimentos, ja que a identificacdo precoce de fragilidades pode contribuir
com a superacdo das dificuldades. Assim, os dados avaliativos podem atuar como ferramenta
de planejamento e acBes de intervencdo. Observa-se, contudo, que nem sempre 0s resultados
apresentados apds o exame sdo utilizados como ferramenta pedagdgica por parte da escola para
seu planejamento de a¢Oes, muitas vezes pela dificuldade ao lidar com eles. O trabalho com os
dados avaliativos deve ir além do repasse de informac6es e do controle das metas, chegando as
escolas como solugbes pedagdgicas que efetivamente facam diferenca no trabalho
desenvolvido.

Entender como atua a gestdo em escolas com bom desempenho nos testes pode
desembocar nas caracteristicas dessas unidades que podem estar favorecendo a crescente
melhoria. Para tal, o trabalho do diretor na escola, suas a¢des, a formacao profissional, as formas
de acesso ao cargo e 0 modo como ocorre a utilizacdo dos dados, bem como os Projetos
Politicos Pedagogicos (PPPs), foram investigados a fim de provocar reflexdes que contribuam
com 0s processos educativos, encaminhando os estudantes em dire¢cdo a uma aprendizagem

satisfatoria que lhes garanta a insercdo em seu direito de aprender.
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Partindo dessas consideraces iniciais, o estudo desenvolveu-se, conforme descrito na
metodologia (capitulo seguinte), pelo método qualitativo, utilizando como procedimento
metodologico entrevistas semiestruturadas, analise documental e monitoramento da rotina do
diretor (shadowing). Mantendo a organizacdo em capitulos, destacamos que o capitulo que se
segue, 0 terceiro, situa a educagdo basica no contexto de reforma estatal, ressaltando as
transformacgdes que a organizacdo do Estado, com foco na qualidade, trouxe para o meio
educacional.

O quarto capitulo observa que as transformacdes ocorridas no contexto socioeconémico
impactaram na forma de gerir a escola. Traz, assim, ao centro do debate o gestor, procurando
identificar quem s&o esses profissionais, como vem ocorrendo sua formagao inicial e continuada
e em que medida os marcos que regulamentam a profissdo se conectam com o trabalho na escola
em prol da melhoria.

O quinto, tomando o gestor como potencial promotor da melhoria da qualidade
educacional, vai ao l6cus de implementacdo da politica avaliativa na tentativa de identificar a
atuacdo deles no contexto da préatica e no uso dos dados avaliativos para subsidiar planejamento

e execucao do trabalho pedagdgico.

METODOLOGIA

A presente pesquisa tem como objetivo, conforme ja anunciado, compreender a relagédo
do gestor da escola com o uso de dados da avaliacdo em larga escala. Assim, analisaram-se
praticas pedagdgicas de diretores de unidades escolares de anos iniciais da rede publica de
ensino localizadas em uma regido administrativa do Distrito Federal, que apresentavam
melhoria, ainda que ndo progressiva, no ldeb, para verificar como ocorre o trabalho do diretor
e se ha relacdo entre resultados das avaliacfes em larga escala e 0 uso dos dados educacionais
pelo diretor da unidade.

Por ser um estudo que trata do processo de ensino-aprendizagem, optou-se pelo método
qualitativo como principio metodolégico que busca conhecer e interpretar a realidade de forma
a transforma-la. Segundo Creswell (2010), a pesquisa qualitativa € um meio para explorar e
para entender os significados que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou
humano. Essa abordagem foi adotada na dissertacdo ora proposta porque permite a analise de
dados relevantes sobre a atuagé@o do diretor escolar, a maneira como esse profissional trabalha,
a forma como a escola funciona e as agdes que podem contribuir com o alcance dos resultados

de aprendizagem.
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Para a realizacdo do trabalho, serdo utilizados como procedimentos metodolégicos a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas, a analise documental e 0 monitoramento da rotina
do diretor (shadowing) para contabilizacdo do tempo destinado a agdes em prol da
aprendizagem. O intuito é observar se é possivel identificar, no exercicio da atividade de diretor,
como eles se relacionam com os dados que recebem e se ha limitacéo na utilizacdo deles para
0 monitoramento e o planejamento de a¢des em ambito local em prol da qualidade do ensino-
aprendizagem.

Lidke e André (1986) salientam a importancia da aproximacéo da pesquisa a vida diaria
do educador, em qualquer &mbito que ele atue, pois ela se torna um instrumento para o
enriquecimento do seu trabalho. Assim, € importante destacar que o papel dos gestores é
imprescindivel neste estudo. E a partir deles e das suas préticas pedagdgicas que buscaremos
uma reflexdo minuciosa sobre a relagdo entre o processo de aprendizagem, a gestdo e a
avaliacdo do desempenho em larga escala.

Ao tratarem da entrevista, Ludke e André (1986) pontuam que ela permite correcdes,
esclarecimentos e adaptacdes que a tornam sobremaneira eficaz na obtencdo da informacao
desejada. A aproximacao e o contato direto com o entrevistado favorecerdo o conhecimento
acerca das experiéncias do gestor com as provas e das situacGes que interferem na pratica
pedagdgica e no alcance dos resultados de aprendizagem.

Assim, serdo realizadas entrevistas com os diretores ou outro(s) membro(s) da gestao
gue sejam responsaveis por acompanhar e monitorar os resultados de aprendizagem, importante
estratégia para a melhoria da qualidade. Serdo coletadas informacGes relacionadas a limitacdes
e possibilidades de uso dos dados, compreenséo e apropriacéo das informacoes disponibilizadas
pelo sistema de avaliacdo em larga escala, além da percep¢do dos gestores sobre a politica
avaliativa, na tentativa intencional de identificar aquelas escolas em que 0s gestores fazem
analise dos resultados para fundamentar sua pratica pedagdgica — critério que, combinado com
a entrevista, determinard em quais escolas acontecera 0 monitoramento da rotina do gestor
(shadowing). Outro fator essencial para que a inser¢do na escola ocorra é a autorizacdo por
parte do gestor a ser acompanhado, sendo esse mais um fator que poderia ter influenciado na
escolha da unidade.

A técnica shadowing consiste no acompanhamento do trabalho de diretor quando no
exercicio de suas atribuicbes para identificar possiveis tendéncias, predominancias e
comportamentos (OLIVEIRA, 2015). A pesquisadora permaneceu na escola em busca de
elementos que, agregados a entrevista, permitissem melhor compreensdo do funcionamento da

unidade, do monitoramento dos processos de aprendizagem e da conducdo dos processos
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internos orientados pelo(a) diretor(a). O monitoramento permitiu analisar, ainda, aléem dos
aspectos relacionados a interpretacdo e ao aproveitamento dos dados, como se articula a equipe
gestora, se ha algum membro da gestdo com funcdo especifica de acompanhamento pedagogico,
se ha, no PPP da escola, o estabelecimento de metas e objetivos que se relacionem com
acompanhamento da melhoria do desempenho e a capacidade de mobiliza¢do do coletivo, pelo
gestor(a), para o alcance deles.

O levantamento prévio, a partir dos dados do Ideb no recorte temporal proposto,
considerou seis escolas com indices em ascensdo (ainda que nao progressivamente), a
localizagdo e o tempo de permanéncia do(a) gestor(a). A escolha das escolas mais bem
qualificadas se deve a tentativa de descobrir, na atuacdo da equipe gestora, intervencbes que
favorecem a aprendizagem dos estudantes, amenizando o impacto das condic¢des sociais. Foram
realizados estudos de caso em seis escolas, observados os critérios anteriormente citados, a
realizacdo de entrevista e a autorizagdo para 0 acompanhamento da rotina.

Os documentos surgem em um determinado contexto e fornecem informagéo sobre esse
mesmo contexto (LUDKE; ANDRE, 1986). Conhecer documentos oficiais de programas de
avaliacdo, bem como os registros das escolas, permite extrair informacdes importantes
relacionadas aos processos avaliativos, a praxis pedagogica e ao desempenho. Por essa razao,
foi realizada analise documental e de dados dos relatérios do Ideb das Gltimas trés edi¢des para
delimitacdo do campo de pesquisa e de fatores relacionados ao contexto de localizacéo da escola
e ao nivel socioecondmico. No ambito da rede, a analise dos documentos que norteiam e
orientam as unidades escolares, com recorte para a avaliagdo, comp6s o historico da educacgédo
basica. No ambito da escola, o PPP indicou como (e se) os indices e resultados da avaliacdo
permeiam o trabalho pedagdgico nela desenvolvido.

Destacando a qualidade da gestdo da rede a qual a escola vincula-se como fator que
pode impactar nessa atuacdo, Abrucio (2010, p. 267) chama atencdo para a necessidade de
“entender o sistema e suas conexdes com a realidade escolar para mudar os padrdes atuais de
aprendizado dos alunos”. A proximidade da rede, o didlogo constante e o desenvolvimento de
estratégias e ferramentas de gestdo que colaborem com as atividades da escola podem ter um
importante papel de inducdo de a¢Bes que ajudem os estudantes a desenvolverem o nivel
adequado de aprendizagem.

Conhecer, a partir da dindmica da escola, como vem se mobilizando a rede de ensino no
suporte aos diretores trard elementos que subsidiem a gestdo escolar na implementacdo da

politica avaliativa no ambito local, com foco no uso de dados avaliativos.
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Aprofundar os estudos sobre avaliagdo em larga escala e conhecer, baseando-se em
fundamentacéo tedrica e investigativa, o impacto dos dados do Ideb no desenvolvimento da
praxis pedagogica sdo metas que, se alcancadas, poderdo impactar positivamente a atuacéo
pedagdgica da pesquisadora e quica da rede educacional a qual se vincula, ja que essa instituicao
vem buscando estratégias de melhoria da qualidade, levando em consideracdo evidéncias
cientificas. Observar aspectos relacionados ao modo como as politicas educacionais estdo
vinculando os resultados de aprendizagem a repasses, remuneracdes e qualificacdo profissional
contribuird com o entendimento das tendéncias recentes nos estudos sobre educacao basica no
pais. Como a aprendizagem dos estudantes ¢ uma questdo de amplo alcance social, importa
compreender se os resultados da aprendizagem vém sendo alterados apés a divulgacéo de dados
relacionados ao desempenho e se ha a participacdo de professores e gestores em acbes de
intervencdo, averiguando a resposta da politica publica as demandas a que se propde.

O estudo ora proposto pretende, portanto, contribuir com estudos ja existentes voltados
para a melhoria da qualidade da educacdo, cooperar com a area de concentracdo Politicas
Publicas e Gestdo da Educacdo — Mestrado Profissional (PPGEMP UnB), com o Grupo de
Estudos e Pesquisa sobre as Contribui¢cdes de Anisio Teixeira (GEPAT), que, em seu ambito,
tem priorizado a educacédo basica como objeto principal de andlise, e possibilitar a literatura da
area um destaque ao efeito pratico do Ideb dentro do recorte aqui proposto: desempenho de
escolas da regional de Taguatinga nos anos de 2015, 2017 e 2019. Avaliar o impacto de um
programa, verificando seus efeitos, gera a possibilidade de acimulo de experiéncia que pode

servir de base para a implementacédo de novos programas e acoes.
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CAPITULO 1- TRANSFORMACOES NA EDUCACAO BASICA DECORRENTES
DAS MUDANCAS DO PAPEL DO ESTADO E A TRAJETORIA DA AVALIAGCAO

1.1 Iniciativas a favor da qualidade da educacdo: como a educacao foi sendo organizada

pelo Estado a partir do contexto das reformas

Historicamente, desde a década de 1930, ha movimentos de mobilizacdo para
acompanhamento da educacdo em busca de sua melhoria. O presente capitulo propbe-se a tragar
as iniciativas nessa direcdo, enfocando a avaliagdo como estratégia voltada para o
acompanhamento e o monitoramento da aprendizagem no pais. Para tal, contara com um breve
historico das reformas ocorridas naquele periodo, visando elucidar as bases sobre as quais tais
politicas desenvolveram-se.

Se as iniciativas no ambito educacional ndo se desprendem do contexto em que se
inserem, convém saber como se regulava o Estado, desde sua organizacdo patrimonial,
passando pela administracdo burocratica da época do Estado liberal — que, em substituicdo ao
patrimonialismo, regia-se por normas rigidas de operacionalizacdo — e chegando até o
surgimento do Estado gerencial, a fim de compreender quais nuances marcaram a organizagéo
educacional.

No Estado patrimonial, o aparelho estatal era utilizado de forma extensiva aos que
dominavam. A falta de separagdo entre bens publicos e privados possibilitava a corrupcao, o
clientelismo e o nepotismo, fazendo com que a maquina publica operasse para atender
interesses pessoais e privados em detrimento dos interesses coletivos. Com o fortalecimento do
capitalismo e a separacdo clara entre bens publicos e privados, emergiram, a partir de 1930,
tentativas de racionaliza¢do que visavam tornar os processos mais eficientes, desvinculados de
privilégios, flexiveis e céleres.

A reforma burocratica, fundamentada na burocracia, ¢ uma teoria elaborada pelo
sociologo alemdo Max Weber, que se baseia na racionalidade como instrumento para garantir
a eficiéncia. Ela ocorreu no Brasil na década de 1930 na perspectiva ndo s6 de superagdo do
patrimonialismo mas também de alinhamento com o modo de producédo racional e capitalista

que exigia a clara separacgéo entre a atuagdo do Estado e a do mercado.
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A reforma burocrética empreendida na administragdo pablica brasileira caracterizava-
se pela profissionaliza¢do do servico publico e pela racionalizagdo dos processos, tornando-0s
mais objetivos e céleres. Mostrou-se incapaz, contudo, de atender ao objetivo de eficiéncia a
que se propunha. Pereira (1996, p. 5), ao defender a necessidade do modelo gerencial,

contextualiza e descreve a burocracia da seguinte forma:

No momento em que o pequeno Estado liberal do século XIX deu definitivamente
lugar ao grande Estado social e econdmico do século XX, verificou-se que nao
garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo baixo para 0s servigos prestados
ao publico. Na verdade, a administragdo burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco
ou nada orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos.

Na esfera educacional, em que pese ser a escola, a época, destinada a seleto grupo, o
Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova (1932) chamava a atencdo para a realidade
educacional no pais naquele momento. A formacdo voltava-se para poucos, como meio de
manter os privilégios da elite, e destacava, desde entdo, a necessidade de rompimento com a
dualidade instrucdo-formac&o, que relacionava o tipo de educacéo a capacidade econémica dos
individuos.

Na politica educacional brasileira, outra iniciativa que concorreu para o estabelecimento
de uma educacdo de qualidade foi a criacdo do Instituto Nacional de Estudos Pedagdgicos
(Inep) pelo governo federal em 1938, para apoiar pesquisas que dariam suporte as politicas
educacionais brasileiras. O educador escolanovista Manoel Lourenco Filho, idealizador do
orgao, foi também seu primeiro diretor. O instituto teve suas atribui¢6es definidas no Decreto-
Lei n. 580, de 30 de julho de 1938, com foco na promogéo e na divulgacdo do conhecimento,
na prestacdo de assisténcia aos estados e municipios, entre outros, e segue desenvolvendo
importante papel para o desenvolvimento educacional do pais.

A crise mundial dos anos 1970 e a tentativa de resolvé-la formaram o cenario para
mudanca de paradigmas em todo o mundo, introduzindo, de forma embrionaria, aspectos
proprios da Nova Ordem Mundial nos paises desenvolvidos, com impactos significativos na

organizacdo do Estado. Militdo (2011, p. 32) sinaliza que

[...] Thatcher (Inglaterra) e Reagan (EUA) promoveram amplas reformas calcadas na
diminuicdo do papel do estado, na desregulamentacdo da economia, privatizacio e na
reducéo dos gastos publicos nas politicas publicas sociais. Sinaliza ainda que o ideério
neoliberal por eles protagonizados se espalhou por todos os cantos do mundo.
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Se, por um lado, a justificativa para a superagédo da crise centrava-se na “modernizagao”,
por outro, claro estava que o social ndo acordava com a nova logica predominante, e sim a
empecilhava, resistindo as transformacdes que a reforma impunha sobretudo aos direitos dos
trabalhadores e aos beneficiarios das politicas publicas sociais.

Sempre atrelada aos ideais capitalistas, as iniciativas administrativas rumo ao
gerencialismo tiveram seus primeiros expoentes ainda na década de 1960, quando, no governo
de Juscelino Kubitschek, foram criadas comissGes especiais visando a simplificacdo de
processos administrativos e a reformas ministeriais e de simplificacdo burocratica, no intuito
de introduzir reformas gerais com descentralizagdo dos servigos. O Decreto-Lei n. 200, de 25
de fevereiro de 1967, considerado a primeira acdo gerencial no Brasil, elaborado na perspectiva
de transferéncia dos servi¢cos para a administracdo indireta, buscou a superacdo da rigidez
burocratica, sob o pressuposto de maior eficiéncia dessas institui¢oes.

Sob esse ponto de vista, convém salientar que muitas foram as alteracdes decorrentes da
reforma do Estado, que, baseada nos ideais de “Estado minimo”, advindo da necessidade de
enxugamento da atuacdo estatal e de desvinculacdo do modelo de bem-estar social, trouxe da
iniciativa privada os conceitos de eficiéncia, eficacia, qualidade e equidade. Esses pressupostos
impactaram a politica de educacédo e viram-se refletidos na organizacdo educacional por meio
dos planos e objetivos que se calcaram na promog¢do de uma educacdo adequada a necessidade
de desenvolvimento do pais.

A luta por uma educacdo que atenda a todos de forma justa e igualitaria ja se destacava
nos ideais do | Plano Nacional de Educacdo (PNE), de 1962, concebido por Anisio Teixeira
(1962a, 1962b) para o periodo de 1963 a 1970. O educador baiano preconizava a ideia de que
a educacdo ndo € um privilégio, e sim, por um lado, condicdo para o desenvolvimento nacional
e, por outro, possibilidade de desenvolvimento humano.

A concepcdo de educacdo, que, segundo Anisio Teixeira (1962 apud AMANCIO;
CASTIONI, 2021, p. 733), referenciava a definigdo das metas do PNE, bem como do seu
objetivo ultimo de “qualidade social na constru¢do da pessoa humana e da sociedade”, era a de
oferta de oportunidades iguais de educacdo para todos. O Estado, como poder publico, deveria
estar todo mobilizado e integrado em prol da acdo. Cabe salientar, entretanto, que o plano
proposto por Teixeira ndo foi amplamente executado, dada sua interrupcdo em 1964 pelos
militares, estes transferiram a gestdo da educacdo dos educadores para 0s tecnocratas
(AMANCIO; CASTIONI, 2021).
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Com a insercdo dos principios democraticos, a educagdo, como direito de todos,
reconhecido no art. 5° da Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), esteve ainda regulamentada e
endossada por outras leis e documentos: a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB) (BRASIL, 1996), o PNE vigente (2014-2024) na Base Nacional Comum Curricular
(BNCC) (BRASIL, 2018) e, mais recentemente, os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
da Organizacédo das NacGes Unidas (ONU), que estabelece indicadores para o desenvolvimento
sustentavel.

Na histéria educacional do pais, tendo sido alcancada a meta de expansdo ao acesso
educacional ao final da década de 1990, o foco recaiu sobre a qualidade do ensino, a
manutencdo do estudante na escola e o aprendizado. No final dos anos 1980, a avaliagdo, uma
das estratégias para o alcance da qualidade, passou paulatinamente a integrar politicas e praticas
governamentais direcionadas a educacgdo basica (BONAMINO; SOUSA, 2012), com o intuito
de acompanhar e monitorar a aprendizagem no pais.

O contexto sociopolitico e econdmico das décadas de 1980 e 1990 apresenta-se como
importante cenario para o desenvolvimento e o aprimoramento de politicas publicas, sobretudo
da politica educacional. Na década de 1980, com o endividamento que assolava o pais,
intensificaram-se, com o apoio de organismos internacionais, as preocupacées com o ajuste
econémico e fiscal, tendo em vista a expansao do capitalismo. Houve uma nova tentativa de
reforma da burocracia, encaminhando-a na direcdo da administragdo publica gerencial
amparada pela necessidade de “[d]otar o Estado de novas formas de intervencao mais leves, em
gue a competicdo tivesse um papel mais importante [...]. [E]ra urgente montar uma
administragdo ndo apenas profissional, mas também eficiente e orientada para o atendimento
das demandas dos cidaddos” (PEREIRA, 1996, p. 11).

Assim, incentivadas por organismos internacionais como o Fundo Monetario
Internacional (FMI) e o Banco Mundial, com vistas ao pagamento da divida externa, iniciativas
comegaram a surgir, no plano federal, durante o governo de Fernando Collor de Mello (1990-
1992). Abertura comercial, privatizagdes, ajuste fiscal e desmantelamento do aparelho do
Estado foram algumas das medidas implementadas ao longo do governo Collor, que rumaram
para o inicio da reforma da economia e do Estado.

Ao analisar a reforma econdmica iniciada no governo de Collor, Pereira (1996, p. 12)
pontua que a tentativa de reducédo do aparelho do Estado foi um entrave para a implementacéo
da reforma administrativa, classificando-a como desastrosa por “desorganizar ainda mais a ja
precaria estrutura burocratica existente”. O autor aborda de forma enfatica a crise

administrativa, destacando que as a¢des as quais se voltassem para o estabelecimento de uma
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administragdo publica burocratica classica distanciavam-se da modernizagdo que s6 uma
perspectiva gerencial podera(ia) proporcionar (PEREIRA, 1996), vinculando modernizagdo as
demandas do mundo global e competitivo.

A partir do primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC 1995/1998), houve
uma intensificacdo dessas iniciativas, com o objetivo de “reordenar a a¢ao do Estado, limitando,
quase sempre, seu raio de acdo em termos de politicas publicas e sociais, nas quais situam-se
as politicas educacionais” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2003, p. 93 apud MILITAO,
2011, p. 32). A reforma do Estado, capitaneada por Pereira, saiu do papel no governo FHC. A
reforma gerencial, defendida como capaz de tornar Estado competente, eficaz e competitivo,
tinha como objetivo: “a curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos Estados e
municipios, onde existe um claro problema de excesso de quadros; a médio prazo, tornar mais
eficiente e moderna a administracdo publica, voltando-a para o atendimento dos cidaddos”
(PEREIRA, 1996, p. 17).

Demissao de funcionarios, definicdo de teto remuneratorio e modificacdo do sistema de
aposentadoria foram medidas impopulares empreendidas no ajuste fiscal. Da proposta de
reforma do aparelho do Estado viria 0 aumento da eficiéncia. A proposicdo parte, conforme
descrito por Pereira (1996), da existéncia de quatro setores dentro do Estado: o ndcleo
estratégico, as atividades exclusivas, 0s servicos ndo exclusivos ou competitivos e a producéo
e a reorganizacdo de bens e servicos para o mercado, com mudangas a partir do sistema legal,
com o Estado passando de executor para regulador e financiador, implicando largas mudancas
nas relacdes Estado-sociedade.

As politicas educacionais seguiram as transformacdes ocorridas no campo social e
econémico, carregando consigo as matrizes orientadoras das reformas. Para entender as
mudancas implementadas, especialmente, a partir do governo FHC, a leitura do texto escrito
por Pereira (1996), veiculado na Revista do Servi¢co Publico, ajudou a descrever 0s processos
que levaram a implementacdo da reforma gerencial, para, de forma critica, lancar olhar sobre o
“momento” de insercdo das vertentes reformista no ambiente escolar. Ainda em relacdo a
transferéncia de “responsabilidade” do Estado, outras referéncias foram no sentido de tragar um
contraponto, evidenciando intengdes e pressupostos que emaram da reforma.

Chamou a atencdo, no texto de autoria do implementador da reforma gerencial, a
recorrente aparicdo dos principios que a fundamentaram: modernizagdo em prol da
competitividade, globalizacdo e abertura para a iniciativa privada. “[O] pais necessitava
urgentemente reformar a sua administracdo publica, de forma a torna-la mais eficiente e de

melhor qualidade, aproximando-a do mercado privado de trabalho” (PEREIRA, 1996, p. 13).
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Merece destaque também a estranheza que essa l6gica causa e o quanto ela se difere do
que se apresenta como funcdo social da escola. Alguns desses topicos, por se relacionarem
diretamente as politicas publicas educacionais (o controle social direto, a descentralizagéo, o
foco nos resultados) com influéncia direta na atuacdo do diretor, serdo brevemente explorados

ao longo do texto.

1.2 A reforma gerencial e as transformacdes na educacéo basica

Serdo abordadas agora as possibilidades trazidas pela reforma gerencial para o campo
educacional. O periodo contou com grandes expectativas para o estabelecimento da politica
publica educacional, repercutindo o rompimento com o pensamento educacional vigente na
década anterior (regime militar) e a crescente mobilizacdo de educadores para o que deveria ser
0 projeto nacional de educacao. Santos (2011) explica a aprovacdo da Constituinte conhecida
como “Constituicdo Cidada”, a qual traz, no corpo do seu texto, muitas das reivindica¢des dos
educadores, respeitando o consenso da area e versando sobre temas como gestdo democratica,
financiamento da educacdo e valorizacdo profissional. Entretanto, o cenario em que a
delimitacdo dessas acgOes desenvolveu-se, justificado pelas novas dinamicas sociais
(liberalizagdo econémica, crise mundial, globalizac&o), deu a tonica do que balizaria a educacéo
nacional.

A expectativa favoravel viria a esbarrar, por exemplo, nos rumos que tomou 0 processo
de elaboracdo da LDB. O projeto de lei delineado por Dermeval Saviani, que atendia as
solicitagfes dos movimentos, deu lugar ao apresentado por Darcy Ribeiro, que, segundo Santos
(2011), ndo correspondia aos anseios da década anterior:

Varias bandeiras que foram levantadas durante o movimento acabaram distorcidas ou
completamente descaracterizadas de sua ideia original, como por exemplo:
capacitacdo de professores foi traduzida em profissionalizacdo; participacdo da
sociedade civil assumiu a forma de articulagdo com empresarios e ONGS;
descentralizacdo significou desobrigacdo do Estado; autonomia ganhou contorno de
liberdade para captacdo de recurso; melhoria da qualidade da educacéo traduziu-se
em adequacdo ao mercado, sendo que o aluno transformou-se em consumidor
(SHIROMA; MORAIS; EVANGELISTA, 2002 apud SANTOS, 2011, p. 8).

Sob o governo de FHC e a gestdo de Paulo Renato no Ministério da Educacao, o projeto
aprovado acabou gerando uma lei alinhada as transformacGes decorrentes do cenario
econdmico, que tinha como premissa a mudanca de papel do Estado, passando de um Estado

provedor do bem-estar social para um Estado minimo, com prevaléncia do carater regulador.
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Em seu livro intitulado A revolucéo gerenciada (2005), o ex-ministro Paulo Renato
Souza vale-se de um percurso historico a partir da primeira revolugdo industrial para situar a
educacdo no contexto de desenvolvimento mundial, de forma a fundamentar as transformacdes
introduzidas no campo educacional. Atribui a revolugéo tecnoldgica (terceira), que possibilitou
integracdo entre os paises e consequentemente a globalizagdo, as novas e drasticas demandas
decorrentes do acimulo de capital ndo apenas para 0 campo econdémico como também para 0s
campos social, politico e educacional. O autor cita que as transformacdes, marcadas pela
revolucdo tecnoldgica e a supremacia do capital financeiro, “reafirmam o papel universal da
educacédo e Ihe impde exigéncias e requerimentos muitas vezes radicalmente diferentes dos
prevalecentes até pouco tempo” (SOUZA, 2005, p. 8).

Souza (2005) argumenta que, em face dessas transformacdes, a reforma da educacao
tornou-se pauta central ndo sO nos paises desenvolvidos como também naqueles
subdesenvolvidos que, em sintonia com as movimentacdes externas, também acolheram a
importancia do papel estratégico da escola e da qualidade do ensino como essenciais ao
desenvolvimento do pais. Esse novo paradigma resultou na multiplicacdo dos processos
avaliativos educacionais e a crescente preocupacdo com os resultados, tanto por parte de
organismos internacionais como a OCDE, como por parte das grandes corporacfes “em seu
impulso reformista”.

Outro elemento que o texto trouxe e que se alinhava com a tentativa de descri¢do do
cenario econdmico, as mudancas implementadas no periodo e 0s impactos educacionais, sdo as
possibilidades de investimento pablico e privado. Aos governos foi advertida a necessidade de
investimento crescente para adaptacdo a nova ordem, em que pese as implicacBes dessa
constatacdo. Na iniciativa privada, criaram-se “imensas oportunidades para o investimento
privado” (SOUZA, 2005, p. 17) a partir da abertura da possibilidade de oferta educacional por
grupos econdmicos e o desenvolvimento de comércio para 0 novo “produto” a partir das
parcerias publico-privadas, em prol de oferecer educagéo a todos.

A reforma da educagéo coadunava, ainda, com os principios da nova ordem econémica
mundial de atendimento aos interesses do mercado, e reforcava o carater regulador do Estado a
sinalizag&o, por parte do autor (SOUZA, 2005), da necessidade de regulamentacéo dos servicos
e o alinhamento da qualidade a preservacdo dos sistemas nacionais diante da concorréncia
internacional. Estava instaurada a nova forma de organizacéo econémica, com forte articulacéo

no campo social, politico e educacional.
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Esse breve olhar sobre 0 momento em que a politica educacional desenha-se voltada
para a qualidade do ensino permeara este trabalho sempre na perspectiva de elucidar as
tendéncias que orientam os governos e as implicacdes delas para a atuacéo do gestor escolar.

A tendéncia de descentralizacdo trazida pela CF/88, que transferiu aos entes federados

a manutengdo normativa, executiva e financeira do ensino bésico, foi reforcada pela LDB.

A LDB fortaleceu a tendéncia a descentralizagdo normativa, executiva e financeira do
sistema educacional e repartiu a competéncia entre as instancias do poder (federal,
estadual e municipal), enfatizando a responsabilidade de estados e municipios para
com a universalizacdo do ensino fundamental, que passou a ser responsabilidade de
ambos (DURHAM, 2010, p. 156).

Outro importante marco, segundo Durham (2010), foi a insercdo da incumbéncia a
Unido de monitoramento da qualidade educacional a partir da definicdo de avaliagbes
periddicas do ensino em parceria com estados e municipios.

Sob a dtica ndo apenas da qualidade social da educagdo mas também, sobretudo, da
qualidade atrelada aos principios mercadoldgicos que ganharam forca a partir da década de
1990, esse cenario de reorganizacao do sistema educacional foi o pano de fundo de institui¢éo
do Saeb como forma avaliacdo de desempenho, que visava diagnosticar e monitorar a qualidade

da educacéo.

1.3 Introducdo e evolucdo da avaliacédo em larga escala

Inicialmente vista com desconfianga por escolas, gestores e professores, a avalia¢éo foi
importante mecanismo por colocar em evidéncia dados objetivos sobre o desempenho escolar,
contribuindo com o debate nacional sobre a qualidade do ensino. A politica avaliativa nacional
da-se em estreita consonancia com as propostas realizadas em outros paises, expressando a
agenda mundial, com estabelecimento de novos pardmetros de gestdo dos sistemas
educacionais (BONAMINO; SOUSA, 2012, p. 375) e forte tendéncia de centralidade na
mensuracdo do desempenho escolar dos alunos.

Jé é fato conhecido que as avalia¢Ges externas desempenham papel de grande relevancia
no sentido de dar a conhecer como est a situagdo educacional no pais sob o0 aspecto de possivel
intervencdo. Desde sua consolidacdo, com a introducdo do Saeb, na decada de 1990, os
processos avaliativos vém sendo aprimorados. Pretende-se aqui realizar uma incursdo na
avaliacdo externa, nas suas transformac@es e nas suas possiveis implicaces para o trabalho

realizado na escola e na atuacgéo do diretor.
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Bonamino e Sousa (2012) apontam trés geracdes de avaliagdo da educacdo em larga
escala: as de primeira, as de segunda e as de terceira geragdo. Destacam que o enfoque no
diagnostico, no feedback para a escola e na responsabilizacdo de redes e gestores pelos
resultados alcancados marcou o percurso e a evolugdo dos processos de avaliacdo em ambito
nacional e estadual e, posteriormente, dos processos avaliativos municipais, que surgiram em
complemento ao nacional. As autoras realizam anélise de objetivos e desenho das avaliacGes
do sistema nacional e de alguns estaduais, na tentativa de identificar as possiveis implicacdes
da politica para 0 ambiente educacional. Por ser a escola espaco de implementacdo da politica
avaliativa e de atuacéo do diretor, interessa acompanhar a evolucao da politica, no sentido de ir
compreendendo os processos e suas redefini¢des ao logo do tempo. Passa-se agora a descrigdo
das geracdes.

As avaliacOes de primeira geracao, segundo Bonamino e Sousa (2012), centravam-se no
diagndstico geral com foco em conhecer como as criangas estavam aprendendo e objetivava
acompanhar a qualidade da educacdo, sem, contudo, devolver os resultados diretamente para
os atores envolvidos. Assim, ndo tinha consequéncia direta para a escola e para o curriculo. Ao

descrever o Saeb, as autoras indicaram que, por apresentar base amostral,

[s]Jeu desenho mostra-se adequado para diagnosticar e monitorar a evolucdo da
qualidade da educacdo basica, mas ndo permite medir a evolugdo do desempenho
individual de alunos ou escolas. Seus resultados sdo divulgados de forma bastante
agregada e, portanto, ndo permitem apoiar a introducdo de politicas de
responsabilizacdo de professores, diretores e gestores por melhorias de qualidade nas
unidades escolares (BONAMINO; SOUSA, 2012, p. 377).

Se nas avaliacdes de primeira geracdo o foco era o diagnostico do uso dos resultados e
a disseminacdo publica deles, nas de segunda e terceira geracdes, a finalidade passou a ser a de
subsidio, a partir dos resultados dos alunos, para politicas de responsabilizacdo com atribuicéo
de consequéncias para 0s agentes escolares. Partindo da necessidade de se contemplar a todas
as escolas, com base em uma avalicdo censitaria, houve o desenvolvimento de sistemas
estaduais e municipais proprios de avaliacdo que operam crescentemente dentro de um
referencial que associa gestdo democratica da educagdo, avaliacdo e responsabilizacéo
(BONAMINO; SOUSA, 2012).

Assim, nas avaliacdes de segunda geracédo, a devolucéo do resultado para escola viria
acompanhada da possibilidade de prestacdo de contas para a sociedade por meio da divulgacéo
dos indicadores de desempenho por redes de ensino, por municipios e por escola para

acompanhamento e mobilizagdo social em prol da melhoria. Ndo foram estabelecidas, ainda,
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como pontuam as autoras, consequéncias materiais para as escolas. O foco centra-se no controle

social e de resultados.

Nos Gltimos anos, ganhou relevancia a relagdo entre a qualidade das acdes dos
governos e os controles e incentivos a que estdo submetidos os governantes e a
burocracia, bem como entre o fortalecimento dos mecanismos de responsabilizagéo e
o aperfeicoamento das praticas administrativas (BONAMINO; SOUSA, 2012, p.
378).

As avaliacOes externas de terceira geracdo foram marcadas pelo estabelecimento de
politica de forte responsabilizacdo high stakes, tendo como consequéncia san¢des ou prémios a
partir dos resultados dos alunos. Presente em varios sistemas estaduais, a politica de
responsabilizacdo trouxe como consequéncias possiveis influéncias no curriculo a fim de
preparar 0s alunos para a realizacao dos testes, resisténcia a avaliacdo e preocupacdo, por parte
de professores e gestores, com a possibilidade de puni¢do premiacao acentuou. Tais questdes,
relacionadas a responsabilizacdo, embora merecedoras de larga atencéo, ndo serdo discutidas
aqui por fugir ao escopo do presente trabalho.

O acompanhamento e 0 monitoramento dos sistemas de ensino a partir de avaliaces
préprias avolumaram-se. Destaca-se que alguns deles voltaram-se fortemente para a
responsabilizacdo da escola. Ao tratar sobre os objetivos do Sistema de Avaliagdo do
Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo (SARESP), Bonamino e Sousa (2012, p. 380)

explicam:

Associando a avaliacdo & melhoria da qualidade do ensino, o documento de
implantacdo revela que tal qualidade é dependente, por um lado, do compromisso dos
gestores do sistema de ensino e, por outro, das escolas, sendo estas particularmente
responsabilizadas pelo desempenho dos alunos.

O Sistema de Avaliacdo Educacional de Pernambuco (SAEPE) teve como caracteristica
a implementagéo de bonus a partir do alcance de metas formuladas para cada escola. Essa
perspectiva de responsabilizacdo pelos resultados caracterizou, conforme destacado por Lima
(2011), o primeiro instrumento avaliativo externo implementado na rede de ensino local. O
Sistema de Avaliacdo do Desempenho das Instituicbes Educacionais do Sistema de Ensino do
Distrito Federal (SIADE), estabelecido pelo Decreto n. 29.244, de 2 de julho de 2008, tinha
como objetivo o monitoramento do sistema de ensino, visando subsidiar 0 processo decisorio
de forma a assegurar o dever do Estado e o exercicio do direito a educacao (art. 2°, I). O texto

estabelecia os processos de avaliacdo educacional centrando agbes no monitoramento das
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politicas educacionais, do rendimento escolar e da avaliacdo da gestdo compartilhada e da
gestdo escolar regimental.

O instrumento deveria, entre outras finalidades, servir como mecanismo de avaliacdo da
gestdo, estando vinculado ao termo de compromisso firmado entre a Secretaria de Estado de
Educacéo do Distrito Federal (SEEDF) e os gestores educacionais, nos termos da Lei n. 4.036,
de 25 de outubro de 2007, acerca da gestdo compartilhada, em que acordavam compromisso
com a reducdo dos indices de evasdo e repeténcia e com 0 aumento da taxa de aprovacéo.
Convém destacar que, embora o descumprimento dos objetivos estabelecidos pudesse levar a
exoneracao ad nutum dos membros da equipe gestora, ndo ha registros da ocorréncia de tal fato
ou até mesmo do pagamento de prémio (LIMA, 2011) proposto no anexo V da Portaria n. 301,
de 31 de julho de 2009.

Em sua tese, Lima (2011) faz uma importante analise. Sinaliza que, embora a politica
da SEEDF fosse de acordo bilateral, ndo havia elementos que se referissem ao compromisso do
sistema frente as escolas e aos seus funcionarios, evidenciando a caracteristica de
responsabilizacdo das unidades escolares.

Com a criacgdo, pelo Ministério da Educacdo (MEC), em 2007, do Ideb, que sinalizava
para uma forma de acompanhamento da educacdo por meio de indicadores compostos de
resultados relacionados ao fluxo escolar e ao desempenho em prova, a politica de avaliacdo
brasileira ganhou outra dimensdo. Os resultados passaram a ser amplamente divulgados pela
midia, no intuito de aumentar a mobilizacdo da sociedade em favor da qualidade da educacéo
e obter maior comprometimento das redes e escolas com a melhoria do indice (BONAMINO;
SOUSA, 2012).

Entretanto, dessa divulgacdo originaram-se problemas como ranqueamento e
comparacdo entre as escolas e extenso grau de resisténcia por parte de professores e gestores.
A devolucdo de dados para redes e escolas com finalidade pedagdgica apontavam para um
processo de responsabilizacdo dos atores educacionais pelos resultados obtidos, e a divulgacao
para as escolas das matrizes de contetdos e habilidades parecia interferir no que as escolas
faziam e no modo como faziam (BONAMINO; SOUSA, 2012).

Como destacado anteriormente, a evolucdo da avaliacdo € um processo continuo. Ha,
neste momento, entre os especialistas, um amplo debate sobre o futuro do Saeb e do Ideb, dado
o0 encerramento do ciclo em 2021, limite estabelecido para o alcance das metas pactuadas por
estados e municipios ao aderirem ao Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacdo. Esse
plano estimulava a mobilizagdo das redes e escolas em busca de patamares equivalentes aos

dos paises desenvolvidos.
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Segundo Fernandes e Gremaud (2009), o Saeb garantiu qualidade e confiabilidade as
avaliagOes realizadas no Brasil. Por meio dele, introduziu-se e consolidou-se uma cultura de
avaliacdo no pais. Atualmente, o indice, que, segundo Fernandes (2020), foi criado para ancorar
um sistema de metas, vem cada vez mais sendo aceito e utilizado como potencial instrumento
de monitoramento da qualidade da educacdo. Ainda que com bastante critica e sem ignorar as
limitacdes que a ferramenta apresenta, os resultados podem orientar politicas educacionais
voltadas para o aprendizado e, mais do que isso, impulsionar as escolas a trabalharem com
metas que visem tanto a melhoria da aprendizagem como a corre¢édo do fluxo.

Fazem parte dos esfor¢os em prol da melhoria da qualidade da educacéo os PNEs. O
atual (2014-2024) sinaliza, em suas 20 metas, que os esforcos dos entes federativos e da
sociedade civil devem “convergir com a finalidade de consolidar um sistema educacional capaz
de concretizar o direito a educagdo em sua integralidade” (BRASIL, 2014, p. 9), permitindo
que os estudantes tenham oportunidade de acesso, permanéncia, conclusao na idade certa e uma
educacédo que, de forma significativa, transformem sua vida. Assim, acompanhar e monitorar
0s processos “sdo parte constitutiva da propria realiza¢do ao direito a educacao” (BRASIL,
2014, p. 11).

Em consonéncia com o PNE, no Distrito Federal, por meio da Lei n. 5.499, de 14 de
julho de 2015, foi instituido o Plano Distrital de Educacéo (PDE), o qual estabelece objetivos e
metas a serem alcangados no Distrito Federal, reafirmando o compromisso destacado na meta
7 do PNE e do PDE de fomentar a qualidade da Educacdo Béasica em todas as etapas e
modalidades. O plano distrital ratifica a meta nacional, buscando a melhoria do fluxo escolar e
da aprendizagem, de modo a atingir as médias do Ideb para o Distrito Federal. Entre as
estratégias tracadas para tal, destaca-se a constituicdo e a implementacdo do Sistema
Permanente de Avaliacdo Educacional do Distrito Federal (SIPAEDF), que, em substituicdo ao
SIADE, visa induzir processo continuo de avaliacdo e monitoramento, ofertando as escolas e
aos professores informacdes que promovam a melhoria do seu trabalho por meio de analise,
diagnostico e intervencao para superagédo das dificuldades encontradas. “O SIPAEDF tem por
finalidades contribuir com a garantia da qualidade de educagdo do Distrito Federal,
(re)direcionar politicas publicas educacionais e promover subsidios para intervencdes
pedagdgicas e administrativas”, como indica o art. 1°, § 1°, da Portaria n. 38, de 18 de fevereiro
de 2020.
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O sistema constituido pelos eixos da avaliacdo dos estudantes e a avaliacdo do contexto
atribui & equipe gestora da unidade escolar a responsabilidade de acompanhamento da aplicacdo
dos questionarios contextuais para estudantes e professores e de prestacdo de informacdes
solicitadas nos instrumentos de avaliacdo do contexto. Atribui, ainda, a todos os niveis de gestdo
do sistema de ensino a responsabilidade pela utilizagdo dos resultados obtidos pelo SIPAEDF
para “(re)direcionamento das politicas publicas para educacao e promocao social”, conforme o
art. 22, 8 Unico, da Portaria n. 38, de 18 de fevereiro de 2020.

Nota-se clara determinacdo das responsabilidades da rede quanto a elaboracdo e a
estruturacdo do processo, este ndo ocorrendo em relacdo a atuacdo da equipe gestora, que, pelas
determinacg0es legais, parece alijada do processo. Ela recebe a fungdo de implementadora da
politica, em que pese o documento incentivar a utilizacdo dos resultados como subsidios para
intervencao pedagdgica.

Lima (2011) destaca que o diretor ndo e simples profissional técnico no &mbito da
secretaria e chama a atencdo para a necessidade de considera-lo um articulador de politicas
publicas. Nesse sentido, conhecer como tem ocorrido a articulacdo rede de ensino/gestdo
escolar pode resultar em procedimentos capazes de fazer com que as escolas valham-se dos
resultados avaliativos para seu beneficio proprio e de aprendizagem dos estudantes. Mudancas
de rumo na educacéo implicam considerar os atores que dela fazem parte e fornecer, por meio
de formacdo e estrutura, condigdes de atuacao.

Considerando a complexidade referente ao uso dos resultados da avaliacdo em larga
escala e corroborando a necessidade de mensuracgéo apropriada e de fortalecimento da avaliacédo
da educacdo basica, Lima (2011) sugere indicador que deve ser considerado a partir da juncéo
da qualidade educacional com a qualidade social e 0 acompanhamento dos egressos do sistema
como forma de averiguar o impacto da educacdo formal na vida dos estudantes.

O sistema em desenvolvimento estd em vias de alteracdo de portaria no momento de
producdo deste texto. Importante se faz, verificar a portaria tdo logo seja publicada, no sentido
de apresentar as diretrizes que norteardo a politica avaliativa no ambito local, identificando
também em que o SIPAEDF é um novo sistema e como ele se difere do anterior, o qual, sem
causar grandes impactos qualitativos, deixou de existir. Importante conferir ainda se trara
expressas orientacOes para a utilizagdo dos dados oriundos dele e se havera articulagdo com os
resultados do Saeb, entre outras questdes que contribuam com a efetividade da politica para a

melhoria educacional.
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Ainda na esfera das mudangas, a BNCC apresenta-se, junto com o Novo Ensino Médio
e a reformulagdo do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica (Fundeb),
como uma das recentes reformas educacionais que acontecem no pais. A Base, conforme
definido na LDB (BRASIL, 1996), norteia os curriculos e define os objetivos de aprendizagem
para os estudantes de cada etapa da educacédo basica no pais, de modo que os estudantes tenham
seu direito de aprendizagem e desenvolvimento assegurados, conforme preceitua o PNE.

O documento esta orientado pelos principios éticos, politicos e estéticos que visam a
formacdo humana integral e & construcdo de uma sociedade justa, democratica e
inclusiva [...], integra a politica nacional da Educagdo Bésica e vai contribuir para o
alinhamento de outras politicas e acBes, em ambito federal, estadual e municipal,
referentes & formagdo de professores, a avaliacdo, a elaboracdo de conteldos
educacionais e aos critérios para a oferta de infraestrutura adequada para o pleno
desenvolvimento da educacdo (BRASIL, 2018, p. 9).

O direito a educacédo s6 ocorre de forma efetiva quando, além do acesso, o estudante
tem garantida a sua aprendizagem e a sua permanéncia na escola. Soares, Alves e Fonseca
(2021) defendem que o direito a educacdo, para ser plenamente atendido, passa pelo acesso a
escola e pela garantia da aprendizagem. Os autores destacam que a permanéncia dos estudantes
na escola é condicdo essencial para as aprendizagens e sinalizam que as trajetorias irregulares
denotam desigualdades, ja que “alguns grupos sociais sd0 muito mais propensos a ter uma
trajetdria regular e outros a ter repeténcia ou a ficar fora da escola em alguns anos” (SOARES;
ALVES; FONSECA, 2021, p. 1).

Ac0es que impactem a possibilidade de aprender vao ao encontro ndo s6 do prescrito na
Base como também dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, que, em sua meta 4, visa
assegurar tanto a qualidade e a equidade educacional quanto as oportunidades de aprendizagem
ao longo da vida para todos.

Assim, como no contexto de elaboracdo do | PNE, o momento atual apresenta-se
novamente como tempo de planejamento educacional em busca da educacdo que se deseja para
a sociedade brasileira, ja que em 2021 ocorreu o fim de uma etapa pactuada pelo Decreto n.
6.094, de 24 de abril de 2007, que estabelecia metas educacionais a serem alcangadas. Com o
fim desse ciclo, a hora é de balanco: o que se conseguiu, 0 quanto se avangou, 0 quanto ainda

falta avancar?
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O Saeb produz dados, considerando os aspectos individuais do aluno relacionados ao
contexto, que ajudam a identificar o nivel de desempenho dos estudantes e os fatores que
contribuem para os resultados de aprendizagem. O sistema passa por reforma, tendo em vista a
orientacdo de alinhamento com as mudancas recentes, como a BNCC, e a premente necessidade
de melhoria da aprendizagem dos educandos.

Horta Neto, Junqueira e Oliveira (2016), em publicagcdo na Revista em Aberto, obra de
comemoracdo aos 25 anos do Saeb, lancam mao do historico das avaliacbes a partir da
implementacdo do Saeb para sinalizar o quanto, apesar da expansdo escalada dos testes, seus
resultados continuam sendo usados de forma limitada para subsidiar a tomada de deciséo. Os
autores apontam que efeitos da valorizagdo excessiva das medidas dos resultados, como
responsabilizacdo da escola e dos profissionais pelo desempenho alcancado e reducdo do
curriculo com finalidade de preparar estudantes para os testes, tém chegado a escola, reduzindo
0 escopo da avaliacdo e limitando suas potencialidades por desconsiderar elementos caros ao
processo de escolarizagcdo. Destacam, contudo, que as avaliagdes sdo importantes meios de
aprimoramento do processo educacional e que, por forneceram medidas limitadas da realidade
que se pretende conhecer, demandam de outros instrumentos a ampliacdo da analise das

dimensdes da formacao do aluno.

Nesse sentido, seriam necessarios outros instrumentos, tais como: a autoavaliagdo
institucional; o apoio constante da gestdo das redes as suas escolas, especialmente
aquelas que atendem as populagBes mais vulnerdveis; e a promog¢do de politicas
intersetoriais, com foco nos alunos e suas familias. Essas a¢des podem fornecer as
condicBes adequadas para que as criangas e 0S jovens possam desenvolver suas
potencialidades (HORTA NETO; JUNQUEIRA; OLIVEIRA, 2016, p. 26).

Os pesquisadores, que atuam junto ao Inep, 6rgdo responsavel pelas pesquisas
educacionais e pela avaliagdo, apontam que o PNE, ao alcar os indicadores institucionais ao
mesmo patamar dos indicadores do rendimento, “estimula a pensar um novo uso e um maior
aproveitamento de tais informagdes” (HORTA NETO, JUNQUEIRA E OLIVEIRA, 2016, p.
28). Relatam os ajustes que o 6rgdo vem fazendo para tornar proficuo o uso das informacdes

produzidas:

Nesse sentido, 0 Inep vem construindo uma proposta que, ao invés de monitorar e
avaliar a educagdo a partir de indice sintético, como o Ideb, tem como um de seus
componentes um sistema de indicadores capaz de fornecer aos gestores publicos e a
sociedade civil informagdes mais diversificadas e proficuas, que contemplem varias
dimensdes do processo educativo e possam retroalimentar as agdes administrativas e
pedagdgicas desenvolvidas pelos governos subnacionais e suas secretarias de
educagdo, bem como pelo préprio governo federal e pelo Ministério da Educacédo
(MEC) (HORTA NETO; JUNQUEIRA; OLIVEIRA, 2016, p. 26).
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A insercdo de um sistema de indicadores ofereceria, segundo os autores anteriormente
citados, um retrato mais amplo e coerente da realidade, por envolver as principais dimensdes
educacionais e diferenciar informacdes referentes ao contexto, aos recursos, aos processos €
aos resultados, potencializando, assim, sua capacidade interpretativa.

Também é um aspecto a ser considerado a possibilidade de alinhamento dos sistemas
avaliativos estaduais de forma a complementar as fungdes de monitoramento da avaliacdo
nacional como foco no ensino e na aprendizagem na sala de aula. “A reforma do SAEB seria
uma oportunidade Unica para melhorar a coordenacédo e aumentar a eficiéncia, em um momento
de aumento da pressdo fiscal e crescentes necessidades sociais” (OCDE, 2021, p. 14). O
alinhamento de politicas e agdes pretende contribuir com o fortalecimento da cooperacao entre
0s entes, com a superacdo da fragmentacao das acdes e com a garantia de um patamar comum
de aprendizagem a todos estudantes.

Um documento da OCDE sobre a reforma da avaliagdo nacional indica que essa
reforma, que estd sendo considerada, planeja expandir as areas avaliadas, revisando as matrizes
em consonancia a BNCC; tornar o diagnostico censitario tanto para as escolas publicas quanto
para as privadas; e deslocar a aplicacdo bienal para anual, tendo como escopo diminuir o tempo
entre a aplicacdo da prova e a divulgacéo dos resultados e tornar esses resultados mais faceis
de usar. O objetivo central dessas ultimas acOes € a orientacdo do Saeb a um propdésito formativo
que, por meio do feedback pedagdgico e da devolucdo de informacdes, oriente a atuagdo
pedagdgica para impulsionar a aprendizagem. Outra mudanca planejada € aplicacdo digital das
provas para alunos a partir do 5° ano, iniciando a aplicacdo digital com os mais velhos,
avancando gradativamente para os demais anos, o0 que € justificado pela inclusdo de questdes
mais inovadoras e pelo aumento da eficiéncia e da confiabilidade das avaliagcdes (OCDE, 2021).

O documento aponta, ainda, para a intencdo de se trabalhar com questdes de dados
abertos que ajudariam a melhorar a validade da avaliacdo, tornando-a mais complexa e capaz
de avaliar habilidades de pensamento de ordem superior e outras competéncias. Faz-se presente
também a orientacdo para o uso dos dados contextuais ja coletados pelo exame, dando a escola
a relacédo entre o seu desempenho e o contexto e favorecendo aos atores a implementacéo de
intervencgdes pedagdgicas. Conceitos como qualidade, equidade e condigdes socioecondmicas,
entre outros, destacam-se nos debates entre 6rgdos e agentes (especialistas, pesquisadores e
representantes da sociedade civil) responsaveis pela elaboracdo e pela implementacdo da

politica avaliativa no pais.
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Na esteira das mudancas educacionais em que se propde a ampliacdo do foco de
monitoramento do Saeb para uma acdo de maior carater formativo, encontra-se o Ideb,
indicador educacional quantitativo usado para calcular a qualidade por meio da atribuicdo de
notas para escolas, redes e sistemas em prol do monitoramento do alcance de metas e objetivos
previamente pactuados. Amplamente discutido por desconsiderar questdes relacionadas as
desigualdades sociais, o Ideb foi introduzido na politica educacional pelo Plano de Metas e
Compromisso Todos pela Educacdo (BRASIL, 2007). Ainda que, segundo Soares e Alves
(2013), o indice coloque foco em resultados finalisticos, sem considerar as condi¢Ges que
propiciem a obtencdo de tais resultados, ele continua sendo o principal indicador utilizado para
tracar metas educacionais.

Entre os aspectos levantados no debate sobre o indicador, destaca-se a necessidade de a
avaliacdo avancar para além do diagndstico. Considera-se levar informacdo a comunidade
escolar para que, pedagogicamente, o Ideb sirva de subsidio para o planejamento de acfes e
intervencdo. Isso porque, segundo Soares (2020), no ambiente pedagdgico, € preciso muito mais
do que dizer quem aprendeu, € preciso dizer também o que e por gque a crianca ndo aprendeu.
Assim, a avaliacdo precisa ser mais explicativa e servir como uma fonte de formacdo e
informacdo que subsidie a préatica pedagdgica.

Embora se compreenda que o sucesso da educacao esta aliado, entre outros fatores, a
questBes socioecondmicas, de gestdo e de infraestrutura das escolas e é marcado pelas
desigualdades sociais, pontua-se a relevancia do processo de avaliagdo como ferramenta de
melhoria da aprendizagem.

O Novo Ideb, como assim vem sendo chamado, est em votagdo no Congresso Nacional
e implicara a repactuacao de obrigacdes entre os entes e em novas estratégias de melhoria. Um
dos aspectos bastante sinalizados entre 0s pesquisadores da area é a necessidade de torna-lo
sensivel as desigualdades sociais, evidenciando caracteristicas socioeconémicas que cooperam
para os resultados. Soares, Alves e Fonseca (2021) pontuam que o indice orienta mal as politicas
publicas por deixar de fora parte importante das dificuldades de muitos estudantes e concluem
com a recomendacdo de que seja considerado ndo somente o aprendizado dos estudantes que
permaneceram no sistema, mas também a trajetoria de cada coorte que ingressa no sistema

educacional.
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Em todo esse percurso de organizacdo da educacdo nacional em prol da qualidade,
destaca-se a importante figura do gestor, que a cada novo movimento depara com novas
demandas a serem implementadas. Ainda que existam iniciativas de formacéao do gestor, como
0 Programa Nacional Escolas de Gestores da Educacdo Basica, desenvolvido pelo MEC em
2005, com foco na gestdo democrética e na melhoria da qualidade, estudos tém mostrado que,
na atuacdo dos gestores, especialmente apds o processo de descentralizacdo, a dimensédo
administrativa, por vezes, tem sobreposto a pedagogica (CANEDO; SALES, 2018; CORREIA,
2010; SOUZA; GOUVEIA, 2010; VAILLANT, 2015), em que pese ser ela a norteadora das
demais faces.

Muiltiplas sdo as dimensdes da funcdo diretiva, que se desenvolvem dentro de um
contexto amplo com caracteristicas que emergem da realidade em que se inserem. Reconhecer
a potencialidade do trabalho desenvolvido pelo gestor com foco na dimensédo pedagdgica nao
afasta a responsabilidade dele pelas demais dimensGes, mas sim leva a reconhecer que elas
cooperam para a execuc¢do do papel pedagdgico.

Atualmente, o trabalho do diretor, aspecto imprescindivel para a garantia dos direitos
educativos dos estudantes, tem despertado a atencdo da comunidade académica em todo o
mundo. Lideranca, selecdo, formacao continuada e definicao dos papéis dos gestores sdo alguns
aspectos presentes na agenda.

Propiciar condigdes para que a equipe gestora, liderada pelo diretor, consiga
desenvolver uma atuacdo orientada para o aprimoramento das aprendizagens dos estudantes é
tarefa bastante necessaria, pois sua atuacao pode impactar o exercicio da atividade de professor
e a organizacdo pedagogica do ambiente escolar — variaveis que colaboram com o
desenvolvimento dos aprendizes. Nesse sentido, € relevante entender o papel desse profissional,
suas atribuicdes frente as alteracfes ocorridas nas politicas avaliativas, suas aces tendo em
vista o Ideb e, por fim, porém ndo menos importante, a maneira como a avalia¢do aparece na

formagé&o inicial e continuada do (futuro) gestor.
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CAPITULO 2 - A GESTAO ESCOLAR: POSSIBILIDADES E DESAFIOS NO
DESEMPENHO DO TRABALHO NA ESCOLA

Ao tratar da gestdo escolar, clarifica enxergar o papel do diretor da escola frente as
constantes mudancgas sociais, politicas e econdmicas que afetam as politicas publicas
educacionais e que vdo moldando a maneira de atuar desses gestores. O contexto das reformas,
que ocorreu sob forte influéncia externa, fez emergirem mudancas que impactaram nao apenas
0s processos avaliativos externos com a intensificagdo do monitoramento da aprendizagem,
mas também, sobretudo, o papel desempenhado pela gestdo/lideranca da escola no exercicio de
suas fungdes.

No plano das politicas educacionais, mudancas como descentralizacdo, autonomia,
gestdo democratica, avaliacdo da educacdo e controle social direto sdo algumas das que
trouxeram importantes desdobramentos para o0 exercicio da gestdo educacional. A
descentralizacdo administrativa e financeira da administracdo publica delegou a Estados,
municipios e organizacfes a capacidade de gerir recursos, pressupondo maior eficiéncia e
eficacia com a proximidade do lécus de execucdo da politica publica, imprimindo-lhes
caracteristicas dos processos gerenciais. Essa medida contribuiu com a insercdo da educacao
na reforma em curso: Estados e municipios passaram a ser responsaveis por toda a
operacionalizacdo da Educacdo Basica (sistemas, salarios, contrataces de profissionais), e ao
Estado coube o controle centralizado/regular por meio dos exames e avaliacdes periddicos e

prestacdo de contas.

A literatura da area aponta que, mediante a estratégia de mesclar aspectos de
centralizagdo e descentralizacdo na educacédo, o Estado consegue, simultaneamente,
descentralizar as responsabilidades (financiamento, por exemplo), deixando de ser o
principal provedor/executor das politicas educacionais, e centralizar o controle sobre
as decisdes estratégicas (como o curriculo e a avaliagdo), passando a constituir-se
numa instancia apenas controladora/avaliadora (MILITAO, 2011, p. 33).

A autonomia da escola, conceito fundamental, assegurado no art. 15 da LDB, diz
respeito a liberdade que a entidade tem de gerir seus recursos administrativos, financeiros e
pedagogicos em busca dos objetivos. Essa autonomia esbarra, porém, em limitacfes oriundas

da prépria organizagdo do sistema que estabelece a divisdo de competéncia entre os entes.
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Assim, no plano administrativo, por exemplo, a contratagdo dos profissionais é de
responsabilidade do governo responsavel por aquela etapa, o que impede a atuagdo da unidade
escolar de atingir sua plenitude. O mesmo pode-se dizer da dimensdo pedagogica em que leis e
regramento rumam para o alcance de metas, normalmente estipuladas externamente a
instituicao.

Outro ponto importante diz respeito a autonomia financeira. A chegada direta dos
recursos a escola' amplia a autonomia da unidade escolar, mas por vezes o desenrolar de
funcBes relacionadas a execucdo financeira acaba por sobrepor a dimensdo pedagdgica. A
propria execucao financeira sofre limitagdes em funcéo de os recursos destinarem-se a rubricas
definidas a priori.

A gestdo democratica, expressa na CF/88, art. 206, e ratificada nos arts. 3 e 14 da LDB,
baseia-se nos principios de:

| — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da

escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou

equivalentes.

O modelo de gestéo praticado na escola relaciona-se com a funcéo social da educagéo.
Dele decorre a mobilizacdo participativa de meios e procedimentos para que 0s objetivos
educacionais, estabelecidos coletivamente, sejam alcangados. A tomada de decisdo coletiva,
propiciada pelo debate, coopera para a expressdo das diferentes vontades e necessidades que
formam o ambiente educativo, prestando-se a conhecé-lo no sentido de melhor atender as
necessidades préprias da cultura institucional. Assim, a gestdo democréatica-participativa
prescinde de formas autoritarias de decisdo e lanca médo da autonomia, da participacao e do
compartilhamento de responsabilidades como aspectos fundantes da gestdo escolar. Para
Libaneo, Paro e Torschi (2012, p. 447),

[a] concepcao democréatica-participativa baseia-se na relagdo organica entre a dire¢do
e participacdo dos membros da equipe. Acentua a importancia da busca de objetivos
comuns assumidos por todos. Defende uma forma coletiva de tomada de decisdes.
Entretanto, advoga que, uma vez tomadas as decisdes coletivamente, cada membro da
equipe assuma uma parte no trabalho, admitindo a coordenacdo e a avaliacdo
sistemética da operacionalizacdo das deliberagdes.

1 A exemplo, o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), criado em 1995.
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Em que pese a introducdo da gestdo democratica ser uma medida criada num contexto
de reestruturag@o gerencial para melhoria da qualidade do ensino, essa parece ser a acao que
mais possibilita a escola tornar-se mecanismo de atuacdo em prol de uma formacéo
transformadora da realidade. Alguns entraves ao processo democratico, como a formacéo
inicial e continuada que dé respaldo para a atuacdo deles, virdo a compor os estudos sobre o
papel do diretor frente as novas demandas ao longo do texto.

No que concerne as avaliacdes nacionais, a amplificacao das desigualdades e a exclusédo
social decorrente das transformacg6es econémicas e tecnoldgicas do final do século XX, levaram
ao questionamento da funcdo social da escola, da qualidade da educacdo oferecida e dos
parametros de gestdo adotados (BAUER, 2012). As avalia¢cdes e 0 monitoramento tornaram-se
eixo central da politica educativa a nivel federal e gradativamente nos demais entes.

O governo FHC foi o responsavel por estabelecer instrumentos de avaliacdo de politicas
nos niveis, especialmente na area educacional. A introducdo do Saeb esbogou um retrato da
situacdo da educacdo no pais a época, atrelando a melhoria de indices, verificados pelos testes
educacionais, a um melhor gerenciamento de recursos, com consequente prestacdo de contas

social.

Coelho (2008) aponta que, com a implementacdo das primeiras avaliagdes no Brasil
na década de 1990, o interesse subjacente a elas passou a se ligar a qualidade de
ensino, ficando esta relacionada aos resultados de desempenho de alunos e, muitas
vezes, ao discurso de responsabilizacdo e prestacdo de contas sobre 0s servi¢os
educacionais a populagéo (BAUER, 2012, p. 8).

Passe-se agora ao controle social direto e ao foco nos resultados, algumas das
consequéncias da focalizacdo na responsabilizacdo e na prestacdo de contas a sociedade. O
crescimento da avaliacdo externa e a forma como sao veiculados os resultados geram, como ja
destacado, impactos na forma de atuacdo de profissionais de ensino e das redes e, por vezes, na
expectativa das familias. Esse impacto, ndo desejado, ndo tem contribuido com alteracdes no
processo de aprendizagem; ao contrario, reduz a acdo avaliativa a mero alcance de metas,
competicdo entre as escolas e ranqueamento.

Esclarecidos, brevemente, 0os conceitos, suas possibilidades e suas limitagdes no
ambiente educacional, serdo abordados aspectos relacionados a atuacdo do gestor, como sua
formagéo, as formas de ingresso ao cargo e as normas que regulamentam sua atuacéo, a fim de
identificar elementos que evidenciam os desafios da gestdo, sobretudo na implementacéo da

politica avaliativa e no uso dos dados educacionais.
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2.1 Quem ¢ o diretor e qual o papel desempenhado por ele?

O diretor escolar € um professor que realizou sua formacgdo em cursos de licenciatura.
A responsabilidade pela formacéo inicial dos professores é de incumbéncia da Unido, ja que é
aresponsavel, conforme art. 211, 8§ 1° da CF/88, pela organizacdo do Sistema Federal de Ensino,
que envolve ndo sO as instituicdes publicas como também as privadas de ensino superior.
Considerando a importancia desse profissional para o desenvolvimento de uma educacao de
qualidade, esta parte do trabalho apresentara brevemente como tem sido sua trajetoria de
formagéo, as formas de acesso ao cargo e as orientagdes que norteiam sua atuacdo, mantendo
enfoque no recorte de contextualizagdo que vem permeando o texto.

Definido o recorte temporal sob enfoque, serd feito, como no capitulo anterior, o
exercicio de retroceder no tempo, visando identificar a evolucdo que tem pautado a funcao de
direcdo ao longo do tempo, para compreender a que rumos essas transformacdes tém levado o
ato de gerir. Para tal, sera observado como se organiza a escola a partir das implicagdes que as
constantes mudancas no plano social provocam na forma de administrar.

A administracdo escolar no Brasil tem entre seus pioneiros autores como José Querino
Ribeiro (1938, 1952), Manoel Lourenco Filho (1963) e Anisio Teixeira (1936). Os autores
basearam-se na Teoria Classica da Administracdo para, em linha gerais, tracar a como deveria
ser a organizacéo da escola.

Ribeiro e Machado (2007) sinalizam que a estrutura da sociedade levava a uma
organizacdo educacional estatica e mecanica, propria do modelo racional-burocratico, voltado
para 0 processo e ancorado na Teoria Classica de organizacdo. Apontam, contudo, que 0s
pioneiros rumaram em dire¢cdo a novas teorias, pois, “[a]lém da preocupacdo com a eficacia do
processo de ensino e aprendizagem, tinham consciéncia da importancia da utilizacdo eficiente
dos recursos financeiros do Estado para a consecucdo dos objetivos educacionais e sociais da
escola” (RIBEIRO; MACHADO, 2007, p. 17).

A introducéo de elementos voltados para 0 comportamento administrativo, centrado na
potencialidade de intervengédo do recurso humano, na necessidade de interacdo escola com o
ambiente externo e com a comunidade e na compreensdo dos objetivos sociais da escola,
contribuiu com a evolucao das formas de administracao escolar.

José Querino Ribeiro (1952) discute a administracdo a partir dos conceitos e principios
propostos por Fayol, procurando adequa-los a realidade da escola. Sob essa perspectiva
fayolista, o autor divide a administracdo escolar em trés fases distintas, mas complementares,
que envolve (ARF, 2012; RIBEIRO; MACHADO, 2007): antes (planejamento, previsao e
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organizacao), durante (comando e assisténcia a execucao) e depois (medi¢do). Ainda que
possivel identificar nessa divisdo a concepgdo mecanicista, propria das fabricas, o afastamento
desse modelo fez-se presente quando, ao destacar a especificidade da escola, Querino substitui
clareza de objetivos, centralizacdo e linearidade por flexibilidade, descentralizacdo e
distribuicéo de responsabilidades.

Outro importante marco para a administracao escolar no Brasil foi a obra do educador
e administrador Manoel Bergstrom Lourenco Filho intitulada Organizacdo e administracao
escolar. Reeditada em 2007, teve sua primeira edi¢cdo em 1963, quando o tema da organizacédo
escolar ja se destacava como agenda no panorama nacional, ainda que, a época, poucos fossem
os trabalhos que a contemplassem. O material enumera algumas das obras existentes no pais
sobre a administracdo escolar, delimitando o campo de estudos, a fim de elaborar uma teoria da
administracdo escolar.

O livro, que enfatizava os principios da administragdo e da organizacédo escolar, trouxe
contribui¢cdes importantes ao pontuar que, dada a especificidade da administracéo da escola, ela
“ndo poderia ser um mero ramo da Teoria Geral da Administracdo” (LOURENCO FILHO,
2007, p. 12). Soma-se a essa constatacdo de especificidade a agregacdo de outras areas, no
sentido de incorporar a estrutura organizacional a potencialidade da intervencdo humana e a

responsabilidade social da escola.

No estudo da escola como organizacdo, Lourengo Filho destaca a necessidade do
planejamento, da estrutura burocrética e do controle da dindmica organizacional como
pressuposto de seu bom funcionamento. Destaca também a influéncia da estrutura da
sociedade sobre a organizacdo escolar, introduzindo a utilizacdo da teoria de sistemas
como instrumento analitico para o estudo da organizacdo e da administragdo escolar
(RIBEIRO; MACHADO, 2011, p. 22).

Os trabalhos desenvolvidos por Anisio Teixeira sobre a organizacdo, a administracao e
a politica da educacdo também foram relevantes para o desenvolvimento da concepcdo de
administracdo escolar no pais. Em estreito didlogo com Querino Ribeiro, o autor também
destacava a especificidade da administracdo da educacdo ao considerar que, por sua natureza e

sua funcao, ela se distanciava da administracdo fabril, mecanica.

Sem administracdo, a vida ndo se processaria. Mas ha dois tipos de administracéo: e
dai é que parte a dificuldade tdda. Ha uma administracdo que seria, digamos,
mecanica, em que planejo muito bem o produto que desejo obter, analiso tudo que é
necessario para elabora-lo, divido as parcelas de trabalho envolvidas nessa elaboracao
e dispondo de boa méo-de-obra e boa organizacdo, entro em producdo. E a
administracdo da fabrica. E a administragdo, por conseguinte, em que a funcio de
planejar é suprema e a funcéo de executar, minima. E ha outra administragdo — a qual
pertence o caso da Administracdo Escolar — muito mais dificil. Seu melhor exemplo
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é o da Administracdo dos hospitais, em que a grande figura é, digamos, a do cirurgido;
0 administrador é apenas o homem que dispde o hospital nas condi¢des mais
favoraveis possiveis para que o cirurgido exerca com a maior perfeigdo possivel a sua
funcéo. Este é também o caso da educagio. Administracio da escola é também aquela
na qual o elemento mais importante ndo é o administrador, mas o professor
(TEIXEIRA, 1961, p. 84-89).

Assim, a funcdo de administrar a escola, como nos hospitais, relaciona-se ao
estabelecimento das condi¢fes para o exercicio da funcdo e a ela se vincula. Outro fator
apontado por Teixeira diz respeito a generalizacdo do sistema educacional, atingindo maior
numero de estudantes e, consequentemente, necessitando de maior numero de professores. O
ato de administrar, supervisionar e orientar o aluno séo fungdes inerentes ao perfil do professor,
e 0 autor sugere especializacdo das fun¢des no sentido de “permitir organizar o ensino em
rapido desenvolvimento”, atendendo ao contexto de “complexa modernidade™ proprios da fase
de acelerado desenvolvimento econdmico a que o pais se submetia (TEIXEIRA, 1961, p. 84-
89).

Considerar a escola um espaco dindmico, composto de interacfes, foi importante
contribuicdo aos estudos sobre a administracdo escolar, pois essa dinamica afastaria a
administracdo da escola dos conceitos tradicionais vigentes a época. Administracdo e
organizacdo escolar deveriam contemplar as func@es da escola, ancoradas em aspectos técnicos
e sociais, evidenciando-se, assim, a preocupacdo com a necessidade de construcdo de umateoria
que atendesse as especificidades da instituicdo escolar.

Se, inicialmente, o conceito de administracdo escolar esteve mais vinculado a
perspectiva tecnocratica, com valorizagdo da administracdo no sentido empresarial, o termo foi
gradativamente sendo substituido por gestdo, com enfoque politico-participativo. Oliveira
(2015) parte dessa constatacdo da substituicdo do termo para informar que as transformacoes
no conceito sdo marcas do contexto politico-social com perspectiva democratizadora e “da
valorizacdo da natureza politica da gestdo escolar” (SOUZA, 2006 apud OLIVEIRA, 2015, p.
49). A autora destaca ainda que grande relevancia foi dada a democratizacdo nos processos
educativos, com destaque a gestdo, com a instituicdo da gestdo democréatica na CF/88 e posterior
ratificacdo pela LDB. Tal situacdo aponta para a necessidade de desenvolvimento de um novo

tipo de gestor, com atuagao voltada para os principios democraticos e participativos.
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Que o tempo de promulgacéo das referidas leis foi de grande efervescéncia para o debate
educacional ja se aponta ha muito. Discutiu-se e discute-se bastante sobre essas mudangas e 0
impacto delas na escola e, especialmente, na formacédo do gestor. Assim, aspectos relacionados
a formacéo desse profissional sdo fundamentais para entender o que se espera do trabalho dele

e como ele, realmente, é formado.

2.1.2 Marcos que regulam a formacéo e a atuacdo desse profissional

Assim, nos langaremos a observar, a partir dos normativos, como vem sendo orientada
a formacdo desse professor, que pode vir a ser, em algum tempo, o diretor. A CF/88 e a LDB,
ao estabelecerem os principios sobre os quais a educacao brasileira edifica-se, considera que a
conducdo da escola, papel do diretor, € determinante na garantia de uma escola publica de
qualidade.

Importante marco foi estabelecido na LDB em relacéo a formacao profissional docente.
A lei estabeleceu que, no periodo de dez anos, todos os professores da educacao basica fossem
formados em nivel superior e prop6s as instituicdes formadoras meios de organizacdo da

formacéo desses profissionais, conforme os artigos a seguir:

Art. 62 — A formacdo de docentes para atuar na educagdo basica far-se-a em nivel
superior, em curso de licenciatura, de graduacdo plena, em universidades e institutos
superiores de educacdo, admitida como formagdo minima para o exercicio do
magistério na educacdo infantil e nas quatro primeiras séries do ensino fundamental,
a oferecida em nivel médio, na modalidade Normal.

Art. 63 — Os Institutos Superiores de Educacdo manterdo: I. cursos formadores de
profissionais para a educagdo bésica, inclusive o curso normal superior, destinado a
formacdo de docentes para a educagdo infantil e para as primeiras séries do ensino
fundamental; 11. programas de formagdo pedagdgica para portadores de diplomas de

educacdo superior que queiram se dedicar a educagdo bésica; Ill. programas de
educacdo continuada para os profissionais de educacao dos diversos niveis (BRASIL,
1996, n.p.).

As iniciativas de aperfeicoamento continuo, introduzidas pela LDB (arts. 67, 80)
acrescentaram-se mudancas propostas para a formacao inicial, trazidas pelas Resoluc¢des do
Conselho Nacional de Educacao/Conselho Pleno (CNE/CP) n. 1, de 18 de fevereiro de 2002, e
CNE/CP n. 1, de 15 de maio de 2006. Elas instituiram, respectivamente, as orientacdes para a
formacdo de professores no pais e as Diretrizes do Curso de Pedagogia, que contou com

determinacdo expressa de atencdo a formacéo do gestor.



47

As Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formacdo de Professores da Educacdo
Basica (BRASIL, 2002), instituidas em 2002, foram um conjunto de principios, fundamentos e
procedimentos a serem observados na organizacdo institucional e curricular de cada
estabelecimento de ensino responsavel pela formacao desses profissionais. A resolucéo definiu,
em seu art. 14, além da estrutura institucional e curricular do curso, focado na formacao inicial,
0 retorno dos egressos para processos de formagdo continuada, exigindo das instituicbes a
construcdo de projetos inovadores adaptados a nova resolucéo.

Em 15 de maio de 2006 foram instituidas as Diretrizes Curriculares Nacionais para o
Curso de Graduagdo em Pedagogia, licenciatura. A Resolugéo n. 1 (BRASIL, 2006) do CNE/CP
definiu, no artigo 1°, os principios e condi¢des a serem observados pelos 6rgdos dos sistemas
de ensino e instituicdes de ensino superior em seus planejamentos e avaliacGes. As diretrizes
destinadas a formacdo inicial para o exercicio da docéncia nas primeiras etapas da Educacéo
Basica, nos cursos de Ensino Médio na modalidade Normal e em cursos de Educacdo
Profissional na area de servicos e apoio escolar, bem como em outras areas nas quais sejam
previstos conhecimentos pedagogicos (art. 2°), apontaram, ainda, a gestdo como um dos pontos
centrais da formacéo do licenciado em Pedagogia (art. 3°, I11; 5°, XII, XII; 6°, I, “b”; II, “a”).
Determinou-se, conforme expresso no art. 8°, as instituicdes de ensino, entre outras, a

integralizagé@o de estudos por meio de:

Il — préticas de docéncia e gestdo educacional que ensejem aos licenciandos a
observacdo e 0 acompanhamento, a participagdo no planejamento, na execucao e na
avaliacdo de aprendizagens, do ensino ou de projetos pedagdgicos, tanto em escolas
como em outros ambientes educativos;

IV — estagio curricular a ser realizado ao longo do curso, de modo a assegurar aos
graduandos experiéncia de exercicio profissional, em ambientes escolares e néo
escolares que ampliem e fortalecam atitudes éticas, conhecimentos e competéncias:
a) na Educacéo Infantil e nos anos iniciais do Ensino Fundamental, prioritariamente;
b) nas disciplinas pedagdgicas dos cursos de Ensino Médio, na modalidade Normal;
¢) na Educacao Profissional na area de servicos e de apoio escolar; d) na Educagéo de
Jovens e Adultos; e) na participacdo em atividades da gestdo de processos educativos,
no planejamento, na implementacdo, na coordenagdo, no acompanhamento e na
avaliacdo de atividades e projetos educativos; f) em reunides de formacao pedagdgica
(BRASIL, 2006, n.p.).

Assim, mais uma vez, as institui¢ces ficou definida a elaboragdo de novos projetos
pedagogicos, obedecendo ao contido na resolucéo (art. 11). Entretanto, conforme pontuado por
Gatti e Barreto (2009, p. 42), em importante levantamento sobre a formagéo docente no pais, a
mudanga da estrutura curricular dos cursos de formacéo de professores, proposta nos artigos
destacados, ndo sofreu alteracdo imediata. As primeiras mudangas de curriculo deram-se a partir

da promulgacéo das Diretrizes Curriculares Nacionais para a Formacéo de Professores em 2002



48

€ N0S anos que se seguiram, com a aprovacao das diretrizes de cada curso pelo CNE. O estudo
publicado pela Unesco, em 2009, traca o perfil profissional dos docentes para analisar, de forma
minuciosa, a formacao de professores no pais, destacando os marcos legais que, ao longo do
tempo regulamentaram a formacao deles e investiga as condi¢Bes e 0s modos de operacao das
instituicdes formadoras.

A pesquisa analisou, por amostra representativa, a estrutura curricular e as ementas de
165 cursos presenciais de instituicGes de ensino superior que promovem a formacéo inicial de
docentes. Quatro areas foram analisadas, entre elas, 71 cursos de Pedagogia. A composi¢édo da
amostra, levou em consideracdo, segundo as autoras, a regido do pais na qual as instituicGes
estavam localizadas, sua dependéncia administrativa e as formas de organizagéo. A coleta de
dados ocorreu em parceria direta com as instituicdes, que forneceram os dados solicitados pela
pesquisa.

Nos projetos pedagdgicos dos cursos, foram listadas 3.513 disciplinas: 3.107
obrigatorias e 406 optativas. O agrupamento das categorias obedeceu a tentativa de evidenciar
0 que vem sendo proposto nos cursos de formacdo inicial. Foram analisadas, ainda, 1.498
ementas das disciplinas listadas nas propostas. As disciplinas foram divididas nas categorias:
1. Fundamentos teoricos da educacdo — disciplinas de base tedrica; 2. Conhecimentos relativos
aos sistemas educacionais — disciplinas relacionadas aos conhecimentos pedagégicos; 3.
Conhecimentos relativos a formacdo profissional especifica — disciplinas que oferecem
instrumental para atuacao do professor; 4. Conhecimentos relativos a modalidades e niveis de
ensino especificos — disciplinas que abordam a area e 0 seguimento de atuacao.

Sem desconsiderar a abrangéncia e a importancia das demais categorias, esta dissertacao
se concentrard na categoria “conhecimentos relativos aos sistemas educacionais”. 1SS0 porque
é nela que se encontram informacdes relacionadas a estrutura e ao funcionamento do ensino,
que engloba os fundamentos da gestdo educacional, e a gestdo escolar, envolvendo a funcdo do
gestor e a coordenacéo do trabalho na escola como componentes da formacao inicial.

A andlise dos dados apontou que, entre as disciplinas obrigatorias, 15,5% referiam-se a
categoria relativa aos sistemas educacionais, e apenas 4,5% referiam-se a gestdo escolar
especificamente. Entre as disciplinas facultativas, 16% referiam-se aos conhecimentos dos
sistemas educacionais, com 5,7% destinadas a gestdo. N&o foram encontrados, nas ementas

analisadas, contetdos referentes diretamente a gestao.
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No que se refere a formacdo continuada, a pesquisa identificou extenso rol de cursos
com diferentes abrangéncias. Destacou que, embora se apresentem avangos relacionados ao
desenvolvimento profissional, importantes lacunas ainda cooperam para resultados néo
satisfatorios de desempenho dos alunos. Distanciamento da realidade escolar, compensacéo das
falhas da formacdo inicial, auséncia de participacdo docente na elaboracdo da politica
formativa, condigdes de trabalho inadequadas e materiais insuficientes foram elencados como
algumas dessas falhas. O estudo abordou a formacéo continuada dos profissionais da educacgéo
de forma ampla, ndo sendo possivel identificar acbes voltadas para a gestdo escolar. Assim,
podemos observar que, embora haja uma diversidade de formacdo, tanto inicial como
continuada, poucas sdo as iniciativas que se voltem para contetdo que preparem o estudante
para ser um futuro diretor.

Decisdes recorrentes no ambito da politica publica educacional tém trazido a tona a
necessidade de fortalecimento e profissionalizacdo da gestdo educacional. A Politica Nacional
de Formacdo de Profissionais do Magistério da Educacdo Baésica foi instituida pelo Decreto n.
6.755, de 29 de janeiro de 2009, e pelo Decreto n. 7.415, de 30 de dezembro de 2010, de mesma
finalidade. Ambos foram revogados pelo Decreto n. 8.752, de 9 de maio de 2016, que dispds
sobre a Politica Nacional de Formacao dos Profissionais da Educacdo Basica. Tais decretos
compdem as agdes que visam incrementar e fortalecer a formagéo de professores.

A politica, orientada ao Planejamento Estratégico Nacional, foi instituida com a
finalidade de fixar seus principios e objetivos e de organizar seus programas e a¢des, em regime
de colaboracdo entre os sistemas de ensino e em consonancia com o Plano Nacional de
Educacéo e os com os planos decenais dos Estados, do Distrito Federal e dos municipios (art.
1°). Deve assegurar coeréncia com a BNCC, que, ao apresentar novos processos visando
assegurar direitos e deveres dos estudantes, requer novos direcionamentos do trabalho na escola
que dialoguem com as dez competéncias gerais estabelecidas na BNCC e com todas as
mudancas que a implementagdo dela desencadeia.

Entre os objetivos da Politica Nacional, conforme indicado na secéo 11, art. 3° do Decreto
n. 8.752 (BRASIL, 2016), estdo a inducdo de avangos na qualidade da educacéo basica e a
ampliacdo da oportunidade de formacé&o inicial e continuada dos profissionais para consecugéo
de tal objetivo; a busca pelo dominio dos conhecimentos gerais e especificos, pertinentes a area
de atuacdo profissional, inclusive da gestdo educacional e escolar; e a garantia de formacéo

pratica por meio de residéncia pedagdgica.
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O documento propde a integracdo de ensino-servico e cursos de formagéo voltados para
cada categoria profissional, a depender da demanda para as diferentes funcdes, contemplando
as estrategias de formacao inicial e continuada e, ainda, agdes voltadas especificamente para a
formacéo do gestor (art. 2°, XIV; art. 3°, VII; art. 12, XII; art. 13). Deverd, ainda, articular os
entes federativos, instituicdes formadoras, comunidades cientificas, profissionais da educacéao
bésica, conselhos de educagdo e representantes dos sistemas de ensino, visando contribuir com
a implementacdo de acGes destinadas a formacao inicial e a continuada.

Oportuno se faz destacar que as instituicdes formadoras sdo apontadas como agentes
parceiros na promogéo de uma formacao de qualidade para os profissionais da educacao, sendo
chamadas a revisar e a reestruturar seus curriculos no sentido de atuarem em articulagdo com

as Diretrizes Curriculares Nacionais, com a BNCC e com a

[...] LDB/96, a qual prevé a adequacdo curricular dos cursos, programas ou a¢fes para
a formacéo inicial e continuada de professores, conforme o estabelecido na BNCC,
quando, no § 8°do seu art. 62, incluido pela Lei n®13.415, de 16 de fevereiro de 2017,
dispbe que os curriculos dos cursos da formagdo de docentes terdo por referéncia a
Base Nacional Comum Curricular (BRASIL, 2019, p. 2).

A fim de atender aos dispositivos legais sobre a formacdo docente, em 2018, o MEC
elaborou a “Proposta para Base Nacional Comum da Formagdo de Professores da Educacéo
Basica” (BRASIL, 2018), que foi encaminhada ao CNE. Com isso, 0 MEC acolheu os preceitos
normativos da educacdo (da CF/88, da LDB, do PNE e estreitamente da BNCC) para nortear
os curriculos de formacao de professores.

O documento deu origem ao Parecer CNE/CP n. 22/2019, homologado pelo MEC por
meio da Portaria n. 2.167, de 19 de dezembro de 2019, publicada no Diario Oficinal da Unido
de 20 de dezembro de 2019, secdo 1, p. 142. O objetivo dele foi revisitar o normativo de
definicdo das Diretrizes Curriculares Nacionais para a formacao inicial em nivel superior e para

a formacdo continuada, alinhando a formacdo docente a expectativa de desenvolvimento de

[...] um conjunto de competéncias profissionais que os qualifiquem para colocar em
pratica as dez competéncias gerais, bem como as aprendizagens essenciais previstas
na BNCC, cuja perspectiva é a de oferecer uma educagdo integral para todos os
estudantes, visando ndo apenas superar a vigente desigualdade educacional, mas
também assegurar uma educacéo de qualidade para todas as identidades sobre as quais
se alicerca a populacdo brasileira (BRASIL, 2019, p. 1).

Além de revisar e atualizar o normativo para a formacdo docente, ao CNE coube
elaborar os referenciais que constituem a formacéo de professores para a implantacdo da BNCC

em todas as etapas e modalidades da Educacdo Basica. Em conson&ncia com o desenvolvimento
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das competéncias gerais propostas pela Base Nacional aos estudantes, a Base Nacional Comum
para a Formacao Inicial de Professores da Educacdo Basica (BNC-Formacéao) opera no sentido
de promover o desenvolvimento de competéncias profissionais baseadas no mesmo principio.

A Resolucdo CNE/CP n. 1, de 27 de outubro de 2020, disp6s sobre as Diretrizes
Curriculares Nacionais para a Formacdo Continuada de Professores da Educacdo Baésica e
instituiu a Base Nacional Comum para a Formacgdo Continuada de Professores da Educagéo
Basica (BNC-Formacao Continuada). A resolucédo define os marcos norteadores, as estratégias,
as dimensdes de formacdo docente e o regime de colaboragéo entre 0s entes para atender aos
preceitos normativos que regulamentam a formagao em servico.

Ainda no sentido de contemplar as demandas estabelecidas pelas normas que regem a
educacdo nacional, no ano de 2021, o CNE propds a Base (Matriz) Nacional Comum de
Competéncias do Diretor de Escola. O documento, ainda ndo homologado pelo MEC, define
uma matriz de dez competéncias gerais, que se desdobram em 17 competéncias especificas em
quatro dimens@es: politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira e pessoal e
relacional.

Na dimensao politico-institucional, sdo contempladas competéncias relacionadas a:
lideranca e gestdo da escola; trabalho e engajamento para com a comunidade; implementacédo
e coordenacdo da gestdo democratica na escola; responsabilizacdo pela escola; relacionamento
com a administracdo do sistema/da rede de ensino; coordenacdo de acdes que promovam a
seguranca na escola; e desenvolvimento de visdo sistémica e estratégica. A dimensdo
pedagdgica € a responsavel por focalizar o trabalho no compromisso com o ensino e a
aprendizagem; conduzir o planejamento pedagdgico; apoiar os envolvidos nos processos de
ensino-aprendizagem; coordenar a gestdo curricular e os métodos de aprendizagem e avaliacao;
promover clima propicio ao desenvolvimento educacional; desenvolver a inclusdo, a equidade,
aaprendizagem ao longo da vida e a cultura colaborativa. A dimensao administrativo-financeira
abrange as competéncias relacionadas a organizacdo e a coordenacdo de atividades
administrativas; ao cuidado com o patriménio e o espagco fisico; a coordenacéo das equipes de
trabalho e a gestdo dos recursos financeiros. Por fim, na dimensdo pessoal estdo: cuidados e
apoio as pessoas; acdo democrética; acdo orientada aos principios éticos; comunicagdo e

resolucdo de conflitos, além do desenvolvimento profissional.
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Nota-se, assim, 0 quanto é extenso o rol de competéncias, responsabilidades e
dimensGes que envolvem o trabalho do diretor. Importa destacar que elas se articulam para o
alcance do fim precipuo da educacdo. As competéncias gerais e especificas foram definidas na
matriz, conforme as figuras a seguir (Figura 1 e Figura 2), extraidos da publicacao

“Aprendizagem em Foco”, realizada pelo Instituto Unibanco:

Figura 1 — Competéncias gerais do diretor escolar

COMPETENCIAS GERAIS DO DIRETOR ESCOLAR

= 1.Coordenar a organizacdo escolar nas 6.Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos
l_—_«ci_J dimensdes politico-institucional, pedagdgica, b,ij materiais e financeiros
administrativo-financeira, e pessoal e relacional

7.Buscar solugdes inovadoras e criativas para

2. Configurar a cultura organizacional com a aprimorar o funcionamento da escola

— equipe ’Q‘
8. Integrar a escola com outros contextos,
3. Assegurar o cumprimento da Base Macional e incentivando a parceria com as familiasea
= “/  Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de L @ comunidade
aprendizagens essenciais e indispensaveis -
9. Exercitar a empatia, o didlogo e a mediacdo
4.Valorizar o desenvolvimento profissional de I:T de conflitos e a cooperacdo
jZ(/ toda a equipe escolar 4
10. Agir eincentivar pessoal e coletivamente,
5. Coordenar a construcdo e implementacdo da com autonomia, responsabilidade,
proposta pedagdgica da escola 55 flexibilidade, resiliéncia, a abertura a
diferentes opinifes e concepgles pedagdgicas

]
)
Ly

Fonte: Parecer sobre 3 Base Nacional Comum de Competéncizs do Diretor Escolar em andlise no CNE.

Fonte: Souza (2021, p. 2).

Figura 2 — Competéncias especificas do diretor escolar

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DO DIRETOR ESCOLAR

=3

e

DIMENSAOD DIMENSAO DIMENSAO DIMENSAOD

POLITICO- PEDAGOGICA ADMINISTRATIVO- PESSOALE

INSTITUCIONAL - Focalizar seu trabalhono ~ FINANCEIRA RELACIONAL

= Liderar a gestdoda compromisso com o ensino - Coordenar as atividades = Cuidar e apoiar as
escola e a aprendizagem administrativas pess0as

= Engajar a comunidade = Conduzir o planejamento  « Zelar pelo patriménio e » Comprometer-se com o

= Implementare pedagdgico pelos espacos fisicos seu desenvolvimento
coordenar a gesto = Apoiar as pessoas - Coordenar as equipes de pessoal e profissional
democraticana escola diretamente envolvidasno  trabalho = Saber comunicarsee

= Responsabilizar-se pela ensino e na aprendizagem - Gerir, junto com as lidar com conflitos
organizacgdo escolar = Coordenar a gestdo instancias constituldas,

= Desenvolver visdo curriculare os métodosde  os recursos financeiros
sistémica e estratégica aprendizagem e avaliacdo da escola

= Promover clima propicio ao
desenvolvimento
educacional

Fonte: Parecersobre a Base Nadional Comum de Competé&ncias do Diretor Escolar em andlise no CNE

Fonte: Souza (2021, p. 3).
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O texto referéncia para a matriz, ja disponivel no site do MEC, reforca os aspectos mais
relevantes da atuacéo do diretor escolar e tem como escopo:

[...] parametrizar os diversos aspectos concernentes a funcdo do diretor escolar,
auxiliando com isto a defini¢do de politicas nacionais, estaduais e municipais de
escolha, de acompanhamento e de avaliagdo do trabalho dos diretores escolares, bem
como de sua qualificagdo, em termos de formagdo inicial e continuada nas redes e
sistemas publicos de ensino (BRASIL, 2022, p. 1).

Oportuno se faz pontuar que a instituicdo das competéncias do diretor ndo se relaciona
com o enrijecimento da atuacdo profissional ou com a destituicdo da autonomia presente na
escola, nem desconsidera o papel politico social por ele exercido, mas antes se relaciona com a
necessidade de formacdo técnica solida para esse profissional desde sua base formativa,
inclusive para lidar com todo o aparato que a gestdo democratica requer.

Para Souza (2021, p. 4), “a defini¢do de competéncias consideradas necessarias para o
exercicio da funcéo de diretor ndo significa qualquer endosso a uma visdo gerencialista da
educacdo. Segundo o autor, o conhecimento técnico € fundante para as atividades que o gestor
desenvolvera cotidianamente, ndo concorrendo com carater essencialmente politico-
pedagdgico da gestéo.

Em que pese as diretrizes suscitarem novos pontos relacionados ao trabalho do diretor,
muitos sdo 0s aspectos que concorrem para 0 desempenho dele na etapa final. O plano
normativo é fundamental, mas é na introducdo desses elementos no plano de acdo que se
consolida o desenvolvimento das competéncias basicas que contribuam com a qualidade do

ensino. Em que medida isso vem ocorrendo? E o que sera abordado a seguir.

2.1.3 As orientacgdes legais de fato se conectam com o trabalho do diretor na escola, no

sentido de melhorar os indicadores de aprendizagem?

As orientacOes legais emanadas a nivel nacional ndo apenas se veem refletidas
(deveriam) nos normativos legais a nivel dos entes mas também, sobretudo, tém a incumbéncia
de orientar os sistemas de ensino com impactos efetivos na formacao e na atuagdo profissional
de diretores, em prol da melhoria da qualidade da educacdo. Nesse sentido, serd invocada a Lei
de Gestdo Democratica (LGD) do Distrito Federal para observar em que medida os elementos

nela contidos dialogam com a proposi¢des normativas recentes em relacéo ao papel do gestor.



54

A Lei n. 4.751, de 7 de fevereiro de 2012, trata sobre o sistema de ensino e a gestao
democratica da Rede Publica do Sistema de Ensino do Distrito Federal (art. 1°). Nela sdo
definidos os principios e finalidades da gestdo democratica e as formas de organizacao para que
ela ocorra. Por ser esse 0 documento que rege a forma de organizagédo no interior da escola e
por a ela se vincular o trabalho do diretor, regulando o que acontece no plano de execucao,
pretende-se considerar em que os aspectos da referida lei dialogam com as competéncias e
habilidades que vém sendo determinadas/propostas no plano legal.

No art. 2°, a lei aponta que a finalidade da gestdo democrética é garantir a centralidade

da escola no sistema, observando, nos incisos I e 111, os principios de:

| — Participagcdo da comunidade escolar na definicdo e na implementacdo de decises
pedagdgicas, administrativas e financeiras, por meio de 6rgdos colegiados, € na
eleicdo de diretor e vice-diretor da unidade escolar;
11 — Autonomia das unidades escolares, nos termos da legislacdo, nos aspectos
pedagdgicos, administrativos e de gestdo financeira.

A elaboracgdo da proposta pedagdgica de uma unidade escolar € 0 momento em que ha
maior aproximacdo com a realidade local. Nela, estdo contidas as possibilidades de decisdo
relacionadas as dimensdes que cooperam para o fazer pedagogico. A participacdo dos atores
educacionais é imprescindivel para que essa construcdo reflita os interesses de toda a
comunidade escolar. Importa considerar que essas decisdes tomam em conta diretrizes pré-
estabelecidas, como é possivel visualizar na definicdo de “autonomia da escola publica”, que
traz expressa, nos art. 4° ao 6° (GDF, 2012) a estreita observancia aos planos e legislacées, fator
que limita a liberdade de atuacéo.

A autonomia € um instituto, que, reforcada sua relevancia, trouxe, como ja citado, para
dentro da escola um aumento de responsabilidades e um acumulo de funcBes que, por vezes,
sobrepde a dimensdo pedagodgica. Nesse sentido, Mufioz, Pascual e Saez (2021a, p. 27)
sinalizam: “A autonomia que as politicas educacionais tém concedido aos diretores escolares
exige que sejam acompanhadas de apoio técnico adequado e uma definicéo clara das funcdes e
responsabilidades dos gestores”. Assim, a liberdade de deciséo das instituicdes ndo exime os
governos da responsabilidade de fornecer-lhes condi¢des adequadas de funcionamento, mas a
eles acrescentam a necessidade de desenvolvimento de politicas para suprir caréncia de

formagéo, recursos e definicdo detalhada do que se espera da funcéo de gerir.
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Os mecanismos de participacdo na gestdo democratica, aponta a Lei n. 4.751, serdo
efetivados por meio dos 6rgaos colegiados e da direcdo da unidade escolar, e a composicéo dos
colegiados e da direcdo € regulamentada pelo Poder Executivo. Na defini¢do do corpo diretivo
da escola, a escolha dos membros da equipe gestora acontece por meio de eleicdo — 0s
integrantes da comunidade escolar (profissionais da escola, pais, alunos maiores de 13 anos)
podem escolher seus representantes por meio de votagdo. Os mandatos dos eleitos tém a
duracdo de trés anos, o qual se iniciara no dia 2 de janeiro do ano seguinte ao da eleicéo,
permitida reeleicdo para um unico periodo subsequente, conforme art. 41 da Lei n. 4.751.
Devido ao periodo pandémico iniciado no ano de 2020, houve a recondugdo ao cargo dos
diretores eleitos em mandato anterior, com ampliacdo do periodo de exercicio até marco de
2023.

Para concorrer a um pleito, os candidatos a direcdo da escola devem elaborar um Plano
de Trabalho para a Gestdo da Escola, art. 39, Lei n. 4.751 (GDF, 2012). Segundo paragrafo
unico, o plano, indispensavel, deve explicitar os aspectos pedagdgicos, administrativos e
financeiros prioritarios para a gestdo dos candidatos e destacar 0s objetivos e as metas para
melhoria da qualidade da educacdo e as estratégias que possibilitem a participacdo no
acompanhamento e na avaliacdo das acOes. Destaca-se, nesse ponto, que o desempenho de
acoes em prol da melhoria parece surgir como responsabilidade exclusiva dos candidatos ao
cargo de diretor/vice, distanciando-se das demais esferas de articulagéo.

A profissionalizacdo dos processos de selecdo de lideres escolares foi apontada na
colecao “Politicas Publicas em Educagdo”, organizada pela Universidade Diego Portales, em
parceria com a Instituicdo Unibanco, como condicdo essencial para o bom desempenho da
lideranca/gestdo. O documento, que redne resultados de pesquisas nacionais e internacionais
para fazer recomendacGes concretas aos formuladores de politicas publicas, enfatiza que
requisitos de entrada, como experiéncia e formacéo especializada, aliados a um bom processo
de selecdo fazem parte do amplo conjunto de a¢des para melhorar a gestdo a nivel da escola.

Na perspectiva de acompanhamento da aprendizagem, encontram-se 0s 0rgaos que
favorecem a gestdo democréatica no Distrito Federal: Assembleia Geral Escolar art. 21 e
Conselho Escolar art. 25, Lei n. 4.751 (GDF, 2012). A Assembleia, coube a competéncia de
avaliar semestralmente os resultados alcangcados pela unidade escolar, e ao Conselho Escolar, a
competéncia de debater indicadores escolares de rendimento, evasdo e repeténcia e propor

estratégias que assegurem aprendizagem significativa para todos.
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As determinacOes previstas aos dois 0rgdos sdo as que mais se aproximam das
competéncias relacionadas ao acompanhamento e ao monitoramento das aprendizagens
destacados em documentos que organizam a educacéo publica. Destaca-se, contudo, que, em
relacdo a Assembleia Escolar — instancia maxima de participacédo direta da comunidade escolar
para acompanhamento das acfes —, ndo ha relato de forte representacdo e atuacdo dessa
instancia. A existéncia e a atuacdo dos Conselhos Escolares ja € algo mais comum e presente
nas unidades escolares. A participacdo dos membros costuma incidir mais precisamente sobre
a gestdo financeira do que propriamente sobre a gestdo administrativa e pedagdgica, conforme
aponta relatos dos(as) gestores(as) entrevistados(as), a serem explorados posteriormente.

A perspectiva de formacdo continuada, amplamente alardeada nos normativos
nacionais, aparece no art. 37, inciso 1V, que determina a participacao dos eleitos em curso de
gestdo escolar oferecido pela SEEDF, visando a qualifica¢do para o exercicio da funcdo; e no
art. 40, que exige, no inciso VII, da Lei 4751/2012 assun¢do de compromisso por parte do
diretor e do vice de participacdo no curso de gestdo escolar. Essa formagdo acontece sob a
responsabilidade da Subsecretaria de Formacdo Continuada dos Profissionais da Educacéo
(EAPE) e contempla, numa carga horaria de, no minimo, 180 horas, aspectos politicos,
administrativos, financeiros, pedagogicos, culturais e sociais da educacdo no Distrito Federal
art. 60 da Lei de Gestdo Democratica.

A esse respeito, a publicacdo Politicas Publicas, organizada por Mufioz e Séez (2021)
recomenda que a formacdo seja adequada e coerente com as diferentes fases de
desenvolvimento dos diretores. As ja conhecidas formacdo inicial (geralmente exigida como
pré-requisito) e continuada (profissionais mais experientes), 0 documento sugere 0 acréscimo
de:

[...] programas de indug&o destinados aos diretores iniciantes no cargo, que devem ser
convertidos em um modelo de acompanhamento localizado, por intermédio de
mentores especializados, e que respondam ao desenvolvimento de competéncias
criticas para essa fase da gestdo” (MUNOZ; SAEZ, 2021, p. 28).
O texto propGe que a formacao, a ser realizada pelo nivel intermediario do sistema, leve
em consideracdo a diversidade de contexto e populagdo em que a funcéo da gestdo efetiva-se,

pois é no ambiente de desempenho das fungdes que surgem os desafios atuagdo do diretor.
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O programa de mentoria, anteriormente proposto, tem se apresentado como importante
estratégia na formacdo de diretores escolares. Pesquisadores da Universidade de Sdo Carlos
(UFSCar) estdo desenvolvendo importante trabalho nessa perspectiva. Em parceria com a
Secretaria de Educacdo Basica do Ministério da Educacdo (SEB/MEC), a universidade realizou,
em 2021, o projeto Mentoria e Cooperagdo em Gestéo Escolar: Gestor Mentor. No ano seguinte,
promoveu o programa de formagao Mentoria de Diretores Escolares. A organizagéo do trabalho

deu-se conforme descrito a seguir:

Pesquisadores, docentes e discentes da Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar)
se reuniram com diretores e representantes de secretarias estaduais de dez estados
brasileiros para constituir uma proposta metodoldgica para a mentoria de diretores e
estabelecer suas bases tedricas e préticas, isto é, abordagens que acolham as
diversidades, rompam com preconceitos, oportunizem o reconhecimento e aceitagdo
do outro no ambiente de dentro e de fora da escola; uma perspectiva que, na visao
desses estudiosos, deve ser fomentada por todos os profissionais da educacéo (LUIZ,
2022, p. 10).

O trabalho coordenado por Maria Cecilia Luiz fundamenta-se em uma cultura
colaborativa para, baseada em referenciais teoricos, ajudar os diretores a se relacionarem, em
formacdo mediada por pares, com os elementos praticos da atividade profissional. A proposta
de trabalho gira em torno da importéncia de “qualificar e habilitar o percurso profissional do
diretor” (LUIZ, 2022, p. 12), respeitando as diferentes situacdes vivenciadas em cada espaco
de administracdo. Pontua-se que, embora tenha havido a colaboracdo do MEC, 6rgdo
responsavel por oferecer apoio as redes, a proposta ainda ndo atendeu a todos os estados da
Federacdo. Por tratar de tematicas pontuais, com contribuicdes de relevante aporte tedrico e
pratico, o programa poderia ser estendido aos demais entes, vindo a embasar a formacédo de
diretores nas demais secretarias.

E importante sinalizar que ocorre, no momento de elaboragdo desta dissertacéo,
discussdo do Projeto de Lei n. 3.015, de 11 de outubro de 2022, encaminhado pelo Poder
Executivo, visando atender a determinacdo de adequacdo da LGD ao PDE, estabelecida no
inciso | do art. 11 do Plano Distrital de Educacéo n. 5.499, de 14 de julho de 2015. Embora néo
exista ainda a concretizacdo do projeto e mudancas possam ocorrer, ele também sera analisado
neste trabalho, na tentativa de averiguar se a reformulacdo da lei, empreitada com atraso,

dialoga com as diretrizes que, atualmente, orientam o papel do gestor.
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O Projeto de Lei n. 3.015 (GDF, 2022) mantém a organizacao da escola com a finalidade
de promover a gestdo democratica, orientando a criacdo dos 6rgdos participativos e a escolha
da equipe gestora. O documento inova ao inserir alguns pontos que vém gerando maiores
discussdes. A exoneragdo do diretor, antes recomendada ao governador pela Assembleia Geral
Escolar, acrescentou-se a possibilidade de afastamento provisério por conveniéncia ou
oportunidade pelo Secretario de Estado da Educagdo, em situagdes consideradas excepcionais
ou emergenciais, art. 63, do Projeto de Lei n. 3.015 de 11 de outubro de 2022. Contudo, ndo
hd, no texto, referéncia ao que viriam a ser consideradas situacdes “excepcionais ou
emergenciais”. Referem-se ao bom desempenho da gestdo? Sob que aspectos? Relacionam-se
ao alcance de eficécia e eficiéncia da gestdo? Ou ao acompanhamento de resultados com
atingimento de metas?

O projeto traz a proposta de ampliacdo do mandato de diretores e vices para o prazo de
quatro anos, ndo havendo especificacdo de possibilidade de reelei¢do. Outro ponto novo refere-
se a vedacdo de participacdo no pleito de candidatos que, nos termos do art. 40, inciso IV, tenha
participado de gestdo escolar no Gltimo quingquénio contado até o fim do més que anteceder as
eleicBes e ndo tenha apresentado PPP e/ou crescimento no indicador do Ideb na sua gestéo.

Observa-se que a melhoria dos indices educacionais como responsabilidade do diretor
é um dos aspectos que vai ao encontro do que propdem os normativos legais para a educacéo.
Chama-se atencdo para o fato de que, apesar de haver, no Distrito Federal, sistema de avaliagcdo
com indice préprio sendo implementado, ele ndo € citado na referida lei. Nota-se, mais uma
vez, a auséncia referenciais que delimitem claramente o quanto se espera de crescimento. Outro
aspecto que causa estranheza € que, com essa vedacao, parece haver uma responsabilizacdo
direta a um profissional que pode ndo estar mais no cargo, sem que esteja claro quais agdes, por
parte da secretaria, orientaram o alcance do indice ou em que condicdes essa avaliacdo se dara.

Somam-se aos requisitos exigidos aos candidatos que se habilitam a participarem do
processo eleitoral de escolha do diretor, ja constantes na Lei n. 4.751 (GDF, 2012), a institui¢do
de etapas descritas no art. 38 do projeto de lei, entre as quais se destacam: a certificacdo de
gestdo escolar oferecida pela SEEDF, visando a qualificacdo para o exercicio da funcao, exigida
frequéncia minima de 75%, contendo avalia¢do individual escrita, de carater eliminatorio,
realizada presencialmente e em data a ser estabelecida pela SEEDF; e os termos do paragrafo
unico do mesmo artigo, a exigéncia de I — frequéncia minima exigida no curso de gestéo escolar
e de Il —média igual ou superior a seis pontos, em uma escala de zero a dez pontos, na avaliagdo

individual.
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E possivel identificar, assim, um deslocamento da preparacdo profissional para o
periodo que antecede a candidatura e o condicionamento dela ao alcance de frequéncia minima
exigida pelo curso e a obtencdo de média em avaliacdo individual. Muito da formacéo
continuada dos profissionais de educacéo fica a cargo dos sistemas de ensino, e a SEEDF conta,
como ja citado, com uma escola de preparacdo de seus servidores. O preparo do futuro gestor
escolar é de reconhecida importancia e alinha-se aos preceitos de formagdo profissional.
Espera-se, contudo, que a antecipacdo e o condicionamento das etapas a candidatura, ndo limite
0 interesse e a disponibilidade dos participantes.

Conclui-se que o projeto de lei amplia os poderes do secretario de Estado e insere
elementos que, aparentemente, voltam-se para a profissionaliza¢ao da gestao e da melhoria dos
indicadores, mas ndo apresenta elementos solidos que permitam visualizar a concretizacdo de
expectativa de fortalecimento e profissionalizacdo da gestdo tdo propagadas nas decisdes

recentes formuladas no campo educacional em prol de uma educacgéo de qualidade.

2.2 O que nos dizem as pesquisas sobre gestdo escolar, lideranca e resultados de

aprendizagem

Considerando o importante papel da gestdo e a frequéncia com que 0s termos
“lideranca” e “gestdo pedagdgica” aparecem no presente texto, convém elucidar os conceitos
na tentativa de estabelecer as relagdes aqui pretendidas entre gestdo pedagogica, lideranca e
capacidade de influenciar nos resultados de aprendizagem, contribuindo com a melhoria da
qualidade educacional.

A expressdo “gestdo escolar” surge durante o processo de redemocratizacdo em
substituicdo a “administracdo escolar” e considera a natureza politica da gestdo (SOUZA, 2006
apud OLIVEIRA, 2015, p. 49). Paes de Carvalho (2012, p. 80 apud OLIVEIRA, 2015, p. 50)
chama atencdo para 0 “conteudo politico da gestdao da escola, atribuindo ao diretor um papel de
“mediacdo e lideranga politica potencialmente transformadora”. O gestor lida com multiplas
dimensdes em sua atuacdo. Para que seu trabalho seja desenvolvido coletivamente, é necessario
que o gestor consiga mobilizar os participantes rumo aos objetivos estabelecidos. A lideranga
esta atrelada a influéncia que a gestéo é capaz de exercer de forma a mobilizar os participes do

processo educativo para o alcance dos objetivos.
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Por sua vez, a lideranca pressupde trabalho colaborativo em equipe. N&o é uma atividade
restrita a uma unica pessoa, envolvendo também o compartilhamento entre demais membros da
equipe, professores e comunidade escolar, apresentando-se “como uma pratica mais
democratica, que se espalha pelo conjunto da organizacdo, em vez de ser algo exclusivo dos
lideres formais” (CAMPOS; MUNOZ; SAEZ, 2022, p. 7). A lideranca tem se destacado como
importante pratica para a melhoria do desempenho educacional. O conceito, vindo da
administracdo, parece conflitar com as praticas democraticas presentes na organizacao escolar.
Sobre esse aspecto, Oliveira (2022)? faz importante reflex&o ao pontuar que a lideranga centrada
num unico individuo, responséavel por assumir sozinho a tomada de deciséo, é uma questéo
ultrapassada até mesmo no campo da administracdo. O exercicio da lideranca, segundo a autora,
sempre envolve coletividade e decisdo compartilhada, o que vem a convergir com 0s principios
da gestdo democrética.

Valliant (2015) examina a temética da lideranca escolar sob a perspectiva da melhoria
da qualidade educacional, chamando atencé@o para a multiplicidade dos estudos que focam a
figura do lider e o desempenho de sua tarefa. Essa demanda, decorre, segundo a autora, das
novas tendéncias no campo educativo a partir dos anos 2000 e da necessidade que as politicas
publicas tém de se adaptar a nova realidade e de “desenvolver condi¢es para responder aos
cenarios educativos futuros” (VALLIANT, 2015, p. 1, traducdo nossa). A autora exemplifica
com estudos realizados em quatro paises, que adotam diferentes modelos e préaticas escolares
relacionados a lideranca escolar e conclui que, mesmo que a lideranca do gestor seja chave no
processo de melhoria, existem, ainda, outros fatores que concorrem para a melhoria.

Muitos séo os estudos que apontam que lideranga e gestdo educacional possuem estreita
relagdo com a melhoria da aprendizagem. Weinstein et al. (2014), Leithwood et al. (2006),
Robinson et al. (2009), Walters et al. (2005), Hallinger e Heck (1998), Seashore Lewis et al.
(2010) sdo algumas das referéncias trazidas pela Colecdo Politicas Publicas em Educacéo
(2022), que realiza ampla investigag&o nacional e internacional sobre a centralidade do papel
do diretor para o processo educativo.

A investigacdo, além de reconhecer a importancia do gestor, sinaliza o conjunto de agdes
necessarias para fortalecer a pratica dos diretores. Profissionalizagdo, valorizacdo da carreira,
selecdo, formagdo profissional orientada para as aprendizagens e reconhecimento da
multiplicidade das dimens@es presentes na funcdo e dos ambientes em que elas ocorrem estdo

entre os fatores que cooperam para a boa lideranca escolar. Assim, a gestdo a nivel da escola

2 Webinario: Lideranca e Gestdo Escolar: Impactos na aprendizagem. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=g1-HAzIsOPA. Acesso em: 5 jul. 2022.
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destaca-se como o foco para a incidéncia de politicas e a¢cdes que capacitem os diretores com
as novas demandas e articulagdes.
Ao tratar da lideranca, o documento, gerado pelo relatério dos estudos desenvolvidos

pela Universidade Diego Portales, em parceria com o Instituto Unibanco, destaca que:

O mero exercicio da lideranca pedagdgica ndo basta para alcancar os resultados
desejados em uma escola e é necessario sinergia entre os diferentes atores da
comunidade, principalmente entre a equipe diretiva e os professores, o que contribui
para 0s processos de ensino e aprendizado. Nesse sentido, para que a lideranca
pedagdgica seja eficaz, é necessario que esta adote uma abordagem colaborativa e de
intercdmbio, fatores-chave que induzem o surgimento de novos tipos de lideranca, por
exemplo, a lideranga pedagdgica e a lideranca compartilhada ou distribuida
(INSTITUTO UNIBANCO, 2022, p. 3).

Assim, o envolvimento do grupo, o estabelecimento de metas e o planejamento devem
correr em estreito compromisso com a aprendizagem dos educandos. A lideranca pedagdgica
possibilita, a partir da inducéo por parte do diretor, que os esforgos realizados para melhorar a

aprendizagem sejam mutuos.

Dessa forma, a lideranga pedagdgica deixa de ser vista como algo exercido por uma
Gnica pessoa, ao contrario, é assumida como uma pratica exercida pela comunidade
em seu conjunto, em que cada equipe e area tem ciéncia das capacidades e
conhecimentos das demais e é capaz de definir as pessoas mais adequadas para liderar
essa tarefa (CAMPOS; MUNOZ; SAEZ, 2022, p. 7).

Ainda sobre o trabalho do diretor, convém destacd-lo como um dos fatores internos a
escola que poderia produzir resultados efetivos para a aprendizagem. Estudos em eficacia
escolar (BROOKE; SOARES, 2008), ao destacarem a importancia da escola e a capacidade que
possuem de fazer diferenca, chamam atencédo para o potencial académico, tendo o diretor como
0 “agente-chave”, sujeito fundamental para o aprendizado.

Sammons (2008) fornece descri¢do de fatores para escolas eficazes. Destacam-se entre
eles a lideranca profissional, o compartilhamento de objetivos e visdes, o desenvolvimento de
ambiente de aprendizagem e o monitoramento do progresso do aluno como alguns dos que se
relacionam a forma como diretor gere a escola. A importancia da lideranga dos diretores é ainda
indicada pela autora, ao citar Gray (1990, p. 214), como “uma das mensagens mais claras da
pesquisa em eficécia escolar”.

Um relatério, feito pela Universidade Diego Portales, do Chile, em parceria com o
Instituto Unibanco (2022), traz evidéncias internacionais sobre a importancia da
lideranca/gestdo pedagdgica para a melhoria da escola e sinaliza para a importancia de se

fortalecerem esses aspectos. O documento informa que os resultados de uma gestdo pedagdgica
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orientada para as aprendizagens s&o ainda mais relevantes em contexto de maior
vulnerabilidade social, especialmente por implementar agdes “que visam definir expectativas
claras relacionadas a melhoria do desempenho dos estudantes e a criacdo de um ambiente
escolar favoravel ao aprendizado” (FINKEL apud CAMPOS; MUNOZ; SALES, 2022, p. 6).
Isso possibilita inferir que a acdo intencional e bem-direcionada da gestdo pode operar
internamente a escola, sobre a reducéo das desigualdades educacionais.

2.3 A gestdo e o uso de dados das avaliacdes em larga escala

Para realizacdo da presente pesquisa, foram levantados dados em bases como o
Repositorio Institucional da Universidade de Brasilia, a Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes (BDTD), o Portal de Periddicos da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes) e a Scientific Electronic Library Online (SciELO), além de
considerar publicacdes do Inep e do Ipea e materiais de apoio elaborados pela OCDE.

Também foram pesquisadas fontes como grupos de pesquisas que se dedicam ao estudo
das avaliacGes, como o Grupo de Pesquisas Gestdo e Qualidade da Educacao (GESQ-PUC-Rio0)
e 0 Grupo de pesquisa de Avaliacdo e Organizacdo do Trabalho Pedagdgico (Gepa-DF). As
buscas nos locais destacados concentraram-se em trabalhos que tivessem as palavras-chave:
“avaliacdo externa”, “gestdo escolar” e “uso de dados”. Convém informar que as referéncias
neste capitulo introduzidas sdo algumas das muitas que se encontram esparsas a orientar todo o
referencial tedrico em que se baseia a presente pesquisa.

Em levantamento no Repositorio Institucional da Universidade de Brasilia, foram
encontrados varios estudos sobre o Ideb e suas relacbes com o ambiente escolar. Eles
investigavam desde aspectos relacionados ao subsidio a gestdo democrética, a efetivacdo do
PPP, ao planejamento e a inclusdo até aspectos ligados ao posicionamento da rede em
orientacdo a escola para uso desses dados. Alvim (2020) investiga a relacdo existente entre 0s
indices do Ideb e as acbes da gestdo democratica e a execucdo do PPP e pontua que as maneiras
como as escolas tém se disponibilizado para usar o Ideb ndo tém sido suficientes para diminuir
a retencdo e a reprovacao escolar. Santos (2018) seleciona duas escolas para analisar o efeito
da politica de avaliacdo da educacdo basica do Governo Federal, implementada pela entdo
chamada Prova Brasil, nas unidades escolares e verificar se a politica € mencionada no PPP
para fundamentar a tomada de decisdo. Finaliza seu estudo destacando que as avaliagOes
externas colaboram para o fortalecimento do planejamento interno. Oliveira (2011) investiga

em que medida os resultados da Prova Brasil subsidiaram a SEEDF no processo de articulagéo
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da rede de ensino. Concluiu-se que a avaliacdo ainda nao funcionava como subsidio para gestao
realizada pela secretaria, prevalecendo o controle das médias obtidas na avaliacdo e das metas
do indice.

Ainda no repositorio da UnB, dois trabalhos realizados por Horta Neto trouxeram
grandes reflexdes sobre 0 uso dos dados de avaliacdo em larga escala pelos sistemas de ensino.
Em sua dissertagdo de mestrado (HORTA NETO, 2006), o autor discorreu sobre a utilizacéo
da avaliacdo externa, em especial o Saeb, como instrumento para a melhoria da qualidade
educacional. O trabalho teve como objetivo investigar de que forma a SEEDF utiliza as
informagdes produzidas pelo Saeb para gerir o ensino fundamental da rede publica. Foi
realizada pesquisa qualitativa com anélise documental e entrevista semiestruturada com a
finalidade de conhecer a percepcdo dos gestores da secretaria com relacdo ao sistema de
avalicdo. Os resultados mostraram que, apesar de os dirigentes conhecerem pouco os resultados
dessa avaliacdo, reafirmaram a importancia dela para atuar nas fragilidades do sistema. Né&o,
havia, no entanto, segundo o autor, uma atividade sistematica de planejamento das a¢des, sendo
essa a principal razdo para a ndo utilizacdo dos dados, além da compreensdo insuficiente por
parte dos gestores das informacdes produzidas pelo exame.

Horta Neto (2006) destacou ainda que os dados levantados apontaram para a
necessidade de desenvolvimento de competéncias gerenciais importantes pelos gestores para a
delimitacdo e o acompanhamento das politicas publicas da SEEDF e para a necessidade de
articulacdo entre os niveis (federal e local), no sentido de fornecer suporte a secretaria para que
os resultados pudessem ser efetivamente utilizados para o aprimoramento da qualidade de
ensino. A pesquisa concluiu que, muito embora as dificuldades como a falta de planejamento
estratégico, as limitagdes na compreensdo das informacGes, a resisténcia ao processo avaliativo,
entre outras, ainda dificultassem o uso dos resultados, a avaliacdo externa realizada pelo Saeb
prové informacdes Uteis aos gestores de todos os sistemas de ensino, sendo importante fonte de
informacdo e analise em subsidio ao planejamento.

Artigo publicado no ano de 2010 sobre a referida pesquisa trouxe como informacao
adicional que, embora (no periodo) a avaliagdo estivesse enraizada na SEEDF, outras seriam as

dificuldades para utilizagdo dos resultados do Saeb.
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A pesquisa apontou que essa avaliagdo € ainda cheia de mistérios e seus resultados
precisam ser mais bem explicitados para que possam ser efetivamente utilizados em
beneficio da qualidade educacional. Assim, a divulgacdo dos resultados do Saeb é
uma de suas etapas mais criticas. E necessario que os relatorios apontem nio somente
os resultados numéricos, mas que sejam disponibilizadas informacdes
complementares que ofere¢gam uma viséo mais clara sobre os problemas educacionais
apontados pela avaliagio e um conjunto de solucdes possiveis para supera-los. E
importante também considerar que os dados apurados nao séo suficientes, per se, para
orientar a tomada de decisdes. E necessério que cada sistema de ensino desenvolva
pesquisas adicionais, contando com o suporte técnico do Inep e das universidades,
para desenvolver estudos que permitam elucidar melhor aspectos apontados pelo Saeb
(HORTA NETO, 2010, p. 80).

A tese de doutoramento de Horta Neto (2013) teve como objetivo a anlise dos testes
avaliativos e de como seus resultados sdo utilizados pelas politicas educacionais. Para tal,
utilizou o método comparado, optando pelo trabalho com trés sistemas avaliativos: o da Unido
e os dos Estados de Minas Gerais e S&o Paulo. Horta Neto recorreu ao percurso de
desenvolvimento das politicas avaliativas nacional e subnacionais entre os anos de 1990 e 2012,
observando o contexto de mudancas do papel do Estado e a centralidade que os testes ganharam
nos governos, com o objetivo de investigar quais os efeitos da aplicacdo deles para as politicas
educacionais voltadas para o ensino fundamental. O autor partiu da defesa da tese de que 0s
testes avaliativos tiveram uma influéncia marginal sobre as politicas educacionais voltadas para
o0 ensino fundamental, pois tornaram-se um fim em si mesmas e ndo elementos centrais para a
formulacdo de politicas educacionais. Apontou que os resultados dos testes tém sido usados
pelo Estado como instrumento de regulacdo do trabalho realizado pela escola e seus
profissionais.

Horta Neto (2013) concluiu que, com o passar do tempo, a preocupacdo social e
pedagdgica da avaliacdo foi dando lugar a acdes direcionadas ao bom desempenho nos testes
avaliativos, apequenando o direito a educacdo, sendo também utilizada para balizar decisfes
relativas ao gasto publico. Apontou a necessidade de maior esclarecimento por parte dos
governos sobre o processo avaliativo, dotando a sociedade de informacGes relevantes para a
compreensdo e a utilizacdo dos resultados educacionais em beneficio da qualidade educacional.

Alguns dos estudos (FERNANDES, 2022; SOARES, 2022; VILLAS BOAS, 2022)
realizados pelo Gepa-UnB também serviram de referéncia para a presente pesquisa. Por
fazerem importantes reflexdes sobre o processo avaliativo com discusséo tedrica e serem
voltados para préaticas que tornem a avaliagdo significativa para estudantes e professores, 0s
estudos convergiram com o presente trabalho. Chama a atencdo a expectativa, evidenciada nos

textos, de proporcionar reflexdes sobre como a avaliacdo externa, ressignificada pela realidade
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local, pode trazer importantes contribuicdes para “realimentar permanentemente 0 processo
formativo” (SOARES, 2022, p. 15).

O GESQ-PUC-RIo busca, desde 2010, investigar a relacdo existente entre gestéo escolar
e a qualidade da educacdo publica no pais, destacando a gestdo educacional como um dos
fatores que podem, através da tomada de deciséo orientada por evidéncias, contribuir com uma
educacdo mais justa e equitativa. Por trazer rica bibliografia com sugestdes sobre a importancia
da ampliacéo de estudos que contemplem o trabalho do diretor na gestao escolar convergiu com
0 tema aqui proposto, servindo, portanto, de importante fonte de revisdo bibliografica.
Passaremos a especificar alguns dos estudos consultados.

Para destacar o trabalho do gestor como uma potencial ferramenta na busca pela
qualidade, 0 GESQ-PUC-RIo traz amplo conjunto de pesquisas e estudos que investigam as
diferencas relacionadas a aprendizagem. Consideram que, se condi¢6es externas a escola, como
a condicgéo familiar, tém a capacidade de interferir no desempenho do estudante, existem fatores
intraescolares que podem minimizar o efeito da origem social, promovendo a eficécia e a
equidade na oferta educacional (BROOKE; SOARES, 2008). Esses estudos, conhecidos como
pesquisas em eficacia escolar, que comecaram nos Estados Unidos na década de 1960 e que

chegaram ao Brasil no final da década de 1990,

[...] vém tentando determinar o efeito das experiéncias vivenciadas na escola (que sdo
particulares e relativas as caracteristicas da instituicdo) na aprendizagem dos alunos.
Assim, controlando as caracteristicas iniciais dos alunos (origem socioeconfémica,
cor/raca, organizacdo familiar, por exemplo), essas pesquisas buscam aferir quais
fatores estruturais e organizacionais das escolas estdo associados a diferentes
resultados académicos entre elas, ou seja, entre escolas que atendem alunos com perfis
semelhantes, e 0 que aquelas que apresentam melhores resultados académicos tém e
fazem para alcancé-los (PAES DE CARVALHO; OLIVEIRA,; LIMA, 2014, p. 58).

Nessa perspectiva, Oliveira e Paes de Carvalho (2018) apresentam levantamento
bibliografico, destacando a aparicdo de elevado numero de estudos a identificar a gestdo e a
lideranca como possiveis influenciadores da aprendizagem, o que, segundo elas, tem motivado
aumento expressivo de novas pesquisas que buscam compreender essa relacéo.

Oliveira e Paes de Carvalho (2018) realizaram estudo exploratorio, utilizando dados de
desempenho académico em avalia¢Ges de larga escala e a lideranca do diretor na percepcéo dos
professores, para verificar se ha relagéo entre a lideranca do diretor com o desempenho escolar
dos estudantes. Consideram fatores internos e externos associados a aprendizagem e listam

aqueles interescolares que poderiam atuar como meio de atenuacdo dos fatores de ordem
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socioecondémica. Concluem indicando que a gestdo da escola tem influéncia significativa sobre
0s resultados dos alunos.

O papel do diretor escolar, sua atuacéo e o reflexo dessa atuacdo para o desempenho dos
estudantes sdo também registrados por Oliveira (2018), que investiga a dimensdo pedagdgica
da relagéo estabelecida entre diretor e professores, bem como a dimensé&o afetiva dessa relacao
e qual a relevancia delas para os resultados de aprendizagem dos alunos. A autora cita ainda
pesquisas realizadas em periddicos internacionais que se voltam para o envolvimento do gestor
na rotina escolar e no funcionamento da escola e seus reflexos para a atuacdo dos professores e
0s resultados dos alunos.

Dando especial destaque ao trabalho do gestor frente as escolas publicas brasileiras para
cumprimento de metas e objetivos, a necessidade de monitoramento e a cada vez mais frequente
presenca dos usos dos resultados como ponto de partida para a mudanca, Cruz e Lima (2018)
observam o uso de dados educacionais pela gestdo escolar. As autoras tracam um breve
histérico da avaliagdo no pais para, numa incursdo exploratoria, avaliar questdes relativas as
politicas avaliativas externas. Finalizam abordando a importancia de se garantir maiores
conhecimentos sobre a politica, sobre 0 que os resultados significam em relacdo ao ensino-
aprendizagem realizado nas escolas e, especialmente, sobre o uso dos dados como subsidio ao
trabalho pedagogico.

Uma investigacdo foi realizada em parceria com a Secretaria de Educacao do Municipio
de Macaé-RJ, iniciando em 2010, com foco na percepcdo por parte de gestores sobre o0s dados
e em como eles estavam sendo apropriados e usados no planejamento escolar. A pesquisa
concluiu que, embora as informacdes acerca das avaliagdes estivessem cada vez mais presentes
na escola, ndo houve politicas municipais que dessem suporte e orientassem a apropriacao e o
uso dos dados pela escola (CRUZ; LIMA, 2018), nem acdes relacionadas ao alcance de metas
e/ou estratégias para melhoria dos resultados dos alunos.

Se, durante algum tempo, os dados e informacoes trazidos pela avaliagdo em larga escala
pareciam distante do ambiente escolar e enfrentaram terreno de forte resisténcia,
gradativamente os agentes escolares tém incorporado as suas rotinas a politica avaliativa,
adicionando as demandas ja existentes outras oriundas da politica avaliativa.

A pesquisa analisada por Cruz e Lima (2018) trouxe dados sobre a percepcéo de gestores
e professores, sinalizando que, embora considerem certo distanciamento entre a politica
avaliativa e a realidade local, concordam que a implantagdo de sistemas de monitoramento

impacta o cotidiano da comunidade escolar.
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O trabalho de Oliveira (2015) investiga as relagcdes existentes entre direcdo, lideranca e
clima escolar. Considera a centralidade do papel desempenhado pelo diretor escolar na
conducéo da tarefa educativa da escola para ampliar a discussdo sobre as relacdes estabelecidas
entre atuacao do diretor e o trabalho docente, considerando os resultados dos estudantes. A
pesquisa deu-se em escolas municipais do Rio de Janeiro e realizou ampla reviséo bibliogréafica
sobre o tema. Também foi feito um estudo exploratério com dados da Prova Brasil que apontou
possivel relacdo entre a liderancga do diretor e os resultados de aprendizagem dos alunos, porém
foram levantadas algumas limitacdes na utilizacdo desses dados.

A autora utiliza abordagem metodoldgica mista para investigar a atuacdo do diretor e
suas contribuicBes para a qualidade do trabalho docente e a proficiéncia dos alunos. A analise
guantitativa contou com 0s questionarios contextuais, disponibilizados pelo Inep apos a
realizacdo dos testes, sobre a atuacdo do diretor, dela resultando (dada a limitacdo desses
instrumentos) a elaboracdo de novos questionarios dirigidos a diretores, coordenadores e
professores. A andlise qualitativa envolveu entrevistas, observacdo do cotidiano (shadowing) e
aplicacdo dos novos instrumentos, buscando aprofundar as relacdes evidenciadas na anélise
quantitativa.

Oliveira (2015) argumenta o seguinte: apesar de a revisdo da literatura apontar para a
relevancia do trabalho do diretor para o funcionamento da escola, ha caréncia de trabalhos,
especialmente no &mbito nacional, que se voltem mais especificamente para a importancia das
intervencdes do diretor na conducdo da atividade pedagdgica e na manutencdo de um clima
escolar favoravel para a aprendizagem.

A pesquisa realizada pela autora, na qual a presente dissertacdo baseia-se, trouxe ainda
0s conceitos de gestdo escolar e lideranga. Destaca-se o Gltimo como aspecto fundamental para
a gestdo escolar, pois é o diretor quem tem a possibilidade de gerir de forma orientada para as
aprendizagens, agregando todas as dimensfes (administrativa, organizacional e pedagogica)
presentes nos espacgos educativos em prol do objetivo comum. Ao diretor é, ainda, atribuida a
capacidade de mobilizar professores, outros profissionais que atuam na escola, pais e
estudantes. Oliveira (2015) reforca que o conceito de lideranca, ainda que advenha da
administracdo, atualmente, converge com o ambiente educativo, pois 0s processos envolvem a
coletividade e a decisdo compartilhada tdo largamente defendidas na gestdo democrética.

A introducdo do sistema de avaliacdo externa a partir da década de 1990, juntamente
com a expansao do monitoramento em 2005 e a criagdo do Ideb em 2007, favoreceu um forte
crescimento de politicas avaliativas locais (estaduais e municipais) que muitas vezes se

associam a politicas de responsabilizacdo. Paes de Carvalho, Oliveira e Lima (2014) apontam
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que a divulgacdo dos resultados e a fixacdo de metas por redes, sistemas e escolas estabeleceu
uma forma branda de responsabilizagdo na qual os sistemas de ensino passaram a monitorar
seus resultados. As autoras sinalizam ainda que a cultura da responsabilizacdo ndo foi
introduzida pelo sistema nacional, mas parece derivar das condi¢gdes de autonomia dos sistemas
de ensino decorrentes da organizagao federativa em que estados e municipios sdo responsaveis
pela qualidade em suas redes.

O monitoramento da qualidade inseriu novas dindmicas ao contexto educacional. Ha
ocorréncia de experimentacdo de praticas de preparacdo para a prova em detrimento do
curriculo nas escolas; igualmente ha, por parte dos sistemas, estratégias de responsabilizacdo
com bbnus ou prémios para escolas que atingissem as metas estabelecidas, ou até mesmo o
pagamento de recompensa aos professores das escolas que atingem ou ultrapassam as metas
estipuladas (PAES DE CARVALHO; OLIVEIRA; LIMA, 2014), a despeito das condi¢cdes em
que o ensino seria realizado. Essas sdo algumas vertentes que contribuiram com a resisténcia
ao processo avaliativo externo.

As demandas oriundas da politica avaliativa, ao adentrarem as escolas, como ja
referenciado, tém gerado novas obrigacGes, especialmente para os diretores. Estes viram suas
responsabilidades aumentadas, sem, contudo, terem modificadas suas condigdes de trabalho ou
receberem formacao especifica que auxiliasse na compreensao dos dados e na utilizacdo deles
como ferramentas estratégicas para a implementacgdo de acdes para facilitar a aprendizagem dos
estudantes.

E possivel elencar, segundo a Paes de Carvalho, Oliveira e Lima (2014), algumas
demandas que se apresentam aos gestores ndo s6 no momento da aplicacdo da avaliacdo externa
mas também no monitoramento posterior dos resultados. A principal delas é a manutencdo do
funcionamento da escola, ja que a aplicacdo dos testes ocorre concomitantemente a um dia
letivo “normal”. Assim, reorganizagdo da rotina escolar, dos espacos e dos horarios para
aplicacdo, instrucdo aos professores, questdes burocraticas relacionadas a questionarios e
equipes profissionais, atendimento aos pais no periodo da aplicacdo, bem como
acompanhamento dos resultados para divulgacdo deles para a comunidade escolar e o
estabelecimento de acbes de intervencdo, podem gerar sobrecarga de trabalho, dada a
sobreposicao de funcdes.

Aspectos como a gestdo de pessoas e a implementacdo de varios programas e projetos
também condicionam a atuacdo do diretor. A resolucdo de conflitos e a grande auséncia de
profissionais administrativos e/ou pedagogicos aparecem como desafios a gestdo em estudo
realizado com diretores sobre os desafios da gestdo escolar (CANEDO; SALES, 2018).
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Em estudo realizado sobre os desafios atuais da gestdo escolar, Canedo e Sales (2018)
categorizam, apds aplicacdo de survey em escolas publicas municipais do Rio de Janeiro, cinco
desafios que se sobressairam nas respostas enviadas pelos gestores. Chamou a atengdo das
pesquisadoras o fato de que, embora a aprendizagem seja funcéo precipua da escola, a categoria
“desempenho escolar” apareceu em quarto lugar empatado com a categoria “recursos
insuficientes”. Foi levantada como hipo6tese a resisténcia ainda manifesta em relagdo as
avaliacbes em larga escala e as dificuldades de leitura e compreensdo dos resultados das
avaliacdes, 0 que tem apontado para pouca ou nenhuma utilizacdo dos dados em prol da
melhoria da qualidade do ensino. Constatou-se que as demandas variadas exigidas dos diretores
os distanciam ou os levam a ndo perceber o desempenho escolar como um dos desafios da
gestdo, ainda que ndo haja desconhecimento de que a dimensao pedagogica é a funcdo principal
da escola.

A distribuico de recursos ou a insuficiéncia deles e as novas atribui¢des administrativas
e financeiras advindas da descentralizacdo juntam-se as atribuicdes dos diretores e cooperam
com a ampliacdo das demandas do diretor. N&o se trata, contudo, de desobrigar ou retirar desses
atores as responsabilidades enfatizadas, mas sim de promover condi¢cdes para que eles
desempenhem seu trabalho de forma adequada.

Se o diretor vem sendo destacado como agente central para melhoria por meio de sua
atuacdo no ambiente escolar, fatores como a infraestrutura escolar e as condi¢des adequadas de
funcionamento e a formacdo continuada sdo elementos que cooperam para a execucdo do

trabalho e o alcance de metas.

A inducéo a melhoria da qualidade requer, além de novos conhecimentos técnicos,
tempo para planejar, executar despesas, prestar contas, manter reunides com a
comunidade escolar e acompanhar o processo de ensino-aprendizagem desenvolvido
pela escola. Desse ponto de vista, a expectativa seria que os diretores, para além da
capacidade técnica necessaria para conduzir a gestdo, estivessem desimpedidos das
atribui¢Bes burocraticas que podem ser cumpridas por funcionérios administrativos,
para dedicarem-se aos aspectos politicos da gestdo e as questdes pedagbgicas que
afetam a aprendizagem e o desempenho dos alunos (PAES DE CARVALHO;
OLIVEIRA; LIMA, 2014, p. 63).

A melhoria do ensino e da aprendizagem é uma das demandas trazidas pelas politicas
de avaliacdo para dentro das escolas. Os gestores educacionais, cada vez mais familiarizados
com as avaliagbes em larga escala, ttm demonstrado compreender a responsabilidade que
possuem, enquanto equipe pedagdgica, sobre o monitoramento dos resultados de aprendizagem
dos estudantes. Oliveira (2018) afirma que o trabalho de analise das informag6es comeca a se

estruturar de forma mais regular e sistematizada; no entanto, alguns entraves cooperam para a
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ndo utilizacdo ou utilizacdo empirica dos resultados como ferramenta de gestdo pedagdgica nas
escolas.

Lima (2019) aponta, que apesar de haver uma farta quantidade de dados disponiveis
para escola, eles nem sempre sdo de facil compreensédo ou nao possibilitam identificar como a
utilizacdo deles pode contribuir para melhorar os resultados. A sobreposi¢éo de atividades, o
déficit na formacdo dos gestores e a falta de reconhecimento por parte da escola de que os
resultados espelham a realidade local sdo aspectos que também parecem contribuir para que
ndo haja implementacédo de acdes interventivas a partir das informacdes coletadas.

Pesquisa de Cruz (2014), que resultou em tese de doutoramento, teve como foco a
discussdo de como os resultados das avaliagOes externas sdo apropriados e utilizados no
cotidiano escolar por gestores e professores da rede municipal de Macaé. A pesquisa realizou
analise em dois niveis — 0 da escola e o da rede responsavel pelas orientacdes e condicdes do
trabalho desenvolvido na escola — para concluir que os integrantes da escola veem, na avaliacéo
externa, possibilidade de subsidio ao trabalho pedagdgico. Apesar dessa visdo, as a¢bes ainda
ndo integram um projeto pedagdgico.

Destaca que o trabalho permitiu observar uma percep¢do de amadurecimento da rede
em relagdo as politicas de avaliacdo externa, ressalta, porém, que ha um longo caminho a ser
percorrido para fomentar o trabalho com os dados na escola. A autora se baseia em pesquisas
internacionais para apontar como alternativa o desenvolvimento de a¢es de formacéo para
professores e gestores para utilizacdo dos dados.

O uso de dados também foi objeto de investigacdo na tese de Vilardi (2021). A autora
mapeia os fatores que interferem no processo de uso pedagogico de dados na gestdo das escolas.
Para tal, empreende estudo de caso em duas escolas da rede estadual de Minas Gerais. A autora
sinaliza que o processo do uso de dados nas organizacdes escolares deve mobilizar diferentes
fontes (capital humano, tecnologia e ferramentas, processos e praticas) para dar suporte aos
educadores (VILARDI, 2021).

Elementos como a garantia de recurso tecnologico por parte da rede, a articulagao entre
0 contexto macro (rede) e micro (escola), a confianca nos dados e a construcdo de sentidos por
parte dos gestores sdo vertentes capazes de influenciar na dindmica da escola e na utilizacéo
pedagdgica dos dados. A ressignificacdo dos dados alia-se a dois “fatores cruciais”, que S0 a
lideranca do diretor e o clima escolar, ja que, segundo a autora, “a visdo de escola que cada um
dos diretores possui faz com que as prioridades de cada institui¢ao escolar sejam diferentes”
(VILARDI, 2021, p. 132).
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E importante constatar se, nesse cenario em que a avaliago vem sendo cada vez mais
valorizada, ha, por parte dos formuladores da politica avaliativa, elementos que fornegcam a
escola ndo so a possibilidade de trabalhar com os dados mas também a infraestrutura necessaria
para que o ensino ocorra adequadamente. Nessa perspectiva, compreende-se que 0 projeto de
educacao nacional é responsabilidade dos entes e decorre da organizacao territorial federativa
e de determinacéo expressa (CF/88 e LDB) de atuagdo em regime de colaboracéo e cooperagéo
para garantia da equalizacdo de oportunidades educacionais e padrdo minimo de qualidade do
ensino (art. 211, § 1°) e equidade (8 4°). A presente pesquisa, ao destacar o importante papel
que a gestdo escolar tem para a qualidade da educacgéo, ndo o faz de forma simplista, langando
sobre a escola o peso da responsabilidade de ser a Unica facilitadora da aprendizagem, mas sim
a coloca como um dos possiveis e potenciais meios pelo qual se opera o direito a educacédo de
qualidade.

Se, como j& pontuado, os resultados derivam, entre outros aspectos, das condi¢Ges em
que o ensino deu-se, politicas publicas que incidam sobre as causas do baixo rendimento escolar
externas a escola, bem como aquelas que incidam sobre infraestrutura escolar, insumos,
recursos e formacdo de professores e gestores cooperam com a politica publica nacional
avaliativa para bons resultados em educacéo.

Destaca-se, assim, que tematicas relacionadas a qualidade da educacdo e a avaliagdo em
larga escala sdo de amplo debate no campo investigativo. O presente trabalho, atento as
pesquisas recentes no campo da gestdo, fara uma reflexdo sobre a atuacdo do diretor e sua
relacdo com a avaliacdo externa com o uso de dados avaliativos, sem, contudo, negligenciar as
novas demandas trazidas pelo sistema de avaliacdo nem o potencial das equipes gestoras para

o desenvolvimento de um trabalho eficaz na escola.
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CAPITULO 3 - GESTOR ESCOLAR COMO PROMOTOR DA MELHORIA
EDUCACIONAL

3.1 Um estudo sobre o contexto da implementacéo da politica publica avaliativa

A regido administrativa de Taguatinga, l6cus da pesquisa de campo, surgiu de um
pequeno povoado instalado em 1749 as margens do Cérrego Cortado para abrigar tropeiros e
bandeirantes. Entretanto, sua consolidacio acontece, segundo dados da Codeplan®, quase dois
séculos depois, em decorréncia do aumento populacional ocasionado pela construcdo de
Brasilia. A cidade, implantada em 5 de junho de 1958, foi a primeira destinada ao término das
invasbes. Como regido administrativa, Taguatinga foi oficialmente criada por meio da Lei n.
4.545, de 10 de dezembro de 1964, tendo apresentado rapido crescimento populacional e
econdmico.

Taguatinga faz parte da rede publica de ensino do Distrito Federal, sendo uma das 14
regionais que integram o conjunto. O atendimento aos estudantes, na regional destacada, ocorre
de forma ampla, com elevada demanda em turmas de anos iniciais, finais, Ensino Médio,
Centros de Educacgdo Infantil, Ensino Especial, Escola Técnica, Centro de Linguas e, ainda,
instituigces parceiras.

No ano de 2023, existem, na Secretaria de Estado da Educacdo do Distrito Federal
(SEEDF), 6rgédo responsavel pelos processos educativos no Distrito Federal, 67 unidades
escolares divididas entre: um Centro de Atendimento Integrado a Crianca e ao Adolescente, 14
Centros de Ensino Fundamental, quatro Centros Educacionais, quatro Centros de Ensino
Médio; um Centro de Ensino Médio Escola Industrial; um Centro de Ensino Especial; um
Centro Interescolar de Linguas; 29 Escolas Classe; um Centro de Ensino Profissionalizante e
11 Centros de Educacdo Infantil.

A SEEDF tem suas atribuicOes divididas entre gabinetes, assessorias, secretaria
executiva, ouvidoria, unidades de controle interno e de apoio as coordenacdes regionais de
ensino, corregedoria, diretoria de execucdo, subsecretarias e coordenagdes regionais de ensino.
Sao essas unidades que se articulam a fim de proporcionar uma educagdo publica gratuita,

democratica e de qualidade.

3 Disponivel em: https://www.taguatinga.df.gov.br/category/sobre-a-ra/conheca-taguatinga/.
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Entre as sete subsecretarias que compdem o nivel central, a Subsecretaria de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo (SUPLAV) é a responsavel por definir, elaborar,
implantar, acompanhar e implementar politicas, diretrizes e orientacdes relacionadas ao
planejamento estratégico, ao acompanhamento e a avaliacdo, no ambito da Secretaria e da
Rede Publica de Ensino®, respondendo, entre outros, pelo acompanhamento e pelo
monitoramento do desempenho escolar em avaliaces externas e do indice aqui em destaque.
Tendo a avaliacdo sob seu escopo, a unidade desempenha papel crucial para a mobilizacdo da
rede em relacdo ao uso dos dados educacionais que estdo sob sua guarida.

H4, ainda, na estrutura organizacional da rede, as coordenacdes regionais de ensino,
estruturas administrativo-pedagdgicas, de nivel intermediario, que atuam no acompanhamento
do dia a dia das escolas, sendo a unidade subordinada a secretaria de educa¢do com maior

proximidade das escolas, conforme organograma (Figura 3):

Figura 3 — Organograma da SEEDF
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Fonte: Elaborada pela autora.

Nas coordenacdes regionais de ensino, assim como no nivel central, h4 subdivisdo das
atribuicBes em estruturas que se articulam aquelas existentes no nivel superior. Assim, a
Unidade Regional de Planejamento Educacional e Tecnologia Na Educacdo (UNIPLAT),
situada no nivel intermediario, tem entre suas atribuicdes os processos de avaliacdo em larga

escala.

4 Disponivel em: https://www.educacao.df.gov.br/subsecretaria-de-planejamento-acompanhamento-e-avaliacao/.
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Embora as unidades componham a estrutura a nivel intermediario, sendo por ela
demandada, elas devem atuar em consonancia, com o nivel central, na aproximacéo da politica
publica do locus de implementacdo. Nesse sentido, chama atencédo que, em proximidade com
as escolas, o nivel intermediario desempenhara o planejado pelo nivel central. Assim, um
acompanhamento solido dependeré do planejamento e defini¢cGes oriundas desse nivel.

Uma outra unidade, integrante das coordenacGes regionais de ensino, que atua
diretamente junto as escolas, é a Unidade de Educacdo Basica (UNIEB), que tem sob sua
responsabilidade o acompanhamento as escolas e aos PPPs nelas desenvolvidos. Foi possivel
notar, no contato com as unidades escolares, que as agdes de divulgagéo dos dados e proposicéo
de formacéo e intervencédo foram desenvolvidas por essa unidade, com suporte oferecido pela
UNIPLAT, responsavel por tratar e repassar os dados para a UNIEB, que os interpreta no
sentido de se dar a conhecer a realidade educacional, buscando elementos para proposicdo de
intervencéo junto as escolas.

O oferecimento de uma educacgdo de qualidade é o que motiva a existéncia de todas as
unidades, niveis e etapas que integram a rede publica de ensino. Um planejamento global,
baseado em pesquisa e estudos, que fundamente a tomada de decisdo para o alcance de metas e
0 estabelecimento de prioridades é o que deve orientar os esforcos da rede para o alcance desse
objetivo.

No entanto, a articulacdo entre UNIPLAT e UNIEB para acompanhamento e
monitoramento da politica publica avaliativa parece carecer de integracédo desde o planejamento
até a execucdo, sendo possivel notar que a uma atribui-se perfil mais “técnico”, enquanto a
outra reveste-se de perfil mais “pedagogico”.

Ainda sobre a coordenacédo regional de ensino, Util faz-se destacar que os sistemas
avaliativos, geridos pelos diversos entes, sdo, geralmente, processos de reconhecida
importancia, com capacidade de nortear a implementacdo de intervencdes, por parte dos
governos, a partir dos diagndésticos levantados. Ressalta-se que a apropriacdo dos dados da
avaliacdo pelas secretarias e pelos 6rgaos regionais ndo sera, contudo, discutida detalhadamente
aqui, por ampliar demasiadamente o escopo da presente pesquisa. Pontua-se, entretanto, que
essa € uma demanda que certamente abriria larga frente de investigagao.

Assim, a atuacdo da rede, aqui sera analisada no sentido de tentar identificar, junto aos
gestores, a¢des voltadas ao suporte as escolas para utilizacdo dos dados e 0 monitoramento das

aprendizagens ja que a implementacdo do SIPAEDF operara nessa perspectiva.
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No ambito da escola, a investigacdo buscaréa entender o que 14 acontece em relacéo ao
recebimento dos dados e se a utilizagdo ou ndo deles para o planejamento pedagdgico da
unidade escolar coopera para a melhoria dos resultados de desempenho. Para tanto, foram
apurados os dados do Ideb das unidades que atendem aos anos iniciais, visando identificar,
entre as maiores notas do indice, aquelas que apresentaram melhoria no desempenho nas
edi¢des do Saeb no recorte aqui proposto (2015, 2017 e 2019). Importa considerar que, embora
os dados do Ideb referentes ao ano 2021 ja estivessem disponiveis, optou-se por manté-los fora
da anélise, pois as adaptacdes decorrentes do periodo pandémico podem ter alterado os dados.

A caracterizacdo das escolas, a seguir, visa retratar a unidade escolar nos periodos
investigados, ainda que a coleta de dados na instituicdo tenha ocorrido quando do
desenvolvimento da pesquisa. As informacbes objetivam dar um panorama do numero de
estudantes atendidos quando do resultado do indice.

Os gréficos de desempenho das unidades escolares (Tabela 1, Gréfico 1) trazem o Ideb
alcancado pelas unidades no periodo em destaque, desconsiderando o alcance ou ndo da meta
estabelecida pelo Inep. Mostram a ascendéncia das escolas no indice, aspecto que foi primordial

para a selecdo inicial.

Tabela 1 — Numero de matriculas por ano investigado

EC EC

Ano Bartabimao EC Cedro EC Copaiba EC Ipé Rosa Jacaranda EC Pitanga
2015 399 296 582 494 194 331
2017 374 295 547 573 246 353
2019 384 329 513 610 289 369

Fonte: Elaborada pela autora.



76

Grafico 1 — Ideb observado nas escolas selecionadas
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Fonte: QEdu (c2023).

Identificadas as escolas com melhores desempenhos, o critério de escolha considerou
aspectos relacionados ao nimero de alunos atendido na unidade, ao tempo de permanéncia do
gestor no cargo e ainda a localizacdo, destacadas aquelas com maiores e menores condi¢des de
vulnerabilidade. Dados relacionados a condigdo socioeconémica disponibilizados pelo Inep
compuseram a analise com o objetivo de, a partir dessa estratégia, selecionar escolas com
caracteristicas sociais semelhantes dentro da mesma regional. Alves e Franco (2008) afirmam
que uma analise da escola s6 faz sentido apds o controle da influéncia externa no nivel
socioeconémico e cultural das familias no desempenho dos alunos.

A partir do levantamento dos dados do Ideb, seis escolas foram destacadas como
potencial ambiente de investigacdo. Nessas unidades foram apresentados elevado desempenho
no Ideb com progressdo constante das metas. O levantamento apontou ainda que as escolas

figuravam entre os Niveis Socioecondmicos (NSE) 5° e 65 considerado médio-alto, ndo

S Classificacdo NSE 5: Neste nivel, os estudantes estdo até meio desvio-padrdo acima da média nacional do Inse.
Considerando a maioria dos estudantes, a mae/responsavel tem o ensino médio completo ou ensino superior
completo, o pai/responsavel tem do ensino fundamental completo até o ensino superior completo. A maioria possui
uma geladeira, um ou dois quartos, um banheiro, wi-fi, maquina de lavar roupas, freezer, um carro, garagem, forno
de micro-ondas. Parte dos estudantes deste nivel passa a ter também dois banheiros. Disponivel em:
https://novo.gedu.org.br/.

¢ Classificacdo Nivel socioeconomico (NSE) 6: Neste nivel, os estudantes estdo de meio a um desvio-padréo
acima da média nacional do Indicador de Nivel Socioecondmico das Escolas de Educacdo Bésica (Inse).
Considerando a maioria dos estudantes, a mae/responsavel e/ou o pai/responsavel tém o ensino médio completo



77

apresentando grandes diferengas em relacéo as caracteristicas socioecondmicas. ldentificadas
as similaridades em termos socioecondémico, o0 estudo se voltou para os fatores internos as
escolas, no sentindo de identificar acdes que cooperavam com os resultados expressos no indice
educacional.

Retomamos importante estudo aqui ja citado, coordenado por Brooke e Soares (2008),
dedicado a metodologia do Saeb, introduzindo no pais pesquisas sobre eficacia escolar
(ALVES; FRANCO, 2008; SAMMONS, 2008), que concluiu que, embora parte importante da
explicacdo dos (baixos) niveis de desempenho dos alunos esteja em fatores extra-escolares,
caracteristicas escolares tém se mostrado importantes estratégias para minimizacdo desses
fatores. Assim, o estudo buscou investigar caracteristicas e praticas internas a escola que tém
cooperado com os resultados apresentados pelas unidades pesquisadas. Reconhecendo a
impossibilidade de isola-las dos fatores externos, mas, antes, agregando-os como parte da
realidade educacional de cada instituicdo, tentaremos rastrear, pelo desempenho, se uma
atuacdo do diretor ou de membro da equipe gestora, voltada para as aprendizagens com a
utilizacdo pedagdgica das informacdes oriundas dos testes avaliativos em larga escala, altera os
resultados de desempenho educacional.

A classificacdo das escolas nos niveis socioecondémicos 5 e 6, ainda que as unidades
estivessem em regides diferentes, € fator bastante relevante para o desempenho dos estudantes,
mostrando-se como condi¢do que pode estar contribuindo com os resultados do Ideb em
patamares mais altos. Assim, estudo realizado por Riscal e Luiz (2016) trouxe dados que
demonstram que o nivel socioecondmico das familias, a localizacdo, a dependéncia
administrativa e o tempo de atuacdo do diretor séo fatores que, entre outros, guardam relagéo
com a variacao do Ideb. Para proceder a andlise, foram observados aspectos relacionados tanto
ao nivel de sistema, envolvendo a politica avaliativa em nivel macro e a formacao profissional
do gestor, quanto aqueles que ocorrem no interior da unidade escolar e sdo por ela orientados.
A escolha por escolas de anos iniciais decorre do interesse despertado pela atuacdo profissional
de acompanhamento, a nivel intermediario, de escolas que atendiam a essa etapa. Deu-se
também pela percepcdo de que um acompanhamento sistematico das aprendizagens no
ambiente escolar fazia com que escolas com caracteristicas semelhantes diferenciassem-se em

termos de resultados de aprendizagem.

ou 0 ensino superior completo. A maioria possui uma geladeira, dois ou trés ou mais quartos, um banheiro, wi-fi,
maquina de lavar roupas, freezer, um carro, garagem, forno de micro-ondas, mesa para estudos e aspirador de po.
Parte dos estudantes deste nivel passa a ter também dois ou mais computadores e trés ou mais televisdes.
Disponivel em: https://novo.gedu.org.br/.
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3.2 Como se organiza o trabalho pedagdgico na secretaria? Como se insere a avaliagdo

externa nessa organizacao?

O percurso do estudo, descrito a seguir, aliado aos documentos que regem a organizacao
do trabalho pedagdgico na rede publica do Distrito Federal, trara informacdes complementares
sobre como a secretaria orienta a organizacdo do trabalho pedagdgico na rede e como essa
organizagdo ocorre na escola.

A pesquisa, que consiste em um estudo de caso, tomou como amostra seis unidades
escolares da rede publica de ensino do Distrito Federal e investigou se os dados da avaliacdo
em larga escala (Ideb) sdo apropriados e utilizados pelos gestores educacionais. Este estudo,
que teve como objetivo geral a compreenséo da relagdo do diretor com esses dados, partiu da
premissa de que, sob a lideranca do gestor, o0 acompanhamento dos dados como subsidio
pedagdgico pode contribuir com o desempenho dos estudantes.

Este trabalho levou a conhecer praticas internas ao ambiente escolar, verificando como
ocorre o trabalho do diretor ou do membro da gestdo, na tentativa de identificar caracteristicas
que possam estar contribuindo com a melhoria do desempenho. A escolha das escolas com
indices em destaque deu-se no sentido de levantar, nas acdes das equipes gestoras, tais
caracteristicas, utilizando para tal resultados alcancados no Ideb. Questionamentos relacionados
ao que o diretor faz com os resultados do Ideb, as praticas que ja sdo desenvolvidas e a
existéncia ou ndo de dificuldades para uso dos dados iluminaram a construgdo do instrumento
de pesquisa usado nas entrevistas e analisado nos PPPs.

A investigacdo foi desenvolvida por meio de entrevista semiestruturada com membros
das equipes gestoras (trés diretoras, duas’ supervisoras, dois vice-diretores), analise documental
(PPPs) das seis unidades e observacgéo do cotidiano do diretor em uma delas.

Como o foco da pesquisa era analisar a apropriacdo e a utilizacdo dos dados pelos
gestores, a entrevista versou sobre a atuacdo profissional, o uso dos dados do Ideb, a
formagé&ol/trajetdria do gestor e o preparo profissional para o exercicio da funcdo, além dos
aspectos sociodemograficos, sendo encontrados os resultados a seguir (Quadro 1):

" Em uma das unidades, além da vice-diretora, participou também a supervisora.
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Quadro 1 — Perfil dos gestores

EC

Branco parda branca Parda branca branca
Sexo M F M F F F
Idade 30 42 43 48 42 52
Cargo/funcgéo vice-diretor  vice-diretora = diretora  vice-diretora  supervisora diretora
Formacéo . . Né&o

Pedagogia Pedagogia Pedagogia Pedagogia Pedagogia

inicial identificado

Pés-graduacéo

(tipo e area) especializacdo especializacdo mestrado  especializacdo especializacdo especializacéo

Tempo de

profissio 5anos 24 anos 25 anos 23 anos 20 anos 32 anos

Formagéo
especifica em Sim sim Sim Né&o sim sim
gestdo escolar

Numero de
anos em equipe 01 05 8 1 1 9

gestora

Numero de

anos como 01 01 5 1 0 9
diretor ou vice

Fonte: Elaborado pela autora.

A coleta de dados realizada nos normativos da SEEDF objetivou identificar como a
avaliacdo externa esta inserida nos documentos que norteiam a préatica didatico-pedagdgica e
tedrico-metodoldgica em unidades sob sua tutela. Passaremos a eles para investigar como o
sistema publico do Distrito Federal orienta a organizacao, o planejamento, o desenvolvimento
e a avaliacdo do trabalho pedagdgico e como essas orientacdes articulam-se na pratica.

O Curriculo em Movimento do Distrito Federal (SEEDF, 2018), reelaborado para
atender, além da universalizacdo da Organizacdo em Ciclos, a alteracdo das matrizes
curriculares trazidas pela BNCC, é o curriculo a ser seguido pela rede publica e contempla os
fundamentos do curriculo (concepcdes teoricas, principios pedagdgicos), 0s objetivos de
aprendizagem e os contetidos que os corroboram. A avaliacdo formativa, um dos principios
aqui em destaque, abrange a avaliagdo da aprendizagem, a institucional e a de redes ou em larga

escala e esté detalhada nas Diretrizes de Avaliacdo Educacional, como veremos a seguir.
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As Diretrizes de Avaliacédo Educacional: aprendizagem, institucional e em larga escala
(2014-2016), aprovada pelo Parecer n. 93/2014-CEDF (GDF, 2014), em fase de reviséo, como

ja sinalizado,

[...] objetivam organizar e envolver — de maneira articulada — os trés niveis da
avaliacdo: aprendizagem, institucional e em larga escala (ou de redes), tendo a funcéo
formativa como indutora dos processos que atravessam esses trés niveis por
comprometer-se com a garantia das aprendizagens de todos (SEEDF, 2014, p. 9).

Nelas séo discutidos instrumentos, concepcdes e procedimentos avaliativos que devem
estar presentes nos PPPs das escolas. O documento trata ainda da importancia de que o processo
avaliativo componha esse documento por ser ele o norteador das agdes na escola, devendo
registrar como ocorrerdo 0s processos avaliativos sob observancia estreita dos principios da
avaliacdo formativa. Considera também a participacao de todos os envolvidos no ato educativo,
em uma perspectiva de gestdo democréatica. A avaliacdo das aprendizagens, aquela que ocorre
na sala de aula, deve envolver alunos e professores; a institucional e a em larga escala ou de

redes, toda a comunidade escolar. Freitas et al. (2009, p. 67) indicam o seguinte:

A avaliagdo institucional, juntamente com um sistema de monitoramento de
desempenho dos alunos, deve criar as condi¢cGes necessarias para mobilizar a
comunidade local das escolas na constru¢do da sua qualidade e na melhoria de sua
organizacao.

Assim, os niveis de avaliagcdo sdo processos complementares que se articulam em prol
da aprendizagem do estudante. O PPP &, como destacam as diretrizes, o integrador dos
processos da escola (SEEDF, 2014).

Figura 4 — PPP
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Fonte: SEEDF (2014, p. 57).
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A elaboragdo do PPP é orientada tanto pelas Diretrizes Pedagogicas para organizagao
escolar do 2° ciclo para as aprendizagens (GDF; SEEDF, 2014a) quanto pela Orientagédo
Pedagogica: projeto politico-pedagogico e coordenacao pedagogica nas escolas (GDF; SEEDF,
2014b).

As Diretrizes Pedag6gicas para organizagdo escolar do 2° Ciclo orientam o trabalho
pedagogico a ser desenvolvido nos anos iniciais do Ensino Fundamental, envolvendo estudo,
planejamento e avaliacdo permanentes (GDF; SEEDF, 2014). A organizacdo escolar em ciclos
para as aprendizagens, adotada pela SEEDF, parte da concepc¢do de uma educacéo integral e

tem como principio:

[...] a progressdo continuada das aprendizagens, se efetivando por meio de cinco
elementos constitutivos da organizacdo do trabalho pedagdgico escolar: a) gestdo
democrética; b) formacdo continuada; c) coordenacdo pedagdgica; d) avaliacdo
formativa; e) organizacéo curricular: eixos integradores (GDF; SEEDF, 2014a, p. 20).

O documento, ao tratar do principio da avaliacdo, destaca a importancia de que ela
assuma a centralidade do trabalho pedagdgico, articulando de forma critica os trés niveis para
que todos, de fato, aprendam. Apresenta, ainda, informacdes claras para organizacdo curricular
nas escolas, bem como estratégias pedagdgicas de intervencdo, a fim de subsidiar o
acompanhamento pedagdgico sistematico e o planejamento de a¢des, constantes no PPP.

A elaboracdo, a implementacdo e a avaliacdo do PPP esta normatizada na orientagédo
pedagdgica. Esse documento detalha a dimenséo politica do projeto, 0s movimentos, o espaco
e 0 tempo para a construcdo dele, resultando em um passo a passo, com embasamento teorico,
para a construcdo do projeto, estrutura que foi possivel identificar nos projetos analisados.
Esclarecidos, brevemente, a organizacéo a nivel de sistema, vamos ao ambito local. As analises
deram-se sobre os PPPs das seis unidades escolares selecionadas. Para tal, foram realizadas
consultas ao site® da SEEDF, que publica, anualmente, 0s projetos.

Convém informar que, no site e mesmo nos projetos analisados, ha uma variacdo de

2 13

nomenclaturas. Foram encontradas referéncias a “projetos pedagdgicos”, “projetos politico-
pedagdgicos”, “proposta politico-pedagdgica” e “proposta pedagogica”. Acredita-se que as
variacdes decorrem de mudanca realizada em 2018, que omitiu o termo “politico”. N&o foi

possivel, contudo, encontrar documentos que justificassem tal alteracao.

8 Disponivel em: https://www.educacao.df.gov.br/pedagogico-projetos-pedagogicos-das-escolas/.
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3.3 Quem sdo os gestores e como atuam no contexto da pratica?

O presente subcapitulo contera os achados da pesquisa in loco. A descri¢do seguira 0s
dados levantados a partir das entrevistas e abrangerd aspectos que concorrem para 0
desempenho da fungéo de gestéo e o acompanhamento e 0 monitoramento das aprendizagens,
por meio do indice. Os temas que estruturaram a entrevista correspondem a esses €ixos,
acrescidos das caracteristicas sociodemograficas dos entrevistados. O Quadro 2, na sequéncia,
sintetiza os temas de maior recorréncia nas unidades entrevistadas, quando os gestores foram
questionados sobre a organizacdo do trabalho pedagoégico e situacBes favorecedoras ou
limitadoras do acompanhamento dos dados avaliativos.

Quadro 2 — Gestdo e acompanhamento dos dados

EC EC a 2 2 EC

Acompanhamento
das aprendizagens e
dados de avaliacdo
em larga escala
Sobreposicdo de
demandas
Diviséo de
responsabilidades X X X X X X
entre as equipes
Necessidade de
formacdo especifica
para atuacao do
diretor
Estabelecimento de
metas pedagdgicas
Gestdo participativa X X X X X
Fonte: Elaborado pela autora.

X X X X X X

X X X X X X

Como evidenciado acima, 0 monitoramento das aprendizagens e de dados da avaliacao
em larga escala € pratica presente em todas as unidades escolares. A descri¢do das analises ao
longo do texto apontara em que medida e de que modo 0 acompanhamento vem ocorrendo.

Aspectos relacionados a sobreposicdo de demandas e a necessidade de formacéo
especifica para a atuacdo nas diversas frentes que adentram o ambiente escolar indicaram quais
0s possiveis limitadores para realizacdo do trabalho com os dados educacionais. Em
contrapartida, percebemos como a lideranca do gestor pode contribuir com 0s processos
organizacionais internos de forma a favorecer o ambiente para as aprendizagens. Nesse sentido,

a gestdo participativa, o estabelecimento de metas pedagogicas e a divisdo de responsabilidade
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entre as equipes mostraram-se alternativas que favoreceram o0 monitoramento das
aprendizagens utilizando, entre outros, os dados externos.

Em relacdo ao perfil sociodemografico, observamos que entre os entrevistados todos
possuem formacao em nivel superior, com predominio da area de Pedagogia. Uma gestora entre
os entrevistados afirmou ter pds-graduacédo a nivel de mestrado, e os demais afirmaram ter, a
nivel de especializacdo, em &reas distintas.

Formacao especifica em gestdo/administracdo escolar a nivel de pos-graduacdo foi
informada por dois gestores. Chamou a atencao o fato de que, embora a EAPE ofereca o curso
especifico e obrigatdrio para diretores, apenas dois deles haviam realizado (mais de uma vez,
inclusive) a formacdo. Importante esclarecer que a obrigatoriedade de participagcdo no curso
ndo atinge o supervisor. “A SEDF oferecera cursos de qualificacdo de, no minimo, cento e
oitenta horas aos diretores e vice-diretores eleitos, considerando o0s aspectos politicos,
administrativos, financeiros, pedagogicos, culturais e sociais da educacao no Distrito Federal”
(GDF, 2012, n.p.).

Assim, aqueles profissionais que ja integravam a equipe gestora como supervisor e
assumiram o posto de diretor ou vice ndo necessitam realizar a formacao, situacao ocorrida em
um dos casos aqui destacados. Em outro, o professor que ndo exercia fungao gestora assumiu a
vacancia de um cargo de vice com mandato em andamento, impossibilitando, assim, a
realizacéo do curso.

As respostas relacionadas ao tempo de atuacdo profissional mostraram que, em geral,
os profissionais apresentavam larga experiéncia, com atuacdo em escolas (publicas e privadas)
por mais de 20 anos. Destaque para uma das profissionais que, apds 32 anos de trabalho e com
seu direito a aposentadoria ja garantido, decidiu permanecer na escola até que “passasse” o
periodo de pandemia, ja que, conforme ja relatado, as eleicGes que deveriam ocorrer nao
aconteceram em func¢édo do periodo pandémico.

Foi possivel perceber, com excecdo de um dos casos, dado o tempo de atuacdo, que 0s
gestores desenvolveram ampla experiéncia de sala de aula até chegar a gestao. O exercicio das

funcgdes de supervisor ou vice-diretor também se mostrou um caminho rumo ao cargo de diretor:

Eu fiquei 3 anos vice-diretora e agora 5 anos como diretora (Diretora EC Copaiba).

N&o, até ano passado eu era supervisora responsavel pelo pedagdgico da escola e
assumi a vice direcéo este ano (Vice-diretora EC Cedro).
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O acesso ao cargo segue as orientacdes da Lei de Gestdo Democrética (LGD) com atual
alteracdo no periodo de mandato em decorréncia do periodo pandémico e da tramitacdo da
“nova” lei.

O acompanhamento das aprendizagens mostrou-se uma pratica constante nas unidades
investigadas. Foi possivel perceber, a partir dos dados levantados, que em todas as unidades
ocorrem préticas de monitoramento das situacdes de aprendizagem a nivel local e por meio das
avaliacOes externas.

O monitoramento das aprendizagens com o diagnostico inicial esteve presente em todas
as escolas. Além do diagnostico inicial (avaliagcdes ou teste da psicogénese), realizado pelos
proprios professores ou responsaveis pelo “pedagogico”, em 2022 também foi aplicada uma
“prova diagnostica”, no més de margo, realizada pela SEEDF. Ambos os levantamentos
mostraram-se fontes de informacdes para o direcionamento do planejamento pedagdgico e a

definicdo de metas internas.

[...] ent8o esse ano a gente optou por primeiro, a gente fez a nossa, nossa avaliacio
diagndstica, né? a primeira, depois a Secretaria ofereceu uma uma avaliagdo, como
a gente ja tinha alguns dados a gente cruzou esses dados, é da nossa, do nosso
resultado com o resultado que... das avaliacdes que secretaria fez, né e ai apresentou
pros professores e a partir desse resultado a gente tracou uma estratégia, né?

[...] conversamos com os professores pegamos todos esses dados e ai a partir dos
dados a gente fez 0 que isso que seria prioridade e depois disso a gente definiu as
metas, ai cada grupo de professores, né, o grupo dos professores do primeiro ano,
segundo ano, terceiro ano, nds sentamos nos grupos e definimos as metas, né,
baseados no curriculo e na organizagao curricular (Supervisora Jacaranda).

Nés trabalhamos, ndés fazemos o planejamento a partir dos objetivos de
aprendizagem. No inicio do ano nés fazemos uma avaliagéo diagnoéstica elaborada
por mim eu elaboro e os professores aplicam e ai a gente faz a tabulacdo que é
elaborada por mim que eu sou responsavel pelo pedagodgico entdo a gente entende
que acompanhando o ano anterior a gente sabe mais ou menos que os alunos vao
estar entdo para que os professores tenham um pontapé inicial a gente faz uma
sondagem de portugués e matemética por mim depois os professores fazem a deles e
também nds fazemos a psicogénese do primeiro ao quinto ano (Vice-diretora Cedro).

Sobre 0 acompanhamento dos dados do Ideb, informado por todos os entrevistados, as
analises apontaram que, nos PPPs da escola, ha descricdo em campos previamente definidos
(gestdo de resultados educacionais, concepgdes praticas e estratégias de avaliacdo, etc.) do
acompanhamento. Embora ja seja possivel identificar iniciativas de monitoramento e utilizagdo
deles, a intervencdo parece ocorrer mais de forma intuitiva e depende da habilidade e do

interesse de quem 0s monitora.
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Ela (a avaliacdo externa) serve inclusive de parametro para as medidas que sdo
adotadas ¢ dentro da escola, pra ver o que realmente surtiu efeito e aquilo que a gente
precisa retomar para atingir os objetivos que ndo foram alcancados (Vice-diretora
Ipé Rosa).

Nds planejamos aqui desde a educacéo infantil ao quinto ano a partir dos objetivos
de aprendizagem, dos descritores... enfim a gente trabalha o planejamento em cima
desse descritor e nds trabalhamos com simulados aqui na escola, que séo elaborados
por mim e pelos coordenadores e a gente aplica com os meninos fazemos a correcéo
e as tabulacdes entdo a partir dessas tabulacdes a gente percebe quais sdo 0s
descritores que os alunos ainda nao alcancaram e trabalhamos de forma coletiva com
oficinas enfim com os meninos em sala (Vice-diretora Cedro).

Tem nosso proprio nosso projeto politico pedagdgico ele é bem claro, né? E que a
gente parte das avaliagBes diagndsticas, dos resultados do Ideb, dos descritores para
dar um pontapé (Vice-diretora Cedro).

A gente inicia um ano com é fazendo uma analise desses dados né a gente ja vé o que
a gente € tirou na nota no ano anterior qual € a nossa meta por um ano pra gente
estabelecer ai uma rota ai do nosso trabalho pro ano entéo todo inicio de ano nossa
analise sempre é voltada para o Ideb (Diretora EC Pitanga).

Ha& que se destacar importantes intervencdes em duas escolas (Ipé Rosa e Cedro)
desencadeadas pelos dados do Ideb, expressas no PPP da escola, atingindo ndo apenas 0s
estudantes mas também os professores, por meio da formacéo continuada no préprio ambiente
escolar. Um dos projetos ja ocorre guiado pelos dados desde o ano de 2015, quando foi
identificada a necessidade de formacdo dos professores. O outro, apesar de ter metas claras e
acOes bem-definidas, decorre de acdes pontuais derivadas do esforco da unidade escolar com
motivacao da UNIEB.

Nossa a gente td& com uma dificuldade nesse, nesse ano aqui, por exemplo, em
matematica uma coisa que os dados nos mostraram esse ano € que a gente estava
com déficit em matemética. Em educacéo da alfabetizagcdo matematica, entdo a gente
foi atras de projetos, a gente tem uma formadora aqui na escola de matematica, entao
a gente mudou a forma que essa formacéo chegou para os professores, baseado no
que a avalia¢ao nos mostrou (Vice-diretora Ipé Rosa).

Foi uma formacéo que a que a UNIEB ofereceu pra gente, no inicio onde a gente fez
0 estudo dos dados, né, foi geral foi sobre € Taguatinga, né? Mas foi bem interessante
porque ai elas também perceberam que, por exemplo, no quarto e quinto ano o foco
era matematica, e ai na sequéncia elas trouxeram pra gente uma formacdo de
matematica, entdo a gente consegue, ai eu consegui trazer essa formagdo para 0s
professores aqui na escola também entdo foi tudo bem, bem casadinho, ajudou
bastante (Supervisora EC Jacarandd).

A atuacdo da UNIEB, unidade integrante das regionais de ensino, responsavel pelo
suporte pedagdgico e pelo subsidio as escolas, foi citada diversas vezes por gestores como fonte
desencadeadora de reflexdo sobre os dados de desempenho da escola e tratamento dos dados da

avaliacdo externa. Em que pese as acOes terem como mote, segundo apontado pelos
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entrevistados, a divulgacéo e orientacGes para a interpretacdo dos dados, algumas agdes de
intervencdo ja se fizeram presentes na formagdo com gestores e coordenadores e
motivaram/orientaram outras, diretamente no espaco escolar. Ndo foram encontradas,
entretanto, evidéncias que apontem para acompanhamento, pela unidade, das acdes sugeridas

ou verificacdo de resultado oriundos das intervengoes.

Eles explicam (equipe UNIEB) o que que é o Ideb, quais séo os descritores, como é
nivelado como é que é feita avaliacéo que ela acontece a cada dois anos, tudo isso de
modo geral (Vice-diretora EC Cedro).

Ano passado a gente teve um apoio do pessoal da Unieb eles fizeram uma das nossas
coordenacdes s6 explicando o que que era o dado, o que que ndo era, 0 que que te
atingiu isso assim detalhadamente, cada coisa das matrizes entdo assim, foi bem
bacana (Diretora EC Pitanga).

A Secretaria trabalhou com formacéo na época o nosso Ideb estava baixo. Assim foi
trabalhar na formacao do gestor (Diretora EC Copaiba).

Outro aspecto significativo, presente em todos os projetos, foi o “Quadro de Estratégias
para retomada das Aprendizagens”. A estrutura, oriunda de orientagdes prévias estabelecidas
pela secretaria, foi desencadeada pelo cenério da pandemia, que originou uma reorganizacdo
curricular, abrangendo os anos de 2020 a 2022 e inseriu acdes especificas de intervencdo a
partir dos resultados da prova diagndstica. Ainda que ndo seja possivel verificar o impacto dessa
acdo na pratica, foi possivel perceber que a gestdo da intervencdo por parte da rede deu as
escolas uma direcdo a seguir em prol da melhoria das aprendizagens.

Verificamos, assim, que, quando ha um direcionamento por parte da rede, as acfes
passam a ser mais bem sistematizadas, o que pode contribuir com os resultados de
aprendizagem. O sistema de ensino é o responsavel por oferecer subsidio a unidade escolar. Da
realidade educacional é preciso emergir a acdo intencional, planejada, focada no objetivo a
perseguir. Horta Neto, ao tratar sobre a organizacdo da rede e integracdo das acGes para
atendimento as escolas, pelas Unidades de Acompanhamento, aponta necessidade de
planejamento das a¢fes, com estabelecimento de prioridades, levantadas a partir de estudos que

orientem a praética.

Investe-se no desenvolvimento de grande nimero de projetos sem que tenha sido feita
uma pesquisa anterior que dé suporte aos objetivos que se quer alcancar com eles,
sempre na crenca de que esses projetos poderao resolver, por si s6, todos os problemas
da escola. Como consequéncia, sdo varias as agdes desenvolvidas, dispersando-se 0s
esforcos que poderiam estar concentrados em um pequeno nimero de atividades, que
poderiam estar sendo constantemente monitoradas (HORTA NETO, 2006, p. 109).
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Os proéprios gestores demandam da SEEDF orientacOes claras que os guiem, ndo na
perspectiva de diminuicdo da autonomia da escola ou do engessamento de sua operagdo, mas
sim na perspectiva de uma atuacdo estruturada pela secretaria derivada de um planejamento
com objetivos e metas claros, estabelecimento de prioridades e monitoramento de resultados
no longo e médio prazos. Quando questionados sobre a politica avaliativa em questdo e a
atuacdo da rede no subsidio ao trabalho pds-levantamento dos dados, foi possivel identificar

essa demanda.

[...] eu acho que podia ser uma coisa mais pautada mais organizada a nivel de DF.
sobre 0 acompanhamento do Ideb, pela rede (Vice-diretora EC Cedro).

[...] sim, a gente consegue trabalhar sé que eu acho que, por exemplo, esses resultados
né, eles sendo positivos ou negativos, deveriam existir assim na rede da Secretaria de
educacdo uma politica voltada justamente para trabalhar essas fragilidades dentro
das escolas porque ai sim a gente conseguiria minimizar muitos... é é por exemplo,
igual agora, esse ano nés estamos com problema em matematica, entdo se ter uma
politica né através dos dados, la que venha da sede para ser implantada dentro das
escolas. Projetos que sejam implantados para tentar minimizar isso. Existe uma falha,
eles sdo analisados, sdo repassados mas como aplicar é que existe uma falha, é o
como fazer é que vem a falhar (Vice-diretora EC Ipé Rosa).

Um suporte, é isso que eu penso é isso que falta na minha opinido (Diretora EC
Copaiba).

Foi possivel perceber, tanto nas ponderaces feitas pelos gestores nas entrevistas quanto
nas inserc¢des feitas no PPP, que a politica avaliativa ja é parte da realidade educacional no DF
e ja ndo encontra forte resisténcia como a que inicialmente ocorria. Embora algumas escolas
ainda ndo consigam trabalhar com os dados para subsidio a intervencdo pedagogica, a
divulgacdo do desempenho das escolas gera toda uma mobilizacdo institucional em que as
instituicdes analisam “seus” dados reconhecendo-0s como préprios, refutando-os ou até mesmo

apontando elementos que justificariam o desempenho.

Eu trabalho com o meu grupo nesse sentido que a gente ndo tem que torcer o nariz
para avaliagdo externa, mas a gente tem que olhar a avaliacio externa como um
indicador de possiveis mudancas no processo educacional (Diretora EC Copaiba).

Eu acredito que mudou bastante, Ia nas primeiras edi¢des a gente via uma diferenca
muito grande entre entre o estilo da prova e o estilo de avaliagdo praticada pelo
professor, né? E isso vem mudando gradativamente, né, nossa escola em particular
como é uma escola bem centralizada uma escola muito concorrida entdo um grupo
de professores vem fica muito tempo. Sao professores ja mais antigos na rede entédo
vocé Vvé assim a gente percebia-se, né, sempre assim no professor que é mais antigo
aquela resisténcia as vezes em mudar porque aquilo que ele fazia estava dando muito
certo, né? Entdo assim... a gente percebe que o professor olhando esses instrumentos
viram né que é necessario mudar algumas coisas na pratica da avaliacdo (Vice-
diretora EC Pitanga).
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O uso dos dados do Saeb para nortear a elaboragdo do PPP foi citada recorrentemente
pelos entrevistados. A analise dos PPPs mostrou que, enquanto alguns apresentavam propostas
de intervencdo alinhadas aos dados levantados, em outras, ainda que o indice figurasse no
projeto como orientador do trabalho pedagdgico com descricdo bem fundamentada,
alinhavando “resultados de avaliacdo externa de forma a torna-las instrumentos de melhoria da
pratica pedagogica” (GDF, 2022a, p. 34), a anélise do PPP ndo trouxe elementos que
permitissem elencar acdes desencadeadas a partir do diagndstico ou do plano de
acompanhamento, monitoramento oriundo dos dados externos.

Em algumas unidades educacionais, foi possivel notar que, além de planos de
intervencdo especificos, criados pelo préprio grupo, muitas das intervencbes propostas
atendiam as “Estratégias pedagogicas” previstas nas Diretrizes Pedagogicas para organizacao
escolar do 2° Ciclo (GDF; SEEDF, 2014a), tais como: Projetos Interventivos e Reagrupamentos
(intra e interclasse) e o ja citado e contextualizado “Quadro de Estratégias para retomada das
aprendizagens”.

Em alguns casos, a preocupacdo com o alcance da meta do Ideb prevaleceu sobre metas
de aprendizagem em si; em outras, a meta figurou como um Norte, que, aliado a outras

importantes dimensdes do trabalho, contribui com uma aprendizagem adequada.

As andlises dos resultados das avaliagdes externas divulgado pelo IDEB — 2019
mostram que a escola estd em situacdo de “atenc¢do”, a média da escola foi de 7,1
sendo que para esse ano a meta da escola era alcancar a nota 7,2. Para 2021 a meta
projetada é 7,4 (GDF, 2022b, p. 12).

Tem nosso proprio nosso projeto politico pedagdgico, ele é bem claro. E que a gente
parte das avaliacGes diagnosticas, dos resultados do Ideb, dos descritores para dar
um pontapé. A gente costuma dizer que o Ideb é resultado de um trabalho que é feito
ao longo do processo, mas a gente nao pode deixar de avalia-lo até porque 14 é muito
claro o que que vocé alcangou ou ndo alcangou entdo quando a gente pega o que ndo
foi alcancado é onde a gente sistematiza com os meninos (Vice-diretora EC Cedro).

Os achados denotam que, ainda que haja dificuldades no uso efetivo dos dados, ha um
interesse, as vezes centrado na figura de um dos membros da gestdo, em utilizar essas
informacdes como subsidio pedagogico. Os dados levantados nas entrevistas e analises dos
PPPs indicaram que, quanto mais proximo esta o gestor desse monitoramento e quanto mais
frequente é o acompanhamento das aprendizagens, maiores sdo as possibilidades de colheita de

melhores resultados pedagogicos.
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Na literatura nacional e internacional, cada vez mais tem sido evidenciada a importancia
do trabalho do diretor para os resultados educacionais (BROOKE; SOARES, 2008;
LEITHWOOD, 2009; MUNOZ; SAEZ, 2021; OLIVEIRA; PAES DE CARVALHO; BRITO,
2020). O monitoramento das aprendizagens por meio das avaliacbes externas é uma das
estratégias que o diretor pode desenvolver em prol da melhoria da qualidade da educacéo.
Contudo, vérias sdo as dimensdes que interferem no desenvolvimento do trabalho desse
profissional, e algumas delas afetam diretamente o desempenho da funcdo precipua da escola —
a aprendizagem.

A sobreposicdo de demandas apareceu em diversas falas dos gestores como uma das
situacdes que, recorrentemente, minam o tempo destinado a dimensdo pedagdgica. A divisao
de responsabilidades entre as equipes mostrou-se pratica presente nas unidades escolares, que
favorece a organizacdo e, por vezes, possibilita maior engajamento e aproximacdo com a

dimensao da qual o gestor ficou a cargo.

A gente n&o consegue é... todo mudo trabalhar em todas, né? E muita coisa é muita
demanda. Entdo a gente, a diretora, ela esta mais focada na questdo administrativa,
né, verba e a questdo de documentacdo, tudo ela que faz essa parte, né? Aif eu
(supervisora) e a vice-diretora a gente trabalha mais que a questédo pedagdgica, com
a organizacao do trabalho pedagdgico, é junto com a coordenadora a gente fica mais
proxima dos professores ai a gente faz essa divisdo para tentar ndo sobrecarregar,
né, porque a gente sabe que o administrativo sobrecarrega também (Supervisora EC
Jacaranda).

E desafiador porque vocé como gestora eu falo vocé cuida da pia que quebrou da
lampada que ndo esta ligando, entendeu? Entdo assim é desafiador. Vocé fica em
varios setores ali rodando muito, tem hora que eu, assim eu, sinto falta porque se a
gente, se eu tivesse mais tempo para estar envolvido, né? (Diretora EC Pitanga,
referindo-se ao acompanhamento pedagdégico).

Eu estou como vice, mas eu tenho que fazer um monte de coisa a0 mesmo tempo,
entdo é o meu acompanhamento pedagdgico nédo esta tanto, da diretora também nado
esté tdo ativo por conta disso, porque a gente tem que ficar preocupado com as outras
areas da escola (Vice-diretor EC Barbatiméo).

Importa considerar que as esferas cooperam com o alcance da funcdo educativa da
escola. As dimensdes administrativa e financeira sao atividades que de certa forma se interligam
para a consecucao das finalidades pedagogicas. Foi possivel observar, nas escolas analisadas,
que uma atuacgdo, ainda que de um dos membros, voltada para dimensdo pedagogica, com
estabelecimento de metas, acompanhamento e monitoramento das situa¢des de aprendizagem,
ainda gue venha ocorrendo de forma limitada, tem se mostrado estratégia que pode estar
associada ao desempenho dos estudantes apontados pelo Ideb, influenciando positivamente 0s

resultados de aprendizagem alcancados por essas unidades.



90

3.4 Gestdo democrdtica, lideranca pedagogica — desafios em prol da melhoria da
qualidade do ensino

A observacdo do trabalho da equipe gestora, realizada em dois dias, em turnos
alternados, na EC Cedro, agregou a esta pesquisa dados relacionados ao dia a dia da escola,
corroborando a dindmica de atuacdo expressa nas entrevistas. O relato de alguns desses
momentos visa retratar como se desenvolve o trabalho no interior da amostra selecionada e
como esses profissionais lidam com as demandas que se avolumam e caminham lado a lado
com a gestao pedagogica.

Ao inicio do turno, a diretora® ja estava na entrada para recepcionar a comunidade
escolar. Dirigia-se a cada um que entrava pelo nome, dava orientagdes em relacdo as salas,
recebia materiais esquecidos, encaminhando-os, e solicitava aos pais informacGes sobre o
atraso. Enquanto aguardava a chegada de outros pais e estudantes, ia repassando com outra
profissional que a acompanhava “as coisas” que deveriam fazer naquele turno. Acolhimento de
entrada encerrado, a gestora voltou-se para o atendimento a dois estudantes que a aguardavam.
Uma das criangas parecia ser do turno anterior e aguardava a familia que ainda ndo a havia
buscado, e a outra, acompanhada pela professora, recebia cuidados por causa de um ferimento
na testa. A diretora informou, via telefone, aos pais o ocorrido e foi a uma sala em
acompanhamento a uma estudante. Na volta, checou como estava o estudante com ferimento.
Ele havia comecado a chorar; ela o acalmou afirmando que os pais ja estavam chegando para
busca-lo e orientou-o sobre a importancia do uso do gelo para evitar inchaco. Entre uma
atividade e outra, vai demandando pessoas e realizando atendimentos. Ao informe de auséncia
de um Educador Social Voluntéario®® (ESV), a diretora solicitou que outro profissional fosse
avisado para a substituicdo, situacdo que parecia previamente acordada. Solicitou ata para
registro, saiu pela escola, voltou para a sala e continuou a entreter o aluno, pedindo que
descrevesse como ele havia se machucado. Recebeu a mée da crianca, chamou a professora, e
reinem-se a portas fechadas. Posteriormente se dirigiu a observadora, informando que a rotina
de entrada naquele dia estava atipica. Estava a caminho de outra sala, retornou para atender a
uma professora que a aguardava e obteve informacOes a respeito de alguns alunos. Falaram

sobre o planejamento do Projeto Interventivo. Conversou com a orientadora, e mencionaram a

® O trabalho de acompanhamento da rotina da diretora esta baseado na técnica de shadowing utilizada na tese de
doutoramento da professora doutora Ana Cristina Prado de Oliveira (2015).

10 Programa de servigo voluntario de apoio as atividades escolares, regido pela Lei Distrital n. 3.506, de 20 de
dezembro de 2004, e pelo Decreto Distrital n. 37.010, de 23 de dezembro de 2015.
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busca ativa, chamando atenc¢do para alguns alunos com elevado nimero de faltas. As demandas
seguiram-se: ajuste com vice-diretora sobre organizacdo de passeio, processo para compra de
materiais, atendimento a profissional da equipe de conservacao e limpeza, devolucdo de um
deles, informe sobre necessidade de reparos no ar-condicionado, atendimento a docentes e
discentes, encaminhamento de demanda externa a unidade, reposicao de dia paralisado, falta
dos estudantes, reorganizacao de ESVs entre as salas, acompanhamento do momento de recreio
e saida.

O segundo dia de observacdo coincidiu com o dia do passeio de parte das turmas para
um parque da regido. Havia toda uma mobilizacdo da equipe gestora em prol do suporte a essa
atividade. Ambas as gestoras acompanharam o momento de embarque, e a vice-diretora foi
junto com as equipes. Apos “despachar” os estudantes que iriam ao passeio, a diretora adentrou
a escola para dar abertura ao momento formativo “Psicogénese”, que ocorreu na coordenagao
coletiva para os professores de anos iniciais que Se encontravam em Seu momento de
planejamento. A diretora informou que esse momento formativo surgiu de levantamento prévio
realizado junto ao grupo, que recebeu, segundo ela, muitos professores novos. Apontou ainda,
que os professores de educacdo infantil se encontravam em formacdo externa ao ambiente
escolar, realizada pela regional de ensino. Entre uma demanda e outra, a gestora esclareceu que
a organizacao da coordenacdo coletiva era um momento voltado para a formagao continuada
com predominio do enfoque pedagdgico. Afirmou que 0 momento era acompanhado por ambas
as gestoras e que o preparo observava todas as dimensfes; destacou, porém, que sempre
prevalecia a dimensdo pedagdgica. Relatou que, nos demais dias de coordenacédo, acontecia a
coordenacao setorizada — em que os professores que atuam em determinado ano realizam seus
planejamentos acompanhados pelas coordenadoras.

Concordando com o indicado nas entrevistas, a observacdo apontou que questdes
administrativas, financeiras e de organizacdo do funcionamento do espaco escolar séo as que
mais demandam os gestores. Ainda que essas demandas sejam essenciais e concorram para o
funcionamento da dimensdo pedagdgica, podem interferir na dedicacdo plena ao aspecto
pedagdgico.

Pesquisa realizada por Polon e Bonamino (2011) acompanhou a proficiéncia de um
grupo de alunos, observando fatores intra e extraescolares relacionados a gestdo da escola. O
estudo que permitiu identificar trés perfis de lideranca (pedagdgica, organizacional e relacional)
entre 0s gestores. “Indicou que a gestdo escolar do tipo predominantemente pedagdgico é

caracteristica de escolas que apresentam os melhores resultados. Concluindo pela necessidade
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de valorizagdo dessa dimensdo na gestdo escolar, com vistas a construgdo de uma escola de
melhor qualidade” (POLON; BONAMINO, 2011, p. 1).

Em alinhavo com a gestdo voltada para o pedagogico, a gestdo democratica, estabelecida
no artigo 3 da LDB (BRASIL, 1996), ¢ um dos principios da educagdo publica que podem
contribuir com a melhoria da qualidade educacional. A gestdo democratica visa ampliar a
participacdo de toda comunidade escolar (Meta 19 do PNE 2014/2024), envolvendo os
profissionais da escola, as familias e a comunidade local no intuito de, coletivamente, definir
trajetos de atuacdo que melhorem a qualidade do ensino e da aprendizagem dos estudantes.

Em que pese haver todo um suporte legal, tanto a nivel nacional como local, e a gestéo
democratica ser pauta constante nas unidades escolares, ela ainda se mostra como um desafio.
Riscal (2009, p. 45) explica que “[a] gestdo democratica é a concepcao de administracdo da
escola segundo a qual todos os envolvidos na vida escolar devem participar de sua gestéo e que
estabelece que toda a acdo ou decisdo tomada referente a escola deva ser de conhecimento de
todos”.

Contudo, nos relatos dos gestores, predominou 0 apontamento de casos em que as
familias distanciam-se do processo educativo ou mesmo 0s que participam cooperam com a
tomada de decisdo por meio de questionarios e levantamentos em reuniBes, propostos pela
prépria unidade escolar. Foi possivel perceber que a maior participacdo das familias ocorre na
manutencdo do Conselho Escolar, em que representantes da comunidade, incluindo os pais, sao
responsaveis por decidir, assinar e prestar contas dos recursos utilizados, obedecendo aos

aspectos deliberativo, consultivo e fiscal atribuidos ao conselho.

Essa comunidade quando eu consigo, € o sao os pais participam do conselho escolar.
Eu consigo elas sdo boas, sdo muito participativas entdo todos os dias aqui na escola
tudo que eu preciso elas me ajudam (Diretora EC Copaiba, sobre a participacéo dos

pais).

Embora a participacao dos pais seja desafio constantemente citado, foram identificadas,
entre as unidades investigadas, situacdes que contaram com amplo diagndéstico inicial e com
mobilizacdo de todos os segmentos da comunidade escolar na elaboragéo do PPP, sinalizando
para uma participacdo mais efetiva, voltada, inclusive, para os aspectos pedagogicos.

Houve ainda, em trés unidades (Jacaranda, Cedro e Barbatimdo), uma mencgéo de
participacao dos pais no acompanhamento pedagdgico. Na primeira, a participacdo parece advir
espontaneamente do interesse das familias. No PPP, ndo existem ac¢fes que confirmem praticas

de mobilizagéo, ainda que haja registro da importancia da participacdo: “Priorizamos também,
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inserir a familia ao nosso Projeto, conscientizando-a da sua participagdo na vida escolar do
aluno para obtermos maior sucesso ¢ melhores indices de avango” (GDF, 2022c, p. 13). Na
segunda, € possivel notar toda uma intengédo expressa no PPP, com detalhamento das acdes a
serem desenvolvidas no sentido de incentivar a participacdo. Na terceira, destaca-se
preocupacdo com uma participacdo mais ampla, para além da participagdo em reunides, festas
e eventos. A unidade também traca em seu PPP a¢des que avancem nessa direcao.

Essa comunidade é uma comunidade muito participativa sdo familias bem atuantes,
eu até digo assim a gente tem esse privilégio aqui de trabalhar familias que realmente
acompanham os filhos, né, entdo a gente esta sempre tendo esse feedback com eles
(Supervisora EC Jacaranda).

Neste ano de 2022, estaremos reunindo forgas para intensificar a integracdo da familia
a escola, desenvolvendo agdes inovadoras e interessantes que incentivem cada vez
mais a participacdo efetiva de todos (GDF, 2022d, p. 42).

Em relac&o aos processos avaliativos e resultados da avaliagéo externa, eles mostraram-
se mais como objeto de acompanhamento pelos profissionais das escolas. Houve relato em
apenas uma unidade (Jacaranda) de que os pais “querem saber” como a escola esta — informacéo
mais vinculada a média do Ideb. Em outra (Pitanga) o relato veio no sentido de
notificacdo/informacdo aos pais sobre a importdncia da avaliagdo e o0 chamamento a

participacdo dos alunos no dia do teste.

Eles é querem saber os resultados, né? eles se preocupam eles cobram eles eles é
querem saber é tudo (Supervisora EC Jacaranda).

O preparo outro que a gente faz é sempre ta falando para a comunidade sobre a
avaliacao sobre a importancia e a gente manda bilhete pra casa pra que ndo deixe a
crianca faltar porque esse indice também depende da quantidade de alunos que
fazem, né? (Diretora EC Pitanga).

Riscal e Luiz (2016) indicam como componentes da gestdo democréatica a direcdo
escolar, os Conselhos Escolares e o PPP. O diretor escolar contribui para os principios de gestdo
democratica e com a promocao da qualidade do ensino. E o responsavel por assegurar que 0s
recursos que tém a sua disposicdo sejam empreendidos para o alcance da finalidade a que se
propBe o projeto escolar, e 0 PPP é documento imprescindivel para o alcance desses objetivos.
E nele, em conexdo com o conselho, que se estabelecem, a partir da conciliagio de vontades,

0S processos de atuacao dos profissionais em direcdo ao ensino de qualidade.
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A contribuicdo do gestor com 0s processos organizacionais em prol das aprendizagens
é condic&o essencial & pratica pedagdgica. E ele, seja diretor, vice ou supervisor, que, com sua
capacidade de mobilizacéo, orienta e move o grupo rumo ao alcance de metas e objetivos.
Quando questionados sobre como o papel deles, enquanto gestores, estaria contribuindo com a
melhoria das aprendizagens, a garantia da condicdo de trabalho do professor e das
aprendizagens dos estudantes destacou-se como a finalidade maior do exercicio profissional do

cargo.

Entdo as vezes vocé como gestor vocé tem que tomar algumas medidas que néo sao
muito aceitas pelo grupo de professores, mas ai a gente est4 defendendo o direito do
aluno, de ter acesso a educacdo.. E o meu papel de gestor essa garantia das
aprendizagens dos alunos (Diretora EC Copaiba).

Essa questdo da organizacdo do trabalho pedagdgico ela é muito importante, ne, e a
gente trabalha em fungéo disso de t4 organizando tudo, trazendo formacdo é para
que os professores consigam chegar aos estudantes da melhor forma possivel,
trazendo qualidade (Supervisora EC Jacaranda).

Buscando meios, recursos, subterflgios para que a gente possa aplicar isso dentro
da escola, é facilitando o trabalho do professor (Vice-diretora EC Ipé Rosa).

Estabelecendo as metas trabalhando a equipe... Entdo eu penso que a gestéo é isso —
planejamento (Vice-diretor EC Barbatim&o).

O Ideb, indicador de desempenho aqui destacado, pode ser visto como um importante
aliado da gestdo escolar, podendo ser utilizado como ferramenta de diagndstico, planejamento
e intervencdo a partir realidade local expressa no PPP. A utilizacdo do indicador deve servir
para orientar praticas de gestdo democratica baseadas nos conceitos de autonomia,
descentralizacdo e participacdo, levando ao conhecimento e ao debate pablicos o resultado da
politica adotada.

Esta pesquisa buscou rastrear, pela atuacdo da equipe gestora, indicios de que uma
utilizacdo dos dados avaliativos externos pudesse estar favorecendo os resultados de
aprendizagem expressos no ldeb, ja& que as unidades em destaque vinham apresentado
ascendéncia no indice, no recorte temporal investigado. Assim, adentramos a escola para
identificar como o indice é recebido e analisado e verificar se é compreendido e utilizado ou
ndo pelas equipes como subsidio ao trabalho pedagdgico.

Foi possivel perceber que vem se desenvolvendo, entre os profissionais, uma maior
aproximacdo com as avaliacbes externas. Em sua maioria, reconhecem e destacam a
importancia dos dados externos para 0 monitoramento da aprendizagem. Nas unidades Cedro,

Pitanga e Ipé Rosa, notamos a acomodacao dos processos avaliativos externos como parte das
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estratégias educativas, sendo possivel identificar, ndo apenas nas entrevistas como também nos
projetos que as orientavam, a apropriacdo das informacdes para orientar praticas pedagdgicas e
de formacdo em servico dos profissionais.

Nessas unidades, a atuacdo da regional de ensino por meio de suas unidades de
acompanhamento mostrou-se presente. Houve toda uma mobilizacdo para divulgacédo e anélise
dos resultados de desempenho e algumas proposi¢Oes de intervencdo. Chamou atencdo a
auséncia de sistematizacdo dos processos ou de monitoramento para averiguacao do que foi
proposto.

Ainda que haja na rede toda uma orientacdo sobre as avaliagdes externas, expressa nos
normativos que regulam o ensino publico, a execucdo no lécus de implementacdo da politica é
atingida com éxito no que se relaciona ao momento da mobilizacdo para participacdo, da
aplicacdo e da divulgacdo dos resultados. A dinamica a partir dai parece carecer de
sistematizag&o. Todo rico arcabougo normativo esbarra na auséncia de um planejamento amplo,
global e baseado em evidéncias, que fornegca ao ambiente escolar pistas de como efetivamente
gerir esses resultados.

Embora as seis instituicdes investigadas pertencam a mesma regional de ensino, em duas
delas (Copaiba e Barbatim&o) ndo veio a tona informacédo sobre intervencdo ou atuacao das
unidades de acompanhamento (UNIEB e UNIPLAT) ou outra a¢do diretamente conduzida pelo
6rgdo intermediario de estimulo para apropriacdo e utilizacdo dos dados e/ou acompanhamento
das proposicdes.

Percebemos que as escolas preocupam-se com 0 atingimento das metas estabelecidas
externamente. Algumas as perseguem e utilizam os dados aliados a outras estratégias para o
alcance delas. O engajamento dos profissionais extrapola a melhoria dos resultados pura e
simplesmente, concentrando-se no objetivo “maior” e ndo dissociavel de melhoria da
aprendizagem. Seria reducionista, portanto, afirmar que foi a mobilizac¢éo para o uso dos dados
externos que proporcionou o crescimento do Ideb nos anos investigados. H4, contudo, a
constatacdo de que uma atuacdo voltada para o pedagdgico, com acompanhamento e
monitoramento das aprendizagens, coopera com o desempenho expresso no indice.

Outro ponto de destaque ¢ a atuacdo do diretor ou daquele profissional que, na divisdo
de responsabilidades, tem a seu encargo a funcéo pedagdgica. Verificamos entre os investigados
que a escolha, geralmente, gira em torno do profissional com mais habilidade, conhecimento
ou afinidade para lidar com as questdes pedagdgicas. Assim, a atuacdo desse gestor & marcada
pela sua proximidade com o grupo de professores, e muitas vezes até com os estudantes,

mobilizando-os e propiciando condicBes para o alcance de metas pedagogicas.
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Como destacado, unanimemente entre os gestores, ha uma elevada demanda por
formacao especifica para o desempenho da atividade de gerir. As mudancas que permearam as
escolas requerem novas atitudes e novos conhecimentos dos atores que nela inserem-se.
Vaillant (2015) afirma que é preciso desenvolver novas formas de lideranca para atender aos
novos contextos educativos. Apesar das evidéncias, ainda hoje, como verificado ao longo do
presente texto, a formacdo inicial e continuada desses profissionais nem sempre traz elementos
que garantam uma formacéo sélida, continua e sistematica aos gestores. Ainda assim, ¢ evidente
0 quanto a capacidade de mobilizacdo e organizacdo do trabalho por esses profissionais pode
fazer diferencga nos resultados educacionais.

O fortalecimento da lideranca escolar, apontado por Mufioz e Séez (2021), anuncia-se,
junto com o monitoramento das aprendizagens, como estratégia para melhoria da qualidade da
educacdo. Reformas recentes na formacéo inicial e continuada refor¢cam a grandeza do trabalho
dos gestores em contribui¢do com o favorecimento dos niveis adequados de aprendizagem. No
contexto da pratica, cabe interrogar: as leis existentes, se devidamente implementadas, suprirdo
lacunas deixadas pela formacéo inicial e continuada? As reformas recentes alinham-se as novas
demandas que adentraram a escola? Estamos caminhando em dire¢cdo a uma gestdo para
educacéo de qualidade?

Feitos esses apontamentos, e considerando que, além dos aspectos relacionados a
formagé&o profissional do(a) gestor(a), a sistematizacao por parte da rede de etapas do processo
avaliativo que fortalecam o uso dos dados educacionais pelas unidades é um dos meios que
poderia auxiliar as escolas, ajudando-as a conhecer para intervir, vindo a contribuir, ainda que
indiretamente, com os resultados de aprendizagem, passaremos a proposi¢cdo do produto

técnico.
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PRODUTO TECNICO

Descricao do produto técnico

A contribuicdo técnica, proposta de intervencdo no contexto local, € uma das exigéncias
finais do curso do Programa de Pds-graduacdo em Educacdo — Modalidade Profissional. O
produto técnico visa, amparado pelos achados da pesquisa, integrar a teoria aos espacos de
atuacdo profissional educativa, de forma a contribuir com o desenvolvimento de acGes que
impactem no atendimento das demandas institucionais para “uma a¢do transformadora em
educacdo” (UnB, 2019, p. 2).

Partindo da politica publica avaliativa e com base na literatura que vem sinalizando a
importancia do trabalho do gestor para a melhoria da qualidade da educacdo, a presente
pesquisa, ao investigar a apropriacdo e a utilizacdo dos dados da avaliacdo em larga escala
pelos(as)gestores(as) educacionais, adentrou a escola para averiguar como vem ocorrendo o
monitoramento desses dados no I6cus da implementacdo da politica avaliativa por parte desses
profissionais e se essas iniciativas tém produzido resultados nos processos de ensino e
aprendizagem.

Os achados da pesquisa mostraram que hd um maior reconhecimento, por parte dos
profissionais, da importancia dos processos avaliativos externos e sinalizaram que, embora o
alcance ou ndo das metas quantitativas ainda se apresente como um dos momentos em gue se
gera uma maior movimentacdo nas unidades, foi possivel perceber que em algumas delas os
dados gerados pelas avaliacGes externas catalisam préaticas pedagogicas, prevalecendo o foco
qualitativo no acompanhamento dos resultados.

Embora haja maior familiaridade com os resultados e farta disponibilidade de dados e
ferramentas para difundi-los, estudos como o de Cruz e Lima (2018) indicaram que ainda
persiste nas escolas uma cultura de pouca precisdo dos diagnosticos, escassa articulacdo de
informacdes e conhecimento e interpretacédo inconsistente dos dados. Corroborando o apontado
por Cruz e Lima (2018), a presente pesquisa, ao analisar o conjunto de escolas selecionadas na
mesma coordenacdo regional de ensino e amparada pelos apontamentos dos entrevistados,
identificou ndo haver uma sistematizacdo dos processos ou agdes nos momentos posteriores a
divulgacdo dos dados, elencando a constatacdo como um dos fatores que poderia estar
resultando em dificuldades para a utilizagdo deles com fins pedagogicos. Outro ponto
importante, sugerido pelas analises, foi o foco do monitoramento — assim, ainda que néo tenha

sido possivel estabelecer relacdo direta entre o uso dos dados e a melhoria no desempenho
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expresso no indice, ficou claro que um acompanhamento sistematico das aprendizagens, com
foco no trabalho pedagdgico, eleva as chances de resultado pedagdgico, com possivel melhoria
no desempenho.

Assim, reconhecida a importancia de uma atuacdo de algum membro da equipe gestora
orientada ao monitoramento das aprendizagens, sendo o uso dos dados estratégia complementar
a este, dois aspectos sobressairam como condicdo para uma utilizacdo mais eficiente dos dados
pelas unidades escolares: a formacdo profissional dos(as) gestores(as) para lidar com essas
informacdes e a atuacdo da rede no subsidio ao uso desse recurso. Retomaremos esses aspectos
para fundamentar a proposta, no sentido de produzir sugestdes que possam contribuir com a
construcdo de um sistema avaliativo com implicagfes diretas para as escolas, para sua
comunidade e, especialmente, para a aprendizagem dos estudantes.

A rede publica de ensino no Distrito Federal organiza-se em unidades do nivel central,
do nivel intermediério, que contempla as 14 coordenacdes regionais de ensino, e do nivel local,
abrangendo as 690*! escolas que integram a rede. A definicéo, a elaboracio, a implementacéo
e 0 acompanhamento de todo normativo relacionado ao trabalho pedagogico na rede, a cargo
das unidades de planejamento que integram o nivel central, devem se articular com unidades
de nivel intermediario para orientacdo as unidades escolares, espaco de implementacdo,
ressignificacdo e sinalizacdo, a partir da producdo ou ndo de efeitos, da necessidade de
reformulacédo da politica publica.

A proposta levou em consideracdo que, ainda que varios sejam os elementos que se
relacionam para a melhoria da qualidade educacional, o uso da politica avaliativa, com um
desses instrumentos, carece de consolidagcdo como ferramenta de apoio a tomada de decisdes.
Concentrou-se assim, nesses aspectos, identificados junto as unidades escolares, para sugerir
que a SEEDF adote alguns procedimentos que aprimorem o uso da politica avaliativa local.
Dessa forma, a proposicao emerge de demandas apresentadas por gestores(as) relacionadas a
implementacdo da politica avaliativa em &mbito local e considera elementos relacionados a
atuacdo da rede no subsidio ao trabalho com os dados avaliativos externos.

Horta Neto (2006), em sua dissertagdo sobre a utilizacdo da avaliagdo externa e dos
dados por ela gerados pela SEEDF para orientar seu planejamento, apontou a importancia da
realizacéo de estudos que embasem a implementacéo de novos projetos. Considerando a cultura
avaliativa que vem sendo implementada no Distrito Federal ja ha algum tempo, que se

intensifica atualmente com a configuracdo de sistema proprio de avaliacdo em larga escala (o

11 Disponivel em: https://www.educacao.df.gov.br/escolas-e-estudantes/.
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SIPAEDF), e o planejamento de agOes, que deve ser precedido de profundo conhecimento da
realidade em que se deseja intervir, propde-se a realizacdo de estudo investigativo por parte da
rede de ensino para verificacdo de seus processos internos e checagem de acdes que vém sendo
desenvolvidas nos niveis central e intermediario no sentido de dar suporte as unidades escolares.

Importa, ainda, averiguar como estdo sendo apropriados e utilizados os dados de
avaliacdo externa pela escola para contextualizacdo de politicas locais em funcdo das
necessidades levantadas in loco. Assim, o estudo/levantamento junto aos gestores educacionais
sobre o uso dos resultados com fins pedagdgicos traria importantes informacdes que poderiam
ajudar a:

a. desenvolver/aprimorar/difundir instrumentos que possibilitem o acompanhamento
pedagogico;

b. criar recursos que auxiliem o diretor na compreensao e na execucao das intervengdes
(site interativo/aplicativo, programas de monitoria, tutoria entre os gestores);

c. incluir, no programa de formacéo de professores e gestores, realizados pela EAPE, a
avaliacdo externa e as possibilidades de uso dos dados educacionais para a melhoria da
qualidade.

Muito do funcionamento de uma unidade escolar esta relacionado, além de aos aspectos
da gestdo, a rede a qual ela esta ligada. O monitoramento das aprendizagens pela rede como
orientadora de processos pode favorecer o trabalho na escola. Abrucio (2010) apresenta
resultados de uma pesquisa sobre gestdo escolar e qualidade da educacéo, segundo 0s quais,
entre os fatores que se destacaram em relacdo a gestdo escolar com influéncia sobre o0s
resultados, aparece a importancia que o diretor da para o uso das avaliagcdes e 0 quanto consegue
convencer professores da relevancia da avalia¢do externa. Essa pesquisa destaca também que o
trabalho do diretor tornou-se mais facil quando ele foi ajudado por uma acao direta da secretaria.
A articulacdo entre rede de ensino e gestdo escolar mostra-se, entdo, imprescindivel para a
melhoria da qualidade educacional.

Dessa forma, a proposi¢éo considera a implementagéo em andamento do SIPAEDF para
atentar a necessaria realizacdo de estudo investigativo sobre como o uso dos dados vem
ocorrendo nas unidades escolares. O estudo, conduzido pela SEEDF, a ser coordenado pela
Diretoria de Avaliagdo, que tem sob sua responsabilidade a gestdo do sistema, teria como
objetivo conhecer a realidade de forma a mapear as limitagdes quando da implementacdo da
politica puablica avaliativa para elaboracdo/reelaboracdo de planejamento global, com

envolvimento de todos os niveis hierarquicos (central, intermediario e local), com definicdo
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clara das responsabilidades para acompanhamento e monitoramento dos indicadores e
orientagéo para as unidades escolares.

Com atuacao mais aproximada da escola, as coordenacdes regionais de ensino, em suas
unidades de educacdo bésica e planejamento, desenvolvem papel crucial no suporte ao trabalho
com os dados. Essas unidades organicas, embora autdbnomas na execugdo de suas funcdes,
esperam do nivel central a definicdo das metas e dos objetivos perseguidos pela secretaria.

Assim, para que haja um uso mais efetivo dos dados gerados pela avaliacdo externa
pelas escolas, esses dados devem influenciar primeiramente o planejamento estratégico a nivel
central e intermediario, com integracdo entre as subsecretarias e unidades regionais que
compdem a secretaria de educacdo em prol da promocdo da qualidade da educagdo. Sem
associacdo entre as unidades com metas em comum e definicdo de prioridades fundamentadas
em estudos acerca da qualidade que se almeja atingir, os esforcos para aferi¢do dos resultados,
uma das medidas de acompanhamento das aprendizagens, continuardo a produzir impactos
pouco significativos na realidade local.

Além da checagem dos processos e acdes desenvolvidos pela gestdo educacional, a
proposicdo abrange a criacdo, na SEEDF, de uma equipe especializada no acompanhamento e
no monitoramento dos indicadores, com discussdes detalhadas sobre os resultados e o que eles
representam; abrange ainda o rastreio de acGes exitosas ja desenvolvidas pelas coordenacdes
regionais e unidades escolares, o que pode propiciar a valorizacdo e a disseminacao de préaticas
que favorecam o acompanhamento das aprendizagens e o desenvolvimento de uma cultura
avaliativa na rede.

A formacdo profissional do gestor, outro aspecto recorrentemente citado pelos
investigados, passa pela formagéo inicial e continuada. A formagdo inicial, ainda que presente
ao longo do texto, ndo sera explorada aqui, pelo contexto institucional em que se realizou a
pesquisa — 0s profissionais ja estavam em exercicio, em que pese suas formacdes iniciais. NOs
nos voltamos para a formagéo continuada em ambito local.

A formacdo docente, a cargo da EAPE, coopera com o exercicio da profissdo docente,
sendo meio de refletir sobre a pratica pedagogica para nela intervir. Mais uma vez, a articulacdo
entre as subsecretarias apresenta-se como fio condutor para a condugao de um trabalho integral.
A estratégia de capacitacdo que contribua com a compreenséo e a ressignificacdo dos dados
pelos gestores, o fomento na rede e a cultura avaliativa, a partir de ampla mobilizacdo dos
profissionais para conhecimento, elaboragdo e instrumentalizagdo do SIPAEDF, poderiam

contribuir com a solidificagéo do sistema avaliativo local.
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Apesar dos avangos nas leis e normativos e decisdes recentes relacionadas a formagéo
profissional dos integrantes do magistério da educacdo bésica, elencados ao longo deste texto,
lacunas no preparo do futuro professor para os cargos de gestdo escolar, reforcam a importancia
da formacédo continuada. Se é no exercicio pratico de suas funcdes que o diretor se desenvolve
profissionalmente, a capacitacdo profissional potencializa a experiéncia adquirida. Estratégias
didaticas que tomem em conta o trabalho pratico aproximam a formacédo da realidade escolar,
viabilizam o enriquecimento das a¢des, contribuindo com o desempenho das atividades de
gestdo nas unidades escolares.

A presente proposta foi desenvolvida com base nas informagdes coletadas no &mbito da
pesquisa e com os recursos disponiveis. Apoiou-se na literatura e em experiéncias oriundas de
outras unidades da Federacéo, para apontar, a partir dos dados apurados nas unidades escolares,
sugestdes de alguns passos que a SEEDF pode adotar, em suas subsecretarias e unidades
regionais, para fomentar uma boa pratica na area de avaliagdo. Entre as varias dindmicas que
ocorrem no ambiente escolar, identificamos, como ja pontuado, dois aspectos priorizados na
construcdo da proposta: a formacao especifica dos gestores e o subsidio da rede para uso dos
dados. Destaca-se que a articulacdo com as unidades escolares é imprescindivel para 0 bom
andamento da politica pablica, ressalta-se, porém, que frente ao identificado junto as unidades
investigadas, a definicdo de processos, a nivel central e intermediario, mostrou-se estratégica
para 0 melhor aproveitamento dos dados.

O passo a passo a seguir sintetiza a descricdo detalhada ao longo do presente texto e é
destinado a Subsecretaria de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo, por intermédio de
sua Diretoria de Avaliacdo, responsavel pela implementacdo do SIPAEDF, com implicacGes
praticas para as demais diretorias e regionais de ensino e suas unidades. Eis 0 passo a passo que
a SEEDF pode adotar para aprimoramento do SIPAEDF:

12 fase — Realizacdo de estudo investigativo sobre o uso de dados das avaliacdes externas
pelas unidades escolares e levantamento de boas préticas desenvolvidas no &mbito das escolas.

% Esta fase visa a elaboracéo de diagndstico que subsidie a tomada de decisdo a
partir das necessidades levantadas no locus de implementacdo da politica
avaliativa.

2% fase — Realizacdo de planejamento estratégico com cooperacéo técnico-pedagdgica

entre as diretorias.

% Visa a associacdo entre as unidades centrais para definicdo de metas e

prioridades, criagdo/aprimoramento de instrumentos de acompanhamento dos
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resultados e estratégias de formacdo continuada e intervencdo pedagdgica, a
cargo de cada diretoria.
3% fase — Definicdo de competéncias das diretorias envolvidas no planejamento
estratégico.
% O planejamento integrado requer diviséo clara de responsabilidades no sentido
de ajustar processos e etapas do planejamento.
42 fase — Instituicdo de equipe especializada em avaliacdo na SEEDF.
% Implementacdo/manutencdo de grupos de estudos e pesquisas sobre avaliacéo
externa em subsidio ao planejamento/replanejamento.
5% fase — Mobilizacdo para participacdo de gestores e professores nas etapas de
implementacao do sistema avaliativo.
% Ainda que o planejamento estratégico seja uma acdo que ocorra a nivel central,
ele ndo pode prescindir, sob risco de se distanciar da pratica, da participacao dos
integrantes das escolas.
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Figura 5 — Passo a passo

PASS0 A PASSO

O infografico abaixo sintetiza
o0s processos descritos

Fonte: Elaborado pela autora.

Focalizando em processos mais detalhados, o Quadro 3, a seguir, apresenta
possibilidades de articulacdo de acOes a partir do planejamento entre subsecretarias e

coordenagdes regionais de ensino para atendimento as unidades escolares.



Subsecretaria de Educacdo
Basica, via Diretoria de Ensino

Fundamental

Integracéo com a Diretoria de
Avaliacdo para orientar unidades
regionais quanto ao planejamento

e a intervencado pedagdgica

Formac&o gestores nos moldes de
tutorias e/ou monitorias

Capacitacdo de equipes regionais
para dar suporte as escolas quanto
ao uso da ferramenta de
acompanhamento

Elaboracdo material pedagogico
que ajude a sanar as dificuldades
de aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 3 — Articulacdo acdes Nivel central e intermediario para atendimento as unidades escolares
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Regionais de ensino, via unidades de

acompanhamento (UNIEBs,
UNIPLATS)

Participacdo em estudos, pesquisas,
formacGes e producdo de material
pedagdgico

Visitas periodicas as unidades,
estabelecimento de rotina de
monitoramento junto as unidades

O presente trabalho, ao apresentar uma proposta de intervengdo visando o

aprimoramento do Sistema Permanente de Avaliagdo Educacional do Distrito Federal, ndo

desconhece ou desvaloriza os processos coletivos que o originaram. Antes, reconhece-0s e,

atento a importancia do movimento de reflexdo que a implementacdo de uma politica requer,

almeja contribuir com a ampliacéo do debate em prol de seu aperfeicoamento.
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CONSIDERACOES FINAIS

A evolucdo do trabalho do diretor ao longo do tempo, a ampliagcdo das demandas sob
sua responsabilidade e a associagdo de seu trabalho com o desempenho dos estudantes, tem
suscitado o debate académico e se tornado pauta nas agendas governamentais, vide reformas
analisadas ao longo do texto. Em que pese as resisténcias e divergéncias na abordagem do tema,
oriundas do contexto histérico e condi¢des em que a gestdo se realiza, hd uma convergéncia na
producdo académica internacional: o trabalho desenvolvido pelo diretor € central na promocéo
de uma educacdo democratica e de qualidade.

Nacionalmente, a producéo sobre lideranca do diretor e a associacdo, ainda que indireta,
desse trabalho com o desempenho dos estudantes vem apresentando expressivo aumento,
especialmente na Gltima década'?. A lideranca pedagogica se trata da influéncia que o gestor
tem de mobilizar o coletivo para o alcance de metas e objetivos estabelecidos coletivamente e
de cooperar para que a organizacdo dos processos se volte para o pedagdgico. O
reconhecimento dessa lideranca ndo atribui ao diretor maior responsabilidade no desempenho
de suas funcgdes, antes enfatiza a importancia que a gestdo escolar tem e chama atencéo para a
necessidade de apoio, valorizagéo e fortalecimento profissional.

Sabe-se, porém, que o diretor ndo atua isoladamente. O trabalho por ele desenvolvido
se vincula a um sistema educacional. Esse é responsavel ndo s6 por fornecer condi¢Ges para o
desempenho do trabalho nas escolas, mas por coordenar a politica publica avaliativa, em
questéo e oferecer suporte ao trabalho de monitoramento das aprendizagens, a partir dos dados
avaliativos externos, coletados nas escolas.

Esta pesquisa, que teve como problema a apropriacdo e a utilizacdo dos dados
educacionais por gestores da rede publica de ensino do DF, tomou como critério de selecdo das
amostras investigadas a ascensdo do indice no recorte temporal proposto. O esforco
empreendido no estudo partiu da premissa de que, sob a lideranca da gestao, o acompanhamento
dos dados como subsidio pedagdgico pudesse estar contribuindo com o desempenho dos

estudantes.

12 SIMIELLLI, L. Revisdo sistematica da literatura brasileira sobre diretores escolares. Cadernos de Pesquisa,
S&o Paulo, v. 52, p. e08984, 2022. Disponivel em: https://publicacoes.fcc.org.br/cp/article/view/8984. Acesso
em: 5 abr. 2023.
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A pesquisa selecionou, previamente, unidades escolares na regional de Taguatinga com
Ideb em ascensdo nas edi¢Bes do Saeb (2015, 2017 e 2019), considerando o nimero de alunos
matriculados quando da aplicacdo das provas que geraram o indice e o nivel socioecondémico,
no intuito de trabalhar com realidades aproximadas. As escolas selecionadas mostraram-se
bastante disponiveis para participacdo na pesquisa e ndo apresentaram entraves para realizagdo
dela. Assim, apds visita para esclarecimento e apresentacdo da pesquisadora, foram marcadas
entrevistas com gestores(as) das seis unidades com melhores pontuagdes no Ideb. Também fez
parte da metodologia 0 monitoramento da rotina de um dos gestores, e para essa acao
igualmente houve cooperacdo da gestora selecionada, que contribuiu, para além da disposi¢éo
em ter seu trabalho observado, com informagdes adicionais sobre o desempenho dele. A
observacao foi realizada em dois turnos, em dias alternados.

As entrevistas semiestruturadas, a analise dos PPPs e o acompanhamento da rotina da
gestora mostraram que, embora o0s entrevistados reconhecam o diagnéstico externo como fonte
de informagéo complementar aos levantamentos realizados internamente, a utilizacdo dos dados
avaliativos externos ainda ocorre de forma limitada. Assim, ndo foi possivel estabelecer relacédo
direta entre melhoria do indice, nos anos investigados, e a utilizacdo de dados externos como
subsidio pedagdgico. Houve, porém, a constatacdo de que 0 monitoramento das aprendizagens
aumenta a possibilidade da colheita de melhores resultados pedagdgicos, o que poderia afetar
o0 desempenho expresso no indice.

Os dados apurados evidenciaram fatores que concorrem para a limita¢do desse uso ou,
ainda, que dificultam o acompanhamento das aprendizagens, seja pelo monitoramento dos
dados avaliativos, seja por meio de outras praticas. A sobreposi¢cdo de demandas, citada
unanimemente entre os entrevistados foi um dos aspectos que, de acordo com o0s(as)
gestores(as), mais limitam sua capacidade de monitoramento das aprendizagens. Essa
afirmacdo se confirmou no periodo em que a observacdo foi realizada, ja que o tempo
praticamente fora consumido para resolucdo de problemas do dia a dia. Entre as inimeras
atividades e situacGes que a gestora apressou-se para resolver, duas ou trés delas, apenas, tinham
carater pedagdgico.

N&o se trata de ndo reconhecer a importancia das demais dimensdes e suas articulagoes
para o funcionamento da unidade escolar e consequente desenvolvimento da atividade
pedagdgica, mas sim de lancar luz sobre o quanto desse tempo é realmente destinado a atividade
fim. Assim, o trabalho das regionais de ensino, por meio de suas unidades de acompanhamento
que atuam diretamente junto as escolas, reveste-se de relevancia, j& que uma atuacao eficiente,

planejada de forma a facilitar os fluxos internos a escola, ajudaria a “liberar” a equipe gestora
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para acompanhamento e monitoramento das aprendizagens. Como o desempenho das fungdes
dessas unidades estd vinculado a uma plataforma de atuacdo oriunda no nivel central,
vislumbramos a integracdo de acdes entre 0s niveis como possibilidade de potencializar as
atividades do SIPAEDF.

O presente estudo, tendo os dados como orientadores, apurou ainda, a partir da visao
dos diretores, outras situa¢fes que obstam o acompanhamento pedagdgico e elencou duas delas:
a necessidade de formacdo especifica e o suporte da rede como prioridade. Com isso, o fim era
apresentar como produto técnico uma proposta de ferramenta de gestdo que podera ser iniciada
com pesquisa seguida de planejamento estratégico integrado entre as subsecretarias e regionais
de ensino, abrangendo o desenvolvimento de instrumento de acompanhamento, defini¢cdo de
competéncias entre as equipes, pesquisa e formacdo continuada.

Salientamos que, apesar de o Saeb ter sido utilizado como fio condutor, a
implementacdo do SIPAEDF mostrou-se uma oportunidade de se pensar 0S Processos
educacionais avaliativos orientados por um planejamento estratégico com definicdo de metas,
prioridades, objetivos e clara delimitacdo da qualidade que se almeja atingir, ja que o sistema
apresenta-se como importante ferramenta de auxilio ao monitoramento. Isso fica claro a partir
de alguns trechos das falas dos entrevistados e propostas de intervencao pedagogicas presentes
nos PPPs das escolas, a partir dos resultados das ‘“avaliagdes diagnosticas”, aplicadas
anualmente de forma censitéria a partir do segundo ou do terceiro ano do ensino fundamental.

Util se faz destacar que, assim como o carater pedagdgico deve nortear as demais
atividades da escola, todo planejamento ndo deve perder de vista o aspecto qualitativo da

avaliagéo, cujo centro reside na melhoria da aprendizagem.
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de Brasilia (UnB). Em caso de davida, poderei contatar a pesquisadora atraves do telefone (xx)
XXXX XXXX ou do e-mail xxxxx@gmail.com.

Fui informado(a), ainda, de que a pesquisa é orientada pelo Prof. Dr. Remi Castioni, a
quem poderei contatar/consultar a qualquer momento que julgar necessario pelo e-mail
XXXxX@gmail.com.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da
pesquisa. Fui informado(a) dos objetivos estritamente académicos do estudo, que, em linhas
gerais, é investigar se é possivel identificar, no exercicio da atividade de diretor, como esse
profissional se relaciona com os dados do Saeb obtidos pela escola, com enfoque no Ideb, e se
ha limitagdo na utilizacdo desses dados para o monitoramento e o planejamento de acdes
pedagogicas.

Minha colaboracdo se fard de forma anbnima, por meio de entrevista, a partir da
assinatura desta autorizacdo. O acesso e a andlise dos dados coletados se fardo apenas pela
pesquisadora e/ou seu orientador.

Fui ainda informado(a) de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento,
sem prejuizo para meu acompanhamento ou sofrimento de quaisquer san¢des ou
constrangimentos.

Autorizo que o audio dessa entrevista seja gravado para facilitar a analise dos dados por
parte da pesquisadora.

Atesto recebimento de uma cépia assinada deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, conforme recomendacdes da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).

Assinatura do(a) participante:

Assinatura da pesquisadora:

Brasilia, de de 2022.
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APENDICE B - ROTEIRO GERAL DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
MEMBRO DA EQUIPE GESTORA

Data/local da entrevista:

1. Identificacdo (caracteristicas sociodemogréficas)
Nome:
Cor:
Sexo:
Idade:
Cargo/Funcéo:
Formacdo académica (curso superior/instituicao):
Pds-graduacéo (tipo e area):
Tempo de profisséo:
Formacdo especifica em gestdo escolar:
Numero de anos como membro equipe gestora:

NUmero de anos como diretor(a) na escola:

2. Sobre a atuacéo profissional e o uso dos dados do Ideb

2.1 Como é feito o acompanhamento da aprendizagem na escola?

2.2 Haalgum preparo antes da aplicacdo da prova? Se sim, qual?

2.3 Vocé acompanha os dados de desempenho da escola expressos no ldeb? E as metas
estabelecidas externamente?

2.4 Existem momentos de discussdo coletiva sobre o desempenho da escola? Com que
frequéncia? Quais atores participam?

2.5 Ainstituicdo tem conseguido utilizar os dados avaliativos como subsidio ao planejamento
pedagdgico?

2.6 Existe, no PPP, alguma agéo desencadeada pelo resultado das avaliagdes?

2.7 Ha, por parte da escola, o estabelecimento de metas de desempenho a serem alcancadas?
Se sim, como sdo definidas? Com que frequéncia?

2.8 Vocé ja participou de alguma formagdo direcionada ao trabalho com os dados de
avaliacdo em larga escala?

2.9 Consegue ler/interpretar os dados do ldeb?



2.10

2.11
2.12

2.13

2.14
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Em sua opinido, quais sdo as dificuldades e/ou facilidades de se trabalhar com a politica
publica avaliativa (Saeb)?

Como a rede poderia ajudar?

Como seu papel de gestor tem contribuido com a melhoria da aprendizagem? Quais a¢oes
séo/foram desenvolvidas nesse sentido?

H& envolvimento da comunidade escolar na definicdo de metas e objetivos de
aprendizagem?

Na sua opinido, quais caracteristicas marcam a gestao da escola?

3. Sobre a formacao/trajetoria do gestor — como o profissional se preparou para

3.1
3.2
3.3
3.4

3.5

enfrentar o desafio de gerir/liderar?
Ha formacao para lidar com a dificuldade de gerir? Como ela acontece?
A formacao trouxe elementos que dessem conta dos desafios da gestao?
Qual conhecimento vocé considera fundamental para a profissionaliza¢ao do diretor?
Vocé conhece as reformas que veem sendo implementadas em relacdo ao futuro
profissional do gestor? Acredita que elas vao permitir formacdo adequada?
Sobre processos seletivos, como vocé se tornou diretor? VVocé se preparou? Alguém o

preparou? Procurou por cursos?

ROTEIRO PARA AS OBSERVACOES

Cerne da observacdo: o ambiente escolar (rotina diaria, semana pedagdgica e, caso haja
pauta voltada para ‘“avaliagdo externa, Ideb, metas de aprendizagem”, coordenagdes
pedagdgicas).
Pontos a serem observados:

2.1 Principais demandas da rotina do gestor;

2.2 Aceitacdo/facilidade/dificuldade ao lidar com os temas relacionados a avaliagéo;

2.3 O modo como se dividem as responsabilidades entre os membros da gestao;

2.4 O modo como séo estabelecidas as prioridades;

2.5 O modo como se da a organizacéo do trabalho pedagogico.



