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RESUMO

A presente pesquisa apresenta como principal objetivo investigar a percepgao dos
diretores de escolas da rede publica estadual paulista acerca da implementagcao do
Método de Melhoria de Resultados (MMR) no Programa Gestédo em Foco, que adota
os indices do IDESP como ponto de partida para a aplicagdo das suas etapas
previstas e indica o diretor de escola como o principal responsavel pelo programa na
unidade escolar em que atua. Para tanto, adotamos uma abordagem qualitativa para
a pesquisa, que se iniciou com o levantamento bibliografico sobre o Programa
Gestdo em Foco e MMR, por meio de buscas pesquisas no Banco de Teses e
Dissertagdes da CAPES, a fim de mapear as producgdes cientificas relacionadas ao
contexto educacional no qual o Programa Gestdo em Foco e seu Método de
Melhoria de Resultados estdo inseridos. Posteriormente, realizamos a busca de
documentos que regulamentam e orientam a implementacdo do Programa em
questao, tendo como principais documentos os Guias para Implementagao do
Método de Melhoria de Resultados (MMR) da SEDUC-SP publicados em 2017,
2018, 2019, 2020, 2021 e 2022. Para a investigagdo da percepg¢ao dos diretores
realizamos entrevistas semiestruturadas com 10 diretores de escolas regulares da
rede publica do estado de S&o Paulo, pertencentes a duas Diretorias de Ensino do
interior paulista e atuantes no ano de 2019, ano marco de expansao do Programa
Gestao em Foco e MMR. Na analise dos dados adotamos a metodologia de Analise
de Conteudo proposta por Bardin (1977) e, como principais resultados, a pesquisa
indicou que a percepgao dos diretores a respeito da implantagdo do MMR, da
avaliagcdo e qualidade educacional frente ao método e de possiveis implicagdes na
rotina de seu trabalho estdo correlacionadas aos aspectos que caracterizam a
contrariedade entre a gestdo democratica e a gestao de resultados, a culpabilizagao
e responsabilizacdo dos profissionais da educagdao paulista e a qualidade

gerencialista versus qualidade social da educacao.

Palavras—chave: Gestido de Resultados, Método de Melhoria de Resultados,

Avaliagcédo Externa, Qualidade da educacao e Diretor de Escola.



ABSTRACT

The main objective of this research is to investigate the perception of principals of
public schools in the state of Sdo Paulo about the implementation of the Results
Improvement Method (MMR) in the Management in Focus Program, which adopts
the IDESP indices as a starting point for the application of its planned stages and
indicates the school principal as the main person responsible for the program in the
school unit in which it operates. To this end, a qualitative approach was adopted for
the research, which began with a bibliographical survey on the Management in Focus
Program and MMR, through research searches in the CAPES Theses and
Dissertations Database, in order to map the scientific publications related to the
educational context in which the Management in Focus Program and its Results
Improvement Method are inserted. Subsequently, a search was carried out for
documents that regulate and guide the implementation of the Program in question,
having as main documents the Guides for the Implementation of the Results
Improvement Method (MMR) of SEDUC-SP published in 2017, 2018, 2019 2020,
2021 and 2022. To investigate the directors' perception, semi-structured interviews
were carried out with 10 directors of regular public schools in the state of Sdo Paulo,
belonging to two School Districts in the interior of Sdo Paulo and active in 2019, the
milestone year of expansion of the Management in Focus Program and MMR. To
analyze the research data, the Content Analysis methodology proposed by Bardin
(1977) was adopted and as main results, the research indicated that the principals’
perception regarding the implementation of the MMR; of the evaluation and
educational quality in front of the method; and of possible implications in the routine
of their work, are correlated to the aspects that characterize the contradiction
between democratic management and results management, the blaming and

accountability of the education professionals from Sao Paulo and total quality.

Keywords: Results Management, Results Improvement Method, External
Assessment, Quality of education and School Director.
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1 INTRODUGAO

As avaliagbes em larga escala ocupam um espacgo importante na educagao
brasileira desde meados da década de 1990. Gestdes publicas de todas as esferas
passaram a adota-las, utilizando dos seus resultados e investindo mais recursos
neste modelo de avaliagdo, conforme interesses especificos. Quando tratamos de
analisar programas de avaliacdo e suas respectivas metodologias implementadas
por sistemas de ensino publico, o primeiro espago de reflexdo nesta discussao sobre
avaliacdo em larga escala € a questao da qualidade educacional, que esta por sua

vez ligada a concepgao de educagéo.

Para Paro (1998, p.3), com base na educacado para a constituicdo do
individuo histérico, “a escola € uma das unicas instituicdes para cujo produto ndo
existem padrdes definidos de qualidade”, devido a extrema complexidade que
envolve a avaliacdo de sua qualidade. O autor compara a escola a outros bens e
servicos em que o consumo se concretiza de forma definida no tempo e no espaco,
com a possibilidade de medir instantaneamente a sua qualidade, enquanto no
trabalho com a educacao os efeitos sobre o ser afetado podem se estender até ao
longo da sua vida, e, consequentemente, sua avaliagéo por todo este periodo. “E por
iSSO que, na escola, a garantia de um bom produto s6 se pode dar garantindo o bom
processo” (PARO, 1998, p. 3).

A qualidade ndo é um dado de fato, ndo é um valor absoluto, ndo é
adequagao a um padrdo ou a normas estabelecidas a priori e do alto.
Qualidade ¢ transacéo, isto é, debate entre individuos e grupos que tém um
interesse em relagcdo a rede educativa, que tém responsabilidade para com
ela, com a qual estdo envolvidos de algum modo e que trabalham para
explicitar e definir, de modo consensual, valores, objetivos, prioridades,
ideias sobre como é a rede (...) e sobre como deveria ou poderia ser
(BONDIOLI, 2004, p. 14).

No Brasil, conforme Oliveira e Araujo (2005, p. 6), foram notadas ao longo do
tempo trés formas distintas de percep¢ao da qualidade de ensino, determinada pela
oferta insuficiente, percebida pelas disfungdes no fluxo escolar, e “generalizagao de

sistemas de avaliagao baseados em testes padronizados”.
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A busca da qualidade enquanto garantia de acesso a escola decorrente da
oferta insuficiente € marcada pela Emenda Constitucional n® 14 de 1996 (BRASIL,
1996). A Constituicao Federal (CF/88) de 1988 (BRASIL, 1988) traz explicito em seu
artigo 206 que o ensino devera ser ministrado com base no principio de garantia de
padrao de qualidade, o que esta reforcado na Lei de Diretrizes e Bases para
Educacao Brasileira - LDB, Lei Federal n°® 9.394/96 (BRASIL, 1996b), em seu Artigo

2. Porém, como indicam De Mello e Bertagna (2016) sobre a LDB:

[...] ndo apresenta claramente quais as prioridades e agcdes que devem ser
destinadas para esta melhoria. Portanto, a legislacdo que serve de
fundamento para as politicas publicas educacionais nado permite a
compreenséo clara objetiva de qualidade, fragilizando a forma de regulagao
e organizagdo dos sistemas de ensino publico (DE MELLO; BERTAGNA,
2016, p. 1133-1134).

A reflexdo a respeito da qualidade da Educacao Basica no Brasil, diante da
sua exigéncia juridica, precisa considerar, indissociavelmente, o pano de fundo de
uma politica publica educacional (DI GIORGI, 2007, p. 124). Para o autor, “ha uma
inegavel hegemonia neoliberal no campo educacional, a ponto de ser dificil hoje
discutir politica educacional, e educacdo de uma forma geral, sem se falar de
formagao de capital humano relagcado custo-beneficio”. Corroborando com esta ideia,
Dourado e Oliveira (2009, p. 204) indicam ser primordial.

[..] apreensdo de quais sdo as politicas indutoras advindas dos referidos
organismos multilaterais e que concepgdes balizam tais politicas. Para
tanto, € fundamental problematizar a énfase dada a teoria do capital
humano, sobretudo pelo Banco Mundial, identificando o papel reservado a
educagdo, bem como as diferentes feicdes assumidas por ela no que
concerne a escola de qualidade (DOURADO; OLIVEIRA, 2009, p. 204).

No entendimento da educacdo como interesse de mercado, se encontra a
incorporacdo de termos e concepgdes administrativas empresariais, como no caso
do entendimento do que seria uma educacido de qualidade, conforme apresenta
Fonseca (2009, p. 173):
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A qualidade, por sua vez, foi sendo legitimada pelo horizonte restrito da
competitividade, cuja medida € a boa colocagado no ranking das avaliagdes
externas. Se esse enfoque utilitarista serve a exceléncia empresarial, ndo é
suficiente para orientar a qualidade da agédo educativa. Nesse campo, a
qualidade tem como horizonte as diferentes dimensbes da vida social
(FONSECA, 2009, p. 173).

A qualidade percebida pela generalizacdo de sistemas baseados em testes
padronizados esta presente na politica educacional do estado de Sao Paulo, com
foco na regulagdo e controle dos resultados por meio das avaliagbes em larga
escala. Esta politica enfatiza a medicéo de resultados de desempenho dos alunos e,
consequentemente, na responsabilizacido da escola e de seus profissionais a partir
desses resultados (FREITAS et al., 2013).

Nesta perspectiva, desde o ano de 2007, o indice de Desenvolvimento da
Educacdo do Estado de Sao Paulo (IDESP) é o principal indicador utilizado pela
Secretaria da Educagdo do Sao Paulo (SEDUC-SP) como medida de qualidade
educacional publica em escolas do Estado de Sao Paulo, com base nos exames
padronizados em Lingua Portuguesa e Matematica(SARESP) e fluxo, que juntos
compdem o IDESP. Essa adogéo do trabalho educacional com base no IDESP, ou
seja, a implementagédo das avaliagdes externas, vém implicando na delimitagdo do
trabalho de gestores, professores e alunos das escolas estaduais paulista (POLATO;
BERTAGNA, 2013, p. 13).

Quando os resultados das avaliagbes externas (Prova Brasil e Saresp) sao
baixos e os indices de desempenho (IDEB e IDESP) ndo atingem os
patamares  “projetados/exigidos”,  professores e  gestores sdo
responsabilizados por esta situagdao. No caso nacional, a responsabilizagcéo
da escola fica evidente quando esta ndo recebe um acréscimo de 50% no
valor do Programa Dinheiro Direto na Escola — PDDE — ao n&o atingir as
metas do IDEB para ela proposta (BRASIL, 2009). No caso do estado de
Sao Paulo, professores e gestores escolares recebem um bénus em
dinheiro quando as escolas atingem as metas estipuladas no IDESP
(POLATO; BERTAGNA, 2013, p. 14).

Em 2011, a educagao do governo do estado de Sao Paulo passou a adotar
mais um modelo de teste padronizado para monitorar o desempenho dos alunos e
atingir de maneira indireta os resultados do IDESP: A Avaliacdo de Aprendizagem

em Processo (AAP). O exame € aplicado duas vezes ao longo do ano letivo nas
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escolas estaduais paulistas, em fevereiro e agosto, para alunos a partir do 2° Ano do
Ensino Fundamental e de todas as séries do Ensino Médio. O objetivo indicado pela
SEDUC-SP para as Avaliagoes de Aprendizagem em Processo € o diagnéstico da
aprendizagem dos alunos em Lingua Portuguesa e Matematica, antes da aplicagéo
do SARESP. Entretanto, em sua tese, Pinto (2016) caracteriza a AAP como:

Uma avaliacdo baseada em testes padronizados de diagnéstico, de
monitoramento e de controle tem se tornado o instrumento coadjuvante de
politicas contraditérias propostas pela SEESP, que de um lado propde que é
necessario respeitar o tempo de aprender dos alunos respeitando-os em
suas diferencas e, de outro, monitora e controla o curriculo prescrito que é
ensinado nas escolas bimestralmente (PINTO, 2016, p. 6).

Além da AAP, para fortalecimento na busca do aumento dos indices de
qualidade medidos pelo IDESP, a SEDUC-SP adotou uma estratégia de interferéncia
por meio da criagdo e implementacdo do Programa Gestdo em Foco com seu
Método de Melhoria de Resultados (MMR), que comegou a ser implantado nas
escolas estaduais paulistas no ano de 2016 (escolas pilotos), atingindo todas as
escolas estaduais paulistas no ano de 2019 e apresentando o propésito de melhorar
continuamente a qualidade do aprendizado em termos do IDESP (indice de

Desenvolvimento da Educacgao do Estado de Sao Paulo).

No entanto, diante da divergéncia de entendimento sobre qualidade
educacional apresentada aqui inicialmente e perante as implicagbes da adogao da
politica de avaliagdo em larga escala apontadas por pesquisadores da area,
sobretudo no estado de Sao Paulo, questiona-se o impacto da implantacdo do
Programa Gestdo em Foco com seu Método de Melhoria de Resultados (MMR) nas
escolas estaduais paulistas, uma vez que este chega a rede de ensino com o
discurso de melhoria da qualidade da educagao e apresenta estratégias que se
norteiam no desempenho dos alunos nas avaliagdes externas do SARESP e no fluxo

escolar, que compdem o IDESP.
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1.1  Contextualizagao

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), com base na
argumentacao de que as instituicdes educacionais publicas carecem de capacidade
gerencial e técnica para implementar as reformas propostas, destacou a importancia
do Estado melhorar a eficiéncia e eficacia dos investimentos em educagao. Para
alcancar esse objetivo, sugeriu que o setor publico adotasse praticas de gestao
semelhantes as do setor privado, visando aprimorar sua eficacia e maximizar a
utilizacdo dos recursos disponiveis. No entanto, BID propds estratégias para
expandir a cobertura educacional sem um aumento significativo nos recursos
publicos (SHIROMA; EVANGELISTA, 2011).

Essa implementagdo da gestdo gerencial com foco nos resultados para o
setor publico, enfatizada pelo BID e pelo Banco Mundial em 2005 e 2006, foi
reforcada pelo Banco Mundial em 2010 quando publicou as bases conceituais de
sua nova estratégia para o setor educacional, para os anos de 2010 a 2020.
Nesta publicagdo, a organizagdo destaca que “uma cultura de monitoramento e
avaliacao de resultados deve permear o trabalho no setor”. Além disso, observa
que “quando os recursos orcamentarios e a selecdo de pessoal sdo limitados é
muito importante conhecer que intervengdes produzem os resultados desejados
de modo mais eficaz e efetivo” (BANCO MUNDIAL, 2010, p. 9) apud (SHIROMA;
EVANGELISTA, 2011).

Conforme Pacheco (2006), a implementacao desta perspectiva em diversos
paises estd inserida em um movimento mais amplo de reestruturagdo da
macroestrutura do governo. Os objetivos almejados pelos governos ao adota-la
incluem facilitar a implementacdo de métodos de avaliagao de resultados, lidar com
novas demandas e a diversificacdo dos servicos oferecidos, estabelecer incentivos
para o desempenho e promover a accountability, ou seja, a responsabilizagao pelos
resultados alcancados (PACHECO, 2006).

A respeito da implementagao da gestao por resultados no contexto brasileiro,

o autor revela que:
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No Brasil, a “contratualizacdo de resultado” foi adotada como um dos
instrumentos da reforma do Estado proposta em 1995 pelo MARE -
Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado, sob a
lideranca do Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. Mais do que uma
ferramenta isolada, a contratualizagdo de resultados foi apontada como
alavanca para melhoria da gestdo publica em diregdo a resultados. Assim
como em outros paises, tratava-se de promover mudangas na estrutura do
aparelho do Estado - com novos formatos organizacionais
denominados “agéncias executivas” e “organizagbes sociais” -
favorecendo a responsabilizagdo por resultados e um novo tipo de
relagcdo entre ministérios e entidades vinculadas. [...]JNa esfera federal,
apesar da timidez com que foram implementadas as mudangas na
macroestrutura, a utilizacdo de contratos de resultados nao foi
abandonada (PACHECO, 2006, p. 01).

Deste modo, a chamada “gestdo de resultados”, estratégia exportada do
setor privado de administracdo, tem sido adotada por diferentes instituicdes publicas
pelo mundo como pratica central em suas agbes governamentais. Essas
experiéncias compartilham caracteristicas comuns, principalmente a definicdo de
metas e indicadores para orientar as politicas publicas. Além disso, essas praticas
sao frequentemente associadas a implementacdo de mecanismos nos quais 0s
participantes sdo cobrados, recompensados ou punidos com base em seu

desempenho.

Neste caminho, a defesa da gestdo para resultados na educagéo brasileira
tem forte aliado no engenheiro e consultor empresarial Vicente Falconi Campos que,
com influéncia japonesa, escreveu sobre organizagao empresarial e gestao de
resultados, indicando que os métodos que defende sao aplicaveis e benéficos para a
administragao de diferentes esferas do poder publico (FALCONI, 2010), inclusive a
educacdo. Corréa (2017), ao tratar da trajetéria e ideias defendidas por Falconi
Campos, evidencia que, em resumo, o que importa € o resultado. Destaca ainda que
um dos principais conceitos difundidos pelo autor € que sem medi¢céo ndo ha gestéo
(CORREA, 2017).

Vicente Falconi Campos é fundador da empresa Falconi Consultores de
Resultados, que tem origem pela Fundagao Cristiano Ottoni, em inicio do movimento
chamado “Qualidade Total” (ISHIKAWA, 1993). Dentro dos padrdes industriais
japonés, o controle da qualidade total se traduz em uma organizacdo de métodos de
produgcao de bens ou servigos considerados de qualidade, de maneira econémica e

conforme interesse de consumidores, utilizando métodos estatisticos.
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Ao longo de sua trajetéria e em diversas regides do pais, a Falconi tem
conduzido dezenas de projetos educacionais tanto no setor publico quanto no
privado, além do chamado terceiro setor, por meio de sua divisdo de consultoria, a
Falconi Educacdo. Entre os estados que foram ou sao atendidos pela empresa,
destacam-se: Para, Ceara, Pernambuco, Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Distrito
Federal, Rio de Janeiro, Rondbnia e Sao Paulo. Estes projetos visam aprimorar os
resultados educacionais em areas como gestao financeira, fluxo escolar, indices de
aprendizagem, entre outros. (FALCONI; SEDUC-SP, 2019).

A gestédo de resultados para educagao proposta € justificada pela empresa
pela necessidade de um método, aplicacao sistematica e continua em busca de uma
meta, seguindo a linha do planejamento estratégico. Suas propostas se baseiam no
método empresarial PDCA - Plan, Do, Check, Act (Shewhart e Deming, 1986), que
significa, planejar, executar, verificar e atuar, respectivamente. O PDCA esta

ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA de gerenciamento
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Fonte: Campos (2004)

De acordo com Campos (2004), a primeira etapa do ciclo PDCA engloba a
identificacdo do problema, o estabelecimento de metas, a analise do fenbmeno e do
processo, isto €, a investigagdo das causas, juntamente com o plano de agdo. O
meétodo abordado neste estudo, alinhado com a proposta implementada nas escolas

estaduais de Sao Paulo, baseia-se nos principios da Teoria da Administracao
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Cientifica de Taylor e da Teoria Classica da Administracao de Fayol, com o intuito de
promover o aumento da produtividade e da eficiéncia nas organizagcbes

empresariais.

Na educacéo, a “adogao do Ciclo PDCA ¢é apresentada como a solugao para
qualificar o processo de trabalho na escola”, em que o “diretor é lideranga maxima,
responsavel pelo alcance de metas” (GARCIA, 2018, p. 13). Este movimento da
presenca de atores privados na gestao escolar em redes de ensino brasileira foi foco
de investigacdo de Garcia (2018), que examinou as tendéncias de privatizacdo na
educacgao basica brasileira durante o periodo de 2005 a 2015 e, em discussao de
possiveis consequéncias e "legados" dos programas privados na organizagao do
trabalho escolar, apontou como principal resultado um aumento da burocracia e uma
restricdo das agendas democraticas, ressaltando ainda a necessidade de mais
pesquisas focadas na gestdo sob influéncia do setor privado, realizadas dentro das

préprias escolas, assim como no caso da Falconi nas escolas estaduais paulistas.

[...] tais programas tendem a estreitar o “conteudo” da escola, ou
seja, a gestdo e as formas de organizagdo, reduzindo a funcdo
educativa [...] As “reformas na gestdo escolar’ parecem deixar mais
seguramente como legado a restricgdo a pauta pela democratizagao
da escola a aceitagdo e naturalizagcdo do ator privado como gestor
da escola publica e as premissas mercantis como justificaveis,
submetendo-se a escola ldgica empresarial (GARCIA, 2018, p. 18).

No caminho dessas reflexdes, com o foco de investigagao nos programas ou
projetos desenvolvidos por meio de assessorias do setor privado a gestdo publica,
Garcia (2018) revelou que sdo nas regides Sudeste e Nordeste do Brasil onde se
encontra o maior numero de atores privados com agdes relacionadas a gestao
educacional, sendo percebidas 81 instituicbes no Sudeste e 38 instituicbes no
Nordeste, de um total de 154 instituicdes elencadas em todo o pais. Desta maneira,
tomando como referéncia trés institutos privados para analise dos seus programas e
formas de atuacdo que estdo relacionados também com a adogdo do PDCA como

meétodo de gestdo, assim como no MMR, a autora ressalta:

Os institutos se comportam como “implantadores” de reformas
educacionais que pretendem alcangar a gestdo das unidades escolares,
valendo-se de diferentes estratégias: formagdo, produgcédo de
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instrumentos de controle e avaliagdo do trabalho, monitoramento da
gestao e veiculagao de materiais de divulgagdo. Em comum também tém
o fato de fazer constar em seus materiais visdo da gestdo escolar,
método, instrumentos de apoio e controle do trabalho e formas de
avaliagdo de desempenho das escolas (GARCIA, 2018, p. 10).

Atuando neste escopo problematizado pela autora, a empresa Falconi,
contratada pela SEDUC-SP, foi a responsavel pela introducdo do Método de
Melhoria de Resultados (MMR) na rede estadual paulista. Sua implantagao ocorreu,
inicialmente, com uma experiéncia-piloto em 2016, envolvendo 77 escolas da regiao
Leste de Sao Paulo, com posterior expansao para todas as escolas da rede estadual
de Sao Paulo, no periodo em que Geraldo Alckmin representou o governo do estado
(2015 a 2018).

No entanto, a iniciativa da implantagdo do MMR - Gestdao em Foco nas
escolas estaduais de Sao Paulo, trazida pela empresa Falconi a esta rede publica de
ensino, ndo inaugurou a introdugdo da gestdo de resultados na educagéo publica
paulista. Conforme aponta Jacomini (2022), as politicas de mandatos
governamentais anteriores, que ja haviam implementado a légica gerencialista na
educagao, estavam semeando as ideias de gestao por resultados desde 2007, com

os programas Qualidade do Ensino e Sao Paulo Faz Escola.

1.2 Motivagao, justificativa e objetivo

Sob esta perspectiva, a iniciativa deste trabalho de investigag&o cientifica teve
como motivagdo a vivéncia da pesquisadora enquanto membro da equipe gestora
(vice-diretora) de uma unidade de ensino da educagao basica da rede estadual
paulista, durante o periodo de implantagdo do Programa Gestdo em Foco -MMR na
escola em que atuava, entre os anos de 2017 e 2019. Embora a culminancia da
motivagcao de pesquisa tenha ocorrido na vinda do MMR para educacgao publica,
outras acgdes vivenciadas pela pesquisadora em sua trajetéria profissional
contribuiram para o interesse e reflexdo desta pesquisa, pois, antes de iniciar como
vice-diretora de escola publica paulista (Ensino Fundamental Il e Ensino Médio), a
pesquisadora também se dedicou, por oito anos, como docente nas séries iniciais

(Ensino Fundamental ) em escolas publicas estaduais de S&o Paulo, quando
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presenciou o periodo inicial de implantagdo das avaliagbes em larga escala para o

direcionamento dos processos escolares na rede estadual paulista de ensino.

Desta maneira, a pesquisadora decidiu pesquisar a respeito do MMR no
Programa Gestdo em Foco por se apropriar de uma preocupacao enquanto
educadora sobre o efeito desse sistema de avaliagdo externa a melhoria de
desempenho para os educandos, dada a diversidade social, econémica e cultural do
alunado da referida rede de ensino e suas reais necessidades de aprendizagem,
além das influéncias deste sistema de avaliacdo nas relagcbes do trabalho dos
educadores na escola. Pois, conforme apontam De Mello e Bertagna, essa politica
de avaliacdo em larga escala, com testes padronizados, além de implicagdes nas
relagcbes das unidades escolares e vida funcional dos profissionais envolvidos no
processo, interferem principalmente no objetivo da formagao do sujeito educando,
entendendo que a qualidade da formagao educacional ndo deva estar restrita ao
desempenho do aluno em prova e fluxo escolar exclusivamente, pois a educacao se
insere em um contexto amplo de origens, de condicdo social, de formacdo e
desenvolvimento diferentes (DE MELLO; BERTAGNA, 2016).

No Método de Melhoria de Resultados (MMR), o diretor de escola é apontado
pela Secretaria da Educagéo do Estado de Sado Paulo-SEDUC-SP, nos guias para a
sua implementagcdo, como o principal responsavel por garantir a realizagdo das
etapas deste programa de gestdo do governo do estado nas escolas estaduais de
Ensino Fundamental e Ensino Médio de Sao Paulo. Por esse motivo, optou-se pela

escolha da 6tica do diretor de escola para a investigagao do objeto de estudo.

Ainda, com base nos apontamentos da justificativa desta pesquisa e sem a
pretensao de buscar entender tudo o que pensam os diretores de escola sobre o
objeto de estudo em questdo, foram delimitados os seguintes recortes de
investigacdo a respeito da percepgao dos diretores frente ao MMR: sobre aspectos
praticos de implantacdo do MMR, conforme as etapas previstas a serem realizadas
nas escolas; sobre a relacdo do MMR com as avaliagbes externas e também com
os aspectos de qualidade educacional; e sobre algumas implicagcbes do MMR no

trabalho da escola, particularmente do diretor escolar.

Contudo, em hipotese de que ha impacto da implantacdo do Método de

Melhoria de Resultados do Programa Gestao em Foco com relagdo as avaliagbes
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externas, qualidade educacional e ao trabalho no interior da escola, o objetivo geral
desta pesquisa foi buscar compreender a percepc¢ao do diretor de escola do ensino
publico estadual paulista sobre a implantagédo do Programa Gestdo em Foco, tendo
como objetivos especificos a verificagdo desta percepg¢ao dos diretores quanto aos
aspectos praticos de implantacdo do MMR, quanto a relacdo do método com as
avaliacbes externas e qualidade educacional, e quanto possiveis implicacbes do
MMR no trabalho do diretor.

Desta forma, no processo de construcdo desta pesquisa para alcancar os
objetivos propostos, em uma abordagem qualitativa, foram efetuados estudos por
meio do levantamento bibliografico, para verificagdo das publicagdes ja realizadas
acerca da tematica e por meio do levantamento documental, para a coleta de
documentos oficiais que orientaram a implantacdo do MMR. Além do mais, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com 10 diretores de escola publica
pertencentes a duas diretorias de ensino localizadas no interior do estado de Sao
Paulo, cujos dados foram organizados, tratados e analisados por meio da Analise de
Conteudo de Bardin (1977) e as luzes dos resultados do levantamento bibliografico e

do levantamento documental.

1.3 Organizagao da dissertagao

O texto desta dissertacdo, que resulta da pesquisa acima proposta, esta
organizado em 6 capitulos que foram segmentados de modo a refletir a ordem da
composi¢ao do estudo realizado e cumprimento das etapas da pesquisa. Desta
maneira, neste primeiro capitulo encontra-se a introdug¢ao do trabalho desenvolvido,
apresentando uma breve contextualizacdo, a justificativa, a motivagdo, o objeto de
estudo, os objetivos, a indicagado metodoldgica e a divisdo dos demais capitulos que

compdem o presente texto.

Em sequéncia, no Capitulo 2, sdo apresentados os caminhos percorridos pela
pesquisadora em busca da aproximag¢ao do objeto de investigagao, com a descrigao
das escolhas realizadas no percurso metodologico tragado e com os critérios para as

tomadas de decisao frente ao encaminhamento da pesquisa, desenvolvida por meio
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da realizacdo do levantamento bibliografico, do levantamento documental e

realizagao de entrevistas semiestruturadas.

O Capitulo 3 apresenta o levantamento bibliografico realizado acerca da
tematica, demonstrando que a busca por trabalhos sobre o MMR apontou,
inicialmente, a inexisténcia de trabalhos publicados sobre o tema. Assim, conforme
explicitado no capitulo, foi realizado, em 2020, um levantamento bibliografico pelo
qual nao foi possivel encontrar trabalhos que tratavam especificamente sobre o
objeto de estudo desta pesquisa. Sendo assim, um novo levantamento bibliografico
foi realizado, em 2021, em busca de teses e dissertacbes com tematicas que, a
critério da pesquisadora, fazem interface com o seu objeto de estudo e objetivos da
pesquisa, sendo elas: 1) Gestdo de Resultados e Educacéao; 2) IDESP e Gestao
Escolar; e 3) Diretor de Escola da Rede Estadual Paulista. Em continuidade, em
2022, foi realizado um terceiro levantamento bibliografico, pelo qual foi possivel
identificar entdo as primeiras publicacbes cientificas - académicas, sendo dois
artigos e duas dissertagbes, que traziam o MMR do Programa Gestdo em Foco

como tematica principal.

Complementarmente, no Capitulo 4 €& apresentado o levantamento
documental, com a sele¢dao de documentos que caracterizaram e direcionaram a
implantacdo do MMR na rede estadual paulista, escolhidos pela pesquisadora para
embasar esta investigacdo. Conforme explicado no capitulo, foram elencados 7
documentos, que estdo descritos e correlacionados de modo que expressem as
caracteristicas técnicas de execugao e pretensado de funcionamento do MMR nas
escolas publicas paulistas. Destes documentos selecionados, 5 sdo guias praticos
para implantacdo do MMR, um trata especificamente da formacao de diretores na
primeira onda de expansao do método e outro aborda a questdo dos sinalizadores

de processo utilizados no MMR, em uma norma técnica.

Os dados coletados com a realizagdo das entrevistas junto aos diretores de
escola sobre a implantacdo do MMR estdo apresentados no Capitulo 5. Neste
capitulo, a pesquisadora preocupou-se em retomar a explicacido sobre o modo de
realizagcado e analise das entrevistas, apresentando os dados levantados que estao
agrupados por tematica: |) Aspectos de implantacdo do MMR, IlI) Avaliacdo e

qualidade educacional no MMR e lll) Possiveis implicagdes do MMR no trabalho do
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diretor, definidas conforme organizagdo preliminar do questionario para entrevista

semiestruturada e conforme os apontamentos no tratamento desses dados.

Desta maneira, primeiramente, sdo apresentadas as incidéncias das
respostas dos diretores de escola, com exemplificagdo por meio da exibicdo de
alguns trechos das entrevistas e, posteriormente, sado sistematizados os dados
pertencentes a cada uma das trés tematicas, que estdo organizados por secao,
categoria de analise, qualificagao e incidéncia desta categoria. Assim, na tematica |
séo indicadas 4 sec¢bes e 12 categorias; na tematica ll, 3 se¢des e 7 categorias; e na
tematica lll, 3 se¢des e 6 categorias, que estdo analisadas e discutidas com o apoio

do levantamento bibliografico e documental realizados anteriormente.

Finalmente, no Capitulo 6 estdo descritos os apontamentos da pesquisadora
que compdem as consideracgdes finais desta investigagdo, apés um olhar reflexivo
sobre todo material de pesquisa coletado e analisado em busca da compreensao da
percepcao dos diretores a respeito da do MMR, quanto aos aspectos praticos de
implantacédo, quanto a relacdo do método com as avaliagbes externas e qualidade

educacional, e quanto possiveis implicagées do MMR no trabalho do diretor.
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2. PERCURSO METODOLOGICO: Aproximacao do objeto de pesquisa

Em conformidade aos objetivos propostos, a metodologia adotada para esta
investigacdo contemplou a realizagéo de coleta de dados por meio de levantamento
bibliografico, levantamento documental e entrevista semiestruturada, considerando

uma abordagem qualitativa.

A adocdo da pesquisa qualitativa para esta pesquisa em educacao € indicada
pelo fato de que este modo de pesquisa possui uma abordagem da investigagao que
direciona a observagédo para examinar o mundo na condi¢gdo de que nada é trivial,
ou seja, neste mundo de investigacdo, qualquer coisa tem potencialidade para a
elaboracdo de uma pista usada para dar luz a compreensao do objeto de estudo.
(BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Para Minayo (2003), a abordagem qualitativa no universo da pesquisa
trabalha com diferentes significados, motivos, aspiragdes, crencgas, valores e atitudes
das relagdes, dos processos e dos fendmenos. Desta forma, a abordagem
qualitativa possui caracteristica de imersao no universo de significados das agdes e
das relagdes humanas (MINAYO, 2003).

Nesta perspectiva, esta pesquisa trouxe discussdes tedricas preliminares
consideradas importantes para contextualizagdo do objeto de estudo. Distante da
pretensdo de resgatar todo percurso historico ou contemplar todas as vertentes de
estudo sobre os temas, se fez relevante apresentar algumas considerag¢des acerca
da administragcao escolar, da especificidade da atividade do diretor de escola, da

trajetoria politica educacional da rede estadual paulista e da gestao de resultados.

Em busca do delineamento da proposta de investigagao e realizagdo deste
trabalho, optou-se pelo entendimento de que os elementos considerados com mais
importancia na escolha do procedimento para a coleta de dados sao identificados
em dois grupos, ou seja, de um lado a pesquisa bibliografica e a pesquisa

documental, do outro, as entrevistas semiestruturadas (GIL, 2008).
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Tendo como referéncia que o primeiro passo em qualquer pesquisa cientifica
é realizar um levantamento bibliografico, iniciamos este processo de investigacao
por esta etapa importante da pesquisa. Como observado por Ruiz (2009), qualquer
tipo de pesquisa requer essa etapa exploratéria para estabelecer o panorama atual
do conhecimento relacionado ao tema e justificar os objetivos e contribuigbes da
pesquisa. Sobre esta etapa do desenvolvimento do trabalho académico-cientifico,
Lakatos e Marconi (1991) definem o levantamento bibliografico como uma reviséo
abrangente dos principais trabalhos ja realizados, fornecendo dados atuais e

relevantes sobre o tema em questao.

Entendendo a bibliografia como o conjunto de obras escritas sobre um
determinado assunto por autores identificados (RUIZ, 2009), uma tarefa relevante do
levantamento bibliografico € organizar esses dados, no sentido de que organizar
uma bibliografia significa buscar aquilo cuja existéncia ainda se ignora. Assim, neste
contexto, para o presente estudo, optou-se pelo o termo levantamento bibliografico

para distingui-lo de um trabalho de revisdo bibliografica sistematica.

Nesta pesquisa, o levantamento bibliografico foi realizado em diferentes
momentos. Para a composi¢cao do projeto de pesquisa foram consultados o Banco
de Teses e Dissertacbes da CAPES e a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacbes (BDTD) e uma busca complementar via Google Académico. No
segundo momento, a pesquisa bibliografica teve o propdsito inicial de identificar
estudos académicos sobre Programa Gestdo em Foco e seu Método de Melhoria de
Resultados e, na auséncia destes, buscar também estudos que dialogassem sobre

os contextos que fazem interface com MMR.

A revisao, neste segundo momento, se ocupou de buscas por teses e
dissertacdes no Banco de dados da CAPES. Observada a necessidade de busca
complementar, foi realizada uma consulta no Google Académico para certificagao
sobre a publicagao de trabalhos com foco especifico no Programa Gestao em Foco
e MMR, em um terceiro momento da realizagao da pesquisa, conforme detalhado no
Capitulo 3.

Nos dois primeiros momentos de busca, nao foram identificados trabalhos que

tratassem, especificamente, de estudos sobre o Programa Gestdao em Foco e MMR.
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No entanto, no terceiro momento de busca complementar dos trabalhos, durante o
desenvolvimento de outras etapas deste estudo, foi possivel encontrar trabalhos

recentes que abordaram o MMR como elemento principal em suas investigacodes.

Conforme aponta GIL (2008), a pesquisa documental compartilha
semelhancgas significativas com a pesquisa bibliografica. A distincdo entre elas
reside na natureza das fontes utilizadas, uma vez que a pesquisa documental se
baseia em materiais que ainda ndo foram submetidos a uma analise detalhada ou
que podem ser reinterpretados de acordo com os objetivos da pesquisa. Assim, além
da analise de documentos originais, podem ser adotados materiais para serem
reexaminados sob novas perspectivas, de acordo com o objetivo da pesquisa ou

objeto de estudo em questao.

Para este trabalho, adotou-se o levantamento documental por meio da coleta
dos documentos que orientam a implantagdo do Programa Gestdo em Foco e o
Método de Melhoria de Resultados — MMR na rede estadual paulista, com a busca
de documentos de regulamentagcao do programa na rede estadual de ensino, bem
como demais documentos oficiais vinculados a SEDUC-SP e as diretorias regionais
de ensino durante a divulgacdo do programa em questdo e formacdo dos
profissionais para atuagao e utilizagdo do método (MMR), conforme explicitado no

Capitulo 4.

Para a pesquisa de campo, na busca do aprofundamento da realidade
especifica desta investigagcado e para captagcado de explicagdes e interpretacbes que
ocorrem na realidade investigada, adotou-se a realizagdo de entrevistas como agao
primordial para alcangar os objetivos pretendidos para esta pesquisa, de abordagem
qualitativa. A relevancia da utilizagcdo de entrevistas na abordagem de pesquisa

qualitativa é apontada por Bauer e Gaskell (2007, p. 65):

A entrevista qualitativa fornece dados basicos para o desenvolvimento e a
compreensdo das relagbes entre os atores sociais e sua situagdo. O
objetivo € uma compreensdo detalhada das crencgas, atitudes, valores e
motivacdes, em relagcdo aos comportamentos das pessoas em contextos
sociais especificos. A compreensdo dos mundos da vida dos entrevistados
e de grupos sociais especificados € a condigdo sine qua non da entrevista
qualitativa. Tal compreensdo podera contribuir para um numero de

diferentes empenhos na pesquisa (BAUER E GASKELL, 2007, p. 65).
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Neste estudo optou-se pela realizagdo das entrevistas semiestruturadas, ou
seja, por entrevistas que possuem um roteiro prévio mas oferece espago para
demais colocagdes dos entrevistados e estabelecimento de dialogo entre
pesquisador e sujeito de pesquisa entrevistado. Neste sentido, ndo se deve haver a
imposigdo de uma ordem rigida de questdes, o entrevistado discorre sobre o tema
proposto com base nas informacdes que ele detém e que permitem captar as
percepgcdes dos participantes sobre a tematica investigada. Na medida em que
houver um clima de estimulo e de aceitagdo mutua, as informagdes fluirdo de
maneira tranquila e auténtica (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 33).

Segundo Trivifios (1987), a entrevista no modo semiestruturada “[...] favorece
nao s6 a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua explicagdo e a
compreensao de sua totalidade [...]", mantendo o pesquisador consciente e ativo no
processo de coleta de informagdes (TRIVINOS, 1987, p. 152). O autor também
destaca que a entrevista semiestruturada € caracterizada por questionamentos
fundamentais embasados em teorias e hipéteses relacionadas ao tema da pesquisa.

Neste sentido, o foco principal é determinado pelo investigador - entrevistador.

Manzini (2003), indica que a entrevista semiestruturada se concentra em um
tema para o qual é elaborado um roteiro contendo perguntas principais,
complementadas por outras questdes que surgem das circunstancias especificas da
entrevista. Para o autor, esse tipo de abordagem possibilita a emergéncia de
informacdes de maneira mais livre, sem que as respostas estejam vinculadas a uma
estrutura padronizada de alternativas. Manzini (2003) destaca a viabilidade de
planejar a coleta de informag¢des por meio da elaboragdo de um roteiro com
perguntas direcionadas aos objetivos desejados. Esse roteiro ndo apenas serve para
obter informacbes essenciais, mas também como uma ferramenta para que o

pesquisador se organize durante o processo de interagdo com o entrevistado.

Assim, para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, foram
convidados como participantes da pesquisa os diretores de escola publica estadual
paulista das unidades de ensino que nao fizeram a adogado do Programa de Ensino
Integral. Tal escolha foi considerada, pois as escolas que ndao eram PEI participaram

da onda de maior expansao do MMR e compunham a maioria na rede estadual de
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ensino em 2019. Desta maneira, tendo como participantes diretores de escolas
regulares da rede publica estadual paulista, este estudo cientifico optou pela
investigacdo em duas diretorias de ensino do interior paulista, as quais a
pesquisadora tinha acesso por meio da sua atuacao profissional, promovendo a

facilitacdo do contato com os diretores para convite a participagcdo na pesquisa.

Para o contato com possiveis sujeitos participantes da pesquisa, a
pesquisadora tentou contato com o total de 17 diretores, sendo estes 8 de escolas
pertencentes a diretoria de ensino regional A e 9 da diretoria regional de B. No
entanto, dos contatos realizados ocorreram alguns impedimentos de participagao,
relacionados ao periodo de realizagao das entrevistas (Pandemia pela COVID-19) e
a outras questdes pessoais ou profissionais envolvendo estes diretores. Com a
aceitacdo dos participantes, obteve-se a quantidade final de 10 participantes da
pesquisa, com a coleta de dados em entrevista semiestruturada, sendo

involuntariamente, cinco diretores de cada diretoria regional de ensino escolhida.

As entrevistas foram realizadas nos anos de 2021 e 2022, com enfoque de
investigacdo no ano de 2019. Este recorte temporal foi considerado para o estudo
por ser o ano de extensao do Programa Gestdo em Foco e o Método de Melhoria de
Resultados - MMR para todas as escolas da rede estadual paulista de ensino,
atingindo assim, as escolas que nao fazem parte do Programa de Ensino Integral.
Apos este primeiro ano de implantagdo do programa em toda rede de ensino, nos
dois anos seguintes, ocorreram condi¢gdes adversas nas escolas, em decorréncia da
pandemia da COVID-19.

Para compor os elementos da entrevista semiestruturada, foram elaborados,
com base nos estudos iniciais sobre a tematica, trés blocos de questdes
pré-estabelecidas para nortear a explanacdo dos diretores. As tematicas foram
ordenadas e as questdes foram divididas em se¢des para organizagao da coleta de
dados, no decorrente que estas foram abordadas conforme o desenrolar da
realizacdo de cada uma das entrevistas. No total, o roteiro contém 22 questoes,

distribuidas entre as trés tematicas principais e divididas em 8 sec¢des.

Posto isto, a primeira tematica aborda os aspectos da implantacdo do MMR,
explorando como os diretores foram introduzidos ao Programa Gestdo em Foco e ao

MMR, se receberam formacdo para sua implementacdo e quais problemas sao



35

considerados e nao considerados pelo programa. Também investiga a participacéo e
execucao do Plano de Melhoria na escola, incluindo a contribuicado de diferentes
segmentos da comunidade escolar. Esta tematica esta subdivida em trés sec¢des: a
primeira se¢ao trata da informacao e formacgao sobre o MMR, com duas questdes de
investigacdo; a segunda secdo aborda os problemas considerados no MMR,
composta por trés questdes; e a terceira secao trata da participacao, elaboragao e

execugao do Plano de Melhoria na escola e contém seis questoes.

A segunda tematica trata da avaliagdo e qualidade educacional, abordando a
relagdo entre o MMR e a Avaliagao de Aprendizagem em Processo - AAP, assim
como sua influéncia nos resultados do Sistema de Avaliagdo de Rendimento Escolar
do Estado de Sao Paulo - SARESP. Também questiona se o programa e o SARESP,
a AAP e o MMR contribuem para melhorar a qualidade da escola e como os
diretores percebem esta qualidade e os indicadores de referéncia e as acdes
complementares do MMR em caso de resultados negativos nas avaliagbes. Esta
tematica é composta também por trés segdes. A primeira trata sobre a AAP, com trés
questdes de investigagcéo; a segunda sobre o SARESP e possui duas questdes; e a
terceira secao aborda a qualidade educacional e os sinalizadores de processo do

MMR, com trés questoes.

A terceira tematica, que aborda possiveis implicagdes no trabalho do diretor,
investigando o uso da ferramenta digital disponivel na Secretaria Escolar Digital para
registro e acompanhamento do Plano de Melhoria do MMR e explorando a
participacao do diretor no MMR, com intuito de entender se este influencia na rotina
de trabalho da equipe gestora. Esta tematica possui duas secdes, a primeira se¢ao
aborda a Secretaria Escolar Digital - SED, com uma questdo e a segunda segao

aborda a participacao e rotina do diretor, com duas questdes de investigacao.

A participagao dos diretores na pesquisa deu-se de maneira voluntaria, nao
remunerada e por meio da aceitagao individual e aos participantes da pesquisa foi

dado o direito de optar pela realizacdo da entrevista virtual ou presencial, conforme



36

disposicdo geografica do entrevistador e entrevistado e de acordo com a
disponibilidade e opgao do diretor entrevistado em acordo com os preceitos éticos
amparados pela aprovagao no Comité de ética em pesquisa do Instituto de
Biociéncias da Unesp Rio Claro (Apéndice I). Desta maneira, das dez entrevistas
propostas pela pesquisa, cinco foram realizadas de modo presencial, com gravagao
de audio e video, e cinco realizaram-se na forma on-line com a utilizacdo da

ferramenta do Google Meet.

Nesta fase da pesquisa de campo, com a realizacdo das entrevistas, ndo se
registrou caso de solicitagdo de interrup¢do da gravagdo por incémodo ou
constrangimento do sujeito participante da pesquisa. Assim nao houve necessidade
de oferecer a oportunidade de continuidade da entrevista sem a gravagao de audio
e/ou video, com a anotagao escrita das respostas. No entanto, ha registro de caso
em que apos, inicialmente, encerrada a entrevista presencial e desligado o
equipamento de gravagao, dois diretores voltaram a falar sobre a tematica sendo

realizada, entdo, tomada de nota a respeito dos seus apontamentos.

As dez entrevistas foram cuidadosamente transcritas em sua integra para
organizagao, tratamento e analise dos dados. Primeiramente, todas as entrevistas
foram direcionadas a transcricdo automatica dos audios, por meio da utilizagcdo da
ferramenta disponivel no software Microsoft Word. Posteriormente, foram realizadas
mais escutas, em quantidade de vezes correspondente as necessidades
apresentadas por cada trecho da gravacao, para a corre¢ao manual da margem de

erro do software utilizado.

Para organizagdo dos dados coletados nas entrevistas foram realizadas
organizacgoes sistematicas das falas dos participantes por cada se¢ao e por questao,
em busca de aproximacgao e distanciamento de suas respostas. No tratamento e
analise de dados, foi empreendido o método da Analise de Conteudo (BARDIN,

2011), com utilizag&do da técnica categorial.

Para a autora, o termo analise de conteudo confere um conjunto de técnicas
de analise das comunicag¢des em busca de se obter, por procedimentos sistematicos
e objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens, indicadores, podendo estes
ser quantitativos ou nao, que possibilitem a inferéncia de conhecimentos relativos as

condi¢des de produgéao e recepgao destas mensagens (BARDIN, 2011, p. 47).
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Com apoio no que aponta a autora, no caso de entrevistas, estas foram
transcritas e constituem parte do corpus da pesquisa, que foi tratado buscando
seguir as regras de exaustividade, garantindo que toda a comunicacdo seja
abordada sem omissdes; representatividade, assegurando que a amostra represente
0 universo pesquisado; homogeneidade para a garantia que os dados se refiram ao
mesmo tema, sejam obtidos através de técnicas similares e coletados por individuos
semelhantes; pertinéncia, quando os documentos devem ser relevantes para o
conteudo e objetivo da pesquisa; e exclusividade, em que cada elemento deve ser

classificado em apenas uma categoria (Bardin, 2011)

Sendo assim, dadas as inferéncias e interpretagdes dos dados, todo o
material coletado foi explorado, na busca pela compreensao da percepgao do diretor
de escolas regulares do ensino publico estadual paulista sobre a implantagdo do
Programa Gestao em Foco e Método de Melhoria de Resultados — MMR, quanto aos
seus aspectos praticos de implantacdo, com relacdo as avaliagdes externas e a
qualidade educacional, e com reacio a possiveis implicagdes ao trabalho do diretor
na escola, conforme os dados apresentados e discutidos no decorrer do presente
texto, mais especificamente no Capitulo 5 que descreve as categorias que

emergiram desta analise.
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3. LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO: As interfaces do MMR e as primeiras

publica¢oes cientifico-académicas sobre este método de gestao

Na idealizacdo da pesquisa e escrita do projeto de desenvolvimento foi
realizada uma pesquisa bibliografica prévia, em 2020, a fim de se ter uma viséo
preliminar da questdo, uma busca por trabalhos académico-cientificos foi realizada
utilizando o Banco de Teses e Dissertacbes da CAPES e a Biblioteca Digital

Brasileira de Teses e Dissertagcbes (BDTD).

As consultas realizadas consideravam dois grupos de termos, sendo: a)
avaliacao, gestao democratica, diretor e b) MMR e gestdo em foco. Usando a base
da CAPES foram pré-selecionados 2 de 67 trabalhos relacionados para (a) e
nenhum listado para (b). Ao utilizar a BDTD, nenhum trabalho foi selecionado de 50

trabalhos listados para (a) e de 1 trabalho listado para (b).

Assim, foi realizada uma busca complementar via Google Scholar, que listou
23 trabalhos para (b) e cerca de 3 mil trabalhos para (a), sendo verificados apenas
os 50 primeiros, especialmente baseando-se no titulo e resumo. Desta busca, nao
foi possivel encontrar trabalho com os objetivos propostos no projeto de pesquisa,
para a busca relacionada ao MMR e programa Gestao em Foco, especificamente.
Entretanto, dois trabalhos foram considerados por compreenderem, ainda que de
maneira breve, o programa Gestao em Foco - MMR inserido no contexto das escolas
do Programa de Ensino Integral - PEI, sendo (MATTOS, 2020) e (FERREIRA, 2020).
Ambos os trabalhos consideram importante a posicado do diretor para analise dos

seus respectivos objetos de pesquisa.

Em 2022, foi realizada uma nova revisdo sistematica de trabalhos
académicos, com o foco em teses e dissertagdes. As buscas dos trabalhos foram
realizadas pela base CAPES - Catalogo de Teses e Dissertagdes. Inicialmente,
foram definidos os descritores “Método de Melhoria de Resultados" e “Educacéao’,
obtendo como resultado da busca somente um trabalho encontrado que, por este
motivo, foi selecionado para a leitura e analise. Embora, novamente, o trabalho
encontrado nado traz o Programa Gestdo em Foco e o Método de Melhoria de

Resultados como principal na pesquisa, este foi considerado para leitura e analise.
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Na escassez, no repositério pesquisado, de dissertacbes e teses que
tratavam especificamente do MMR, as buscas foram realizadas de modo a identificar
trabalhos publicados que tratam de interface na implementagcdo do método, ou seja,
questdes que envolvem o contexto educacional no qual o Programa Gestdo em Foco
e seu Método de Melhoria de Resultados estdo inseridos. Neste sentido, trés novas
buscas foram realizadas, sendo na primeira utilizados os descritores “Gestao de
Resultados” e “Educacao”, na segunda “IDESP” e Gestdo Escolar” e, enfim, os

descritores “Diretor de Escola” e “Estadual Paulista”.

O levantamento de teses e dissertagdes que tratam sobre a gestdo de
resultados na educacao resultou em 13 trabalhos encontrados. Destes, 05 foram
excluidos pelo titulo e 06 selecionados a partir da leitura dos resumos, conforme
demonstrado no Quadro 1. As buscas de trabalhos que compreendem estudos sobre
a avaliagdo em larga escala, os indices de qualidade e gestao escolar no estado de
Sao Paulo apontaram 16 titulos, sendo 05 excluidos pelo titulo e 07 selecionados a

partir da leitura dos resumos.

Nas buscas por trabalhos que discutem tematicas que envolvem o diretor de
escola da rede estadual paulista foram exibidos inicialmente 85 trabalhos. A partir da
delimitacdo de busca por teses e dissertacdes que foram publicadas depois do ano
de 2017, ano da primeira onda de expansdo do MMR, foram encontrados 23
trabalhos. Destes trabalhos, houve a exclusdo de 16 pela leitura do titulo e 04

selecionados pela leitura dos resumos.

Desta forma, na totalidade, pelas tematicas definidas de interface com o
MMR, foram encontrados um total de 58 titulos de trabalhos académicos e destes,
foram selecionados 18 por pertinéncia ao estudo em questdo, conforme
demonstrado no Quadro 1. A seguir, apresentam-se as discussdes sobre o0s
trabalhos selecionados, conforme cada tematica de busca: |. Método de Melhoria de
Resultado e Educacao, Il. Gestdo de Resultados e Educacgao, Ill. IDESP e Gestao

Escolar e IV. Diretor de Escola e Educac¢ao Estadual Paulista.
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Quadro 1 — Teses e Dissertagdes do Contexto Educacional de Insergéo do Programa Gestao em
Foco — MMR - Busca |

DESCRITORES TiTULOS TRABALHOS
ENCONTRADOS SELECIONADOS POR
RESUMO
Método de Melhoria de 01 01

Resultados e Educagao

Gestao de Resultados e 13 06
Educacéo

IDESP e Gestao Escolar 16 07

Diretor de Escola e Educacao 23 04

Estadual Paulista

TOTAL 53 18

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao unico (no primeiro momento de busca) trabalho considerado na
busca com os descritores “Método de Melhoria de Resultados" e “Educagao”, em
seus escritos, Gomes (2020) realiza uma investigagéo relacionando o cotidiano de
trabalho docente atual em um contexto de valorizagdo da pedagogia das
“‘competéncias e habilidades” em detrimento da valorizagao dos saberes docentes. O
autor destaca como os instrumentos (tal como o MMR, as avaliagbes em larga
escala, o curriculo e as plataformas digitais) utilizados pela Rede Estadual de
Educacdo do Estado de Sao Paulo visam implementar esta pedagogia das
‘competéncias e habilidades”, direcionando o trabalho docente no processo de
ensino-aprendizagem para uma acéao de transferéncia mecénica de conhecimento, e

nao refletida e emancipadora.

Ha o argumento de que todo o aparato da pedagogia das competéncias e
habilidades de vida reproduz a logica capitalista neoliberal dentro do ambiente e
organizagao escolar e do conhecimento, como a perda de autonomia e precariedade

das fungoes.
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Ao desqualificar a profissdo docente, todo o conhecimento que acompanha
0 seu exercicio no papel de professor pede seu significado e razdo de ser.
Assim, os “saberes docentes”, o conjunto de todo o seu conhecimento
especifico aplicado e desenvolvido com pratica diaria, nogao curricular,
avaliativa, pedagdgica e dificuldades de aprendizagens, especificas de cada
aluno e série, ndo sao sequer reconhecidos (GOMES, 2020, p. 117-118)

No caso do MMR, avalia que o objetivo deste instrumento dentro do aparato
do processo de racionalizagado na educacgao € buscar solugdes para que alunos que
nao atingiram o nivel adequado de certa competéncia e habilidade possam

alcanga-lo.

3.1 Gestao de Resultados e Educagao

Araujo (2011) investigou acerca do processo de construgao e implementagao
dos programas de Gestdo Compartihada e do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho das Instituicdes Educacionais do Sistema de Ensino do DF (SIADE),
especialmente com olhar das concepg¢des que embasaram a construcdo destes
programas, como também dos impactos deles na organizagao escolar e na definicdo
qualidade de educacdo institucional. Na metodologia o autor considerou dois
diretores e oito professores de duas escolas publicas do DF como sujeitos da

pesquisa.

Segundo o autor, esses programas seguem uma visao de mercado para a
educacao, que é centrada em metas estabelecidas pelo alto escaldao do governo
(gerentes), visando elementos como busca de eficiéncia e gestdo de resultados, a
serem atingidas com a colaboragdo da comunidade escolar. Porém, isto se
apresenta como uma democracia aparente, uma vez que a comunidade escolar néo
participa efetivamente da definicdo destas metas, limitando-se a participar de
algumas eleigdes, tal como para a definicdo de diretores das unidades escolares,

servindo apenas como uma intencao de legitimar interesses governamentais.

Esse modelo de Gestdo Compartilhada apropriou-se de elementos da
gestdo democratica, ndo para potencializar a democracia na educacao,
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visando sua transformacédo, mas para nega-la e buscar sua vinculagéo ao
setor produtivo, com a dupla consequéncia de manutengdo da estrutura
social e a reproducdo de um modelo de educacgédo excludente, e ainda,
autoritario (ARAUJO, 2011, p. 247).

A falta da participacdo da comunidade escolar no SIADE, cuja proposta de
avaliacao foi elaborada por consultores da Fundagédo Cesgranrio, que foi contratada
pela Secretaria de Educagao do DF, segundo o autor, fundamentada em aspectos e
praticas neotecnicistas, focados na racionalidade técnica. Nos depoimentos
coletados pelo autor, os professores apontaram nao ter participado da construgcéo do
programa, o que gerou desconfianga e desconforto sobre os propdsitos reais desta

politica de avaliagéo.

De acordo com o autor, a definicdo da qualidade educacional no sistema de
ensino publico do DF foi estabelecida por meio de indicadores de desempenho
centrados no aluno, calculados a partir do uso de provas padronizadas de
conhecimentos. Ou seja, o SIADE n&o estabeleceu um modelo de avaliagdo do
sistema de ensino, mas apenas do estudante e analisando um aspecto limitado de

sua formacgao.

Por outro lado, esta visdo mercadoldgica acaba por responsabilizar a escola e
a propria comunidade escolar uma vez que nao se faz uma avaliagdo global, dos
diversos aspectos e condigbes que envolvem o processo de formacgao integral do
aluno. Para o autor, isso reflete uma visdo neoliberal, fundamentada no positivismo,
centrando o processo educacional em gestdo de resultados (e limitados),
descontextualizado das realidades locais e sem a participacdo essencial e efetiva
dos sujeitos sociais. Inclusive, o autor aponta que os resultados das avaliagbes
promoveram competicdo e a geragao um ranqueamento entre as instituigdes
escolares. Ou seja, as escolas e seus profissionais se tornam responsaveis por seus

sucessos e fracassos.

Stabelini (2013) em sua tese, analisa o Programa Gestdo Nota 10 (PGN10) do
Instituto Ayrton Senna visando identificar e analisar os fundamentos que o
embasam. Este programa € um produto que visa a melhoria do gerenciamento de
escolas da rede publica de ensino como base para a melhoria da qualidade da

educacgao. Porém, o texto destaca que ndo ha uma definicdo clara do que o PGN10
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define como qualidade da educacédo, mas a autora aponta que esta relacionada a

pedagogia de “habilidades e competéncias”.

Segundo o estudo em questdo, o PGN10 tem suporte em 3 eixos principais. O
primeiro propde a gestao de resultados como base para uma gestao eficiente, sendo
estes resultados medidos em avaliagdes externas dos estudantes (tal como o IDEB),
oportunidades do mercado de trabalho e lideranga. O segundo eixo do PGN10 é a
parceria publico-privada com a contratagdo do proprio Instituto para prestar servigos
aos municipios, por exemplo, a fim de ajuda-los na solugéo de problemas. O terceiro
eixo consiste na promogdo da justica social, sendo refletida pelo PGN10 como

igualdade de oportunidades para insergao profissional no mercado de trabalho.

Em resumo, todos estes aspectos, segundo a autora, enfatizam que o PGN10
€ um programa com fundamentagcdo no funcionamento empresarial-produtivo,
voltado para a racionalizagdo da educagao e desenvolvimento de competéncias e
habilidades de interesse do mercado. A autora argumenta que o PGN10 procura
ressignificar conceitos de gestdo democratica e justica social visando “reformular o
papel da escola integrando-a a esfera produtiva”. Além disso, ao passar o processo
de gestdo para as parcerias, isso contraria o principio de gestdo democratica
estabelecido nas bases legais da educacéo (tal como a Constituicdo Federal (CF) de
1988 e a LDB), pois acaba impossibilitando ou limitando a participagdo de todos os

sujeitos sociais na elaboragao de projetos educativos.

Sousa (2013) analisa que as politicas publicas vém sendo implementadas no
estado do Parana, especialmente a partir da década de 1990, influenciadas pela
visdo de organizagdes internacionais ligadas a concepgao hegemaodnica capitalista,
tal como o Banco Mundial (BM). Neste sentido, a autora aponta as transformacgdes
das politicas sociais num contexto de globalizagdo econdmica, especialmente pela
gestdo educacional. Assim, o governo paranaense (especialmente considerando o
periodo 2011-2013) tem se embasado na pedagogia de competéncias e habilidades,
fortalecendo a gestdo de resultados. Seguindo a légica capitalista, o objetivo acaba
sendo produzir mais, reduzir custos, obter melhores resultados, oferecer melhores

servigos e competir.

Na tese de Casagrande (2016), destaca-se a influéncia da gestdo de

resultados como forma de controle e precarizacdo do trabalho docente. Mesmo
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quando alguns programas ou politicas publicas, quando analisados isoladamente,
parecem ser benéficos para a valorizagdo docente, a forma como tém sido
empregados, especialmente nos estados de Minas Gerais, Pernambuco e Séao
Paulo, acabam por mitigar esses beneficios. A autora ilustra esta situagao, por
exemplo, através da possibilidade de ter dedicacao exclusiva, mas tendo excesso de
atividades; formacao continuada em servigo, porém com metas avaliadas fora do
contexto ou relacionadas a produtividade. Ou seja, a melhoria da qualidade da

educagao acaba passando por sobrecarga e responsabilizagdo do docente.

No tocante a qualidade educacional Silva (2017) busca compreender a visao
dos gestores escolares da rede estadual de Pernambuco com relagdo a qualidade
da educacao, especialmente no contexto do Sistema de Avaliagdo da Educacéao
Basica de Pernambuco (SAEPE), que inclui o Programa de Modernizagao da Gestao
Publica de Pernambuco/Metas para Educacdo (PMGPE/ME) e o indice de
Desenvolvimento da Educagédo de Pernambuco (IDEPE). O PMGPE/ME se baseia
na gestao por resultados, visando “melhorar os indicadores educacionais do estado”,
especialmente calculados com base em avaliagbes externas de rendimento escolar
dos alunos em testes padronizados. A autora destaca como o planejamento escolar
é direcionado para se atingir as metas e indicadores, dificultando a articulagdo de
acoes refletidas e adaptadas para o contexto da propria unidade escolar. Isso reduz
a autonomia da gestdo escolar para simplesmente procurar cumprir as orientagdes
da Secretaria da Educacado, estabelecidas em Termo de Compromisso assinado
entre a Secretaria de Educagdo e os membros da equipe gestora. Neste contexto,
mesmo o0s gestores reconhecendo que a qualidade da educacdo deve envolver
outros fatores, na pratica, a qualidade da educacéao se reduz a numeros e indices, ja
que o SAEPE nao contempla estes outros fatores, portanto, se traduz em um
mecanismo de controle e monitoramento da gestdo escolar. Um dos problemas
apontados €& justamente atrelar bonificagdo e distribuicdo de recursos,
responsabilizando individualmente escolas e individuos por alcancar ou nao os
objetivos, ou seja, atingir os valores esperados para os indicadores, tal como o
IDEPE.

A questdo da qualidade na gestdo de resultados aparece também na
dissertagdo de Gomes (2018), em que € discutido sobre as politicas publicas sendo

implementadas no estado do Rio de Janeiro, especialmente de 2010, que se
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norteiam a definicdo de qualidade baseada na gestdo de resultados (também
chamada pelo autor de pedagogia de resultados), guiado por aspectos como
meritocracia, desempenho e resultados. O estudo aponta como a base nacional
comum curricular foi criada para se associar com as avaliagdes nacionais, portanto,
estando ligada aos interesses do capital, que enxergam a educagdo como um
servico que deve atender as demandas de mercado € ndo como um direito universal
dos individuos. E concluido, pelo autor que o modelo gerencial se revelou como um
processo de hegemonia do empresariado, com influéncia dos organismos
internacionais em busca de uma consolidagdo de um projeto societario “que destroi
a educacao publica de qualidade e humanistica e intensifica a exploracdo e

alienagéo das novas geragdes de trabalhadores” (GOMES, 2018, p. 303).

3.2 IDESP e Gestao Escolar

A dissertagdo de Santos (2012) investigou a influéncia do IDESP na atuagao
dos gestores escolares, com base no caso de uma escola estadual da Baixada
Santista, no periodo de 2008 a 2011. A partir das entrevistas e observacgdes
realizadas, a autora identificou que o IDESP modificou as agbes da equipe gestora,
pois, apesar de continuar a realizar agdes e iniciativas voltadas a comunidade
escolar, assim como para melhorar o processo de ensino-aprendizagem, a visao de
que era fundamental atingir a meta foi estabelecida. Além disso, com a divulgagao
publica dos valores do IDESP obtidos pelas escolas, acabam gerando um ranking
entre as escolas, o0 que incentivava a competicdo e gerava expectativas na
comunidade escolar. Isso gera responsabilizacdo e pressdo sobre a propria

comunidade escolar.

Segundo o trabalho se identifica o IDESP como uma politica publica utilizada
para o conceito ou a definicdo de nivel de qualidade educacional, que faz a
comunidade escolar atuar coletivamente a fim de melhorar os aspectos do indice,
especialmente por estas metas estarem atreladas a bonificagado por mérito (algo que
os gestores da escola s&o contrarios). Porém, o indice se baseia apenas em alguns
aspectos que envolvem o processo de ensino-aprendizagem e educagdo, 0 que

restringe uma melhoria efetiva da qualidade de formagéo do aluno.
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Mello (2014) detectou nas suas observagdes realizadas em sua investigagao
de mestrado que o planejamento coletivo da escola esta alinhado as avaliagdes de
larga escala, tal como o IDESP, sendo inclusive um indutor de curriculo. Ou segja,
priorizava-se planejar agcdes e estratégias que pudessem levar a escola a alcangar
as metas, em detrimento de reflexdes e agdes acerca da finalidade da educacgéo. A
autora também destaca o incentivo a competitividade entre as escolas com base na
divulgacdo publica dos resultados quantitativos, limitando e ressignificando a

finalidade da educacéao para atingir uma medida.

Em sua dissertagdo, Sousa (2016) investiga a percep¢ao dos gestores acerca
dos impactos do sistema de avaliacdo educacional do estado de Sao Paulo,
concentrado nos valores obtidos pelo IDESP anual das escolas. O autor entrevistou
gestores de quatro escolas estaduais de ltaquaquecetuba (regido metropolitana de
Sao Paulo). De acordo com o autor, relacionando conceitos de performatividade de
Stephen J. Ball, o ocorrido no Reino Unido e as propostas sendo implementadas no
estado de SP no campo da educagao publica, a definicao de dispositivos de controle
baseados em performatividade, reconfiguram as relagbes sociais na escola,
trazendo insegurancga, tensao, ansiedade, conflitos entre os profissionais da escola,

julgamentos entre os pares, competicao.

Nas entrevistas de Sousa (2016), com apresentagcdo da sua analise, se
evidencia a priorizagdo da atuagdo da comunidade escolar para atingir as metas.
Porém, os gestores apontam que o indice nao reflete todo o trabalho feito durante o
ano na escola, como também nao considera todos os aspectos e condi¢des locais
de cada unidade escolar. Isto posto seria o efeito da performatividade e do
gerencialismo, que parte de processos normalizados e homogéneos, visando

produzir individuos normalizados.

Outros aspectos importantes que foram inferidos das entrevistas é um
sentimento negativo relacionado ao SARESP (para 86% dos gestores
entrevistados). Ainda, os gestores entendem que o IDESP acaba tendo um peso
importante para a autoestima e na visao dos outros gestores sobre o trabalho do
individuo. Segundo o trabalho de Sousa (2016) os profissionais da escola
interiorizam os resultados obtidos pelo IDESP, seja por sentimentos positivos

(alegria, por exemplo) ou negativos (tal como fracasso, depressao), inclusive
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menosprezando o seu trabalho (entendeu que falhou), como se 0 sucesso ou
fracasso dependesse exclusivamente da sua atuagao, ou seja, se responsabilizam e

sao responsabilizados pela qualidade da educacéo.

Na justificativa de facilitar o trabalho dos gestores e descentralizar a gestao,
varias plataformas computacionais foram criadas, porém estas acabam por gerar o
controle central da gestdo escolar, aumentando a burocracia e sobrecarregando o
trabalho dos gestores (apontado por 93% dos entrevistados), que gastam muito
tempo preenchendo formularios informatizados, muitos em atividades diarias,
dificultando uma analise critica e reflexiva sobre os problemas da escola, indicando
esta sobrecarga que limita os gestores da realizagdo uma autocritica sobre o préprio

trabalho.

A condigcdo socioecondmica dos alunos, a realidade das diferentes
comunidades no estado, as condigdes de trabalho dos docentes e gestores
e tantos outros fatores que precisam ser enfrentados, sdo simplesmente
deixados de lado, encobertos por um discurso que tenta promover aceitagao
e consenso (SOUSA, 2016, p. 98).

Os desdobramentos das avaliagdes externas (especialmente SARESP e
IDESP) na visao dos gestores escolares, baseado na percepgdo de gestores de
cinco escolas estaduais paulistas, sdo investigados por Silva (2016) em seu trabalho
de mestrado. Uma das conclusdes do trabalho se refere justamente a transferéncia
de responsabilidade do Estado pela qualidade da educacéo, medidas por avaliagdes
externas de larga escala, aos gestores, professores e alunos, inclusive atribuindo

bonificagdes e punicdes com base nos resultados obtidos nestas avaliacoes.

Segundo o autor, isto se traduz no direcionamento do foco do trabalho do
docente e da gestdo para a obtencdo de melhores indices nos resultados na
avaliagdo externa em contramdo dos processos de ensino e aprendizagem. Ao
contrario do apontado em documentos oficiais da SEE/SP, que vende a ideia do
SARESP e do IDESP como indicadores de qualidade do ensino ofertado, os
entrevistados ndo tém a mesma visdo. Para os gestores, apesar de entenderem a
importancia de se avaliar a qualidade da educacido e possuir instrumentos que
suportem identificar problemas e dificuldades, os instrumentos estabelecidos nao

consideram a realidade escolar, € premiar ou penalizar escolas e profissionais com
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base no desempenho induz consequéncias indesejaveis, tal como a criacédo de
cultura de treinamento para a prova, a redugcdo da autonomia do docente, a
competitividade, a responsabilizagao, intensificacdo do controle sobre a pratica

docente, geracéo de conflitos, desmotivagao, desvalorizag&o do trabalho realizado.

Ja Parro (2016) procurou identificar a relagao entre discurso oficial sobre a
politica educacional do estado de SP (2007 a 2014) e as vivéncias praticas nas
escolas da rede estadual, a partir de observacao e entrevistas semiestruturadas com
representantes da comunidade escolar de 3 escolas estaduais. No estudo, o referido
autor identificou que os apontamentos dos entrevistados, contraditoriamente, dizem
que na pratica, a avaliacdo externa é importante e agcdes para a melhoria do IDESP
devem ser perseguidas, ao mesmo tempo que os entrevistados entendem que tal
indice nao reflete a qualidade da escola. Neste sentido, a gestao escolar é imbuida
de valores, conceitos e agdes recorrentes na gestdo empresarial, tendo o diretor da
escola o papel de gerir, liderar e ser o principal responsavel por implementar as
orientagdes propostas oficialmente. Acrescenta ainda que, pelas entrevistas, essas

atitudes sao valorizadas pelos pais e professores entrevistados.

Sobre como o0s gestores organizam seus trabalhos, planejam agbes e
melhorias da qualidade de seus trabalhos a partir de indicadores, tal como o IDESP,
Moreno (2019) direciona sua discussao para um ponto principal sobre os gestores
utilizarem o IDESP principalmente para tomada de decisbes, visando revisitar a
pratica pedagodgica no intuito de melhorar o indice, inclusive realizando treinamentos

dos alunos e simulados periodicos.

Também nesta perspectiva que busca compreender sobre a utilizacdo do
IDESP, a dissertacao de Jesus (2020) tratou de se analisar como o IDESP é utilizado
no processo ensino-aprendizagem e suas implicagdes. Para isso, o autor analisou o
IDESP de 2007 a 2018 de 57 escolas estaduais da Diretoria de Ensino de Sao
Vicente, além de realizagdo de entrevistas semiestruturadas. O autor concluiu que: o
nivel socioecondmico dos alunos sao preponderantes nos resultados educacionais;
a responsabilizacdo dos profissionais da educagdo por meio do programa de
bonificagdo por resultados ndo tém gerado os efeitos desejados estabelecidos nas
metas, sendo uma politica equivocada, por entender que o processo de

ensino-aprendizagem é acdo unica dos docentes e que se 0 aluno n&o aprende
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seria por falta de dedicacéo do professor, e ndo do sistema educacional; os diretores
das unidades escolares entendem que o IDESP é restritivo como instrumento de

avaliacdo de qualidade educacional.

3.3 Diretor de Escola e a Educacgao Estadual Paulista

Melo (2019) explora em sua dissertacdo de mestrado sobre a percepgéo e
desafios dos diretores escolares ingressantes da rede estadual paulista, com menos
de um ano no cargo. Para tanto, a pesquisa realizou entrevistas ou questionarios
com 8 diretores ingressantes. O texto aborda que um ponto fundamental é que, no
Brasil, o trabalho do diretor situa-se em uma dicotomizacdo entre gestdo escolar
burocratica (baseada em administracdo e centralizadora) e gestdo escolar

democratica (promove participagdes coletivas nas decisdes).

O estudo apontou que os principais desafios enfrentados pelos diretores
iniciantes se concentram justamente nos processos burocraticos, geralmente
desconhecidos pelos diretores, além de ser uma fungao solitaria, trazendo desafios
pessoais e psicolégicos ao profissional. Além disso, o autor identificou em seu
levantamento bibliografico que os diretores geralmente s&o sobrecarregados,
pressionados e malformados, consideram-se como 0s principais responsaveis pelo
funcionamento da escola, em seus varios aspectos. Por sua vez, entendem que a
burocracia do mecanismo controlador, além das questdes e conflitos de convivéncia
pessoal dos membros da comunidade escolar, acaba distanciando-os do ponto que

deveria ser o principal: o pedagdgico.

Na tese de Ferreira (2020) é apresentada a percepcgao de diretores de escola
do Programa Ensino Integral (PEIl) da rede estadual paulista. Uma das principais
dificuldades apontadas pelos entrevistados consiste na necessidade de maiores
investimentos publicos para atender as necessidades da unidade escolar, € o
excesso de aspectos administrativos e burocracia reduz a autonomia no processo de

gestao escolar, ou mesmo inviabiliza algumas agdes.

A acéo do diretor no PEI também foi objeto de pesquisa de Mattos (2020) que,
com base em documentos oficiais e entrevistas, analisou o trabalho do diretor no PEI

(periodo 2012-2018) da rede estadual publica paulista. Nesta tese, foi identificado
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que o trabalho do diretor de PEI possui um maior controle e hiperburocratizagédo em
comparagao com as escolas regulares da rede estadual, incluindo novas estratégias
gerenciais no funcionamento escolar. Isso gera maior responsabilidade no diretor,
criando sobrecarga de atividades, muitas vezes excedendo o seu horario de
trabalho. Ainda, ao diretor de PEIl sido atribuidas tarefas envolvendo questbes
complexas que nao dependem apenas de sua atuagao, mas também de politicas

publicas, investimentos e melhorias do aspecto social da comunidade.

Conforme exposto, as buscas e leituras das teses e dissertacdes, de 2017 a
2021, dentre das quatro tematicas contextuais acima retratadas, indicam que as
interfaces eleitas neste levantamento bibliografico, as quais o desenvolvimento do
MMR nas escolas esta relacionado, aparecem nos trabalhos de discussao do
contexto educacional e possuem relevancia para discussdo educacional dentro da
tematica, ainda que realizada sobre politicas e agcdes educativas de outros estados
do Brasil diferentes do escolhido como enfoque nesta pesquisa, o estado de Sao

Paulo.

Assim, mais especificamente, as pesquisas académicas com abordagem
sobre a gestdo de resultados na educagdo apresentam-se em trabalhos de
diferentes localidades do pais (ARAUJO, 2021; CASAGRANDE, 2016; GOMES,
2018; SILVA, 2017; SOUSA, 2013; STABELINI, 2013), que indicam rela¢des entre a
politica educacional da rede estadual paulista e a de outros estados brasileiros,
como os exemplos do Distrito Federal com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
das Instituicbes Educacionais do Sistema de Ensino (SIADE) e o Programa de
Gestao Compartilhada, e de Pernambuco com o Sistema de Avaliagdo da Educagao
Basica de Pernambuco (SAEPE) e o Programa de Modernizagao da Gestao Publica,
que dialogam com as caracteristicas do Sistema de Avaliagdo de Rendimento
Escolar do Estado de Sdo Paulo (SARESP) e Programa Gestdo em Foco MMR.

Tais relagdes estabelecidas entre a politica educacional de diferentes estados
do Brasil estdo caracterizadas pela busca de eficiéncia no desenvolvimento de
competéncias e habilidades por meio de métrica de testes padronizados, controle e
responsabilizagdo, que sao aspectos alicergados nos ideais neoliberais e modelos
empresariais, de forma descontextualizada das realidades locais e baixa

participacao dos sujeitos sociais.
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Com o foco especificamente no Estado de Sao Paulo, os trabalhos que
apresentam uma discussao que envolvem os resultados do IDESP e a gestao
escolar nesta rede estadual de ensino (JESUS, 2020; MELLO, 2014; MORENO,
2019; PARRO, 2016; SANTOS, 2012; SILVA, 2016; SOUSA, 2016) revelam que ha
influéncia deste primeiro sobre a agcdo da segunda, ou seja, a atuagao dos gestores
se molda ou apresenta algumas caracteristicas a partir das exigéncias de aumento
dos indices de qualidade educacional promovidos pelas avaliagdes em larga escala
e fluxo escolar, aproximando a gestao escolar da gestdao empresarial e alimentando

a competitividade intraescolar e interescolar.

Neste cenario, as teses e dissertacbes selecionadas que discutem aspectos
sobre o diretor de escola, diante da politica educacional da rede estadual paulista de
educagdo, apo6s o ano marco de implantacdo do MMR como projeto piloto
(FERREIRA, 2020; MATTOS, 2020; MELO, 2019), indicam os desafios que sao por
eles enfrentados frente as exigéncias burocraticas aumentadas e demandas
especificas da Secretaria da Educacéo do Estado de Sdo Paulo, com sobrecarga,
pressao e controle que distanciam o olhar das questdes genuinamente pedagdgicas,

sobretudo em escolar de PEI.

3.4 Pioneirismo Académico: As primeiras publicagoes cientificas sobre o
MMR

Apos levantamento nos repertorios citados, permaneceu a necessidade de se
ampliar as buscas, novamente, para a certificacdo a respeito do cenario das
publicagdes sobre o Programa Gestdo em Foco e MMR. Desta forma, foi realizada
uma busca no Google Académico, utilizando os descritores “MMR” + “Gestdo em
Foco” + “Falconi”, sem a restri¢cao inicial de “teses e dissertacdes". A busca resultou

em 12 trabalhos apresentados.

Das publicagdes coletadas (tese, dissertagdes, artigos, resumo expandido,
TCC e livro) ndo houve descarte pelo titulo. No entanto, para esta etapa da pesquisa
foram descartadas 7 publicagdes pela leitura do resumo + introdugao + conclusao,
sendo 1 livro com énfase na relagdo da supervisdo de ensino e privatizagao; 3

dissertacdes que abordam a fung¢do do professor coordenador e acédo formativa, o
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Programa Educa Pontal Paranapanema e o PPP das escolas paulistas; 2 artigos que
tratam do Programa Inova e privatizagao na rede educacional paulista; 1 TCC que

analisa o Programa Minha Escola.

O critério para exclusao, e consequente selegao, deu-se pelo foco principal
da publicagdo nédo ser o Programa Gestdo e Foco e MMR, embora aparegam
brevemente nos trabalhos mencionados. Desta forma e finalmente, foram

selecionadas 4 novas publicagbes que tém o Programa Gestdo em Foco e MMR

como temas principais de pesquisa, apontadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Publicagbes sobre o Programa Gestdo em Foco e MMR

ANO TIPO TiTULO PALAVRAS - AUTOR
CHAVE
2020 ARTIGO A implementacdo de um método | -Educacao Erica
empresarial para garantir a qualidade | Basica Cristina
na educacao basica publica paulista | -Qualidade Frau
-Educacao
2021 ARTIGO A retdrica da eficiéncia e o fardo do | -Neoliberalismo e | Luci Praun
trabalho: docéncia na rede plblica | €dUcagao;
Chizlene
do estado de Sao Paulo. -Precarizagéo do IZ_
trabalho; Batista
-Trabalho e Simone
saude; Machado
-Saude dos/as
professores/as
2021 | DISSERTACAO [ O METODO DE MELHORIA DE | - Gestdo Escolar; Sabrina
RESULTADOS NA AGENDA DA ~ Bucci
) - Nova Gestao
REDE PUBLICA ESTADUAL | publica: Rosa
PAULISTA: A Ldégica Gerencial na .
- Método de
Definicdo da Qualidade Educacional Melhoria de
Resultados
(MMR)
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2021 | DISSERTACAO | A IMPLEMENTACAO DO METODO | - Avaliagdo Lindsay
DE MELHORIA DE RESULTADOS | €xterna; Da Silva
(MMR): Implicagbes e Perspectivas | - Método de Cruz Leal
de Atuacdo do Gestor Escolar na | Melhoria de
Regidao do Pontal do Paranapanema Resuiltados;
— Séao Paulo -Qualidade da
educacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a busca, o primeiro trabalho a tratar sobre o Programa Gestao
em Foco e MMR como centro de investigagao, reflexdo e discusséo foi publicado por
Frau (2020), que, na busca por entender que tipo de qualidade a rede estadual
paulista vinha buscando nos ultimos anos, chega ao MMR como um método

empresarial para atingir os objetivos da rede de ensino quanto a qualidade.

A autora revela a chegada do MMR na rede educacional do estado de Sao
Paulo, por meio de intervengcao da associacdo sem fins lucrativos “Parceiros da
Educacao”, que, por sua vez, financia a implementagdo do método, elaborado pela

empresa Falconi.

O artigo em analise aponta a aposta da SEE-SP' em encontrar as respostas
para os problemas educacionais por meio da gestdo de resultados, com
implementagdo de um método cujas agdes e etapas sdao acompanhadas de forma
“sistematica e rigorosa”, com vistas ao “controle e o monitoramento dos resultados”.
Para Frau (2020):

Ao estabelecer parcerias e permitir agdes de controle, por meio da
implementacdo de um método empresarial, o Estado transfere sua
responsabilidade e dever de assegurar a educacdo de qualidade para a
iniciativa privada, agcdo que ele mesmo deveria garantir. No entanto, a
questdao que se destaca é o fato da implementacdo do MMR, ter como
objetivo elevar os indices educacionais. A qualidade da educagao que se
pretende, dialoga com resultados e numeros, ndo focando suas agdes na
formagéo do individuo livre, solidario e cidadao (FRAU, 2020, p. 6).

' SEE-SP = SEDUC-SP.
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Frau (2020) trata das Avaliagdes de Aprendizagem em Processo (APPs)
como instrumento de medigdo e controle do MMR, por serem avaliagdes que
permitem ao método qualificar e classificar os resultados decorrentes de suas agdes
nas escolas, institucionalizando, desta forma, a gestdo dos resultados e a
reestruturacdo das agbes, sempre que os resultados desejados ndo forem
alcangados. Para além das APPs, a autora, pela ética de Foucault (2014), percebe o
SARESP como um dispositivo de disciplina que faz da escola um aparelho de

exame, junto a outros instrumentos de avaliagéo, e estimula a competicao.

Para subsidiar seu questionamento sobre a medigado da qualidade conforme
aplicacdo de exames, aos quais o MMR se baseia, apoiada em Altmann (2002) a
autora revela que todo ensino e aprendizagem dentro de uma sala de aula e dentro
da escola como um todo estdo além daquilo que indicadores baseados em
rendimento dos alunos sédo capazes de medir. Frau (2020) conclui que a influéncia
do setor privado para a garantia de qualidade na escola publica, ou seja, dos seus
resultados nas avaliagdes, coloca em duvida a capacidade autbnoma da escola e
fortalece as novas formas de governo onde o que se vale s&o os alcances de metas,

indicando a for¢a neoliberal sobre a educacao.

Praun, Batista e Machado (2021), apés uma pesquisa de acompanhamento
do MMR em cinco escolas entre os anos de 2016 e 2018, retratam no artigo suas
repercussdes no cotidiano da escola, mais especificamente, na atividade docente
com relagdo ao sentido da docéncia e a saude das professoras. No entanto, as
autoras nao relacionam as repercussoes, exclusivamente ao MMR, mas somadas a

outras a¢des do governo estadual paulista, por mais de duas décadas na educacéo.

Para o seu propdsito, o artigo aponta o MMR como a “representagao da
acentuacao da padronizagcdo de procedimentos e do controle da atividade docente”,
apoiado em sistemas de gestdo que se baseiam na melhoria continua e qualidade

total. Segundo as autoras:

Esses sistemas de gestdo do trabalho e da produgdo, de inspiracao
toyotista, operam no sentido de flexibilizar o trabalho ao maximo, ampliando,
por meio da instituicdo de avaliagdes de desempenho regulares e metas
progressivas, a produtividade e intensidade da atividade laboral. Nos anos
1990, tais praticas comegcam a se disseminar no interior de empresas e
reparticoes publicas, trazendo para o universo do servigco publico um
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conjunto de instrumentos de gestdo voltados a dotar de competitividade
cada unidade publica, esvaziando paulatinamente suas fungdes sociais
(PRAUN; BATISTA; MACHADO, 2021, p. 8).

Apoiadas em outros estudos, as autoras concluem sobre a relagao nuclear da
dominacdo com aspectos de desgaste mental nas relagdes de trabalho, indicando
que, neste sentido, ha impacto desta dominagao sobre a dignidade e autonomia da

individualidade e sobre a producao de rupturas nas esferas mental e psicossocial.

Quanto as dissertagbes, Rosa (2021) apresenta uma discussédo detalhada
sobre o contexto do surgimento do Programa Gestao em Foco e MMR, com foco na
discussao sobre a concepcdo de qualidade implicita no método, concluindo serem
instrumentos que representam a qualidade total, na logica empresarial da
produtividade, eficiéncia e eficacia com a finalidade de avancar os indicadores do
SARESP. A autora aponta ainda como consequéncia do método a centralizagdo com
o0 aumento do controle da gestdo e do que é realizado nas escolas, intensificando

assim os mecanismos de responsabilizagao, accountability e ranqueamento.

Rosa (2021) buscou seus resultados utilizando da analise de conteudo. Rosa
realizou analises dos documentos selecionados, sendo estes: Relatorio das
Atividades da Administragao Estadual em 2016 — Secretaria da Educacgéao, Video:
Secretaria-adjunta fala sobre expansdo do Gestao em Foco, Video: Secretario envia
mensagem as diretorias que integrardo o Gestdo em Foco, Guia para
Implementagcdo do Método de Melhoria de Resultados (MMR) de 2017-2018-2019,
Sinalizadores de Processo — Nota Técnica, Guia para realizacdo da Reunido de
Nivel Escola (N3), Debates — 9 de maio de 2019: 372 Sessao Ordinaria (Diario Oficial
— Poder Legislativo — Professora Bebel Lula — PT (15 de maio de 2019) e Método de

Melhoria de Resultados MMR — Formacgao nas Diretorias de Ensino.

A autora realizou também uma reflexdao acerca do processo histérico do
neoliberalismo e sua influéncia na implementagao de politicas publicas educacionais,
discutiu sobre a questdo da polissemia da qualidade, para, enfim, descrever e
analisar a politica implementada pelo governo do estado de S&o Paulo, o Programa
Gestdo em Foco e MMR, instituido a partir dos resultados do SARESP.
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Souza endossa a discussdao com levantamento das atividades do Programa
Compromisso de Sao Paulo, implementado na rede paulista em 2011, dentre elas o
MMR, conforme apresentado no Quadro 3. A autora aponta que o Programa
Compromisso de Sdo Paulo? faz parte do processo de participacdo da classe

empresarial na area da educagao publica, em busca da qualidade, por meio da

parceria com os diversos segmentos que compdem os Parceiros da Educagéo.

Quadro 3 — A¢des implementadas no Programa — Compromisso de Sao Paulo em 2016

Aprimorar  as
agdes e a
gestéo
pedagégica da
Rede com foco
nos resultados
dos alunos

e do Aluno

Pilar Acgao implementada Aspectos centrais
Pilar 1 — | Formagdo continuada | Oferece Ensino a Distancia, por meio da EFAP -
Valorizar e | de professores, | Escola de Formagdo e Aperfeicoamento dos
investir no | técnicos e gestores da | Professores do Estado de Sao Paulo “Paulo Renato
desenvolvimen | Secretaria Estadual de | Costa Souza”. No total foram atendidos 136.775
to do Capital | Educagéo cursistas nos trés eixos oferecidos em 2016: Eixo 1 —
Humano Curriculo e Pratica de Ensino na Educacgéo Basica e
suas Modalidades; Eixo 2 — Gestdo Educacional; Eixo
3 — Grandes Temas da Educacao.
MBA - Gestéo | Programa de Pds-graduagéo latu sensu, com 20
empreendedora meses de duragdo, com a tematica de formacéao
voltada ao desenvolvimento de uma visédo estratégica
e de competéncias gerenciais e de lideranga. No total
foram 548 diretores e vice-diretores beneficiados no
ano de 2016.
Pilar 2 - | Cadernos do Professor | Material de apoio onde sdo apresentadas situagdes de

Aprendizagem ou Sequéncias Didaticas, organizadas
por componente curricular, bimestre, ano e série . No
total foram entregues a rede 3.299.264 cadernos do
professor e do aluno relacionados ao Programa Ler e
Escrever e 62.347.427 do Programa Sao Paulo Faz
Escola em 2016.

Matriz de Avaliagdo em
Processo

Material que objetiva subsidiar a progressdo das
aprendizagens ainda n&o consolidadas durante o

2 E instituido pelo Decreto n° 57.571, de 2 de dezembro de 2011 e alterado pelo Decreto 57.791, de
14 de fevereiro de 2011. Desde sua concepc¢do, foram definidas macroestratégias para
implementagcdo do Programa, que resultaram num conjunto de agdes que se encontram
representadas nos cinco pilares, assim definidos: Pilar 1: Capital Humano Pilar 2: Gestdo Pedagdgica
Pilar 3: Educacéo Integral Pilar 4: Planejamento e Gestéo Pilar 5: Mobilizagdo e Engajamento.
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desenvolvimento do curriculo. No total foram
impressos 288.768 deste documento.[O2]

Caderno do Gestor Apresenta conteldos sobre curriculo, planejamento e
avaliagéo, a fim de subsidiar o Professor Coordenador
e o Supervisor de ensino em sua pratica.

SARESP Avaliou cerca de 1.260.492 alunos em relagdo ao
dominio das competéncias e habilidades basicas em
Lingua Portuguesa e Matematica os alunos do 3°, 5°,
7° (por amostragem) e 9° anos do ensino Fundamental
e da 32 série do Ensino Médio

Avaliagao de | Elaboradas a partir da Matriz de Avaliagdo Processual,

Aprendizagem em | foram aplicadas nos trés primeiros bimestres do ano

Processo letivo para todos os anos séries do ensino fundamental
e ensino médio nas disciplinas de Lingua Portuguesa e
Matematica.

Ideb Foram publicados os resultados do ldeb a partir do

Saeb avaliado em 2015. Sendo que o resultado do
Estado de Sao Paulo nos Anos Iniciais colocou Sao
Paulo em 1° lugar no pais com o resultado 6,4, nos
Anos Finais o estado paulista alcangou o resultado 6,6
e o resultado de 4,7 no ensino médio, avangando em
todos os segmentos de ensino.

Plataforma Foco | Iniciada em 2015, a plataforma permite armazenar e
Aprendizagem consultar varios indicadores, como os resultados do
SARESP e AAP.

Método de Melhoria de | Iniciado no 2° semestre de 2016, como um projeto
Resultados piloto de gestdo de resultados na Diretoria de
Ensino-Leste 4, propde a identificacdo do problema a
partir dos resultados do IDESP [O3] (SARESP e fluxo)
e a elaboracdo de planos de melhoria e um painel
gestdo que objetiva engajar a comunidade escolar no
alcance das metas do IDESP e dar transparéncia do
trabalho realizado.

Fonte: Rosa (2021).

A autora indica que, conforme Adrido (2017), o Programa Compromisso com
Sao Paulo se compbe por 16 entes privados (Instituto Natura, Fundagao Victor

Civita; Fundacdo Lemann; Instituto Unibanco; Comunidade Educativa, Cedac;



58

Instituto Hedging-Griffo; Fundagdo Itau Social; Instituto Tellus; Parceiros da
Educacao; Fundagao Educar D’Paschoal; Fundacado Bradesco; Centro de Estudos e
Pesquisas em Educagao, cultura e Agao Comunitaria; Instituto Peninsula; Fundagao
Arymaz; Consultoria Internacional Mckinnsey & Company, Instituto Itau Social, o

Instituto).

Para especificidade do olhar da busca desta pesquisa em identificar o que
dizem os diretores sobre o MMR, é importante indicar que Rosa (2021) destacou
também a importancia do diretor de escola na implementacdo do método, em sua
dissertacdo sobre a qualidade educacional no MMR. Desta forma, o diretor é
destacado como uma importante figura na efetivacdo da politica proposta pelo
governo do estado na gestdo das escolas em Sao Paulo, conforme apontado no
Quadro 4.

Quadro 4 — Responsavel pelas etapas de implementagdo do MMR em nivel escolar.

Etapal/ Guia 2017 Guia 2018 Guia 2019 Guia 2020
Responsavel
pela etapa
Etapa 1 — | Supervisor de | Supervisor de | Diretor de escola | Diretor da escola
Preparando a | Ensino ensino
escola
Etapa 2 — | Diretor da escola | Diretor da escola | Diretor da escola | Diretor da escola
comunicando a
comunidade
escolar
Etapa 3 Supervisor e | Supervisor e | Diretor da escola | Diretor da escola.
Quebrando Diretor da escola, | diretor da escola,
Problema com suporte do | com suporte do
Facilitador Facilitador
Etapa 4 Diretor da escola, | Diretor da escola, | Diretor da escola, | Diretor da escola,
Quebrando com apoio do |com apoio do|com apoio do |com apoio do
problema Supervisor de | supervisor de | supervisor de | supervisor de
Ensino ensino ensino ensino
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Etapa 5 — | Diretor da escola, | Diretor da escola, | Diretor da escola, | Diretor da escola,
Elaborando com apoio do |com apoio do|com apoio do|com apoio do
planos de | Supervisor de | supervisor de | supervisor de | supervisor de
melhoria Ensino ensino ensino ensino

Etapa 6 — | Diretor da escola, | Diretor da escola, | Diretor da escola | Diretor da escola

Implementando
Gestéo a Vista

Passo 01-
Planejando a
reuniao de N3

com apoio do
Supervisor de
Ensino

com apoio do
supervisor de
ensino

Etapa 7 -
Acompanhando
os planos e
resultados

Passo 02-
Elaborando o
material

Diretor da escola.

Diretor da escola.

Diretor da escola

Diretor da Escola

Etapa 8 -
Corrigindo rumos

Passo 03-
Orientacoes
sobre a conducao

da N3

Diretor da escola,
com apoio do
Supervisor de
Ensino

Diretor da escola,

com apoio do
supervisor de
ensino

diretor da escola,

com apoio do
supervisor de
ensino

Diretor da escola

Etapa 9 -
Registrando e
disseminando
boas praticas

Diretor da escola,
com apoio do
Supervisor de
Ensino

Diretor da escola,

com apoio do
supervisor de
ensino

Diretor da escola,

com apoio do
supervisor de
ensino

Fonte: Rosa (2021).

Leal (2021), por sua vez e utilizando-se da triangulacéo de dados, apresenta

em sua pesquisa uma aproximagao dos objetivos pretendidos por este trabalho. A

autora incorpora na discussao sobre Programa Gestdo em Foco e o MMR as
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implicagdes e perspectivas de atuagcdo do gestor escolar na regiao do Pontal do
Paranapanema, no interior de Sao Paulo, por meio da pesquisa documental e

realizagao de entrevista com cinco diretores de escola.

Como resultado, a pesquisa da autora constata os impactos negativos
causados no trabalho da gestao da escola e a potencializagdo do carater burocratico
imposto, que mesmo diante de excessivo controle o método n&do se mostrou eficaz
no oferecimento do que propde por meio de seus textos oficiais: a melhoria da
qualidade do ensino. Junto a sua pesquisa, ha importantes reflexdes sobre a Nova
Gestao Publica (NGP), como um paradigma gerencial a servigo do neoliberalismo e,
aliados a este, o gerencialismo e o alinhamento das politicas educacionais da
SEDUC-SP.

Chegava com o discurso do racionamento e do gerencialismo apoiado pela
estratégia de “descentralizacao” de recursos e agdes que concederam, as
instituicoes escolares, certa autonomia operacional por meio da atuagao de
colegiados compostos por membros dos mais diversos segmentos. No
mesmo pacote da autonomia, veio também a “responsabilizagdo” das
equipes, docentes e gestores, pelos resultados obtidos a partir das metas
idealizadas externamente. Estavam definitivamente instaladas as bases da
NGP na educacéo brasileira (LEAL, 2021).

Assim como Rosa (2021), Leal (2021) também aponta o surgimento do MMR
ligado ao Programa Compromisso por Sdo Paulo e retrata o seu surgimento com
“énfase maior nas parcerias com a sociedade civil, embasando-se em cinco pilares:
a) valorizagdo do capital humano; b) gestdo pedagdgica; c) educacgéao integral; d)
gestdo organizacional e financeira; e) mobilizagdo da sociedade” (LEAL, 2021, p.
41).

Na analise da implementagdo do MMR, Leal (2021) destaca a utilizagéo da
CAEd como uma Plataforma de Atividades e Acdo Formativa do estado de Séao
Paulo, que foi adotada pela rede paulista, no periodo da pandemia da COVID 19,
como base de desenvolvimento de atividades de avaliacdo, com foco no Curriculo
Paulista, e endossamento da proposta de definicdo de indicadores para o MMR. A

autora percebe o MMR, junto a adogéao e estruturagdo da CAEd, como instrumento
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de fortalecimento do monitoramento de dados e influéncia do setor privado na

educagao publica.

Das entrevistas realizadas com cinco diretores da diretoria de ensino da
regiao de Mirante de Paranapanema, Leal (2021) realizou sua analise com foco em
quatro divisbes e subdivisbes: 1-A concepgao do MMR (planejamento,
implementacao e agdes), 2- Aspectos da rotina escolar (rotina, perspectiva do gestor
e reunides na escola), 3- Desempenho dos estudantes a partir do MMR (SARESP,
meta/avaliagdo e rendimento), Monitoramento de dados (CAEd e Plano de Melhoria
do MMR).

Neste sentido, a pesquisa revela que a rotina dos gestores escolares foi
afetada pela implementagcdo do MMR, o método dificulta a gestdo democratica das
acdes no ambito da escola, o gestor esta sobrecarregado com o volume de agdes
impostas pelo MMR, a escola ja contava com estratégias de analise de dados com
vistas a agbdes de melhoria da aprendizagem, as ag¢des de monitoramento dos
resultados de aprendizagem dos estudantes ja aconteciam nas escolas mesmo
antes da implementacdo do MMR, o desempenho dos alunos quanto a
aprendizagem ndo apresentou melhora significativa depois da aplicagdo do MMR e
o viés empresarial do método impds um rol de atribuicées ao gestor escolar que néao

séo previstas em suas formacdes (LEAL, 2021).

Pelo exposto, temos que, a partir do ano de 2020, surgem pesquisas
relacionadas diretamente ao MMR da rede estadual paulista, que buscaram revelar a
concepcgao total de qualidade a qual esta ligado, a sua origem no setor privado,
ancorado em fundamentos, ferramentas e técnicas do setor empresarial, o foco no
diretor de escola como principal responsavel por sua implementagao e a sua relagao
com a saude mental das professora e o sentido da docéncia. Conforme percebido
nestes primeiros trabalhos sobre o MMR, junto aos estudos levantados sobre as
interfaces com o método, sua insergdo na rede estadual paulista pelo Programa
Gestdo em Foco faz parte de um conjunto de outras agdes que expressam 0s
interesses na educagao para servir a légica de mercado e busca fortalecer tudo o

que esta envolvido nas avaliagbes externas e de sistema educacional.

Especificamente, o trabalho de Rosa (2021) deixa claro em sua analise

documental sobre a importancia de um olhar investigativo a respeito da participagao
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dos diretores na implantagdo do MMR, ao perceber a relevancia que é dada a este
profissional nos corpus dos documentos eleitos para analise da pesquisadora. No
estudo de Leal (2021), com entrevistas junto aos cinco diretores de escola da regido
de Mirante de Paranapanema, ¢é ratificada a importancia deste enfoque de analise,
ao trazer elementos relevantes sobre a realidade da implementacdo do MMR, sob a
percepcao dos diretores entrevistados. Desta forma, confirma-se a pertinéncia deste
estudo e sua colaboragdo em buscar, entdo, ampliar os dados de investigacao a
respeito do método da rede estadual paulista, com a voz de diretores de outras

regides do estado.

Deste modo, este olhar para a producdo bibliografica sobre a tematica do
MMR contribui para o dialogo com o objeto de investigagao deste estudo, tanto para
ajudar a delinear a presente pesquisa, como também para tentar estabelecer um
paralelo com os dados coletados e uma possivel identificagdo de avango sobre o

entendimento do MMR sob o olhar dos diretores nesta pesquisa.

Assim, com a etapa de levantamento bibliografico realizada, esta pesquisa se
apoiou em Ludke e André (1986) e Severino (2007), que aconselham utilizar esta
técnica de maneira complementar a outras técnicas, em fungdo de aumentar a
representatividade da totalidade dos temas estudados e minimizar a falta de
objetividade. Desta forma, apresenta-se no proximo capitulo a organizagdo do

levantamento documental realizado para este estudo.
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4. A IMPLANTAGAO DO MMR NA REDE ESTADUAL PAULISTA: Documentos
referenciais da SEDUC-SP

Apods contextualizagdo da pesquisa e levantamento bibliografico, tentando
compreender o emaranhado de articulagdes com a tematica de pesquisa, este
trabalho empenhou-se na busca de documentos que orientam a implantagcdo do
Programa Gestdo em Foco e o Método de Melhoria de Resultados — MMR, para
entendimento do funcionamento do programa, buscando entender suas formas e

abordagens de producgéo.

Com apoio em Severino (2007), entendemos que o homem, como um ser
culturalmente situado, constitui o saber a partir de suas reflexdes por meio de
informacdes somadas por suas experiéncias de aprendizado ao longo da sua
vivéncia. Para o autor, o pesquisador pode empenhar a elaborar novas proposicées
que busquem contribuir para os mais distintos contextos sociais, posterior olhar
criterioso aos documentos pré-existentes, representando uma fonte estavel e
propicia a ser utilizada em diferentes tempos historicos, o que intensifica a validacao

do grau de confiabilidade dos estudos propostos.

Nesta perspectiva, os documentos eleitos a endossar a reflexdo nesta
pesquisa no alcance dos objetivos propostos, foram ‘levantados nos utilizados sites
oficiais do Governo do Estado de Sao Paulo e Secretaria Estadual da Educacao
que, de acordo com Gil (2008), sao validos na pesquisa como registros fornecidos

por instituicdes e érgdos governamentais.

Dentre os materiais levantados, optou-se para este estudo debrugar o olhar
sobre os Guias Praticos do Método de Melhoria de Resultados em todas as suas
versoes revisadas a cada ano do programa de gestdo atuante na rede estadual
paulista, como sendo o principal recurso documental utilizado pelas escolas na
implantagdo do MMR, além de dois materiais complementares considerados

pertinentes para esta pesquisa.

Conforme demonstrado no Quadro 5, como resultado do levantamento foram
eleitos sete documentos (A, B, C, D, E, F e G) e estes estdo organizados por ano de
publicagdo, indicando o titulo, breve descricdo, fonte de origem e numero de

paginas. Dentre os documentos, dois deles distinguem-se do formato de guia pratico
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e se apresentam como complementares a todas as versées do Guia do Método de
Melhoria de Resultados. Desta forma, escolheu-se para esta parte da pesquisa
descrever o conteudo dos Guias Praticos, para o entendimento geral do
funcionamento do MMR, e comparar suas versdes, para o acompanhamento das
adequagdes da SEDUC-SP junto a Falconi Educagédo, ao longo dos anos da

utilizacdo do MMR na rede estadual de Sao Paulo.

Quadro 5 — Documentos de fundamentacgao para implantagdo do MMR

DOCUMENTO ANO DESCRIGAO FONTE | PG.
Apresenta o Programa Gestdo em
Gestdo em Foco — Foco, trata da gestdo de Resultados e SEDUC
A MMR. Formacéo de 2017 | modos de execugcdo do MMR, com sp 129
Diretores exemplificagédo e exercicios de
simulagao (pptx)
Guia Pratico - Mar/ | Apresenta o MMR e orienta cada SEDUG
B Método de Melhoria passo para a implantagdo do método sp 80
de Resultados 2017 | no ano correspondente.
Falconi
Guia Pratico - | Fey |Apresenta o MMR e orienta cada .
C Método de Melhoria passo para a implantacdo do método 82
2018 SEDUC
de Resultados no ano correspondente. sp
(MMR) Sinalizadores | gq/ | Explicita o  funcionamento  dos SEDUC
D de Processo- Nota sinalizadores de processo dentro do 34
o 2019 -SP
Técnica MMR.
Falconi
Guia Pratico | m , Apresenta o MMR e orienta cada
ar, e
E Método de Melhoria passo para a implantacdo do método 82
2019 SEDUC
de Resultados no ano correspondente. sp
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Guia Pratico -
Falconi
Método de Melhoria Jan/ Trata da implantagdo do MMR,
an e
F de Resultados detalhando as etapas que envolvem o 55
2020 ] SEDUC
(Etapas do planejamento das a¢des do MMR. sp
Planejamento)
Falconi
Guia Pratico - Jan/ Apresenta o MMR e orienta cada
an e
G Método de Melhoria passo para a implantagdo do método 46
2021 SEDUC
de Resultados no ano correspondente. sp

Fonte: Elaborado pela autora.

Além dos Guias Praticos, houve a escolha de trazer para este trabalho de
pesquisa outros dois documentos (A e D). O documento A foi utilizado pela
SEDUC-SP para a formacgao dos diretores de escola no primeiro ano de implantagao
do Programa Gestdo em Foco e, por sua extensao e iniciagcdo dos diretores de
escola ao MMR, tornou- se importante para este estudo que investiga justamente a
percepcdo do diretor diante da operacionalizacdo do método nas escolas. O
documento D foi eleito por tratar, especificamente, dos sinalizadores e indicadores

que sustentam e embasam o MMR.

4.1 Guias Praticos do Método de Melhoria de Resultados

O Gestao em Foco se apresenta com o discurso de promover a participagao
integrada entre alunos, pais, professores e gestores na identificagao e solugéo de
problemas da unidade escolar. O principal instrumento do programa é o Método de
Melhoria de Resultados (MMR), que foi elaborado por uma consultoria empresarial
em conjunto com a Secretaria da Educagédo do Estado de Sdo Paulo. Criado para
Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) “Parceiros da
Educacao” pela empresa de consultoria Falconi Educagcdo, o MMR é baseado no
planejamento estratégico e no ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA) (SHEWHART,
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DEMING, 1986), e consiste em um método para melhoria continua de processos

gerenciais em organizagdes, estabelecendo um ciclo de oito etapas.

O Programa Gestdo em Foco — MMR faz parte da composi¢gdo de agdes
implementadas no Programa “Educagao: Compromisso de Sao Paulo”, em 2016, e
suas fases de expansao na Secretaria Estadual de Educagao perpassam os anos de
2016 ao ano de 2019, ano em que o programa chegou em todas as escolas da rede
estadual paulista, conforme demonstrado na Figura 2, e permanece em atividade na

rede de ensino até o presente ano.

Figura 2 - Percurso de Expanséo Programa Gestdo em Foco — MMR

2016 2017 2018 2019
Projeto Piloto 12 Onda de 22 Onda de 32 Onda de
Expansdo Expansdo Expansdo

[ Aplicagio do método apds a expansio

Implantacdo do Expansdo do 39 DE da Grande
MMR na DE MMR para as SP (15), Interior e
Leste 4: 13 DE da Capital: Litoral (24):
77 escolas 1.081 escolas 2.299 escolas

39 DE do Interior
e Litoral:
1.715 escolas

Total de Escolas 2019:
5.095

Escolas Regulares

Fonte: SEDUC-SP, 2020.

Como estratégia de divulgagdo e apoio técnico para aplicagdo do programa e
método em questdo, a SEDUC-SP adotou a divulgagédo de um “Guia Pratico - MMR?”,
publicado inicialmente em 2017 e republicado em cada ano de sua aplicagao.
Trata-se de um documento elaborado pela empresa Falconi Educacdo e SEDUC-SP,
enviado as diretorias de ensino e as escolas para a orientagao das equipes gestoras
com relagdo a compreensao e execucao do método. Desta forma, dado o inicio do
ano letivo, uma versao atual do documento foi disponibilizada para as escolas que
eram responsaveis por realizar o método, seguindo a ordem de expanséo na rede

estadual de ensino.

O primeiro Guia Pratico MMR, de 2017, é composto por nove capitulos

(denominados por etapas), trés anexos, glossario e espago destinado a anotagdes.
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Na sua apresentacao, o guia estabelece a correlagdo de dependéncia do Programa
em Foco e MMR em SP, pois informa que o “Método de Melhoria de Resultados
(MMR) faz parte do Programa Gestdo em Foco da Secretaria da Educagéo do
Estado de Sdo Paulo, que objetiva a promogao da melhoria continua da qualidade
do aprendizado por meio da implementacido do Método de Melhoria de Resultados
(MMR) nas Diretorias de Ensino e escolas” (SEDUC-SP, 2017, p. 9).

A elaboracdo do Guia Pratico visou auxiliar as equipes das diretorias de
ensino e das escolas na implementacao do MMR, fornecendo orientacdes voltadas
para a pratica de cada uma das oito etapas do método (Figura 3) e ja na
apresentacao do documento, € explicitado sobre o seu foco de implementagao, que

€ a melhoria dos resultados do IDESP nas escolas.

Figura 3 - Etapas do MMR

METODO DE MELHORIA DE RESULTADOS - MMR

1. Conhecendo o

problema
8. Registrando e ?
disseminando boas == ot 2. Quebrando o
praticas problema
7. Corrigindo os Q 3. Identificando as
rumos causas do problema
> 4, Elaborando

3, planos de melhoria
=N

5. Implementando os
planos de melhoria

Fonte: SEDUC-SP, 2017.

A cada capitulo do guia é proposta uma agao para a implantacdo no MMR,
com introdugao, indicagdo dos objetivos, dos envolvidos na agdo, dos materiais

utilizados, do tempo estimado para sua realizacao e descricao do passo-a-passo.

Em seu primeiro capitulo, o guia versa sobre a preparagédo da escola para a
concretizagcao das etapas do MMR, por meio de apresentacdo do diretor a equipe
gestora e quem mais este julgar importante, pois seria “primordial realizar o

alinhamento com a Equipe Gestora, para garantir que todos estejam preparados e
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com discurso alinhado...os participantes deverdo ter consciéncia de seu papel’
(SEDUC-SP, 2017). Nesta primeira acao € indicada também a apresentagao da meta
da escola e a definicdo dos participantes da reunido de Brainstorming e da
construcdo do Plano de Melhoria, com descricdo do perfil desejado destes
participantes: ativo na gestdo da escola, aberto as mudangas, com grande
conhecimento técnico sobre o trabalho que desenvolvem e sobre o dia a dia da

escola.

No segundo capitulo a agdo proposta € de divulgagédo da realizagdo do MMR
a comunidade escolar em busca de engajamento para “garantir a motivacéo e
sensibilizagdo de todos” (SEDUC-SP, 2017, p. 16), neste caso, para o alcance da

meta do IDESP, por meio da aplicagao do método.

A partir do terceiro capitulo comecam as orientagcdes técnicas para
implementacdo do MMR, partindo do conhecimento do problema (etapa 1 do MMR)
e da quebra do problema (etapa 2 do MMR) e utilizando-se, para isso, a Plataforma
Ensino Aprendizagem. E importante ressaltar que na aplicacdo do MMR, dentro do
Programa Gestdao em Foco, os problemas estdo alinhados ao IDESP e baixos
indices de desenvolvimento e fluxo. Desta forma, a quebra do problema esta
alinhada ao baixo desempenho em lingua portuguesa, baixo desempenho em
matematica ou as questdes de fluxo escolar (reprovagao por nota, reprovagao por

falta ou abandono) em determinado segmento da escola (Figura 4).

Figura 4 - Exemplos de Problemas Priorizados no MMR

Problemas Priorizados

o Baixo desempenho em Portuguésy noy anos iniciady
e Baixo desempenho em Matematica noy anos Finais

o Alto-indice de reprovacdo por fallw no-tEngino- Médio

Fonte: SEDUC-SP, 2017.

O quarto capitulo do Guia Pratico orienta sobre a terceira etapa do MMR na
identificacdo da causa dos problemas eleitos nas etapas anteriores, que impedem a
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melhoria dos indices de desempenho dos alunos nas avaliagcbes do SARESP e de
fluxo para composicao do IDESP da escola. Para esta terceira etapa, indica-se a
realizacdo de uma reunido com, em média, 10 representantes da comunidade

escolar utilizando-se das seguintes estratégias de reunido: brainstorming, diagrama
de Ishikawa (espinha de peixe, ilustrado na Figura 5) e 5 porqués, com descrigdo da

fala que o diretor deve utilizar durante a reunido e aplicagao dessas estratégias.

Para a utilizagdo do diagrama de Ishikawa (1993), o Guia Pratico indica:

Prossiga explicando a Espinha de Peixe e o primeiro passo da atividade de
acordo com a sugestao a seguir: “Distribuiremos agora 3 post-its para cada
participante para que escrevam o que, de acordo com a experiéncia de
vocés, mais impacta o problema que estamos trabalhando. Escreva uma
causa em cada post-it. Pego para nado olhar o do colega, para termos
diversidade de ideias. Apos finalizarem, vamos discutir juntos as causas
levantadas e colaremos os post-its no diagrama de espinha de peixe. Na
cabeca do peixe fica 0 nosso problema que esta sendo discutido e no corpo
dele vdo as causas que levantarmos juntos. Quando terminarem de
escrever suas trés causas, vou pedir um voluntério para entregar suas
causas e as pessoas que tiverem causas similares nos entregardo os
post-its. E assim, daremos sequéncia na discussado” (SEDUC-SP, 2017, p.
29).

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa no MMR

Baixo Desempenho no
IDESP na Escola X
-Baixo Desempenho em

Matematica nos anos iniciais

- Alto indice de reprovagido por

folta nos anos finais

Fonte: SEDUC-SP, 2017.

No mesmo modo de texto instrucional, a fala sugerida para utilizagdo da

técnica dos 5 porqués, também é descrita no guia:
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Explique conforme proposta abaixo para o grupo essa proxima etapa: “Esta
etapa é dedicada para encontrarmos a causa raiz do problema. Chegar a
causa raiz € de suma importancia para o enfrentamento do problema.
Utilizaremos a técnica dos 5 Porqués que consiste em perguntar
insistentemente e sequencialmente ‘Por qué?’, até o grupo entender que o
exercicio foi exaustivo o suficiente e se alcancou uma causa que pode ser
tratada por uma ac&o de melhoria e que tera grande impacto na mitigacao
do nosso problema (SEDUC-SP, 2017, p. 31).

No levantamento das causas priorizadas e causas raiz, o guia orienta a
observagao do quadro de “familias da causa” (Figura 6), com objetivo de identificar
se na reunido de brainstorming foram contemplados problemas de diferentes
aspectos: pratica pedagogica, processo de aprendizagem, gestdo escolar, processo
de ensino, familia e comunidade, recursos didaticos, adequacgao do espaco fisico e

condi¢cbes ambientais.

Figura 6 - Familia de causas no MMR

e T S

Relacionadas as praticas de ensino utilizadas em sala de aula
Pratica pedagdgica se estdo sendo efetivas para que o aprendizagem ocorra de
maneira adequada e alinhadas com o Curriculo Oficial
Refere-se a capacidade do aluno de adquirir a aprendizagem
adequada no tempo previsto para o desenvolvimento do
Curriculo

Processo de
aprendizagem (aluno)

Refere-se a organizagdo da escola para alcangar os resultados

Gestdo escolar - . . o
desejados na melhoria da qualidade da educagao

Processo de ensino Refere-se a forma como sdo preparadas e conduzidas as
(professor) aulas pelo professor

T Q b [

] . . Refere-se ao suporte que familia e comunidade oferecem
iﬂi Familia e comunidade . . o
para gue a aprendizagem se concretize
Relacionadas a qualidade e disponibilidade dos materiais
== Recursos didaticos didaticos e outros recursos utilizados para dar suporte ao
. ensino
ﬁ‘ Adequacdo do espago  Refere-se a organizacdo e utilizagdo do espago fisico de forma
fisico a impactar no processo de aprendizagem

O 0 O 0o 0o 0o 0o O

Relacionado a questdes como iluminacao, layout da sala de
Efas CondigGes ambientais aula, temperatura, ruidos e outras que afetam a
aprendizagem

Fonte: SEDUC-SP, 2017.

[t

O capitulo 5 do Guia Pratico de 2017 trata sobre a quarta etapa do MMR,

dedicando-se as orientagdes e instrugdes para a elaboragcdo do Plano de Melhoria
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da escola, que deve conter as acdes planejadas para solucionar as causas raiz dos
problemas e, consequentemente, melhorar os resultados da escolas com relagéo

aos indicadores de desempenho e fluxo.

A orientagao € para a elaboragdo de uma ou mais agao para cada causa raiz
e preenchimento da planilha do Plano de Melhoria com: indicador impactado, local,
problema, classificacdo da agao (planejada, complementar ou corretiva), causa raiz,
acao, responsavel, previsdo de inicio e previsdo de término. Nesta etapa, ha a
instrugcdo de focar em causas de “governabilidade da escola”, ou seja, problemas a
serem resolvidos “dentro de casa” e “nos casos que a causa raiz esta fora da
governabilidade da escola, é recomendavel que se crie agbes alternativas de forma
a minimizar o problema”. Como dica, o material de orientagao indica a priorizagao de
acdes simples, que exijam pouco recurso e sejam de rapida execug¢ao” (SEDUC-SP,

2017, p. 36). Um exemplo de planilha do Plano de Melhoria encontra-se na Figura 7.

Figura 7 - Exemplo de preenchimento do Plano de Melhoria - Nivel D.E.

Dgdswins @ PLANO DE MELHORIA i ?

EE . [':'l ¥

= I = revislll Previsi
T acompanhamento e controle & PCNPs no uso da plataforma Foco

L o+ Baixo indice de IDESP em todos os

Falta de formag3o, Realizar formagdo dos supervisores, PCs
Plos Escola X diclos Planejada  Agdo  sistematico do processo de 1 Aprendizagem para diagndstico dos José Silva nfosf1r  27foef17
- retomada de habilidades de alunos no nivel de habilidades (IDESP) -
toda a Diretoria Leste 4 Todos Ciclos
IDESP - 20U+ Baixo indice de IDESP em todos os twdando a plataforma Foco
DE’(IZ Y Escola X . ) Plangjada  Etapa 11 Estudar platatorma Fo
Ciclos clos
IDESP - 20u +
Ciclos
IDESP -2 0u + Baixo indice de IDESP em todos os
Escola X

Indicador

Classificagiio
impacta

da Acio B

Problema

Responsivel g

José Silva 30/05/17 17/06/17
Aprendizagem

Defininde metodologia/estratégia a ser
Flanejada  Etapa L2 e SCE
. utilizada na formacio
Definindo cronograma das formagdes e
convocando participantes

Escola X José Silva 0/05/17  17/06/17

Planejada  Etapa 13 José Silva 30/05/17 17/06/17

Ciclos

Fonte: SEDUC-SP, 2017

Ha no guia pratico expressa a preocupacado em orientar a escola quanto aos
possiveis erros na elaboragdo ou preenchimento da planilha do Plano de Melhoria,
provavelmente com base na aplicagdo piloto do MMR. Dentre outras dicas para néo
errar esta etapa do método, ha recomendagdes quanto a “autonomia” da escola (as
causas levantadas e as agbes planejadas devem ser pensadas de forma que a
prépria escola possa propor solugdes que estejam dentro da sua governabilidade),

uso e potencializagdo dos recursos disponiveis, coeréncia das acbes com o
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Curriculo Oficial e priorizagao da retomada das habilidades criticas (conforme a

Matriz de Habilidades, Plataforma Foco Aprendizagem).

O Painel de Gestao a Vista é uma ferramenta que esta proposta no capitulo 6
do Guia Pratico, 2017, indicado para “uma boa gestao de resultados na escola” por
se tratar de um local visivel “onde sao divulgados os dados e informacdes da gestao
da escola, principalmente suas metas, para que todos possam acompanhar o seu

desempenho e se comprometer com seus resultados” (SEDUC-SP, 2017, p. 42).

O guia direciona o que deve ser colocado neste painel, como a arvore de
desdobramento do IDESP (Figura 8), o histérico e meta do indicador de fluxo
escolar, o grafico do IDESP com o resultado nos anos anteriores e a meta
estabelecida para o ano atual da escola, grafico de percentual de alunos com baixo
desempenho em matematica nas AAPs, grafico de percentual de alunos com baixo
desempenho em lingua portuguesa nas AAPs, grafico do percentual de alunos com
risco de abandono ou reprovagao por falta, status das acdes do Plano de Melhoria,
comentarios gerais em relagcdo aos resultados alcangados e comentarios sobre a
execucao das acdes e etapas, fotos, depoimentos ou outros documentos que

evidenciem a execucao das acgdes.

Figura 8 - Arvore de Desdobramento do IDESP no MMR
Resultados AAP
em Lingua

Lingua
Portuguesa
Portuguesa

L Resultados AAP
Matematica .
em Matematica
Abandono L
\
Reprovagao < Frequéncia dos
por Nota Alunos
—\/
Reprovagao r
por Falta

Fonte: SEDUC-SP, 2017.
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A periodicidade de atualizagdo dos dados do painel do MMR também sao
definidas no guia, com a orientacao de indicar um responsavel exclusivamente para
esta agcdo. Conforme exposto no material, os graficos dos indicadores globais
(IDESP, nota SARESP em lingua portuguesa, nota SARESP em matematica e fluxo)
devem ser atualizados anualmente; os graficos dos resultados dos indicadores de
processo (percentual de alunos com baixo desempenho em lingua portuguesa nas
AAP, percentual de alunos com baixo desempenho em matematica nas AAP e
percentual de alunos com risco de abandono ou reprovagao por falta) devem ser
atualizados bimestralmente; os graficos de “Status das Ac¢des” e “Status das Etapas”

do Plano de Melhoria devem ser atualizados semanalmente.

O capitulo 7 do Guia Pratico propde agdes para o acompanhamento do Plano
de Melhoria e seus resultados, ilustrado graficamente na Figura 9, contemplando a
sexta etapa do MMR, com discussdo das metas da escola, discussdo do status do
Plano de Melhoria e proposicdo de agdes complementares ao plano, quando
necessario. Para isso, € indicada a realizagdo de reunido mensal a nivel de escola,
quando serao verificadas a situagdo das agdes do Plano de Melhoria (concluidas,
atrasadas ou canceladas), avaliagdo da necessidade da colocagdo de acgdes
complementares para determinada causa raiz e compartihamento de fotos,
depoimentos, documentos, que evidencie a implementagcdo das ac¢des do plano na

escola.

Figura 9 - Fluxo de Acompanhamento dos Resultados no MMR

Verifique se ha Boas
Praticas no plano de

melhoria e Elas sdo Garanta a execu¢do da

X registre/dissemine. suficientes/terdo =3
Sim impacto futuro? agdo dentro do prazo.
Sim

ALCANCOU A‘META As agBes foram
! INTERMEDIARIA? executadas?
' Sim

Nao H4 agbes planejadas Néo . .

para o indicador que Apoie o responsavel da Inclua agBes corretivas®

sofreu desvio? agdo e avalie suficiéncia. para este desvio.

Inclua agdes corretivas*
para este desvio.

Fonte: SEDUC-SP, 2017.
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No capitulo 8, o Guia Pratico- MMR de 2017 trata das informacgbes de
“corregcao de rumo”, conforme a sétima etapa proposta no ciclo MMR, para revisao
de resultados e complementagédo do Plano de Melhoria, se necessario. Nesta etapa,
caso a escola ndo tenha atingido a meta para o bimestre, deve-se voltar as etapas
anteriores do método e realizar tudo novamente para proposicao de acodes
complementares a fim de atingir o problema relacionado a meta ndo atingida
(correlacionada ao desempenho dos alunos na APP do bimestre, em cada uma das

duas disciplinas, e ao fluxo).

Para a verificagado dos resultados da escola e verificacao da necessidade de
acbes de corregdo de rumo, o guia propde a verificagdo e analise dos dados da
Plataforma Foco Aprendizagem e do Sistema de Acompanhamento dos Resultados
de Avaliagdes (SARA).

A ultima etapa proposta no ciclo do MMR “Registrando e disseminando boas
praticas” € contemplada no capitulo 9. A identificacao, registro e divulgagao de boas
praticas devem acontecer, de acordo com o guia, ao analisar os resultados e
identificar que as metas foram alcangadas, com o ‘indicio de que as acgdes

planejadas foram executadas e deram resultado” (SEDUC-SP, 2017, p. 59).

E importante que as boas praticas sejam registradas e compartilhadas
dentro e fora da escola. O compartilhamento de boas praticas permite a
troca de experiéncias e ideias, ajuda a enriquecer os Planos de Melhoria e
aumenta a motivagao na busca dos resultados (SEDUC -SP, 2017, p. 59).

O material que guia a implantagdo do MMR, no ano de 2017, compde seu
anexo com orientacbes sobre o simulador de metas do IDESP, disponivel na
Plataforma Foco Aprendizagem, quadro de resumo do MMR (Figura 10) e quadro de
fluxo dos indicadores. No glossario, ha a definicao dos seguintes termos: 5 porqués,
analise comparativa, analise historica, boas praticas, brainstorming, causa
fundamental, causa raiz, causa primaria, causa priorizada, espinha de peixe, IDESP,

indicador, lacuna, meta, painel de gestao a vista, plano de melhoria e problema.

3 O SARA (o Sistema de Acompanhamento dos Resultados de Avaliagdes)
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O Guia Pratico do MMR, em 2017, nao indica a parceria da empresa Falconi
em sua elaboracdo, o que aparece ja na publicagdo dos demais Guias
Praticos-MMR a partir do ano de 2018, que apresenta a mesma estrutura de sumario
que a versao anterior e de organizagao dos capitulos com introdugao, indicagéo dos
objetivos, dos envolvidos na agédo, dos materiais utilizados, do tempo estimado para

sua realizacao e descricao do passo-a-passo.

Conhecendo o
Problema

Quebrando o
Problema

ID Lingua
Portuguesa

Indicader de
Desempenho

1]

Matemdtica

Indicader de
Fluxo

Implementando os
planos de melhoria

\"

Acompanhando os

1% bi 2% bi 3 bi

planos e resultados

Figura 10 - Resumo do MMR
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Fonte: SEDUC-SP, 2017

Contextualizar o grupo com o
objetivo da atividade.

Distribuir 3 postit para cada
participante, recolha-os, leia
a0 grupo as causas levantadas
@ agrupe as causas
semelhantes.

Priorize as causas, caso
necessario e aplique a técnica
dos 5 Porqués para identificar
as causas raiz.

Elaborar uma ou mais agfies
para cada causa raiz
identificada.

E importante quebrar as
acOes em etapas.

As agfies devem comegar com
verbo no Infinitivo e as etapas
no Gerdndio.

A data de inicio e término da
acdo deve coincidir com as
etapas.

Levantar se as agGes foram
concluidas.

Caso as acfes ndo tenham
sido concluidas, garantir a
execucdo das agbes,
replanejando prazos.

Caso as a¢des tenham sido
concluidas, levantar as
Causas para o desvioe
identificar outras aces de
corregdo.

Identificar se existe alguma
acdo concluida que teve
grande impacto no resultado.

Registrar essas ages como
Boas Praticas da Escola.

Divulgar as Boas Praticas,
podendo ser no Painel de
Gestdo & Vista, em ATPCs ou
Reunides de Pais.
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Na revisdo de 2018 (Falconi e SEDUC-SP, 2018) ha poucas mudangas de
texto, apresentando algumas corregdes como a adogao do uso de letra minuscula
para os termos como diretor, supervisor, diretoria de ensino, comunidade escolar, por
exemplo. No entanto, ha o acréscimo da observagdao de que para cada problema
deve ser feita uma espinha de peixe; a indicacdo de insercdo do estudo da causa
raiz e as agdes do Plano de Melhoria na Secretaria Escolar Digital-SED; a supressao
da orientagdao de que, no caso da acio possuir apenas uma etapa, nao é necessario
dividi-la em subitens; o acréscimo da nomenclatura N1, N2, e N3 para as reunides
na Secretaria da Educacéao, na diretoria de ensino e na escola, respectivamente, e a
substituicdo do termo “indicadores” para “sinalizadores” e da expressao “metas que
nao foram alcangadas” para “sinalizadores que nao foram atingidos”, em alguns

trechos.

Desta maneira, a mudanga expressiva entre os guias praticos do MMR de
2017 e 2018 esta na novidade da informacéo e orientagdo a respeito da insergao
dos dados do método na SED e na referenciacdo da parceria com a empresa
Falconi Educagdo na elaboracdo do documento, além do acréscimo da palavra

“sinalizador” ao tratar das metas no MMR.

Em 2019, foi disponibilizada uma nova versao do Guia Pratico - MMR
(Falconi e SEDUC-SP, 2019) com a mesma estrutura textual dos anteriores, no
entanto, acrescenta a especificacdo da sigla IDESP e a expressao “um dos
principais indicadores de qualidade do ensino da rede estadual paulista”, além de
incorporar ao corpo do texto o significado de brainstorming (reunido na qual os
participantes propdem ideias sobre as possiveis causas de um problema), indicador
(instrumento de gestdo utilizado para monitorar resultados, espinha de peixe
(diagrama utilizado para organizar as causas levantadas durante o brainstorming),
causa primaria (identificadas no brainstorming), causa priorizada (causas
identificadas no brainstorming e selecionadas com base no seu impacto no
resultado), causa raiz (causa fundamental que deve ser bloqueada para a melhoria
dos resultados), analise historica (comparagdo dos resultados de periodos

anteriores de uma mesma escola ou DE, que possibilita a identificacdo de
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tendéncias) e painel de gestdo a vista (ferramenta visual para mostrar as metas,

resultados, andamento das agdes e boas praticas).

A versdao de 2019, ainda, substitui a sentenga “recomenda-se que sejam
priorizados até 3 problemas, um para cada segmento da escola” para “deve-se
priorizar 3 problemas, independentemente do numero de segmentos existente na
escola” e oferece mais orientagbes sobre o MMR na SED, como por exemplo a
inclusdo da sentenca “alguns campos do Plano de Melhoria s&o preenchidos
automaticamente pelo sistema. (Cddigo; Status; Diretoria; Escola)’ e demais

instrucdes sobre a inclusao de demais itens no Plano de Melhoria do MMR na SED.

O Guia Pratico de 2020 (Falconi e SEDUC-SP, 2020), selecionado para este
trabalho, possui seu conteudo com o foco nas etapas do planejamento do MMR,
seguindo a mesma estrutura instrucional dos demais guias (com introdugao,
indicacdo dos objetivos, dos envolvidos na agao, dos materiais utilizados, do tempo
estimado para sua realizagcédo e descricdo do passo-a-pass0), mas com organizagao
de capitulos reformulada e acréscimo de alguns instrumentos de registro e
acompanhamento do MMR na escola pelo supervisor de ensino, como ilustrado na

Figura 11.

O Guia 2020 apresenta também mais detalhes sobre as etapas do MMR, com
acréscimo de dicas, descrigdes de falas e novas imagens instrutivas, com enfoque
nas etapas do planejamento, oferecendo as escolas mais instrumentos para garantia
de aplicacdo fiel das etapas previstas do método, como, por exemplo, na
especificagao sobre as causas dos problemas e busca da sua causa raiz (Figura 12),
apos a realizacdo do brainstorming. Em seus anexos, o guia disponibiliza os
seguintes recursos textuais e ferramentas: 1 — Resumo das primeiras quatro etapas
do método; 2 — Familia de causas; 3 — Pacto de convivéncia; 4 — Guia de anotagoes.
5 — Registro padrdo; 6 — Orientagbes para elaboragado do Plano de Melhoria; 7 —

Priorizagao de causa; 8 — Plano de Melhoria.

Em 2021, o Guia Pratico MMR (Falconi e SEDUC-SP, 2021) foi publicado
seguindo a seguinte organizagao para explicitagdo da execug¢do de cada etapa do
método: introdugéo, objetivo, envolvidos, tempo estimado, materiais e etapas. Desta
maneira, comparado aos guias anteriores, substitui 0 “passo-a-passo” por “etapas’,

dentro de cada etapa do MMR.
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Figura 11 - Registro de Atividades no MMR

Cronograma de Atividades - MMR nas Escolas
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Fonte: Falconi e SEDUC-SP, 2020.
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Figura 12 - Causas primarias, secundarias e raiz no MMR
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Fonte: Falconi e SEDUC-SP, 2020.
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O documento apresenta orientagdes adicionais relacionadas aos links para
consulta da situacdo de aprendizagem dos alunos e acrescenta exemplos de
reconhecimento de causas intermediarias entre as causas secundarias e causas

raiz, dos problemas considerados no MMR, conforme organizado na Figura 13.

Figura 13 - Causas primarias, secundarias, terciarias, quaternarias, quinarias e raiz no MMR

0
wse’
Causa Causa Causa Causa Causa
Secundaria |»| Tercidra »| Quaterniria |-» Quindria | Raiz X
Causa
ria
Priorizada Por que? Por que? Por que? Por que?
Causa Causa Causa Causa
Secundaria [®| Tercida [™| Quatemiria | Raiz Y

Fonte: Falconi e SEDUC-SP, 2021.

O Guia Pratico-MMR de 2021, seguindo o mesmo conteudo do anexo da
versao anterior, explicita em quadro dicas para o Plano de Melhoria, descrevendo o
significado de cada um dos seus componentes para seu preenchimento na SED,

indicando uma espécie de resumo.

Sendo assim, descreve o CODIGO: informacdo numérica preestabelecida
pelo sistema; o STATUS: situacdo do andamento da agdo e/ou etapas concluida,
concluida com atraso, em andamento; atrasada, ndo iniciada ou cancelada; o
INDICADOR: descricdo do indicador que esta impactando negativamente nos
resultados - desempenho (Lingua portuguesa ou matematica) e fluxo (abandono ou
reprovacgao por falta/nota); a DIRETORIA: nome da diretoria de ensino; a ESCOLA:
nome da escola; o PROBLEMA: descrigdo do problema que foi encontrado por meio
do indicador, por exemplo, baixo desempenho em matematica nos anos finais; a

CAUSA RAIZ: apés realizado o brainstorming (levantar todas as possiveis causas do
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problema e aplicar a técnica dos 5 porqués), encontra-se a causa raiz do problema;
o TIPO DE ACAO: a agdo pode ser: planejada (oriunda do momento de
planejamento), corretiva (oriunda do momento de corre¢gdo de rumos, quando um
sinalizador ndo € alcangado), complementar (a¢des inseridas a qualquer momento
com o objetivo de fortalecer o plano); a ACAO e suas ETAPAS: descrigdo da tarefa a
ser executada, que deve ser escrita com o verbo no infinitivo, descrevendo o que
sera feito; o RESPONSAVEL: a pessoa que ficara responsavel por garantir a
execucao da agao no prazo esperado (registrar o nome e sobrenome), ndo sendo
necessariamente € a pessoa que executara a agcdo, mas quem viabilizara sua
concretizagao, garantindo sua entrega, cobrando a sua execucado. “O campo nao
deve ser preenchido com mais de um nome ou com o nome de uma area,
justamente para viabilizar o controle e acompanhamento”; o INICIO PREVISTO: data
que se deseja iniciar a acéo. Deve coincidir com a data de inicio da primeira etapa.
“‘Observa-se que é preciso colocar a data de inicio de cada etapa”; o FIM
PREVISTO: data que se deseja finalizar a agao. “Deve coincidir com a data do
término da ultima etapa. Observa-se que é preciso colocar a data de término de
cada etapa”; o INICIO REAL deve ser preenchido com a data na qual se iniciou a
acdol/etapa; o TERMINO REAL: deve ser preenchido com a data na qual a
acao/etapa foi concluida; o NOVO PRAZO: caso seja preciso reajustar as datas
previstas nas etapas, “sera necessario o registro do novo prazo, bem como a
descricdo do motivo”; o IMPACTO PREVISTO: uma estimativa do quanto a agao vai
‘promover de melhorias em relagdo ao problema atacado”; os RECURSOS
NECESSARIOS: descricdo dos recursos utilizados para o desenvolvimento da agéo;
a OBSERVACAQO: informacdes adicionais que sdo importantes sobre a acéo e “pode
ajudar o responsavel durante a execugao” e que indicam o motivo do atraso ou
cancelamento da agéo, se for o caso (FALCONI e SEDUC-SP, 2021, p. 41).

4.2 O Diretor de Escola na implantagidgo do MMR - Formagao na 1? onda de

expansao do método

A Secretaria da Educacao do Estado de Sao Paulo, na fase da primeira onda
de expansao do Programa Gestdo em Foco, elaborou e disponibilizou as suas

diretorias da capital paulista um material para a formacao de diretores escolares.
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Deste modo, para entender o0 que se esperava dos diretores de escola na
implantacdo do programa de gestdo, emana a importancia de se observar
cuidadosamente as diretrizes e orientagdes oferecidas aos diretores de escola neste
importante documento. Este material apresenta como objetivo do Programa Gestao
em Foco a promogao da melhoria continua da qualidade do aprendizado por meio
da implementagdo do MMR nas escolas das diretorias de ensino da capital, em sua

12 onda de expansao.

No documento de formacdo € mencionado o Gestdo em Foco como um
programa estratégico da Secretaria da Educacéo do Estado de Sao Paulo, sob a
lideranca das equipes SAREG, CGEB, EFAP, ASTEP e CIMA. As siglas
referenciadas sao relativas as unidades centrais e regionais que compdem a
estrutura organizacional da Secretaria da Educagao, conforme o Decreto 57.141, de
18-07-2011 (SAO PAULO, 2011) e a Resolugdo SE n° 80, de 12-12-2011

(SEDUC-SP, 2011), em vigor no ano de apresentagdo do documento.

Logo no inicio, o material apresenta aos diretores 0 que considera como
“fatores essenciais de sucesso”, sinalizando que para garantir o sucesso da
implementagcdo do MMR nas escolas e o alcance dos resultados esperados é
necessario o fortalecimento de trés pilares: Lideranga, Método de Gestdo e
Conhecimento Técnico. Nesta perspectiva, a lideranga representaria a capacidade
de mobilizar toda a comunidade escolar para executar o que foi anteriormente
planejado e garantir as etapas necessarias para o alcance da meta, o método seria
caminho para chegar ao resultado, sendo a “esséncia do gerenciamento”, e o
conhecimento técnico garantiria ao diretor o dominio dos processos que estao sob a
sua autoridade (SEDUC-SP, 2017b).

As questdes de definicdo sobre método gerencial sao detalhadas, antes de
serem apresentadas as etapas da proposta do MMR, no Gestdo em Foco. Desta
forma, o método é apresentado como ferramenta base do gerenciamento e modo de
atingir metas para produgdo e melhorar resultados, e a atuagdo do diretor sem o
método é correlacionada ao risco de desconhecimento das causas com atuacao
somente nos efeitos do problema, tendo como consequéncias a dificuldade para
estabilizar os resultados, desgaste, desorientacdo da equipe e desperdicio de

recursos.
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Os conteudos sequenciais do documento indicado como material de formacéao
aos diretores seguem a organizacdo apresentada no Guia Pratico do MMR,
contemplando as suas oito etapas para concretizagdo do método de gestdo e
apresentando situagdes hipotéticas para analises dos diretores. Na primeira etapa
do MMR, de conhecimento do problema, séo tratadas informacdes sobre indicadores
de desempenho e fluxo, destacando que “o IDESP, criado em 2017, € um indicador
que visa promover a qualidade e equidade na rede de escolas em Sao Paulo”
(SEDUC-SP, 2017b)

E interessante destacar que, no que compdem este material inicial de
formacdo de diretores, ao propor situacdes hipotéticas de conhecimento dos
problemas (indicadores de desempenho e fluxo) e exercicios de “verdadeiro ou
falso”, percebe-se o destaque para uma informacgao importante sobre a definicdo de
metas. Conforme esta estabelecido no material, ha a inferéncia de que a SEE-SP
(SEDUC-SP) néao se ocupa do papel de interferéncia na definicdo de metas para
escola, em avaliacdo do sistema com utilizagdo do IDESP. No entanto, conforme
estudos levantados no Capitulo 2, ha a existéncia da ideia de pré-definicdo da meta
de IDESP ja estabelecida nos ambientes virtuais oficiais da SEDUC-SP, conforme a
performance alcancada por cada escola nas avaliagbes anteriores e fluxo escolar.
Neste caso, o papel do diretor no MMR iniciaria a partir da meta ja estabelecida, a

ser alcangada pela aplicagao das proximas sete etapas do método.

A segunda etapa do MMR ¢é abordada no material com exemplificacbes
gerais, para a observacdo dos diretores quanto a “quebra do problema”, ou seja,
avaliagao das caracteristicas dos problemas (desempenho e fluxo) e sua quebra em
partes menores, indicando a ideia de priorizagao e direcionamento dos esforgos. A
proposta € a observacdo dos dados de desempenho dos alunos na Plataforma Foco
Aprendizagem, pela légica apresentada na Figura 14, e indicagdo da priorizagao de
no maximo trés problemas por escola, atendendo todos os segmentos que a escola

possui, visto que ha uma média de IDESP para cada segmento.

Na finalizagdo da segunda etapa, o material do curso, propde a realizagao de
duas dinamicas com os diretores, que envolvem a observagdo Plataforma Foco

Aprendizagem para observagdes de dados e realizagdo de simulagbes de melhoria
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de meta do IDESP, com valores hipotéticos de desempenho em Lingua Portuguesa

e Matematica e fluxo escolar .

Figura 14 - Componentes dos Problemas no MMR
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Fonte: SEDUC-SP, 2017b.

Para o tratamento da etapa 3 no MMR, ha a definicdo de causa, explicitacdo
dos passos para encontrar a causa de um problema (brainstorming, priorizagao de
causas importantes e identificagdo de causas fundamentais) e um empenho em
esclarecer a diferenciagado entre problema e causa, com a proposta de exercicios de
“falso ou verdadeiro”. Nesta sequéncia de conteudo do curso, é importante ressaltar
a prioridade neste documento em dedicar uma parte significativa do material a
explicacdo detalhada de como se realizar uma reunido de brainstorming,
apresentando conceituagdes e instru¢des, passo-a-passo, para a sua preparagao,
condugao e conclusdo, além da utilizacdo das técnicas “espinha de peixe” e “5
porqués” (Figura 15). Outro aspecto a ser observado nesta etapa ¢€ a orientagao
para o diretor escolher quem serao os participantes da reunido para identificagcao
das causas dos problemas no MMR, desde que respeitada a representagcao de cada
segmento. Para a finalizagao do conteudo da etapa 3, assim como na etapa anterior,
€ proposta também a realizacdo de uma dinamica e sdo apresentadas fotos de

acdes anteriormente realizadas nas escolas piloto de implantagdo do MMR.
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Na instrugdo sobre a quarta etapa, o documento apresenta o conceito,
objetivo e passo-a-passo para a elaboragao do Plano de Melhoria para a escola, que
é constituido pelos seguintes componentes: local, problema, causa, agéo, etapas,
responsavel, prazo, recursos e impacto (alto, médio ou baixo). O conteudo é seguido
de exemplificacdo, com o compartilhamento de parte do Plano de Melhoria de uma
das diretorias de ensino da capital paulista e finalizado com uma dinamica de
identificacdo de erros em planos de melhoria hipotéticos. Estdo acrescidos a esta
etapa também elementos de recomendacéo para elaboragdo de um bom plano e

modos de avaliagao deste plano.

Figura 15 - Causas do Problema no MMR. Formacéao de diretores - 2017

Aluno possui
defasagem de
contetdo

eAluno desinteressado

o [ Aluno ndo consegue
Recuperagdo néo é

trabalhada em ATPC accfmpar{h?r o
contetido ministrado

POR QUE? +Q
Causa primaria G Aluno desinteressado ‘ POR QUE?
L Aluno ndo consegue acompanhar o -
Causa secundaria . .. POR QUE?
contetido ministrado

Causa tercidria o Aluno possui defasagem de contetido POR QUE?

Causa quaterndria POR QUE?

Causa Raiz °Recuperag§o ndo é trabalhada em ATPC

Fonte: SEDUC-SP, 2017b

A expressdo de importancia do painel de gestdo a vista também é
considerada no documento, nesta quarta etapa, com a justificativa da sua utilizagao:
visibilidade para toda a comunidade, divulgacdo de metas e resultados alcancgados,
mobilizacdo dos professores para uma atuagao proativa, estimulo a interacédo na
escola, promocao de competicdo saudavel e transparéncia na gestdo escolar. Ha
para os diretores o detalhamento do modo de construgdo de um painel para o que é
chamado de “painel a vista” no MMR, indicando os passos de avaliacdo do publico

na definicdo do conteudo e formato, de identificacdo dos espacos disponiveis na
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definigdo da dimensdo do quadro, de avaliagcdo das condigcbes do local para
protecao de vento ou agua, de definicdo de prioridade de atualizagdo dos dados no
painel e de definicdo de um responsavel para atualizagdo e manutengao do painel.
(SEDUC-SP, 2017). Para os conteudos referentes ao painel gestdo a vista ha
também uma proposta final com exercicios de “falso ou verdadeiro” e fotos de

painéis elaborados por escolas piloto na implantacdo do MMR.

Antes do conteudo do curso dar continuidade as préximas etapas do MMR, ha
um tempo de retomada de instru¢des das quatro etapas anteriores e a proposicao de
trabalho em grupo (exercicio de planejamento) para, a partir de uma situagao
hipotética a de valores de IDESP e valores simulados de melhoria do indice, quebrar

o problema, identificar as causas e elaborar um plano de melhoria.

Ao seguir para abordagem da etapa 5 do MMR de implementagao do plano
de melhoria, o material de formagdao aborda pontos de atencdo a serem
considerados pelo diretor, como a necessidade de execugdao completa do plano,
acompanhamento peridodico da execugado do plano e a garantia de ciéncia dos
prazos pelos responsaveis de cada agao, pois “a efetividade dos planos depende de
uma lideranga forte na execugdo e no monitoramento das agdes” (SEDUC-SP,
2017b).

Para a efetivagdo da etapa 6 do MMR, o curso para diretores propde a
verificagcdo semanal do status do plano de melhoria e, em caso da existéncia de
alguma acéo atrasada, propde o aumento da frequéncia do acompanhamento da
acao e apoio aos responsaveis por sua realizacdo. Ao diretor, nesta etapa, é
indicada a atencao as divulgagdes dos indicadores de processo e metas bimestrais
para cada etapa atendida pela escola. No presente material, ndo ha mengao sobre o
modo de definicdo dos indicadores de processo, com relagédo ao cluster da escola,
citando somente sua composigdo generalizada: por desempenho (AAPs) e fluxo.
Ainda na etapa de acompanhamento do plano, é apresentada aos diretores a
sistematizacdo para monitoramento dos resultados do MMR. Desta forma, sao

indicados trés niveis para a realizagao de reunides (Figura 16).

O documento observado indica aos diretores a realizagao da etapa 7 do MMR
quando as metas néo forem alcangadas, as a¢des do plano de melhoria ndo estejam

sendo executadas ou o plano de melhoria ndo seja suficiente para o alcance das
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metas estabelecidas, com o intuito de reversdo de resultados. E indicada, entdo, a
correcado de rumo, pelo “Relatério 3G” (3 geracdes), efetuando-se a analise do
passado (verificagdo do status do Plano de Melhoria), do presente (verificagado dos
indicadores de processo) e do futuro (realizagdo de novo planejamento com base no

desvio do problema).

Figura 16 - Reunides de Analise de Resultados no MMR. Formacao de diretores - 2017.
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Fonte: SEDUC-SP, 2017b

Ao fechar a etapa 7 também com aplicacdo de dinamica e exercicios de
verificagado de “verdadeiro ou falso”, o material fecha o conteudo referente as oito
etapas do MMR com orientagbes de registro e disseminacdo de boas praticas
quando as metas sdo alcangadas (etapa 8 do MMR), indicando sua importancia por
se perpetuar no tempo e garantir a permanéncia dos resultados, com troca de
experiéncias entre escolas e diretorias de ensino. Ha a sugestdo aos diretores de
realizarem a disseminagdo de boas praticas em quatro lugares ou situagdes: no
painel de gestdo a vistas, na ATPC, na reunido de pais e responsaveis e nas

reunides de acompanhamento do MMR.

Na finalizagdo do documento, os diretores sido orientados quanto a
implementacdo do MMR nas escolas no referido ano (2017), a se realizar em trés
ondas durante trés semanas, quando devera ocorrer a apresentagcao do MMR e do

cronograma a equipe gestora pelo diretor, a quebra do problema com uso da
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Plataforma Aprendizagem, apresentacdo do MMR e do cronograma e metas a
comunidade escolar, identificacdo das causas dos problemas, elaboragao e revisao

do plano de melhoria, conforme exemplificado na Figura 17.

Figura 17 - MMR em ondas na capital paulista - Formagéao de diretores 2017.
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elaborada pela
quebrando o escolar
problema escola
120nda @ 220nda @ 320nda

Fonte:SEDUC-SP, 2017b

De acordo com observado no documento, a reunido de formacéao do diretor o
coloca como principal responsavel pela implantagao de todo o processo do MMR em
busca da melhoria do IDESP escolar, trata as etapas do método de modo detalhado
e se utiliza de instrumentos para a certificacdo de “aprendizagem”. Assim, como nos
Guias Praticos do MMR, o conteudo abordado na formacéo de diretores expressa
uma caracteristica instrucional de aplicagédo, ou seja, uma espécie de treinamento
para agdes futuras, cujo conhecimento técnico garantiria ao diretor o dominio de

todos os processos que estdo sob a sua autoridade.

Ao indicar a autoridade do diretor sobre os processos do método, abre-se
mao de duas vias de importante reflexdo, pois esta indicagdo caracteriza o diretor
como responsavel por “fazer valer” o que se pretende a SEDUC junto a Falconi,
atribuindo-o o peso da tornar

responsabilidade de o meétodo aplicavel,
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independentemente de outras variaveis da comunidade escolar. Por outro lado, a
autoridade sobre os processos, |lhe atribui um certo poder de controle destes
processos, como, por exemplo, ao poder escolher quem serdo os participantes de
cada segmento escolar para a reunido de identificagdo das causas dos problemas
no MMR.

Retomando o olhar para os guias praticos do MMR, temos o diretor
caracterizado como protagonista na realizagcdo de todos os passos propostos pelo

método e “grande apoiador’ do MMR na escola.

Explique o objetivo da atividade aos participantes, de acordo com a
sugestdo a seguir...”Eu, Diretor da escola, sou o principal responsavel por
acompanhar e garantir que o plano seja executado adequadamente. Mas, o
plano esta sendo construido por todos nés aqui, entdo contamos com o
comprometimento de vocés na execugdo do plano e verificagdo da
execucao (SEDUC-SP, 2017).

Embora nos guias praticos a responsabilidade da implantacao esteja indicada
também ao restante da equipe gestora, é perceptivel a colocagdo do diretor como

um “elo de garantia” para que aplicacéo fiel do método na escola se concretize.

Alinhar a importancia do papel do Diretor durante a implementagao,
reforcando que ele sera o responsavel por todo o processo de
implementacdo do MMR na escola e dono do Plano de Melhoria construido.
O diretor deve ser protagonista durante todas as atividades, como grande
lider apoiador do Método para que a equipe sinta confianga no processo. E
importante que fique claro que o supervisor tem papel de orientador desse
processo de implementacdo do MMR nas escolas, mas a implementacao é
de responsabilidade da equipe gestora da escola, liderada pelo diretor
(SEDUC-SP, 2017).

O diretor de escola ocupa o papel de lideranga e responsabilidade frente a

aplicabilidade do método, engajamento e motivagao da equipe.

O diretor — responsavel por todo o processo de implementagao e construgédo
do Plano de Melhoria — sera o protagonista durante todas as atividades. Sua
lideranga se voltara para a sistematizagdo do Método e para o processo de
motivagéo e engajamento da equipe (FALCONI; SEDUC-SP, 2020).
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Desta maneira, o que € apresentado no documento de formagao inicial dos
diretores, em seus conteudos, organizagao e aplicagao, refor¢a o lugar que o diretor
de escola ocupa na implantagcdo do MMR, junto aos outros membros da equipe
gestora e frente a toda comunidade escolar, explicitado ja na primeira versdo do

Guia Pratico para a implantacdo do método.

43 O MMR na Secretaria Escolar Digital (SED) e os Sinalizadores de

Processo

Em 2018, a SEDUC-SP disponibilizou a rede estadual de ensino um
documento que explica sobre os sinalizadores de processo no MMR, em forma de
“nota técnica”, composta por 5 capitulos. O primeiro capitulo propde a recapitular a

apresentacao do objetivo do MMR e sua relacdo com SARESP e AAP.

O objetivo do Programa é potencializar o aprendizado de alunos do Ensino
Fundamental e Médio, a partir do Método de Melhoria de Resultados
(MMR), que prevé a elaboragao e monitoramento de plano de melhoria com
base em um diagnédstico, que se estrutura a partir de indicadores de
resultado do Sistema de Avaliagdo de Rendimento Escolar do Estado de
Sao Paulo (SARESP) e nos Sinalizadores de Processo das Avaliagdes de
Aprendizagem em Processo (AAP) (SEDUC-SP, 2019, p. 4).

O segundo capitulo da nota técnica define o que s&o sinalizadores de
processo e explicita os sinalizadores de fluxo e de desempenho, o terceiro capitulo
trata da definicdo e explicacdo de calculo do sinalizador de referéncia, o quarto
capitulo indica a visualizacdo dos sinalizadores no sistema da SED e o ultimo
capitulo € composto por trés anexos: Nota Técnica — Critérios de definicdo de grau
de dificuldade das questdes da AAP, Nota Técnica — Critérios de definicado de grau

de dificuldade das questdes da AAP e Foco Aprendizagem.

Os sinalizadores sao apresentados como base para o MMR, no Programa
Gestado em Foco, cujo objetivo é “permitir as escolas e DE uma visao estratégica de
cada unidade de ensino, por meio do monitoramento de fluxo e de desempenho dos

alunos durante o ano letivo no qual é executado o plano de melhoria”, utilizando-se
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da AAP, que é um “instrumento padronizado da Rede Estadual para que as escolas
possam acompanhar o desempenho de seus alunos, sendo aplicado ao longo do
ano letivo para os alunos a partir do 1° ano do Ensino Fundamental, e com apoio da
SED pelos langamentos bimestrais de faltas dos alunos pelos docentes
(SEDUC-SP, 2019).

Sinalizador de Processo, que permite o monitoramento do desempenho ao
longo do ano letivo e do potencial de evasao escolar/reprovagéo por falta. O
objetivo dos Sinalizadores é apoiar as unidades escolares na consecugéo
das suas metas anuais de desempenho e fluxo, fornecendo indicadores
periédicos, de modo a possibilitar o acompanhamento pela equipe de
gestdo escolar e os ajustes no plano de melhoria com a propositura de
acoes corretivas (SEDUC-SP, 2019, p. 5).

O sinalizador de fluxo tem periodicidade bimestral e indica o potencial de
alunos com risco de serem reprovados por frequéncia ou evadirem, com base na
porcentagem de mais de 20% de faltas no total de aulas no bimestre. Para isso, é
calculado o percentual de faltas no bimestre (PFB) pela observagao do numero de
faltas (F) de cada aluno e o desconto das auséncias compensadas* (AC), dentro das

aulas do bimestre (AB), matematicamente expresso como

PFB = £=4¢ (1)
YA

Posteriormente, divide-se a somatoria dos alunos com percentual de faltas no
bimestre igual ou superior a 20% pela somatoria dos alunos ativos no bimestre da

série/ano analisado, conforme apresentado abaixo

4 Atividades realizadas que permitem aos alunos repor contetidos perdidos ao longo do ano letivo,
com o fim de suprir faltas e preencher lacunas de aprendizagem.
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onde temos que |z corresponde ao indice de fluxo, PFBg aos alunos com percentual
de faltas no bimestre igual ou superior a 20%, e AAB aos alunos ativos no bimestre

na série/ano em questao.

E, finalmente, para obtengado do Sinalizador de Fluxo (Sg), “subtrai-se o valor
do indice de Fluxo de 100%, com a finalidade de torna-lo mais intuitivo, seguindo a
l6gica de que quanto maior o numero, menor o numero de alunos com frequéncia

insuficiente” (SEDUC-SP, 2019, p. 7), expresso matematicamente como

S,=1-1. (3)

Além do sinalizador de fluxo, o sinalizador de desempenho também é um
sinalizador de processo, que tem como objetivo medir o percentual de alunos com
“‘desempenho suficiente na disciplina lingua portuguesa e matematica na AAP”.
Assim como o sinalizador de fluxo, o sinalizador de desempenho é bimestral até o 3°
bimestre, pois no 4° bimestre ha a auséncia de aplicagdo da AAP para aplicagao do
SARESP. Conforme apresenta o documento da SEDUC, “o desempenho é suficiente
“‘quando o aluno acerta quantidade superior ao numero de questdes faceis mais uma
e insuficiente quando ele ndo atinge tal resultado na AAP, seja de Lingua Portuguesa
ou de Matematica” (SEDUC-SP, 2019, p. 8).

A dificuldade de cada questdo (AAP) é calculada com base na taxa de
acertos na Rede Estadual de Sao Paulo. Divide-se o conjunto de questdes
em trés grupos distintos: “Faceis” — alto percentual de acerto —, “Médias” —
médio percentual de acerto — e “Dificeis” — baixo percentual de acerto
(SEDUC-SP, 2019, p. 8).

Considerando apenas os alunos que responderam a AAP, o indice de
desempenho (lIp) é calculado por meio da divisdo do total dos alunos com
desempenho insuficiente pelo total dos alunos da série/ano que responderam a AAP,

conforme demonstrado a seguir
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YDAid (4)
| =—,
D
Y Aséried
O tendo o “Ip” como indice de desempenho, “DAid” como alunos que obtiveram

desempenho insuficiente e “Aséried” como alunos da série/ano que responderam a
AAP da disciplina. E para obter o sinalizador de desempenho (Sp) segue a mesma
l6gica do sinalizador de fluxo, ou seja, subtrai-se o valor do indice de desempenho

de 100%, como expresso por:

S =1-1, (5)

O terceiro capitulo do documento trata de um ponto importante para a
compreensao da légica do MMR, pois traz explicagbes de como s&o considerados os
sinalizadores de referéncia, ou seja, os sinalizadores considerados metas que as
escolas precisam alcancar, com relacdo ao fluxo e desempenho, por meio da
efetivacdo das etapas do método. Conforme apresentado na nota técnica, os
sinalizadores de referéncia sao definidos por aplicagcdo do método K-Médias (método
de agrupamento), onde sdo consideradas trés variaveis: indice de Nivel
Socioecondmico (INSE), quantidade de alunos em cada segmento e quantidade de

segmentos que a escola atende.

Para cada Sinalizador de Processo, ha um Sinalizador Referencial, que se
baseia nos resultados da propria unidade escolar nos dois ultimos anos e
também... o maior indicador dentro do seu agrupamento. Trata-se, portanto,
de uma ferramenta estratégica que auxilia no monitoramento da evolugao
das escolas da Rede Estadual de Ensino (SEDUC-SP, 2019, p.12).

A escola que possui 0 maior desempenho (fluxo e SARESP, nos ultimos dois
anos) dentre as outras do seu agrupamento € chamada de escola de referéncia.
Apods a definicdo dos primeiros sinalizadores de referéncias, durante o ano, estes
sao atualizados com base nos sinalizadores de processo através do desempenho

das AAPs, além do fluxo.
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No ambito de instrumentalizacdo na implantagdo do Método de Melhoria de
Resultados (MMR), o Programa Gestdo em Foco disponibiliza um espago em sua
plataforma digital (SED) para planejamento e gerenciamento das agdes previstas
nas etapas do método. A Secretaria Escolar Digital, segundo apresentado na
descricdo no proéprio site, trata-se de uma plataforma on-line que foi elaborada para
centralizar, agilizar e facilitar todas as operagdes que envolvem a gestédo diaria da
administragcdo escolar, professores, alunos e seus responsaveis, enfatizando a
valorizagdo da rapidez, seguranca e eficiéncia. O espago digital na SED para
planejamento e gerenciamento das etapas do MMR é acessivel, no ambito da
escola, aos diretores de escola, vice-diretor, gerente de organizagao escolar, agente
de organizagao escolar, professor coordenador e professor. No ambito da diretoria
de ensino, os supervisores de ensino da rede estadual paulista tém acesso a

ferramenta digital e dados de cada escola de sua responsabilidade.

Na SED esta esquematizado o percurso do fluxo de homologag¢ao do Plano
de Melhoria do MMR em cada escola. Aos diretores € dada a incumbéncia de
realizar em sua escola todas as etapas propostas nos guias para implantagdo do
Método de Melhoria de Resultados bem como acompanhar o desenvolvimento e
possiveis corre¢cdes destas acgdes, conforme o desempenho dos alunos nas
Avaliacbes Aprendizagem em Processo (AAP) e fluxo escolar, conforme detalhado

na Figura 18.

Figura 18 - Fluxo de homologagédo do MMR na SED.

GOE
Agente de Diretor/Vice-Diretor Supervisor de Ensino Dirigente

Organizacdo Escolar

Cadastra a acdo Aprova a acdo Ratificaa acdo Homologa a acdo

_d
Fonte: Falconi e SEDUC-SP (2019)

Os Gerentes ou Agentes de Organizagdao Escolar sdo indicados para a
utilizacdo da ferramenta digital, para registrar as a¢des do Plano de Melhoria
elaborado pela comunidade escolar, a partir do seu IDESP, registrando seus
problemas, previsdo e responsaveis pelas a¢des. Aos supervisores de ensino € dada
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a responsabilidade de acompanhamento e validagdo das propostas de agdes no
Plano de Melhoria da escola, por meio da ferramenta digital disponivel, seguindo o

fluxo de homologacao.

Para a composi¢do do Plano de Melhoria, sdo considerados os problemas
expostos pelos sinalizadores indicados a partir do desempenho dos alunos nas
avaliacdes externas de (Lingua Portuguesa e Matematica) e fluxo escolar, sendo que
na ferramenta digital estes aparecem como status atingido ou n&o atingido e é
representado por uma seta para indicar sua evolugao, como exemplificado na Figura
19. Deste modo, a seta verde voltada para cima indica que o sinalizador apresenta
evolugcdo da escola com relacdo a sua meta individual e com relacido a meta das
escolas de um grupo do qual faz parte. Estes grupos compostos sdo denominados

de “cluster”.

Figura 19 - Pagina de acompanhamento dos sinalizadores de desempenho na SED
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Fonte: SEDUC-SP, 2021.°

Quando a ferramenta apresenta a seta para cima e na cor preta, o sinalizador
representa evolucdo com relagcdo a meta individual da escola e indica que a escola
nao atingiu a meta estabelecida (sinalizadores de referéncia) em seu “cluster”. A

coluna do desvio indica a diferenca entre a meta atingida e a meta referenciada pelo

> O recorte do MMR na SED faz parte do Plano de Melhoria de um dos diretores entrevistados, que
realizou a disponibilidade do material a pesquisadora.
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grupo. Neste caso, mesmo apresentando melhoria diante da meta individual, a
escola precisa apresentar agdes de correcado de rumo para serem homologadas,

executadas, acompanhadas e avaliadas.

A seta virada para baixo e na cor preta indica que ndao houve qualquer
evolucdo demonstrada pelos sinalizadores da escola, necessitando de agdes de
correcdo de rumo, conforme passos definidos no guia de orientacdo. Os
sinalizadores, indicados conforme descrigdo acima, irdo orientar o conhecimento e a
quebra do problema para descobrir a sua causa raiz, por meio do registro da causa
priorizada e aplicagdo da técnica de “5 POR Qués” (sequéncia de causa e efeito),

conforme ilustrado na Figura 20.

Figura 20 - Pagina de registro do problema e causa raiz na SED

Cadastrar Causa Raiz :

Ano Letivo: 2020

Diretoria: ADAMANTINA -

© Problema:

© Causa Priorizada:

Porqué 1:

Porqué 2:

Porgué 3:

Porqué 4:

Porqué 5:

Fonte: SEDUC-SP e Falconi, 2021.

Dado o registro de cada causa raiz, ha o ambiente de registro de cada acao,
ou conjunto de agdes, elaboradas para solugéo ou intervengao positiva na causa
raiz, com indicagcao do responsavel pela acdo na escola, data de inicio, data de
término, grau de impacto e materiais necessarios para sua concretizagao, conforme

ilustracao na Figura 21.
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Figura 21 - Cadastro de agdes do MMR na SED

Cadastrar Agéo

Diretoria: Selecione.

Escola: Selecione.. ~

© CousaRaiz:  Selecione.. ~
@ Tipo de Agao: Selecione..
© Impacto Previsto:  Selecione.. =
@ Agao:
Responsavel:

@ Indicador Afetado: Desempenno em Lingua Poruguesa - Anos Finals — ~

@ Recursos Necessarios:

Fonte: SEDUC-SP, 2021.

Cada acgao tem os registros de suas etapas a serem seguidas e todas as
agdes cadastradas, juntamente com os indicadores, problemas e causas raiz,
compdem o Plano de Melhoria da escola (Figura 22). Com o registro das datas de
inicio e término de cada agao prevista, os supervisores conseguem acompanhar a
conclusao, atraso ou nao realizagao de cada acao proposta. Os diretores de escola
sao responsaveis por garantir a atualizacdo no sistema a informagao da situagao de
cada acgao, realizada, adiada, cancelada ou em andamento; devendo inclusive
justificar na propria ferramenta digital caso haja a necessidade de adiamento na

realizacao das acoes.

Figura 22 - Pagina de acompanhamento do Plano de Melhoria na SED.
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Fonte: SEDUC-SP, 2021°.

¢ O recorte do MMR na SED faz parte do Plano de Melhoria de um dos diretores entrevistados, que
realizou a disponibilidade do material a pesquisadora.
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Na ferramenta digital de registro do MMR ha uma area de gerenciamento que
informa em grafico a situacédo das ag¢des do Plano de Melhoria da escola, conforme
registro de dados alimentado por cada escola. Deste modo, sdo apresentados no
relatério consolidado, em porcentagem, os status de cada agao prevista e suas

etapas de realizac&o. A Figura 23 ilustra um relatorio consolidado.

Figura 23 - Relatério consolidado do MMR na SED

Acdes e Etapas do Plano de Melhoria

Status das Agdes Status das Etapas
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Fonte: SEDUC-SP, 20217,

Ap0ds o olhar atento aos documentos listados para observacdao do MMR, pelos
seus guias praticos de implantacdo do ano de 2017 ao ano 2021, o conteudo do
documento de formacgao dos diretores de escola no ano de 2017, a nota técnica
sobre composicao e calculo dos sinalizadores, o funcionamento da ferramenta digital
para acompanhamento do método, percebe-se pontos convergente com alguns

apontamentos presentes no levantamento bibliografico, como, por exemplo: o

7 O recorte do MMR na SED faz parte do Plano de Melhoria de um dos diretores entrevistados, que
realizou a disponibilidade do material a pesquisadora.
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embasamento claro e explicito do MMR nos fundamentos do planejamento
estratégico e ciclo PDCA, utilizados frequentemente na administragcao de empresa
privada por meio da abordagem da gestao de resultados; a deliberagéo estratégica
de meios para alcancgar o fim, que neste caso € o aumento do IDESP escolar; a
importancia do diretor na implantagcdo do método; e os meios de controle das agdes

do MMR nas escolas.

Em continuidade a este estudo, e para finalmente chegar ao ponto central de
intencionalidade desta pesquisa, sdo apresentados no capitulo seguinte os dados
das entrevistas com os diretores de escola, informando como estes foram coletados,
tratados, organizados, analisados e discutidos com base nas consideragoes
presentes na contextualizacdo do objeto de estudo, no levantamento bibliografico e

nos que apresentam os documentos descritos neste capitulo.
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5. A PERCEPCAO DE DIRETORES DE ESCOLA DA REDE ESTADUAL
PAULISTA SOBRE O MMR NO ANO DA SUA IMPLANTAGAO - Tratamento dos

dados e analise dos resultados

Conforme Bogdan e Biklen (2010) afirmam, a entrevista € uma ferramenta
valiosa para capturar dados descritivos na linguagem dos participantes,
possibilitando ao pesquisador desenvolver uma compreensao intuitiva de como
esses individuos interpretam aspectos do mundo ao seu redor. Anderson e Kanuka
(2003), por sua vez, percebem a entrevista como um método singular de coleta de
dados, no qual o pesquisador obtém informagdes por meio da interacéo direta com

os participantes.

Sob esta perspectiva, as entrevistas foram realizadas com 10 diretores
participantes, conforme critérios explicitados no Capitulo 2, pertencentes a duas
diretorias de ensino da rede estadual paulista, localizadas no interior do estado. O
ano de referéncia para a pesquisa € o ano de 2019, ano em que todos entrevistados
estavam como diretores de escolas estaduais regulares de Ensino Fundamental ou
Ensino Médio. No entanto, as entrevistas se deram nos anos de 2021 e 2022, devido
ao tempo de maturagdo do projeto de pesquisa, incidéncias devido a pandemia da

COVID 19 e disponibilidade dos participantes da pesquisa.

Os participantes da pesquisa, diretores de escolas regulares da rede estadual
de Sao Paulo, no ano de 2019, foram numerados por questdo de sigilo para este
estudo conforme apresentado no Quadro 6, que indica também a qual diretoria de
ensino pertence a escola em que atuava naquele ano (2019), qual nivel de ensino
atendia e quantos turnos de funcionamento possuia a unidade escolar. Dos diretores
entrevistados, 5 sdo mulheres e 5 homens, 6 possuem menos de 5 anos de
experiéncia no cargo e 4 possuem mais de 10 anos no cargo ou fungédo. Todos sao
licenciados em Pedagogia, trés deles possuem outro curso de graduacado, 6
cursaram poés-graduacado lato sensu, 1 cursou mestrado e doutorado e 3 nao

possuem curso de pos-graduacao.



Quadro 6 - Diretores por diretoria de ensino, nivel de ensino e turno escolar
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ETAPA DE

TEMPO NA

DIRETOR CAT. D.E. ENSINO TURNO UNIDADE FORMACAO
Ensino 3- Manh3, mais de 15
D01 EFETIVO A Fundamental Il Tarde e anos Pedagogia
e Médio Noite
Ensino 3- Manh3, menos de 5 Pedagogia,
D02 EFETIVO A Fundamental Il Tarde e anos com Lato
e Médio Noite Sensu
Administracao
Ensino 2- Manha e menos de 5 e Pedagogia,
Do3 EFETIVO A Fundamental | Tarde anos com Lato
Sensu
. . . Pedagogia,
D04 EFETIVO A Ensino 2- Manha e mais de 10 com Lato
Fundamental | Tarde anos S
ensu
. . . Pedagogia,
D05 EFETIVO A Ensino 2- Manha e mais de 10 com Lato
Fundamental | Tarde anos S
ensu
Ensino 2-Manhde | mais de 20
D06 EFETIVO B Fundamental Il Pedagogia
Tarde anos
e Médio
Ensino 3- Manhg, menos de 5 Letras e
D07 DESIGNADO B Fundamental Il Tarde e .
e Médio Noite anos Pedagogia
Quimica, com
Ensino 2- Manha e menos de 5 mestrado e
Do8 EFETIVO B Fundamental | Tarde anos doutorado, e
Pedagogia
. n Pedagogia,
D09 EFETIVO B Ensino 2- Manha e menos de 5 com Lato
Fundamental Il Tarde anos S
ensu
Ensino 3- Manh3, Pedagogia,
D10 EFETIVO B Fundamental Il Tarde e mer;c;ge 5 com Lato
e Médio Noite Sensu

Fonte: Elaborado pela autora.
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As duas diretorias regionais de ensino as quais pertencem esses diretores
estdo localizadas no interior do estado de Sao Paulo. A diretoria de ensino A
abrange o atendimento de 16 municipios do interior centro-oeste paulista, tendo sob
sua jurisdigdo 84 escolas estaduais de Ensino Fundamental Il e Ensino Médio. A
diretoria de ensino B, também no centro-oeste paulista, abrange 9 municipios e
realiza o acompanhamento de 79 escolas da rede estadual de Ensino Fundamental

Il e Ensino Médio.

Em conformidade com o intervalo de tempo entre o foco de investigagéo
desta pesquisa e a realizagcdao das entrevistas, torna-se pertinente apresentar a
mudanca de funcao e/ou local de trabalho dos participantes entrevistados, visto que
esta mudanca pode ser variavel de interferéncia em suas respostas na entrevista,
com mudanca de olhar para as agbes relatadas em tempo passado. Importante
também indicar que as mudangas aconteceram por consequéncias naturais da vida
pessoal de cada participante, no entanto, também foram impulsionadas devido ao
ingresso de supervisores de ensino na rede estadual e aumento de escolas do

Programa de Ensino Integral, neste intervalo de tempo.

Sendo assim, entre os 10 diretores de escola entrevistados, no ano da
realizacdo das entrevistas, 3 destes estavam ocupando o cargo de supervisor de
ensino (D03, D09 e D10), 1 estava designado como diretor de escola do PEI (D02),
1 estava designado com PCNP dos anos iniciais do Ensino Fundamental | na sua
respectiva diretoria de ensino (D04), 1 estava como diretor de escola regular
diferente da que estava no ano investigado (D08) e 1 estava afastado das atividades
por motivo de saude e devido a proximidade da aposentadoria do cargo (D07). Ou
seja, somente 3 dos entrevistados permaneceram na mesma escola entre os anos
de 2019 e 2022 (D01, D05 e D06).

As entrevistas contaram com um questionario semiestruturado de 21
questdes elaboradas pela pesquisadora, com vistas ao objetivo de pesquisa
proposto e com base nos conteudos articulados durante o processo de leitura para
contextualizagdo do objeto de estudo, nos referenciais do levantamento bibliografico
e nas informagbes dos documentos oficiais do MMR, além de hipétese da
pesquisadora enquanto sujeito que experienciou a implementacédo do método de

gestao na escola publica.
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[...] varias decisbes sobre areas que necessitam de maior exploragao,
aspectos que devem ser enfatizados, outros que podem ser eliminados e
novas dire¢des a serem tomadas. [apropriamo-nos da nogao de que]
Escolhas sao feitas a partir de um confronto entre os principios tedricos
do estudo e o que vai sendo “aprendido” durante a pesquisa, num
movimento constante que perdura até a fase final do relatério.” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 45)

Sob esta perspectiva, as perguntas para as entrevistas foram elaboradas com
o propdsito de entender tematicas especificas a respeito da percepcao dos diretores
sobre 0 MMR: |. Aspectos das implantacdo do MMR; Il. Avaliagdo e qualidade

educacional; e lll. Possiveis implicagbes no trabalho do diretor.

Por uma questdo de quantidade de dados a serem coletados foram
organizados as tematicas e subdivididas (Quadro 7), desta maneira, o roteiro para a
entrevista ficou composto por 8 se¢des: 1) Informagédo e formagao sobre o MMR; 2)
Problemas considerados no MMR; 3) Participagéo, elaboracéo e execug¢ao do Plano
de Melhoria na escola; 4) Avaliagcdo de Aprendizagem e Processo; 5) SARESP; 6)
Qualidade e sinalizadores do MMR; 7) Secretaria Escolar Digital; e 8) Participagéo e

rotina do diretor.

Quadro 7 - Organizagéo da Entrevista: A percepcao de diretores de escola sobre o MMR

Organizagao da Entrevista: A percepc¢ao de diretores de escola sobre o MMR

TEMA SECAO ROTEIRO DE QUESTOES
I. Aspectos Informagdoe |- Como vocé conheceu o Programa Gestdo em Foco e o Método de
da formagao Melhoria de Resultados?
implantagéo sobre o MMR . . .
do MMR: - Houve formacéo para implantagdo do Programa?
Problemas - Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco-MMR promove a
considerados | identificagédo e solugéo dos problemas na unidade escolar? Por qué?
no MMR

- Quais sao os problemas considerados no MMR?

- Ha problemas ndo considerados no MMR que vocé julga relevante na
escola? Quais?
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Participacédo, | - Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco-MMR promove a efetiva
elaboragdo e | participagéo de cada segmento (diretor, vice-diretor, professor coordenador,
execucao do docentes, funcionarios, alunos e responsaveis) na identificagdo dos
Plano de problemas da escola? Por qué?
Melhoriana | _ poderia me falar um pouco como vocé percebe a Elaboragéo do Plano de
escola Melhoria na sua escola?
- Poderia me falar um pouco como vocé percebe a Implementagao do
Plano de Melhoria na sua escola, com relagdo aos docentes de Lingua
Portuguesa e Matematica?
- E com relagéo aos docentes das demais disciplinas?
- E com relacdo aos alunos?
Il. Avaliagao Avaliagdode |- Como vocé compreende a relagdo do MMR e a Avaliagdo de
e qualidade | Aprendizagem | Aprendizagem em Processo?
educacional; e Processo . L .
- Como vocé percebe a Avaliagdo de Aprendizagem em Processo, quanto
a sua relevancia e influéncia na aprendizagem dos alunos?
- Como vocé percebe a Avaliagdo de Aprendizagem em Processo, quanto
a sua relevancia e influéncia nos resultados do SARESP?
SARESP - Como vocé compreende a relacdo do MMR e SARESP?
- Vocé acredita que o MMR influencia nos resultados das Avaliagdes
Externas (SARESP)? Como?
Qualidade e - Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco- MMR, AAP e SARESP
Sinalizadores | melhoram a qualidade da escola? Por qué?
do MMR . - . ,
- Como vocé compreende os sinalizadores de referéncia de Lingua
Portuguesa, Matematica e Fluxo escolar, com relagdo a realidade dos
alunos da sua escola?
- Poderia me falar um pouco como vocé percebe as agdes
complementares e de corregéo de rumo, em caso de sinalizadores
negativos?
IIl. Secretaria - Vocé poderia me falar um pouco sobre a ferramenta digital disponivel na
Possiveis Escolar Digital | Secretaria Digital para registro e acompanhamento do Plano de Melhoria
implicacdes do MMR?
no trabalho L . . L .
do diretor Participacdo | - Vocé poderia me falar um pouco qual sua participagdo enquanto diretor
o diretor. e Rotina do de escola no Programa Gestao em Foco-MMR?
diretor
- Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco- MMR influencia na
rotina de trabalho do diretor e equipe gestora? Como?

Fonte: Elaborado pela autora.

Além das questdes previstas para cada sec¢do, a pesquisadora, apoés
estabelecer um clima adequado entre entrevistador e entrevistado, iniciou a
entrevista com o questionamento “ O que vocé acha do MMR?”, para que o sujeito
participante da pesquisa pudesse relatar sua percep¢cao sem qualquer interferéncia

das tematicas e secgbes pré estabelecidas. Com isto, os dados levantados neste
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inicio das entrevistas foram transpostos para os blocos de tematicas pré
estabelecidas, conforme a estas se relacionam, complementando ou se contrapondo

ao que o diretor respondeu, posterioemente, dentro de cada tematica.

Para analise dos dados coletados nas entrevistas, esta pesquisa tomou como
base os estudos de Bardin (1977, 2011) por meio da analise de conteudo propostas

pela autora, entendida como:

Um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais sutis em
constante aperfeigoamento, que se aplicam a ‘discursos’ (conteudos e
continentes) extremamente diversificados. O fator comum destas
técnicas multiplas e multiplicadas - desde o calculo de frequéncias que
fornece dados cifrados, até a extracdo de estruturas traduziveis em
modelos - é uma hermenéutica controlada, baseada na dedugédo: a
inferéncia (BARDIN, 2011, p. 15).

Nesta linha tedrica-metodoldgica, com todas as entrevistas realizadas e
gravadas, esta pesquisa passou a empenhar-se no desenvolvimento das trés
etapas fundamentais da analise de conteudos: a pré-analise; a exploracdo do
material e o tratamento dos resultados, com a perspectiva da inferéncia e
interpretacdo, pois a intengdo da analise de conteudo também é a inferéncia de

conhecimentos relativos as condi¢des de produgao ou de recepcao (BARDIN, 2011).

Na pré-analise, como etapa inicial, foi realizado o primeiro contato com o
material da entrevista coletado em audio, perpassando pela escuta inicial de cada
entrevista em sua totalidade e, posteriormente, pela escuta realizada por

questdes/secao do roteiro.

Ainda nesta etapa, realizou-se a organizagdo do material de analise. Desta
maneira, os dados em audio foram direcionados a transcrigao automatica por meio
da utilizacdo da ferramenta disponivel no software Microsoft Word e, devido a
margem de erro da ferramenta utilizada, foram necessarias outras escutas do

material e revisdo da transcrigcao.

Apoés os audios transcritos, revisados e organizados, garantindo a fidelidade
dos dados coletados, realizou-se a leitura flutuante de todo material, em suas duas

formas de organizacgao (por sujeito entrevistado e por questao de investigacdo). Em
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seguida, procedeu-se a selegcao e organizagao de temas, derivados das questdes
norteadoras. Na fase de exploracdo do material, os temas que surgiram com
frequéncia foram entdo agrupados em unidades comparaveis para modalidades de

codificagédo na coleta de dados, como descrito por Bardin (2011).

Desta maneira, encontram-se descritos a seguir, 0os primeiros agrupamentos
realizados, com apresentacdo de alguns trechos como exemplificacdo de cada
agrupamento, que foi obtido com base na presenca, auséncia ou frequéncia de
informacgédo relacionada a tematica de cada seg¢do do roteiro da entrevista.
Posteriormente sdo apresentados os dados tratados e organizados pelas

categorias que emergiram da analise do conteudo das entrevistas.

51 ASPECTOS DE IMPLANTAGAO DO MMR - Formagc&o sobre o Programa
Gestao em Foco-MMR; Problemas considerados no MMR; Participacao, elaboracao

e execucao do Plano de Melhoria na escola:

A respeito da maneira como conheceram o MMR, 06 entrevistados (D01, D04,
D05, D06, DO7 e D10) declararam que o primeiro contato com o método e seu
programa deu-se por meio de orientagao/reunidao/formacéao na diretoria de ensino da
regiao a qual sua escola pertence, enquanto 04 (D02, D03, D08 e D09) relacionam o
primeiro contato com o MMR com o trabalho direto na escola. Deste segundo grupo
de diretores, dois (D02 e D03) relatam terem conhecido o método ao ingressarem
como diretor em escola da capital paulista pertencente ao PEI, em anos anteriores a
2019.

D02: Eu fiquei de 2012 até 2018 numa escola de ensino integral. Era uma das 16 primeiras

escolas que comegaram o programa de ensino integral no estado, né? Entdo, quando eu

comecei a ouvir falar do MMR, eu comecei a ouvir falar dele em 2018, l1a em Sao Paulo, na

Leste 1. Entdo (em 2019) era uma coisa que para mim era familiar. Inclusive, nessa escola

aqui, eu cheguei com a cabega no ensino integral, porque é do desenho do programa. Entéo,

em 2019, nés tivemos que fazer o MMR. Para mim era natural, mas eu percebi que para as
pessoas néo era.

Quanto a experiéncia inicial com a aplicacdo do método em escolas do
Programa de Ensino Integral, um diretor indica a falta de formagdo no ano em que

ingressou em uma escola cujo MMR ja estava funcionando.
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D03: Eu ndo sabia como é que fazia. E ai eu fui “batendo a cabecga” tentando descobrir. E
como é que funciona isso, né?’ E era uma escola de 1500 alunos. Entdo, como é que vocé
consegue montar um comité numa escola gigante dessa?... eu lembro que eu peguei o
manual deles, né? Que vem o manualzinho. E ai, eu imprimi esse manual e eu comecei a ler
e fui sequindo passo a passo mesmo. Entao, esse foi o meu primeiro contato. (...) Mas o meu
primeiro contato foi meio que solto.

Dois diretores de escola, ao informar a maneira como conheceram o MMR,

acrescentaram também suas percepgdes iniciais a respeito do método.

D04: Meu Deus, aquela sigla (MMR) vira um inferno na sua vida, porque vocé tem aquele
impacto do brainstorm. Vocé fica desesperado com o que vocé vai fazer, aquilo. Aquilo nao
vai funcionar... porque, primeiro, a pessoa precisa ser treinada, mas ela precisa ser realmente
formada para trabalhar.

D09:Eu acredito que esta muito mais para um método empresarial. Porque dai vocé percebe
que para vocé fazer o MMR, vocé utiliza todas técnicas empresariais: os 5 porqués,
brainstorm... Entdo, assim, todas essas ferramentas que vem da parte da administragdo, né?
E dai é colocado essa questdo dentro das nossas escolas. Assim, por eu vir também do
campo empresarial, entdo eu ndo senti muita dificuldade.

Embora D03 tenha indicado a falta de formagéo para aplicagdo do MMR no
ano em que ingressou em uma escola PEIl na capital paulista, este afirma que
recebeu a formacao , posteriormente no interior paulista, e oferece mais detalhes da
sua formacao, o que nao aparece nas demais entrevistas.

D03: Depois, em 2019, eu tive formagdo no interior. [trocou de escola, indo para o interior].
Entéao, o interior teve um outro perfil comigo, né? No interior, eu cheguei, eu ja sabia como é
que acontecia por conta das pessoas. Em 2019, eu ja sabia como é que acontecia do meu
jeito, vamos dizer assim, né? Da minha forma de pensar. E ai eu tive a oportunidade de ter
formacéo. Entdo, ai veio a empresa Falconi, vieram os especialistas da Falconi, né? Foram
até cada uma das diretorias e, inclusive, a minha. E eles conversaram com os diretores.
Entéao, ai eles falaram tipo assim: ‘a base da ideia do do projeto, entendeu? O como
acontecia.” Entao, tinha algumas coisas que eu fiz diferente, né?... de acordo com o meu
entendimento em 2018. E néo era, era diferente, porque tinha uma outra base teérica. Entéo,
foram necessarios alguns ajustes que foram necessarios...No interior, foi muito mais
organizado isso. Entdo, ai a gente teve sim, formagdo, mentoria, acompanhamento, analise
do plano junto. Entao ai foi uma outra “pegada”, né? De uma forma bem diferente. (...) Eu vou
explicar um pouquinho mais a de 2019, porque tem o processo, entdo fica mais facil. Entdo
comega com essa solicitagdo dessa convocagdo, para que a gente fosse até a reuniéo. L4, a
gente pega esse manual novamente. E ai eles vdo explicar o passo a passo. O primeiro, a
intencionalidade, que era consequir melhorar os resultados e utilizar isso através de uma
metodologia, né? E ai ja fica bem claro esse posicionamento mais administrativo mesmo. E é
falado: ‘olha! E uma questdo de organizagdo mesmo.’ A gente vai organizar para a gente ter
dados até um nivel que eles chamam de N1, que é o nivel de Secretaria. Entdo, comega o
nivel de N3 nas escolas. Depois, N2, que ¢é nivel de diretoria e, N1, que é o nivel de
Secretaria de educagdo. A gente precisa de dados. A gente precisa saber como é que estao
as coisas e caminhar por um resultado melhor. Entdo, esse ai foi bem claro, foi bem
transparente em relagdo a isso, ta? Foi colocado bem a questdo dos problemas que ndo
envolviam problemas de nivel inicialmente, né?, quando comegou.
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Os diretores de escola revelaram suas percepcdes a respeito dos problemas
considerados nas etapas do MMR, indicando que a maioria dos entrevistados (D01,
D02, D06, D07, D09 e D10) acredita que o MMR promove a identificagdo e solugao
dos problemas na unidade escolar. Destes, ha os que concordam mas relativizam

essa identificagao e solugcédo de problemas.

DO01:...ndo resolvemos tudo, né?

D02: Se for feito com transparéncia, com seriedade, sim. Se ele for feito s6 pré-forma para
entregar os documentos, néao.

D10: Ele promove se a escola desenvolver o método nas suas especificidades, se a escola
trabalhar com o plano de melhorias dela, pensando na causa raiz desses problemas e ndo s6
simplesmente entender como uma atividade burocratica que a escola vai la, preenche na
Secretaria escolar digital e depois sé vai alterando o inicio e o fim das agées.

Os participantes D03, D04 e D08 acreditam que essa promogao de solugao e
identificacédo dos problemas pelo MMR depende de outros fatores. O participante
D04, inclusive, realiza uma comparacao entre uma situacdo na empresa privada e
um problema de alfabetizagdo na escola.

D04: Entdo, vocé precisa produzir 100 bolsas no final do més. Vocé tem funcionarios para

isso, vocé consegue se organizar e o método vai te ajudar, vai te apontar essas coisas.

Quando vocé tem alunos que precisam aprender, ndo é da mesma forma, [por]jque cada

aluno é um individuo impar. Nao é peca, entéo, a bolsa, vai produzir 100 bolsas, mas sdo 100

bolsas iguais com o mesmo formato, com o mesmo molde. Aluno néo, alunos sdo seres
impares, séo diferentes. Ndo da, ndo vai ser a mesma coisa, mas ele pode contribuir.

Apenas um diretor de escola (D05) apresenta uma resposta negativa direta
sobre a capacidade do MMR quanto a identificagdo e solucdo dos problemas na
escola, considerados pelo método.

DO05: N&o. Ele promove uma visédo geral dos problemas mais gritantes, mas néo

promove uma identificacdo e resolucdo desses problemas. (...) porque tem problema
que é muito estrutural, né?

Apods responderem sobre a capacidade do MMR na identificagdo e solugao
dos problemas, aos diretores foi solicitado que explicassem quais seriam estes
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problemas considerados no MMR, com o objetivo de identificar se todos reconhecem
o foco do método quanto ao fluxo escolar e desempenho em lingua portuguesa e
matematica, além de perceber quais desses problemas foram priorizados na escola
no segmento que atuam.

Todos os diretores entrevistados reconhecem e citam o baixo fluxo escolar e
baixo desempenho em lingua portuguesa e matematica como problemas
considerados pelo MMR, havendo diretores, ainda, que evidenciam a questdo do
baixo desempenho em matematica.

Os diretores, em sua maioria, apontaram que ha na escola problemas que
nao sao considerados no método de gestdo em questdo. Dentre os problemas
externados pelos participantes da pesquisa, estdo os problemas de convivéncia,
problemas estruturais, financeiros, tecnolégicos, falta de professor e de baixa
participacado da familia na vida escolar dos estudantes.

Entretanto, os participantes D02, D06 e D08 demonstram acreditar que o
MMR consegue compreender outros problemas escolares além do fluxo escolar e
desempenho em lingua portuguesa e matematica.

D08: Na realidade, a gente pode colocar tudo no MMR. A questédo é vocé uniformizar e seguir
o procedimento dele..

D06: A gente envolve todo mundo de que todos séo responsaveis. Ndo é s portugués e
matematica, entdo acaba ajudando nas outras disciplinas também.

DO02: Entdo, eu acho que essa é a poténcia do MMR. Ele tem condigbes de atacar uma série
de problemas que ndo sdo em si o desempenho em portugués e matematica, e fluxo.

Dentre os diretores que elencaram problemas que n&o sao considerados nas
etapas do MMR, foram expressas preocupag¢des sobre questdes quanto a avaliagao
externa e consideracao da condicdo humana dos alunos.

D04: Sem dizer, que eu acho que, eu ndo tenho muita certeza disso que eu vou dizer, mas é
algo que me incomoda: a gente tem que pautar numa avaliagdo externa. Avaliagdo externa,
eu entendo que ela é importante. Eu entendo. Mas, nem sempre ela é real. Ela... Realmente,
eu néo considero que essa avaliagéo externa é real.

DO07: A escola reflete uma sociedade. Entdo, eu penso que enquanto ficar ali pensando s6 no
aprendizado de... achando que a crianga vai aprender s6 com portugués, matematica, as
disciplinas, né? Eu acho que ndo é so6 isso. Eu acho que a falha no sistema educacional é
néo ver primeiro a necessidade do ser humano antes do aluno. Entdo, o ser humano tem que
ser cuidado para que ele se torne um bom aluno

D09: O MMR, quanto até a avaliagao externa e o SARESP que vem, eles ndo conseguem
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colocar dentro dele, (...) a realidade local. (...) ele ndo compreende a realidade local. {...)
Entdo, eu acho que sdo essas questbes, essas particularidades dos alunos no sentido do
lado humano deles.

Quanto a participagdo da comunidade nas etapas do MMR com relagédo a
identificacdo dos problemas da escola, somente trés diretores afirmam acreditar na

promogao efetiva dessa participagdo (D01, D08 e D09).

Os demais participantes (D02, D03, D04, D05, D06, D07 e D10) indicam que o
método n&o promove a participagdo efetiva de todos os segmentos e relatam
dificuldades com relacdo ao horario e fluxo dos docentes, prioridades dos
profissionais da escola, participacdo de funcionarios, burocracia escolar e presenca

e compreensao da comunidade escolar.

A percepcao dos diretores sobre a elaboragao do Plano de Melhoria no MMR
foi apresentada pela maioria indicando dificuldades no cumprimento desta etapa.
Esses participantes da pesquisa que relataram alguma dificuldade na elaboragao do
Plano de Melhoria apontaram a necessidade de realizagdo de mais reunides que as
previstas no MMR para elaboragdo do plano, a necessidade de segmentagido da
reunido e separagao por tipo de representantes na escola, a realizagdo de reunides
longas e cansativas, a preocupagdo com a cobranga quanto esta e demais etapas
do MMR, a presenca da ideia de culpabilizacdo na identificacdo das causas dos

problemas e a baixa participacdo da comunidade na elaboracio do plano.

Outros diretores de escola apresentaram uma percepcéo positiva quanto a
elaboracdo do Plano de Melhoria no MMR, indicando que esta elaboracéo ocorreu
de maneira participativa, tranquila e satisfatéria quanto a participacao dos docentes.
Dentre os diretores, dois deles indicaram qual foi o foco na elaboragao deste plano
em 2019: problemas com fluxo escolar (D01) e baixo desempenho em matematica
(DO5).

Os participantes da pesquisa expressaram como percebem a participagao dos
docentes de lingua portuguesa e matematica na implementagcao do Plano de
Melhoria na escola. Com relagao a esta percepg¢ao, um diretor (D02) néo expressou
opinido justificando haver uma dificuldade de “monitoramento” desta implementagao

quando atuava em escola que nao fazia parte do PEI.
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D02: Olha, sinceridade, no regular a gente se perde no processo. Porque vocé nao
tem condigcbes de fazer o monitoramento. Ndo tem equipe para isso, né? A gente
tinha o qué: o diretor, um vice-diretor e um coordenador... nao tem equipe!

Seis diretores de escola (D03, D04, D06, D08, D09 e D10) indicaram em suas
explanagdes o foco do MMR nas disciplinas de lingua portuguesa e matematica e,
consequentemente, nos docentes destas disciplinas. Para os participantes, este foco
resulta em sobrecarga, exaustéo e culpa.

D03: E pensando nessas agoes, l6gico, como a maioria sai das avaliagbes externas

para o resultado da escola, eram voltadas para portugués e matematica, né? E ai,

comegou a primeira “loucura” da escola, né? (..) acaba sobrecarregando o0s

professores de lingua portuguesa e matematica porque eles dominam as
competéncias e habilidades referentes a essa area especifica.

D04: Sao os docentes que mais gostam de participar. Eles atuam, por qué? Porque o
foco j4 é neles. E como se esses componentes curriculares de portugués e
matematica fossem os mais importantes da escola (..) “Nossa mais uma demanda
para gente. Mais uma coisa para nés, mais exaustivo”

D06:(...) por que na primeira, o que que ficou parecendo? Oh, esta apontando o dedo
que eu néo estou trabalhando direito, sabe assim? Ficou meio que uma acusagao.
“Olha! O indice em portugués esta baixo? Entao a culpa é da dona Maria!”

D09: Jo MMR] se torna uma ferramenta muito fechada, porque vocé s6 pode
trabalhar ou lingua portuguesa ou matematica? Né? Isso que ja vem pré-pronto para
VOCé.

Em contrapartida, trés diretores (D01, D05, D07) indicam positividade quanto
a participacdo destes dos docentes de lingua portuguesa e matematica na

implementagéo do Plano de Melhoria na escola.

A participacdo dos docentes de outras disciplinas no MMR foi identificada por
seis diretores como aquém ao que prevé o meétodo. Esses participantes da pesquisa
(D02, D03, D04, D06, D09 e D10) indicaram nas entrevistas que os docentes de
outras disciplinas demonstravam-se desmotivados, distantes da proposta do MMR,

nao queriam “nem saber’, acreditavam nao ser de sua responsabilidade, ndo se
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sentiam pertencentes, nado se sentiam capacitados para o trabalho com
componentes de aprendizagem das disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica.

D02: Mais distante ainda.. Que como fica sempre o foco do problema de
desempenho em lingua portuguesa e matematica...

D03: Entao, eu tinha 2 professores de histéria que ficaram para ensinar porcentagem
(...), porém, desses 2 professores, foi frustrada. Porque eles ndo sentiam que era
responsabilidade deles, e eles ndo sentiam que eles tinham competéncia para isso.

D04: E os outros ndo se viam motivados, “Ai, gragas a Deus, ndo somos nés.”

D06: (...)é meio ‘lava as maos’. “Ah, [Port. e Mat] ndo é minha responsabilidade”.

D10: Os docentes das outras disciplinas, como nés trabalhamos muito com a
questao de lingua portuguesa e matematica, muitos ndo se sentiam ali pertencentes
aquele momento de elaboragédo do plano em si...

Quatro dos participantes entrevistados (D01, D05, D07 e DO08) relataram
pontos positivos da participagdo de docentes de outras disciplinas. Esses relatos
indicam que os docentes conseguiram contribuir e colaborar, trabalharam atividades
para algumas habilidades em Lingua Portuguesa e Matematica ou participaram de
forma indireta. O D03, embora tenha identificado uma dificuldade de participacéo
dos professores de historia, também registrou pontos positivos na participagao de

outros docentes.

Nesta questao, alguns diretores tiveram respostas que apontaram sobre como

se colocam diante da sua responsabilidade pela aplicabilidade do método.

DO04: eu queria patrticipar, eu queria que eles vissem os indices. Eu quero explicar os
indices. Eu quero mostrar o que ta, o quanto daquilo ali pode-se real quanto néo
pode? Entdo, eu proponho atividades, projetos em que todo mundo tinha que
trabalhar. Era um problema com habilidade matematica (...) - Como que vocé, na sua
disciplina de Geografia, vocé vai trabalhar para resolver esse problema com essa
habilidade aqui? Como vocé de historia vai trabalhar: ‘oh vocé, minha filha, utiliza a
linha do tempo la, manda brasa, faz alguma coisa para mim em relagéo a isso.
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D09: Entédo, eu falo assim, por exemplo: - Professor, vocé é de arte, né? Entéo, eu
preciso de uma acgdo sua para matematica. Entdo, ele falou assim: eu vou trabalhar
uma obra utilizando geometria. Ele esta utilizando. Entéo, dai eu jéa cadastro na
SED.. Entdo, o que que acaba acontecendo? Cada professor individual aqui, eu pego
para eles uma acao do MMR. E dai, o que que acaba acontecendo? E eles tém que
mostrar sempre no final uma evidéncia e uma constatacéo.

A participagdo dos alunos no desenvolvimento das ag¢dées do MMR é
percebida de maneira efetiva por trés diretores de escola (D01, D07 , D09). Esses
relatam que os alunos participaram do processo do método e dois deles apontam o

Grémio Estudantil como meio para essa participagao.

Os diretores D02, D03, D04, D06 e D08 responderam em suas entrevistas
situacdes que representam a participacao nao efetiva dos alunos, com relato de que
nao se conseguiu a participagao dos alunos nas agdes, de que houve a necessidade
de agao direta do diretor para o envolvimento do aluno nas atividades do MMR, de
que os alunos eram coadjuvantes, indiferentes, sem engajamento, de que a
participacdo ocorreu somente por parte uma parcela “que gosta de estudar’ e de

que os alunos nao percebem o MMR .

Houve participante que explicou que, por ser uma escola de Ensino
Fundamental |, ndo ha participacdo dos alunos quanto a explicitacdo do método e,

portanto, o foco de participagcdo no MMR é destinado aos docentes.

Nesta anadlise dos aspectos da tematica de implantacdo do Método de
Melhoria da Resultados (MMR), examinamos as se¢des e categorias que emergiram
da interpretacdo dos dados coletados, avaliando desde a formacgao sobre o método
até a participagdo dos diferentes grupos envolvidos nos segmentos escolar e

comunidade (Quadro 8).

Na primeira seg¢do, que trata da formagdo sobre o Programa Gestdo em
Foco-MMR, a qualificagdo da categoria esta relacionada a orientagéo fornecida pela
Diretoria de Ensino ao diretor de escola. Neste sentido, identificamos que a maioria
dos diretores, em uma incidéncia de 60%, aponta a existéncia de algum tipo de
orientagdo recebida pela diretoria de ensino para iniciar o MMR nas escolas, por

meio de formacao, reunides, instrucdes ou orientagdes técnicas. No entanto, quando
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nao ha orientagdo direta da Diretoria de Ensino, a utilizagao se restringe ao Guia

Pratico do MMR, resultando em uma incidéncia de 40%.

Quadro 8 - Aspectos de Implantagdo do MMR

ASPECTOS DE IMPLANTAGAO DO MMR

SEGCAO CATEGORIA QUALIFICAGAO DA INCIDENCIA
CATEGORIA DA
CATEGORIA
Orientagéo Técnica
Formagao
Houve orleqtagao da! Diretoria Reunizo 60%
de Ensino ao diretor
Formagao sobre o ~
Programa Gestao em Instrugdo
Foco-MMR
Utilizagdo somente do Guia
N&o houve orientagéo da Pratico 40%
Diretoria de Ensino ao diretor °
Lingua Portuguesa
Matematica
Problemas identificados e o
solucionados pelo MMR Fluxo 60%
indice do SARESP
Estrutura fisica
Tecnolégicos
Problemas Analfabetismo
considerados no MMR oA
Convivéncia
Falta de Professor
Problemas néo identificados e . L - o
ndo solucionados os pelo MMR Baixa participacdo da familia 70%
Condigdo humana dos alunos
Administrativos
Financeiros
De outras disciplinas
Participagao na = C Equipe Escolar
identificagado dos Promogao da participagdo 30%

problemas

efetiva de todos no MMR

Familias
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Alunos
Comunidade

Diferentes segmentos

Problemas para a participagao

Rotatividade de docentes
Incompatibilidade de horarios

Demandas prioritarias da
fungao

o,
efetiva de todos no MMR Desinteresse 70%
Burocracia
Incompreenséo do método
Acéo participativa
Aspectos positivos da Acolhimento
elaboracgéo do Plano de 40%
Melhoria Envolvimento
Quantidade de encontros e
reunides
Aspectos negativos da Cumprimento ‘oré-forma’”
elaboracgéo do Plano de ump P 60%
Melhoria . L I
incentivo a culpabilizagao
Contribuigcao
Execugéo compartilhadas com | Participacédo
o,
Elaboracgao e execugao 0s doczr_\te_s lc_ie todas as Parceria 40%
do Plano de Melhoria na Isciplinas
escola
Sobrecarga
Exaustéo
Responsabilizagao
Execugéo centrada nos
professores de Lingua Culpabilizagéo 60%
Portuguesa e Matematica
Foco do SARESP
Curriculo Segmentado
Grémio Estudantil
Alunos envolvidos no processo | Atividades diferenciadas 30%

Participacao
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Posigdo Coadjuvante
Indiferenca

. Desinteresse
Falta de envolvimento dos

70%
alunos no processo

Descrenga no método

N&o pertencimento

Fonte: Elaborado pela autora.

A formacéo do diretor para a implantacdo do método, cuja maioria relata ter
recebido, trata-se, segundo o que apresenta o documento levantado nesta pesquisa,
de um conjunto de diretrizes instrucionais e operacionais para garantia da
implantagédo de todas etapas do MMR, da maneira como estao pré-estabelecidas. O
material apresenta determinagdes diretivas, exemplificadas e detalhadas ao diretor
de escola, descrevendo passo-a-passo as acgdes a serem desenvolvidas, com
descricdo, inclusive, do que este precisa falar em determinadas etapas de

desenvolvimento do método.

Com vistas aos documentos levantados e com olhar atento ao que apontam
os diretores acerca da implantacdo do MMR, é perceptivel que é também pela figura
do diretor que uma politica publica pode chegar a escola e legitimar a proposta
educacional de uma determinada rede de ensino. Neste sentido, é evidente a
preocupacgao em apresentar subsidio para este profissional seguir o que se pretende
o sistema educacional ao qual esta vinculado, no caso do MMR, por meio de
formagao ou disponibilizacdo anual de guias praticos, objetivando uma implantagao

eficaz e eficiente.

Esta ideia € endossada por Rosa (2021) ao destacar em sua dissertagao
sobre a qualidade educacional no MMR a importancia do diretor na implantagao do
método, como uma figura primordial na efetivacdo da politica proposta pelo governo

do estado na gestao das escolas em Sao Paulo, a partir do MMR.

No entanto, € necessario refletir que o diretor ocupa uma posicdo nao

apenas estratégica, mas também contraditoria na condugdo da escola publica. O
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diretor escolar detém um poder inerente ao seu papel como servidor publico, sujeito
a normas administrativas que nem sempre estdo alinhadas com objetivos
educacionais auténticos. Simultaneamente, é o responsavel ultimo pela gestdo da
escola, cuja atividade principal, o processo pedagdgico, influencia as operagdes
administrativas e demanda uma visido especifica de educacéo, bem como recursos
materiais adequados que, muitas vezes, ndo sao adequadamente providos pelo

Estado ou pela sociedade em geral (PARO, 2010).

A respeito da formacao dos diretores para a implantagao do MMR, esta néao
se restringe ao curso elaborado para implantacédo do Programa Gestao em Foco e
aos Guias Praticos do MMR, publicados em parceria da SEDUC-SP com a Falconi.
Conforme Tamido (2023) revela em sua dissertagdo, o método e suas perspectivas
aparecem também como parte do material que compde o “Curso Especifico de
Formacéo aos Ingressantes Diretores de Escola”, que faz parte do estagio probatorio
do diretor e é oferecido pela Escola de Formacdo e Aperfeicoamento dos
Profissionais da Educacdo (EFAPE), por coordenadoria da SEDUC-SP. Desta
maneira, entendemos que é reforcada nesta agao a ideia do diretor de escola como

elo de garantia para a implantagcdo do MMR nas escolas.

Na segunda secgdo, que trata dos problemas considerados no MMR,
observamos que a maioria dos diretores percebe que os problemas identificados e
solucionados pelo MMR envolvem questdes relacionadas a Lingua Portuguesa,
Matematica e ao fluxo escolar em consonancia com o indice do SARESP, com uma
incidéncia de 60%. Esta indicacdo dos problemas a serem considerados com
relagcdo ao baixo desempenho em Lingua Portuguesa e Matematica e fluxo escolar
esta presente nos documentos de orientagdo para implantagado do MMR. Inclusive,
embora na versdo do Guia Pratico de 2019 aparega a sentenga em que se
recomenda a insercdo de até trés problemas para levantamentos das causas, um
para cada segmento da escola, no Guia Pratico de 2020 a sentenga aparece como
ordem, indicando que o diretor deve priorizar trés problemas, independentemente do
numero de segmentos existente na escola. Desta maneira, ndo importa qual a
situagao real de cada escola e segmento de ensino, todos devem focar suas acgoes

de melhoria em Lingua Portuguesa e Matematica e fluxo escolar.
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Embora a delimitagdo dos problemas a serem considerados no MMR esteja
explicita nos documentos que norteiam a implantagdo do MMR, é interessante
perceber que n&o sdo todos os diretores que reconhecem que o método, e as metas
a serem alcangadas por meio das suas agdes, estejam intrinsecamente ligados ao
desempenho em Lingua Portuguesa, do desempenho em Matematica e ao fluxo
escolar, ou seja, em fungdo da melhoria do desempenho no SARESP e consequente

aumento do IDESP escolar.

Neste sentido, o SARESP tem sido objeto de criticas, especialmente no que
diz respeito ao seu foco excessivo em Lingua Portuguesa e Matematica, pois a
énfase nestas duas disciplinas pode ser considerada limitante para o
desenvolvimento integral dos estudantes. No que trata desta perspectiva, a
educadora norte-americana Ravitch (2011) argumenta que a obsessdo com testes
padronizados em disciplinas especificas distorce e reduz o curriculo, levando os
professores a concentrarem-se exclusivamente em preparar os alunos para esses
exames, em detrimento de uma educagdo mais ampla e significativa, em uma

abordagem de ensino para o teste.

Corroborando com este pensamento, Freitas (2018) indica que “os processos
de testagens, padronizagdo e accountability ndo atingem apenas os professores,
mas também as criangas e jovens”, pois acabam sendo criados “padrdes cognitivos
e morais” adotados como objeto referencial para avaliagdo nacional (FREITAS,
2018, p. 113).

Outro ponto de reflexdo € o fato desses diretores, que reconheceram que o
MMR identifica problemas relacionados a Lingua Portuguesa, Matematica e ao fluxo
escolar, também indicarem a promoc¢ao da solugao destes problemas pelo método. A
respeito deste fato, pelas entrevistas, € possivel compreender que a defesa dessa
ideia apoia-se em eventuais avangos dos resultados da escola frente ao IDESP, e
nao, necessariamente, em evidéncias de aprendizagem e desempenho dos alunos
percebidos pelos docentes e equipe gestora, com relacdo aos aspectos previstos no

projeto politico pedagogico e nas agdes escolares internas.

Por outro lado, esta pesquisa revela que os problemas nao identificados e nao

solucionados pelo MMR, considerados relevantes pelos diretores de escola,
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abrangem uma gama mais ampla de areas, com problemas tais como: o
analfabetismo,a convivéncia, a falta de professor, a baixa participagao da familia, as
questdes financeiras e administrativas, a desconsideragao da condigdo humana dos
alunos e relacionados a aprendizagem de outras disciplinas além de Lingua

Portuguesa e Matematica, com uma incidéncia de 70%.

Tal percepcado dos diretores entrevistados se relaciona com o que Sousa
(2016) destaca em sua pesquisa ao escutar gestores a respeito das avaliagdes
externas e composigdo do IDESP, no sentido de terem apontado que o indice ndo
reflete todo o trabalho feito durante o ano na escola, como também nao considera
todos os aspectos, problemas e condicbes locais de cada unidade escolar,
representando um efeito da performatividade e do gerencialismo, que parte de

processos normalizados e homogéneos.

Com relacdo ao que apontam os diretores sobre o problema de
analfabetismo, desconsideragao da condicdo humana do aluno e desempenho em
diversas disciplinas, €& perceptivel a relevancia de considerar como foco as
particularidades pedagodgicas de cada escola ao discutir a gestao escolar. Sob essa
Otica, negligenciar tais especialidades nas reflexdes e praticas faz com que o
trabalho educacional se equipare a qualquer outra atividade, sendo absorvido por
estruturas administrativas que seguem os principios do capitalismo, cujos objetivos

muitas vezes se chocam com os ideais da educagéo (PARO, 2010).

A promogéo da participacao efetiva de todos os envolvidos no MMR para a
identificacdo dos problemas e suas causas, incluindo a equipe escolar, familias,
alunos e comunidade, apresentou uma incidéncia de apenas 30%. A maioria dos
diretores de escola, com uma incidéncia de 70%, acredita que o MMR n&o promove
e nem garante a participacao efetiva de todos e indicam quais sdo os obstaculos
dificultam essa participagcdo, como rotatividade de docentes, demandas prioritarias
da funcdo de cada um dos segmentos da escola, muita burocracia no processo,
desinteresse pelo método, incompreensdao do método e incompatibilidade de

horarios dos docentes, funcionarios, equipe gestora e familiares.

Nos Guias Praticos do MMR, com relagdo as agdes para 0 acompanhamento

do Plano de Melhoria e seus resultados, € indicada a realizagdo de uma reuniao
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mensal a nivel de escola, para verificacdo da situagdo das acgbes do Plano de
Melhoria (concluidas, atrasadas ou canceladas), avaliacdo da necessidade da
colocagao de agbes complementares para determinada causa raiz. Essa
regularidade de reunides, como é previsto no MMR, ndo encontra condigdo de
aplicabilidade diante das questbes apontadas pela maioria dos diretores da
pesquisa. Os guias apontam ainda que essas reunides mensais de
acompanhamento do Plano de Melhoria preveem o compartilhamento de fotos,
depoimentos, documentos, que evidenciem a implementagéo das agdes do plano na
escola. Neste sentido, a participacdo dos membros da comunidade escolar
representa um tipo de “prestacdo de contas” das agées do MMR na escola, como
garantia de que os trabalhos desenvolvidos na escola estejam caminhando para a
melhoria do IDESP. Em praticas como esta € identificado um modelo de recompensa
e “sancgoes”, de reconhecimento, pela imposicao de metas de desempenho, controle
e pressao para a produtividade (FREITAS, 2014).

Tais aspectos indicados nos dados da pesquisa, com relacédo a participagao
de todos nas etapas do método do Programa Gestdo em Foco, distancia a gestao
escolar das premissas indicada por Paro (2012), tanto sobre uma perspectiva de
democracia participativa dos envolvidos no processo, quanto na concepgao de

democracia como um mecanismo de coordenacao do trabalho educacional.

Desta forma, encontra-se revelado no MMR o distanciamento da perspectiva
da gestdo democratica em detrimento a gestao de resultados. O que vai ao encontro
daquilo que Jacomini et al. (2022) expressa a respeito da rede publica paulista,
quando diz que ha “predominancia de orientagdes praticas com vistas a resultados,
em detrimento da participagcdo da comunidade no debate sobre finalidades e

concepgoes de educacéao escolar” (JACOMINI et al., 2022, p. 117).

De acordo com a autora, embora haja “limites da democracia e da
participacdo politica de todas(os) nas sociedades capitalistas, entende-se que a
existéncia de regimes democraticos permite algum nivel de participagdo na vida
publica” (JACOMINI; STOCO, 2022, p. 16). Sendo assim, ainda que o MMR tenha
sido criado e implantado para fins e interesses especificos e possua limitacdes na
previsdo da aplicacdo das suas etapas, a participacdo de todos da comunidade

escolar é de suma importancia, principalmente para discutir a relevancia do método
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na escola em instancias como Conselho de Escola, em nivel intraescolar, ou como

Conselho Estadual da Educagao, em nivel extraescolar.

A respeito da percepcado dos diretores sobre a elaboracdo do Plano de
Melhoria do MMR, uma parte deles, com uma incidéncia de 40%, indica aspectos
positivos do processo de elaboragdo em sua escola, como agao participativa dos
presentes na reunido, acolhimento da equipe gestora e envolvimento na

identificacdo das causas dos problemas indicados no MMR.

Essa perspectiva apontada por parte dos diretores se aproxima do que Luck
(2009) expressa para definir a atividade do diretor da escola, indicando que gerir
uma escola implica em liderar sua cultura de forma alinhada as politicas
educacionais publicas, implementando seu projeto politico-pedagdgico, com um
compromisso com o0s principios democraticos e promo¢ao de um ambiente
educacional onde a participagao, compartilhamento e tomada de decisdes conjuntas
sao incentivados, sem deixar de se estabelecer métodos que permitam o

autocontrole, através do acompanhamento e avaliagao continua.

Em contrapartida, aspectos negativos sobre a elaboracdo do Plano de
Melhoria do MMR s&o observados pelos diretores com uma incidéncia de 60%. Esta
maioria, indica que os pontos negativos do processo de elaboragdo do Plano de
Melhoria estdo relacionados a quantidade excessiva de encontros e reunides, ao
cumprimento das reunides somente ‘'pro-forma’, a conducdo centrada nos
professores de Lingua Portuguesa e Matematica, principalmente a sobrecarga,
exaustdo e responsabilizacdo a eles atribuidas durante a busca das causas dos
problemas apontados no MMR, que possui o foco no SARESP com um curriculo

segmentado.

Essa responsabilizacdo dos profissionais na elaboracdo do Plano de Melhoria
pode-se relacionar com o que € previsto nos documentos de implantagcdo do MMR,
que expressam a orientagdo de elaboragdo de uma ou mais agédo para cada causa
raiz de cada problema elencado no método e preenchimento de uma planilha com:
indicador impactado, local, problema, classificacdo da agado, causa raiz, acao,
responsavel, previsdo de inicio e previsdo de término. Por esta vertente, como os
problemas estdo, além do fluxo escolar, necessariamente interligados com o baixo

desempenho em Lingua Portuguesa e Matematica, a responsabilidade por todo este
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processo previsto é intensificada nos docentes dessas disciplinas, que junto a outras

demandas da fung¢ao podem levar a exaustao.

Nesta etapa de elaboracdo do Plano de Melhoria no MMR, ha nos
documentos a instrugcao de focar em causas de “governabilidade da escola”, ou seja,
problemas a serem resolvidos “dentro de casa” e “nos casos que a causa raiz esta
fora da governabilidade da escola, € recomendavel que se crie acdes alternativas de
forma a minimizar o problema”, oferecendo como dica as escolas a priorizacédo de
acdes simples, que exijam pouco recurso e sejam de rapida execug¢ao” (SEDUC-SP,
2017, p. 36). Neste sentido, dos aspectos negativos da elaboragdo do Plano de
Melhoria percebidos pelos diretores, a execucado “pro-forma” pode relacionar-se a
falta de oportunidade no método de se refletir e agir sobre problemas reais da

escola, sem que os profissionais tenham que “ fazer mais com menos”.

No que tange a execucdo do Plano de Melhoria do MMR, uma parte dos
diretores, com uma incidéncia de 40%, entende que esta € compartilhada com os
docentes de outras disciplinas além de Lingua Portuguesa e Matematica, com
contribuigcéo, participacéo e parceria. No entanto, a representatividade dos diretores,
com uma incidéncia de 60%, percebe em sua escola a execug¢ao do Plano de
Melhoria centrada apenas nos professores de Lingua Portuguesa e Matematica, e
reafirma a sobrecarga, exaustdo e culpabilizagdo, assim como na elaboragao do

plano.

Desta maneira, os dados quanto a execugcdao do Plano de Melhoria
representam o que ja indicaram os dados quanto a sua elaborac&o. Esse indicativo
de sobrecarga, pressdo e exaustao corrobora com a critica de Freitas (2014), em
que, na visao do gerencialismo, o ambiente educacional é caracterizado por uma
énfase na responsabilizacdo e meritocracia, destacando-se testes padronizados e
avaliagcbes externas como principais medidas de desempenho. Esses resultados sao
utilizados para guiar as acgdes de toda a instituicdo educacional, observando-se um
modelo que recompensa e penaliza com incentivos econdmicos ou reconhecimento,
baseado na imposicdo de metas de desempenho e na aplicagdao de controle e

pressao para aumentar a produtividade.
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Neste sentido, tal sistema de gestdo do trabalho e producéo, inspirados no
modelo toyotista, buscam maximizar a flexibilidade laboral, aumentando a
produtividade e a intensidade do trabalho através de avaliagcbes de desempenho
regulares e metas progressivas. Essas praticas introduzem um conjunto de
instrumentos de gestdo empresarial que visam tornar cada unidade publica mais
competitiva, ao mesmo tempo em que gradualmente reduzem suas fun¢des sociais
(PRAUN; BATISTA; MACHADO, 2021).

Embora alguns diretores indicaram apontamentos que caracterizam a
participacdo dos alunos no processo de elaboragcdo e execucdo do Plano de
Melhoria, com a realizacdo de atividades diferenciadas e participagao do Grémio
Estudantil, 70% dos diretores discordam desta percepcédo. Deste modo, a maioria
dos diretores indicou a falta de envolvimento dos alunos nesse processo. De acordo
com esses diretores, os alunos demonstram indiferenca e desinteresse com relagao
ao MMR devido a posi¢cao de coadjuvante que ocupam, resultando em sentimento

de ndo pertencimento e descrenga no método.

52 AVALIAGOES E QUALIDADE EDUCACIONAL NO MMR - Avaliacdo de
Aprendizagem e Processo; SARESP; Qualidade e Sinalizadores do MMR:

Ao questionados sobre a relagao entre a AAP e o MMR, seis dos diretores
entrevistados (D01, D02. D03, D07, D08 e D10) relataram que percebem correlagao
direta e intrinseca, indicando que o MMR se constroi e se baseia nos resultados das
AAPs durante o processo. Houve, inclusive, participante que relatou que os
resultados das AAPs foram compartilhados com os alunos para melhoria do
desempenho, enquanto o D05 percebe esta relacdo de forma indireta, pois a AAP
esta ligada diretamente ao SARESP e este, por sua vez, ligado diretamente ao
MMR. Entretanto, o participante D04 responde que a AAP nao representa
exatamente a realidade da escola

DO04: Eu néo valido, porque ela ndo tem, vamos dizer, a realidade da escola mesmo,
a sua identidade, suas caracteristicas ali consideradas [...] Na AAP, olha, nés néo

trabalhamos essa habilidade, ndo foi possivel. Por que ela vai ser avaliada? |[...] é aquela
coisa mecanica e ninguém querer ficar para tras de ninguém.
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Conforme as respostas apresentadas pelos participantes D06 e D09, estes

nao reconhecem vinculo entre AAP e MMR.

Depois de indicarem qual a relagao da AAP com o MMR, os participantes da
pesquisa relataram sobre a significancia da AAP para a aprendizagem dos alunos.
Nesta questdo, quatro diretores (D01, D02, D07 e D10) apontaram que acreditam

haver relevancia na aprendizagem.

Porém, os demais participantes, ou seja, a sua maioria, apresentam
questionamentos que colocam em duvida a relevancia da AAP para aprendizagem
dos alunos. Em suas falas aparecem relatos de que ha distingdo entre habilidades
trabalhadas na escola e habilidades cobradas na AAP, de que as provas ja vém
prontas, de que ha muita avaliagdo na escola, de que a AAP por si s6 nao resolve o
problema de aprendizagem, de que a realizagado da APP ¢é efetuada somente por ser
determinacao da SEDUC-SP, de que os alunos n&o respondem esta avaliagdo com
empenho, percebem que ndo tem impacto na nota do final do bimestre e apresentam

mais resultados nas avaliagbes internas com o trabalho do professor.

Os diretores de escola, com exceg¢ao do D06, percebem a relagéo direta entre
a AAP e o SARESP e relatam situagdes importantes quanto a sua percepgao a

respeito de alguns aspectos das avaliagdes.

D03: Na AAP ele (o professor) consegue ir olhando como esta a turma com relagcdo
ao que vai vir em relagcdo ao SARESP...entdo ela traz pistas do que vai acontecer [...] e do
que vai ser avaliado da escola, né?... naquele ano.

D04: [...] entdo parece que néo tinha nada a ver com o que vocé trabalhava no
dia-a-dia. E ao meu ver, muitas dessas AAPs, por muitos docentes, é tida como aquela
prévia do SARESP. E um instrumento que vai preparar o aluno para quando ele chegar no
SARESRP [...] Entdo eu entendo assim: ficou uma medida preparatéria para o SARESP, ndo
que seja 100% isso [...] mas, infelizmente, foi o que percebi, foi 0 meu olhar [...] Eu tive a
situagdo de entrar na sala de aula (durante a aplicagdo da AAP) e falar assim pra
professora: “Professora, por favor, vamos parar. Ndo é isso que é pra fazer. Ndo é isso,
professoral Nao é para vocé orientar, professora!” [...] Ja com aquela preocupagéo de que o
aluno ja tinha que ir bem na AAP.

D09: A AAP é um copia e cola do SARESP
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D10: O SARESRP, ele trabalha com habilidade e competéncias, ele trabalha com
questbes que sdo um recorte do Curriculo Paulista, né? E a AAP, ela desenvolve ali as
habilidades que s&o previstas para aquele bimestre, para aquele componente curricular,
para aquela série.

Os diretores D02, D03, D05, D06, D07, D08, D09 e D10 séo os participantes
da pesquisa que indicam a relagdo entre o0 SARESP e o MMR. Deste grupo que
reconhece esta relagdo, trés diretores (D02, D03, D09) percebem como uma
correlagdo de influéncia intencional. No entanto, os outros (D05, D06, D07, D08 e
D10) acreditam que a relacdo de influéncia do MMR com o SARESP é de

consequéncia.

D02: Eu acho que tudo isso esta em fungao do resultado, né? Que é o que interessa
para o governo no fim das contas e para nés também. A gente quer chegar no final
do ano e ter niumeros bons. Eu quero ter um numero bom de aprovagéo. Eu quero os
meninos conseguindo realizar aquilo que programaram, entendeu?

D03: O MMR ele vem pra apoiar o processo pra chegada do resultado no do
SARESP. Isso ¢ liquido e certo (...)ele foi criado para isso, para melhorar o resultado
de competéncia, habilidade dessa educacgéo utilitaria.

D09: Eu acredito assim, a relacdo MMR e SARESP...as causas raiz que a gente
coloca ali é para sempre elevar o nivel do que esta em defasagem, né? [...] em
portugués e matematica.

Os demais diretores relativizam a questao da relagao de influéncia entre MMR

e SARESP e alguns demonstram incerteza na colocagao sobre esta questao.

D04: Eu ndo gosto de aproxima-los. Porque eu quero realmente acreditar que todos
os indices, todos que a gente péem no MMR ndo sado para ter um produto final
SARESP. Eu acho que se for isso, se esse for o objetivo, se nds trabalharmos o ano
inteiro com MMR, com foco no SARESP... Que se for para a gente trabalhar um ano
inteiro na escola com MMR, com objetivo SARESP, eu acho que é muito trabalho
para pouco resultado. O SARESP nao é o resultado da escola, do trabalho da
escola, ndo pode ser, ndo pode ser. Embora eu nhdo seja romantica e nem inocente.
Eu sei que existe a ligagao, mas eu nao quero pér minhas forgas nisso.

Dadas as respostas acerca das avaliagdes que estdo envolvidas nos

processos de implementagédo do MMR, bem como sua relagdo com a aprendizagem
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dos alunos, os diretores de escola entrevistados relataram sobre o que pensam
sobre a melhoria de qualidade da escola quando o enfoque sdao MMR, AAP e
SARESP. As opinides dos participantes sao divergentes, enquanto uns afirmam que
melhora a qualidade, ha quem nega essa melhoria ou faz uma discussdo sobre

pontos de vista sobre melhoria de qualidade educacional.

Os diretores D01 e D07 afirmam que o conjunto de instrumentos (MMR, AAP
e SARESP) melhora a qualidade da escola. Neste sentido, D01 entende a qualidade

da seguinte forma:

D01: Se ele (aluno) entrou sabendo algo e ele saiu daqui sabendo mais ...se ele
superou as dificuldades que ele tinha, é uma escola de qualidade.

O DO7 relata que acredita na melhoria da qualidade da escola, pois esse
conjunto de instrumentos é implementado para o desenvolvimento do aluno,
segundo ele. Este diretor faz ainda a seguinte reflexao: “E se néo tivesse isso, como

seria? “Para ele, uma escola de qualidade é definida como:

DO07: A escola de qualidade, eu acho que é aquela que atende as necessidades dos
estudantes, realmente. Entdo isso a escola tem que buscar...a escola tem que buscar o
melhor para o seu aluno. Entdo...arrumar formas de que ele tenha interesse em chegar na
escola, em ficar na escola, sabe? Em desenvolver tudo que é necessario para o
aprendizado dele.

Todos os demais diretores relataram acreditar que o conjunto de
instrumentos, MMR, AAP e SARESP, nido indicam por si s6 melhoria de qualidade na

escola .

D02: Desde que a gente enxergue tudo isso como um mecanismo para regular o
nosso trabalho [..] s6 como um mecanismo para atingir 10 e ganhar bénus. Entendeu? Se o
foco ¢é atingir indice... fica restrito. [...] Ndo pode ser sé isso.

D03: E complicado, né? A ideia (dos instrumentos) é melhorar, mas a escola, a

escola é muito mais.

D08: Nao acredito que eles melhorem a qualidade [...] O foco da gestdo so
funcionaria se a gente pudesse pegar o nosso tempo e destinar para as coisas que sao
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realmente uteis para a escola. Mas isso, na pratica, ndo acontece. Entdo é um programa
que ngo tem muito o que agregatr.

Deste grupo de diretores, alguns percebem a escola de qualidade da seguinte

forma:

D04: Eu entendo uma escola de qualidade como aquela que trabalha para o
desenvolvimento do aluno. Eu sei que nés estamos no sistema. Eu sei que a gente tem que
trabalhar de acordo com aquele sistema, né? Se vocé estd numa rede publica, tanto
estadual quanto municipal,ou se vocé esta numa rede privada, vocé tem que atender a
proposta pedagdgica daquela instituicdo e daquele sistema [...] S6 que eu néo acredito
nessa educagdo que ndo considera o que esta dentro dos muros da escola.

D05: Para mim, uma escola de qualidade é aquela que vai ao encontro do que a
comunidade pensa. Entao, ela tem que tomar o aluno como cidadao [...] formar o aluno que
seja capaz de se relacionar de maneira harmoniosa com todos que estdo envolvidos em
acdo na aprendizagem [...] que possa ingressar sim no mercado de trabalho, tendo eficacia
e eficiéncia, mas também que ele possa ter continuidade nos estudos . Entdo, uma escola
de qualidade é aquela que consiga preparar o aluno para o mercado de trabalho, para se
relacionar com 0s outros e que tenha capacidade para continuar os seus estudos.

D08: Sobre a escola de qualidade, é uma escola onde a escola tem liberdade de
mostrar para o aluno qual é a realidade do aprendizado dele, e a partir dai o aluno poder se
desenvolver.

D09: Acredito que uma escola de qualidade é aquela que os alunos aprendem, né?
Eu acredito que para uma escola de qualidade eu ndo posso abrir mdo da aprendizagem
dos alunos. Entéo, para mim, caracterizar uma escola de qualidade é aquela que os alunos
aprendem e nédo aprendem s6 o cognitivo, né? Eu acredito que a aprendizagem vai muito
além deste cognitivo, da matematica, da fisica , da quimica, mas sdo todas as ag¢des que eu
falo de uma educacéo integral. Eu acredito na educacao integral, do aluno aprender outras
habilidades que ndo s6 essa questdo mecanizada, nesta questdo das disciplinas, mas a
questao de conversar, de saber se portar, saber ouvir . Entdo eu acredito que isso é uma
educacgéo de qualidade.

Nesta anadlise dos aspectos da tematica de Avaliagdo e Qualidade
Educacional no MMR, examinamos as segbes e categorias que emergiram da
interpretacdo dos dados coletados, avaliando a percepcao dos diretores de escola
sobre a Avaliagdo de Aprendizagem em Processo, o0 SARESP e a qualidade
educacional frente aos sinalizadores de referéncia do método em questdo (Quadro
9).



Quadro 9 - Avaliacado e Qualidade Educacional no MMR
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AVALIAGAO E QUALIDADE EDUCACIONAL NO MMR

SEGAO CATEGORIA QUALIFICAGAO DA CATEGORIA INCIDENCIA DA
CATEGORIA
Proficiéncia
Grafico de desempenho
Reconhecimento da Defasagem de aprendizagem
correlagéo entre AAP e 70%
MMR Recuperagéao de resultado
Identificacdo de problemas
AAP- Avaliagio Direcionamento das a¢bes pedagdgicas
de . Influéncia gfetlva da AAR Recuperagéo de habilidades 30%
Aprendizagem na Aprendizagem
em Processo
Muita avaliagdo no ano
Questdes determinadas por agentes
externos
Influéncia relat|IV|zada da Contexto escolar desconsiderado 70%
AAP na Aprendizagem
Alunos néo véem sentido na sua
realizagao
Medigéo
Treinamento
Reconhecimento da Acompanhamento do processo
correlagéo entre AAP e
SARESP Monitoramento de resultados 90%
Direcionamento de resultados
Curriculo Paulista
SARESP
Plano de agéo para resultado na
avaliagdo externa
80%

Reconhecimento da
correlagéo entre MMR e
SARESP ( por intengéo e
por consequéncia)

Plano de agao para melhorar fluxo

Trabalho com indices de lingua
portuguesa

Trabalho com indice de matematica

(30% intengao
e 50% por
consequéncia)
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Avancgo dos alunos

MMR, AAP e SARESP Desenvolvimento dos alunos

melhoram a qualidade da 20%
escola Organizagéo do trabalho

Qualidade e

Sinalizadores do Regulacéao do trabalho

MMR

Preocupacéo com indices
MMR, AAP e SARESP Metas Impostas

nado garantem a 80%
qualidade da escola Bonificagao

Complexidade Escolar

Fonte: Elaborado pela autora.

Na primeira secéao, foi possivel identificar que a correlagcédo existente entre as
AAPs e o MMR é reconhecida pela maioria dos diretores, com uma incidéncia de
70%. Nesta correlagdo indicada, estes diretores destacaram os graficos de
desempenho dos alunos nas avaliagdes, a indicagao de proficiéncia nas habilidades
e competéncias, a percepcado da defasagem de aprendizagem, a identificagdo dos
problemas em Lingua Portuguesa e Matematica e a busca da recuperagdo de e

melhoria de resultados.

Quando se trata da influéncia das APPs na aprendizagem dos alunos, embora
uma parte dos diretores (30%) tenha indicado aspecto efetivo desta influéncia com
contribuicdo para a recuperagcdo dos estudantes, a maioria dissertou sobre uma
influéncia relativizada da AAP na aprendizagem. Desta forma 70% dos diretores nao
reconhecem como efetiva a influéncia da AAP na aprendizagem dos alunos e
apontam como aspectos negativos a alta incidéncia de avaliagdes ao longo do ano,
questdbes de prova determinadas por agentes externos a escola e um contexto
escolar que muitas vezes € desconsiderado, levando os alunos a ndo encontrarem

sentido na realizagao das avaliagdes.

Sobre este aspecto, Frau (2020) aborda as Avaliagbes de Aprendizagem em
Processo (APPs) como ferramenta para medir e controlar o MMR, uma vez que

essas avaliagdes permitem ao método avaliar e classificar os resultados de suas
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intervengdes nas escolas. Isso, conforme a autora, enraiza a gestdo dos resultados
e a adaptagdo das agdes quando os resultados desejados ndao sao alcancados.
Além das APPs, enxerga o SARESP como um mecanismo disciplinar que transforma
a escola em um centro de exames, juntamente com outros instrumentos de

avaliacao, incentivando a competicao.

Na segunda se¢ao, em que sao analisadas as percepc¢des dos diretores sobre
o Sistema de Avaliacdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo (SARESP),
identificamos que a correlagado entre a AAP e o SARESP é reconhecida por quase
todos os diretores entrevistados (90%), sendo a maior incidéncia indicada na
pesquisa. Desta correlacdo, os diretores apontaram que a AAP serve como
mediagdao de desempenho dos alunos com relagdo as habilidades e competéncias
do curriculo paulista exigidas no SARESP, em um processo de acompanhamento e
monitoramento de resultados. Sobre esta perspectiva, os diretores apontam que ha
uma ideia de treinamento para o SARESP, a partir das APPs, em busca de melhores
indices no IDESP.

Em consonancia com o que permeia a correlacédo entre AAP e SARESP,
Santos (2012) identificou que o IDESP modificou as agbes da equipe gestora, pois,
apesar de continuar a tentar realizar agdes e iniciativas voltadas a comunidade
escolar, assim como para melhorar o processo de ensino-aprendizagem, a visao de
que era fundamental atingir a meta foi estabelecida como cultura escolar. Além
disso, com a divulgacdo publica dos valores do IDESP obtidos pelas escolas,

acabaram gerando expectativas e competicdo na comunidade escolar.

E o que também observamos em Mello (2014), em que o planejamento
coletivo da escola esta diretamente vinculado as avaliagdes em larga escala, como o
IDESP, e até mesmo serve como um influenciador do curriculo real. Em outras
palavras, o foco permanece na elaboracdo de agbes e estratégias para atingir as
metas estabelecidas pela escola, em detrimento de promover reflexdes e agdes

relacionadas ao propésito da educacéo.

Embora 90% dos diretores reconhecam a correspondéncia entre AAP e
SARESP, a incidéncia reduz para 80% quando se trata do reconhecimento da
correlagdo entre SARESP e MMR. Destes diretores que reconhecem esta

correlagdo, a maioria acredita estarem relacionados por consequéncia, ou seja, ja
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que foi preciso trabalhar alguns problemas no MMR, provavelmente, havera melhoria
nos resultados do SARESP.

Em contrapartida, somente 30% diretores percebem uma relagdo de
intencionalidade, em que os problemas tratados no MMR sao intencionalmente
direcionados para a melhoria dos resultados no SARESP, além do fluxo para
composi¢cdo do IDESP. Desta forma, os planos de agdo no MMR s&o elaborados
para melhorar os resultados na avaliacdo externa, assim como para aprimorar o
fluxo escolar, com foco especifico no desempenho em lingua portuguesa e

matematica.

Essa correlacdo intencional entre SARESP e MMR, como ja apontada
anteriormente ao tratarmos das disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica, é
explicita nos documentos de orientagdo sobre o método. Esses documentos
levantados na presente pesquisa indicam, por exemplo, a periodicidade de
atualizagcdo dos dados do “painel a vista” do MMR e, o conforme exposto no
material, orientam que: 1) os graficos dos indicadores globais (IDESP, nota SARESP
em lingua portuguesa, nota SARESP em matematica e fluxo) devem ser atualizados
anualmente; 2) os graficos dos resultados dos indicadores de processo (percentual
de alunos com baixo desempenho em lingua portuguesa nas AAP, percentual de
alunos com baixo desempenho em matematica nas AAP e percentual de alunos com
risco de abandono ou reprovagao por falta) devem ser atualizados bimestralmente;
3) os graficos de “Status das Ac¢bes” e “Status das Etapas” do Plano de Melhoria

devem ser atualizados semanalmente.

Nesta perspectiva, Gomes (2020) ressalta como os instrumentos utilizados
pela Rede Estadual de Educacdo do Estado de Sao Paulo, como o MMR, as
avaliagdes em larga escala, o curriculo e as plataformas digitais, tém o objetivo de
promover a pedagogia das "competéncias e habilidades". Esses recursos direcionam
o trabalho dos professores no processo de ensino-aprendizagem para uma
transferéncia mecanica de conhecimento, em vez de uma abordagem reflexiva e
emancipadora. Assim, ao desvalorizar a profissdo docente, questiona-se o propdsito
e a importancia do conhecimento associado ao papel do professor. Os "saberes
docentes", que abrangem todo o conhecimento especifico aplicado e desenvolvido

na pratica diaria, incluindo compreensado curricular, habilidades de avaliagdo e
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desafios de aprendizagem especificos de cada aluno e série, ndao recebem

reconhecimento adequado.

Esses instrumentos adotados pela SEDUC-SP (SARESP, AAP e MMR) sao
percebidos por alguns diretores, em uma incidéncia de 20%, como meios que
melhoram a qualidade educacional, pois colaboram para o desenvolvimento e
avanc¢o do aluno, além de direcionar e facilitar a organizagdo do trabalho. Desta
maneira, esses diretores ndo reconhecem que a SEDUC-SP, dentro da concepgéao
gerencialista da educacdo e seguindo agenda internacional, utiliza-se de acdes
pautadas na gestédo de resultados, que advém desde a adogado de metas, indices e
bonificacdo por mérito, por meio da adocdo do curriculo padronizado e
implementacdo do SARESP, IDESP e da AAP.

Uma possibilidade de interpretacdo para esse nao reconhecimento por parte
dos diretores pode estar no fato da SEDUC-SP utilizar em seus discursos elementos
linguisticos que fazem aluséo a perspectiva democratica da educagéo, na divulgagao
das suas politicas educacionais; além da naturalizagao por parte dos diretores diante
de propostas que chegam nas escolas, vindas de uma mesma agenda de politica

educacional, ao longo dos anos.

Esta percepgao desses diretores choca com o que Rosa (2021) apresenta em
sua discussdo sobre o contexto do surgimento do MMR, concluindo ser este um
instrumento que representa a qualidade total, na logica empresarial da
produtividade, eficiéncia e eficacia com a finalidade de avancar os indicadores do
SARESP.

No entanto, a maioria dos diretores (80%) relataram que a adogao do
SARESP, AAP e MMR, por si s6, nao garantem a qualidade da escola, se
aproximando do que Rosa (2021) aponta. Os diretores, que entendem o conjunto de
instrumentos (SARESP, AAP e MMR) como algo que, em sua exclusividade, ndo
garantem a qualidade educacional, expressam também que a sua efetivagdo na
escola marca uma regulagao do trabalho dos profissionais da educagéao, por meio de
metas impostas e bonificacdo, onde a preocupacao com os indices desqualifica a

complexidade escolar.
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Sobre esta dtica, Silva (2016) investiga os desdobramentos das avaliagdes
externas, como o SARESP e o IDESP, concluindo que ha uma transferéncia de
responsabilidade do estado pela qualidade da educagdo para os gestores,
professores e alunos, que sdo agora avaliados e até mesmo recompensados ou
punidos com base nos resultados dessas avaliagdes, que resulta em uma mudancga
de foco do ensino e da aprendizagem para a obtencdo de melhores indices nessas

avaliagdes, em detrimento dos processos educacionais.

Com o olhar para a questdo da qualidade na educagdo, Jesus (2020)
examina também o uso do IDESP no processo ensino-aprendizagem e suas
implicagdes, observando que os diretores das escolas estaduais consideram o
IDESP restritivo como instrumento de avaliacdo da qualidade educacional. Sobre
esta perspectiva, Jacomini et al. (2022) destacam o distanciamento da gestao na
rede paulista de ensino dos principios democraticos com a adog¢ao de pressupostos
gerencialistas. Eles apontam que a Secretaria de Educag¢ao de Sao Paulo buscou
legitimar formas de gestdo baseadas no controle e na eficiéncia, em vez de
promover uma gestdo democratica nas escolas publicas. Deste modo, “a qualidade
da educacao que se pretende, dialoga com resultados e numeros, nao focando suas

acgdes na formacéao do individuo livre, solidario e cidadao” (FRAU, 2020, p. 6).

Ao os 80% dos diretores entrevistados reconhecerem que o alcance da
qualidade educacional ultrapassa os limites do que se pretende com o SARESP,
AAP e MMR, indicando em seus apontamentos que a escola € muito mais que isso,
estes estdo, ainda que de maneira ndo consciente, reconhecendo limites da adogéao
da qualidade gerencialista ou qualidade mercadoldgica na educacédo. Assim, o que
estes diretores apresentam como ideal de qualidade, possui, ainda que de maneira
primaria, mais aproximagao com os principios de qualidade social da educacéao para
formagdo humana e integral do sujeito, cujos aspectos de incidéncia da presencga ou
nao de qualidade estdo relacionados com as dimensdes (ou areas da formagao
humana): politico-social, ética, afetiva, corporal, cognitiva e artistica e cultural
(BERTAGNA, 2017).

No caminho de perceber a qualidade educacional social, de modo que esta
considere as areas da formacdo humana citadas acima, Bertagna et al. (2020)

apresentam uma matriz de referéncia para orientar a percepg¢ao de qualidade nesta
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perspectiva, onde estdo consideradas questdes de: 1) acesso e permanéncia; 2)
ética e valores; 3) diversidade; 4) relagdes interpessoais; 5) trabalho pedagdgico; 6)
trabalho coletivo; 7) conhecimentos; 8) criticidade; 9) participagdo; 10)
auto-organizagao dos sujeitos; e 11) compromisso social da escola com seu entorno.

5.3 POSSIVEIS IMPLICAGOES DO MMR NO TRABALHO DO DIRETOR-

Secretaria Escolar Digital; Participacao e rotina do diretor:

A Ultima tematica de questbes da entrevista semiestruturada foi constituida
por trés questdes que ofereceram aos diretores de escola a oportunidade de
responderem sobre o espaco digital do MMR na SED, sobre como percebem sua
participagdo em todo o processo do MMR, no ano de 2019, e se identificam
interferéncia na rotina do seu trabalho como diretor apds a implementagdo do MMR

na escola.

Com relacdo ao uso da SED para registro das agcdes do MMR, 6 diretores
expressaram aspectos positivos, indicando ser um instrumento interessante, facil,
intuitivo, instrucional ou organizado ( D01, D02, D05, D06, D09 e D10).

D02: Eu gosto! [...] acho que a ferramenta contribui...ndo acho ela dificil.
DO5: E, eu acho tranquilo, ndo vejo problemas em atualizar.

D09: O formato esta muito melhor para a gente se organizar enquanto diretor [...]

esta mais organizado o espacgo da SED.

D10: As informacées, elas estdo ali presentes, muito de facil acesso, entdo eu nao

tive grandes dificuldades em operacionalizar o plano na Secretaria Escolar Digital.

No entanto, dentre estes 6 diretores, o D09 acredita que a facilidade
percebida por ele nao representa outros diretores, devido ao desconhecimento do

funcionamento da ferramenta digital.

D09: Eu falo para vocé que nem todos tém esse conhecimento [..] vocé percebe que
( a ferramenta digital) ela mesma tem um icone que ja mostra no automatico para vocé ,
mas muitos diretores [..] vejo em reunibes [...] que ainda continuam contando as agées , por
nao conhecer a ferramenta.
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Dos demais diretores, dois (D07 e D0O8) apresentaram duvida ou ambiguidade
quanto a facilidade ou nado de utilizagdo da ferramenta digital, enquanto outros dois
(D03 e D04) indicaram dificuldades de utilizacdo ou entendimento do MMR na SED.

D03: Ele é um pouco chatinho [...] € um processo complicado, € um processo dificil
[...] é uma ferramenta complexa, dificil de se utilizar [...] a visualizagdo deste plano é muito
confusa.

D04: No comeco foi muito mais dificil, a gente ficava preocupado em usar o verbo
corretamente para colocar 1a, né? [...] é dificil entender.

Em entremeio aos relatos dos diretores com relagdo ao uso da SED,

apareceram relatos que evidenciam a fungao de monitoramento do MMR.

D01: Assim, com aqueles apontamentos...se tivesse alguma coisa atrasada, foi facil
para a gente assim... ndo deixar se perder...aqueles graficos.

D02: A gente vai la (SED) para olhar o que a gente esta fazendo ou néo, o que esta
concluido, o que esta em atraso, o que ndo esta. [...} ai eu tenho que ir de agéo por acgéao,
pintando.

DO07: A gente trabalhava para ser realmente na data . Porque tem que colocar data la
(SED), né? Define o inicio e o término.

D08: Nao é uma ferramenta eficaz, é um instrumento de cobranca.

D09: E uma ferramenta que, por exemplo, eu vejo quais s&o as agdes que eu tenho
que cumprir no més [...] entdo eu ja sei quais sdo as acdes que preciso ficar de olho, cobrar
do professor para que ele possa trabalhar.

A respeito da participagao dos diretores no MMR, apenas dois diretores (D01
e DQ7) evidenciaram uma participagao em conjunto com outros membros da equipe

gestora, destacando a agao do coordenador pedagadgico.
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D07: Eu me dediquei bastante, dividia bastante com o coordenador pedagdgico,
sabe? A gente trabalhava em grupo com 0s professores.

Os demais diretores (D02, D03, D04, D05, D06, D08, D09 e D10)
participantes da pesquisa indicaram em seus relatos a¢ao do diretor como condutor,

mobilizador, gerenciador, ativo, dedicado, aquele que cobra e presta conta.

D02: E imprescindivel a participacdo do diretor) para mobilizar todo mundo para
poder fazer, para provocar todo mundo. Eu que conduzo.

D03: Quem faz o acompanhamento do que esta acontecendo é o diretor. Entéao tudo
fica sobre ele, né?

DO05: Participagéo ativa e condutora do processo.

D06: O diretor é que vai dar o norte desse MMR, entao ¢ a figura que cobra. ele que
presta conta, né?

D09: Criar estratégias para verificar se aquelas acbes estdo dando resultados ou
néo. Eu acho que minha agéo enquanto diretor € mais de gerenciar mesmo, ta?

Ao falarem sobre a possibilidade de influéncia do MMR na rotina do diretor e
equipe gestora, somente um diretor (D06) negou haver influéncia em sua rotina. Dos
demais diretores que afirmaram haver influéncia, dois indicaram uma influéncia
positiva (D01 e DO04), com relagdo a frequéncia de reunides e com relagdo a

aprendizagem dos processos.

Os sete demais diretores (D02, D03, D05, D07, D08, D09, D10) indicam
aspectos negativos desta influéncia, devido ao aumento de trabalho, cobranca e
preocupagao com os indices somados as demandas que a diregao e escola ja tém e
suas imprevisibilidades.

D03: Em relagdo a rotina, aumentou muito o trabalho. Porque, apesar de ter
responsaveis pela acdo, o diretor, ele que cobra que essa acdo acontega, ele acaba
centralizando novamente o trabalho... e vai falar assim: Vocé cumpriu essa etapa? Tem

evidéncia disto? Como esta o portfélio? Qual é a nova agdo? [...] Uma questao de obrigacgéo,
de compromisso , de cobranga.[...] a rotina ficou assim, uma rotina bem de cobranca.
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DO05: Sim, ele influencia. Tanto que depois da existéncia do MMR, eu vejo que a
gente tem uma preocupag¢do maior em relagdo ao indice.

D08: tem mais trabalho e isso influencia na rotina [...] a gente gasta toda nossa
energia preenchendo a burocracia.

Nesta ultima tematica que trata sobre possiveis implicagbes do MMR no
trabalho do diretor, conforme apresentado no Quadro 10, examinamos as secdes e
categorias que emergiram da interpretacdo dos dados, avaliando a percepgao dos
diretores de escola sobre a utilizagdo da Secretaria Digital Escolar no MMR,
caracteristicas da sua participacao durante todo o processo de implantagdo do MMR

e, entdo, a existéncia ou ndo de implicacdes na sua rotina de trabalho.

Quadro 10 - Possiveis implica¢gdes do MMR no trabalho do diretor

POSSIVEIS IMPLICAGOES DO MMR NO TRABALHO DO DIRETOR

SECAO CATEGORIA QUALIFICAGAO DA INCIDENCIA
CATEGORIA DA
CATEGORIA
Facil
Intuitivo

Ha aspectos positivos de

H 0,
utilizaco da SED no MMR | Instrucional 60%
Organizado
Interessante
Secretaria Escolar
Digital Chato
Dificil
Ha aspectos negativos de Complexo 40%
utilizagdo da SED no MMR . °
Complicado

Dificil de entender

Prazos e Cobrancas

A participagéo do diretor no Trabalho em equipe

o,
MMR é compartilhada 20%

Equipe Gestora

Participagao do diretor

no MMR Condutor
A participagdo no MMR é

0,
centralizada no diretor 80%

Mobilizador
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Gerenciador

Aprendizagem

Ha influéncias positivas na | &4 o trabatho 20%
rotina do diretor

Influéncia na rotina do

diretor Aumento de trabalho

Ha influéncias negativas na um Cobranca

0,
rotina do diretor 70%

Preocupacgao

Fonte: Elaborado pela autora.

Na primeira se¢ao, a respeito da utilizagdo da Secretaria Escolar Digital (SED)
no contexto do MMR, os dados apontaram aspectos positivos e negativos. Os
aspectos positivos representam uma incidéncia de 60% e indicam que a SED é
percebida como uma ferramenta facil, intuitiva, instrucional, organizada e
interessante, facilitando a implementagao do MMR e tornando o processo mais fluido

para o diretor e sua equipe.

Para pensar este dado apresentado na entrevista, € preciso um olhar atento
para a caracterizagao dos diretores entrevistados e para 0 que estes expressam
durante a entrevista como um todo. Neste sentido temos que, dos diretores
entrevistados, dois deles afirmam que ja trabalharam em empresas privadas de area
diversa a educacao antes de iniciarem suas carreiras no magistério e um relata que
cursou administragdo de empresas antes de cursar pedagogia. Tais diretores,
durante a entrevista, expressaram de alguma forma familiaridade com aspectos de
gerenciamento para gestdo de resultados com o uso de ferramentas para tal, e
reconhecem as marcas do ambiente corporativo nas acdes previstas para o MMR.
Desta maneira, conforme apontado nas entrevistas, especificamente esses dois
diretores, apesar de reconhecerem o MMR na SED como facilitador do trabalho da
gestdo com as acbes do Plano de Melhoria, esses diretores, especificamente,
percebem também ser instrumento instituido para controle gerencial das metas a

serem alcancgadas, conforme os sinalizadores evidenciados no método.
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Por outro lado, 40% dos diretores relataram apenas sobre aspectos negativos
com relacgao a utilizagdo da SED na condugao do método. Deste modo, dos diretores
que indicaram aspectos negativos com relagao a utilizagédo da SED no MMR, alguns
entenderam que a ferramenta € complexa e encontraram dificuldade em seu uso,
exigindo um esforgo adicional por parte do diretor e da equipe gestora para dominar
a ferramenta, e outros refletiram sobre o modo de cobranca com relagdo ao prazos

das ac¢des do Plano de Melhoria presente na SED.

A utilizagdo de ambiente digital SED (criada em 2014 e instituida oficialmente
em 2016 através da Resolucdo SE 36 de 25/05/2016) para a implantacdo e
acompanhamento do MMR é um ponto importante para investigagao, principalmente,
neste cenario de influéncia da empresa privada (Falconi) na criagdo e
acompanhamento do método que ali esta incluso. Para além do método, é preciso
identificar qual a origem da plataforma digital e qual o seu alcance com relacéo a
quantidade de dados da educacdo publica nela alimentados, com relagdo aos
acessos destes dados e, principalmente, com relacdo a utilizacdo e destinacdo dos

dados.

Nao se trata aqui de negacéo do uso das tecnologias na educagao, mas de
reflexdo sobre os meios e interesses da sua implantagédo, pois ndao € incomum,
atualmente, sistemas e escolas publicas recorrerem ao uso de servigos digitais para
a educacao fornecidos (vendidos) por empresas privadas com discurso de melhoria

da qualidade educacional e garantia de acesso tecnoldgico a todos.

Por exemplo, corporagbes como Google e Microsoft, reconhecidas entre as
empresas mais valiosas do mundo, tém disponibilizado suas tecnologias
educacionais e espacos de armazenamento para instituicdes de ensino. No Brasil, a
maior parte da receita gerada pelas empresas envolvidas nesses acordos provém de
um modelo de negdcio centrado na coleta e no tratamento de dados, além da sua
comercializagdo, que faz aumentar cada vez mais o processo de digitalizagdo na
sociedade e fetiche tecnolégico no imaginario social (SAURA; CANCELA;
PARCERISA, 2023). Na educacao, este fetiche tecnolégico endossa a ideia ilusoéria
de que a inclusdo de processos digitalizados ou tecnoldgicos, por si so, faz o papel

de melhoria ou garantia de qualidade do trabalho pedagogico.
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Ao que parece, 0 que é apresentado na SED sobre o MMR, conforme nos
documentos e relatos dos diretores, se traduz em novas formas de controle do
trabalho, incidindo inclusive numa hiperburocratizagdo, uma vez que tudo tem que
ser registrado em plataformas, aplicativos, conduzindo o trabalho e aumentando a

sua carga de trabalho, ainda que o profissional ndo perceba.

“A burocracia ndo s6 ndo foi combatida, nem destruida, como foi
aumentada a partir do momento em que se desmaterializou e refletiu a
velocidade e a certeza, produzindo decisbes automatizadas e vigiando
sua aplicagédo efetiva. Essa burocracia aumentada, ou hiperburocracia,
representa um dos mais extraordinarios processos de governo
heterbnomo da educagédo, de perda de autonomia e liberdade dos
atores, embora, paradoxalmente, em nome de sua autonomia e
possibilidade de escolha.” (GRIMALDI; BALL, 2021 apud LIMA, 2021).

Saura, Cancela e Parcerisa (2023) ilustram essa situacéo, refletindo sobre
uma falsa sensacio de autonomia ao docente, que podemos também percebé-la ao

diretor com relacio ao sistema do MMR:

“Todos esos cambios del control digital son expresiones que dan cuenta
hacia el exterior de lo que hace un docente en su dia a dia [...] Ahora, es
el propio docente quien se controla a si mismo. El auto-control digital es
infinito. Y a través de todos esos cambios se va generando la maxima
expresion de la subjetividad neoliberal digitalizada. El docente, que se
cree libre, se auto-explota y auto-controla a si mismo sin las limitaciones
del plano analogico.” ( SAURA; CANCELA; PARCERISA, 2023).

Assim, com a operacionalizacdo do MMR na SED, é transpassada a ideia de
autocontrole da gestdo da escola. No entanto, como bem percebido por um sujeito
entrevistado, trata-se na verdade de mais uma ferramenta de controle por outrem,
com exposicao de sinalizadores, prazos, alerta de atrasos e justificativas para agoes
nao realizadas, de modo a garantir que os caminhos do trabalho na escola ndo

saiam dos meios previstos para o alcance de um resultado no IDESP.

Na segunda sec¢do, a participagdo do diretor no MMR é caracterizada por
alguns diretores como participagao compartilhada, com 20% de incidéncia, Neste
caso, a participagdo no MMR ¢é distribuida entre a equipe gestora, promovendo o
trabalho em equipe e colaborativo na implementagdo das melhorias. Porém, 80%

dos entrevistados revelam se tratar de uma participagdo centralizada na figura do
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diretor. Assim, a maioria dos diretores percebem que as acdes de elaboragao e
execugao do metodo séo centralizadas, quando, em muitas situagdes, a participagao
no MMR recai, principalmente, sobre o diretor, que atua como condutor dos
processos, mobilizador ou executor das agdes e gerenciador, assumindo um papel

central na conducgao e obtencao dos resultados esperados.

A centralidade no diretor, reconhecida pelos sujeitos da pesquisa, esta
presente no documento de formacgao dos diretores para implantagdao do MMR e nos
guias do método, onde encontramos descrito que € o diretor o responsavel por todo
0 processo de implementacao e construgcdo do Plano de Melhoria, indicando-o como
protagonista durante todas as atividades, “pois sua lideranga se voltara para a
sistematizacdo do Método e para o processo de motivagdo e engajamento da
equipe” (FALCONI e SEDUC-SP, 2020).

As percepgdes dos diretores, neste aspecto, retomam aos que Carneiro Leéo
(1953) apresentou sobre a administragdo escolar centralizada na pessoa do diretor e
com relacdo as influéncias de Fayol, destacando fung¢des administrativas como
planejamento, organizagdo, comando, coordenacgao e controle. Em contraposicéo a
essa logica que perpetua a ideia de autoridade baseada na imposi¢cao e submissao,
onde o diretor é visto como alguém que possui os instrumentos para exercer controle
em nome do poder estabelecido, Paro (2010) propde o conceito de autoridade
democratica que implica na livre e consciente concordancia de todas as partes
envolvidas e a autoridade representa uma modalidade particular de poder
legitimado, conhecido como "poder legitimo", no qual a adesao dos subordinados
deriva de uma avaliacdo positiva das instrucdes e diretrizes a serem seguidas. E
somente sob essa circunstancia que se pode afirmar que a autoridade esta integrada
em um contexto democratico de exercicio do poder, no qual a obediéncia nao

compromete a condi¢gao de sujeito daqueles que a seguem.

Ainda que seja observada nos documentos para implantacdo do método a
previsdo de participacdo de diferentes segmentos da comunidade escolar para a
reunido de levantamento das causas dos problemas no MMR e que sejam elencados
diferentes responsaveis para cada agao proposta no Plano de Melhoria, a maioria
dos diretores entrevistados ainda percebe que na pratica, além de condutor e

gerenciador, também assume o papel de executor e controlador das agdes. Neste
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caso, 0 que pode conter neste processo de agao de alguns diretores €, talvez, um
movimento para uma gestdo consultiva e nao democratica, como acreditam os

entrevistados que compdem a incidéncia de 20% (Quadro 10).

A agdo em harmonia com a concepg¢ao de gestdo democratica vai além da
consulta de opinides, pois para ser democratica “a gestdo deixa de ser prerrogativa
de uma soO pessoa e passa a ser um trabalho coletivo onde todos se congregam
para, juntos, construirem uma educagdo de qualidade socialmente relevante”
(GRACINDO, 2009, p. 139). Deste modo, ha a divisdo do poder e, por consequéncia,
as responsabilidades compartilhadas, pois “educar para a democracia significa
educar para que possamos organizar coletiva e democraticamente a vida em
comum” (BORGHI, 2022, p. 94 apud TAMIAO, 2023).

Dourado (2006) pontua algumas premissas que encorajam o caminho para
uma gestdo democratica da escola, entre elas: a importancia de se relativizar o
papel da escola, por meio da problematizagdo da relagao entre escola e sociedade;
problematizar a fung¢ao do diretor; rediscutir a organizagao do trabalho no interior da
escola para além das bandeiras corporativas e funcionais; rediscutir a autonomia e o
papel dos movimentos no interior da escola; e criar e garantir canais de

democratizacdo da informacao entre todos os envolvidos da comunidade escolar.

Nesta perspectiva, destaca-se a importancia de sua interagdo com os
conselhos escolares, grémios estudantis e outras formas de participagcéo colegiada
dos diferentes segmentos que compdem a escola e a comunidade local. Essa
pratica ndo apenas descentraliza o poder, mas também promove a legitimidade e o
apoio de todos as decisbes do dirigente, uma vez que sao alcangadas por consenso
(GRACINDO, 2009).

Entretanto, ndo se trata apenas de valorar a existéncia de mecanismos
de participagdo na escola, tais como os conselhos, mas de se considerar
toda a organizagdo curricular e o conjunto das relagbes estabelecidas
entre profissionais e usuarios como meios e conteudos do processo
formativo. Tal pressuposto se materializaria na produ¢do autbnoma do
projeto pedagdgico, na participagdo continua dos sujeitos nos processos
decisoérios e na construcdo de coletivos capazes de, enfrentando os
conflitos, negociar os diferentes interesses com vistas ao alcance dos
objetivos educacionais, sendo estes, por sua vez, também objeto de
permanente reflexdo (GARCIA; CORREA, 2009, p. 227).
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Assim, para buscar um caminho que esteja na contramao da centralizagdo do
trabalho do diretor e do trabalho guiado pela busca de resultados metrificados
externamente, é fundamental, conforme destaca Araujo (2000), conquistar a
autonomia através da democratizagao tanto interna quanto externa da escola. Isso
implica em politizar o ambiente escolar, fomentando o desenvolvimento de duas
dimensdes cruciais: a autonomia institucional da escola e a autonomia dos
individuos que a compdem. Neste caminho, a gestdo democratica no campo da
educacio envolve a interacdo com os atores sociais e suas conexdes nas relagdes
com o ambiente, reconhecendo-os como agentes na construgéo da histéria humana,
resultando em participagédo, corresponsabilidade e compromisso (BORDIGNON;
GRACINDO, 2001).

Os dados da pesquisa indicaram também que o MMR influencia
significativamente a rotina diaria do diretor, com implicagcdes percebidas de maneira
positiva ou negativa. Em alguns casos, com uma incidéncia de 20%, a influéncia do
método é percebida como positiva pois, para esses diretores, a implementagao pode
promover a aprendizagem continua para o diretor, além de facilitar o trabalho ao

oferecer ferramentas e estratégias para lidar com desafios especificos da escola.

No entanto, a maioria dos diretores entrevistados perceberam influéncias
negativas do MMR em sua rotina, com uma incidéncia de 70%. Neste caso, o MMR
também pode resultar em aumento de trabalho, devido as demandas burocraticas
adicionais associadas a implementacdo do modelo, além de gerar preocupacgdes e
pressdes adicionais sobre o diretor, especialmente em relacdo ao cumprimento de

metas e resultados.

Esse indicativo de aumento de trabalho burocratico, vai ao encontro do que
Melo (2019) indicou em sua pesquisa, sobre a percepc¢ao e desafios dos diretores
escolares ingressantes da rede estadual paulista, em que os principais desafios
enfrentados pelos diretores iniciantes se concentram justamente nos processos
burocraticos, com marcas de sobrecarrega e pressao. Assim, entende-se que a
burocracia do mecanismo controlador, junto a outros fatores, acaba distanciando os

diretores dos aspectos genuinamente pedagogicos.

E que também aparece na tese de Ferreira (2020), em que é apresentada a

percepcao de diretores de escola do Programa Ensino Integral (PEl) da rede



143

estadual paulista, revelando o excesso de aspectos administrativos e burocracia que
reduz a autonomia no processo de gestdo escolar, ou mesmo inviabiliza algumas

acoes.

Em consonancia com que Ferreira apontou, Mattos (2020) também identificou
que o trabalho do diretor de PEI possui um maior controle e muita burocracia em
comparagdo com as outras escolas da rede estadual paulista, incluindo novas
estratégias gerenciais no funcionamento escolar, gerando uma maior
responsabilidade para o diretor, criando sobrecarga de atividades, muitas vezes

excedendo o seu horario de trabalho.

Assim, por inferéncia aos que dizem os diretores e o que revelam os
documentos, a luz do que essas duas pesquisas recentes de Ferreira e Mattos
apontam, pode-se chegar ao entendimento de que o MMR levou aspectos
gerencialistas da gestdo de escolas de PEIl para as escolas que nado atuam na
modalidade integral. Nao que esta ideia ndo estivesse imbricada na rotina do
trabalho das escolas desde a implantacdo das avaliagcbes em larga escala e
bonificacdo aos profissionais da educagao. No entanto, com o MMR, é perceptivel a
institucionalizagdo e a instrumentalizacdo para uma gestdo escolar gerencialista e
por resultados em todas as escolas da rede publica estadual paulista.
Institucionalizado por ser um método regulamentado e oficializado pela SEDUC com
obrigatoriedade de implantagéo para a gestdo das escolas, e instrumentalizado por
seus meios de garantia desta implantagdo: guias praticos, normas técnicas e

operacionalizacao na secretaria escolar digital.

De modo geral, as implicagbes do MMR no trabalho do diretor indicam
influéncias negativas na sua rotina escolar, devido ao aumento de trabalho
burocratico, cobranga, monitoramento e preocupacéo, com vistas a centralidade da
sua funcdo para aplicabilidade do método, que caracteriza este diretor como
condutor, mobilizador, gerenciador e até mesmo executor das a¢des para o alcance
das metas. Neste sentido, se sentindo sobrecarregado e percebendo a intensificagao
da cobranga sobre si, o diretor, devido aos “valores neoliberais impregnados na
Nova Gestao Publica”, assume cada vez mais “o papel gerencial, tendo aspectos

vinculados a pedagogia limitados as formas de controle sobre os demais
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profissionais, especialmente voltados a obtencdo de resultados” (VENCO;
GIROTTO, 2022, p. 144).

Contudo, ap6s discussao e analise dos dados coletados nas entrevistas e
apresentados nesta pesquisa interpretam categorias que indicam a percepg¢ao do
diretor de escola quanto: a implantacdo do MMR; aos problemas considerados no
meétodo; a participacdo, elaboracdo e implementagdo do plano de melhoria; as
avaliacdes externas e qualidade educacional; e as implicagdes no trabalho do diretor

de escola.

Em suma, somando a interpretagdo desses dados com vistas as categorias
de analises com mais incidéncias, o estudo de trabalhos realizados anteriormente
sobre a tematica e o levantamento dos documentos que regulamentam o MMR,
conforme a discussdo e analise dos dados apresentadas acima, destaca-se a
aproximagao desta pesquisa com as teorias de contrariedade entre gestdao de
resultados e gestdo democratica; responsabilizacdo e culpabilizagdo dos
profissionais da educacgao; hiperburocratizagdo; e qualidade educacional, como
apresentado neste Capitulo 5 e conforme as reflexdes apresentadas nas

consideragdes finais do presente texto.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo democratica da educacdo e a gestdo por resultados, quando
confrontadas, geram contrariedades significativas, especialmente no contexto do
Método de Melhoria de Resultados (MMR) na educagao paulista. Embora o discurso
de implantagdo do método esteja marcado por termos que recorrem a indicios de
uma gestdo democratica, este demonstra estar longe de ser um mecanismo de
participacao efetiva, a comecar pelo seu surgimento, conforme os dados levantados
neste estudo. Nascido e cultuado no seio empresarial e implementado na educacéao
sem a consulta dos envolvidos no processo, 0 método de gestdo esta pautado na
busca pela eficacia e eficiéncia na resolugdao de problemas para o alcance de
resultados especificos, atribuindo a estes resultados uma importancia majoritaria em

detrimento ao processo e meios de alcanga-los.

Na caréncia de perspectivas de solugdes para muitos problemas enfrentados
na educacgao publica e na naturalizacdo com relacdo as caracteristicas das politicas
educacionais implantadas na rede estadual paulista nos ultimos longos anos, alguns
diretores adotam o discurso difundido comercialmente pela SEDUC-SP, marcado
pela valorizagao da participagao de todos da comunidade escolar na identificagéo e
solucdo dos problemas educacionais por meio do MMR. E o que revelam os dados
desta pesquisa, onde a percepc¢ado da promocao da participacédo efetiva de todos os
envolvidos no MMR para a identificacdo dos problemas e suas causas, incluindo a

equipe escolar, familias, alunos e comunidade, apresentou uma incidéncia de 30%.

Na leitura e analise dos relatos dos envolvidos na pesquisa, foi possivel
perceber que, dentro desta porcentagem citada acima, os diretores assumem uma
postura de se fazer cumprir o que manda o sistema educacional ao qual estédo
vinculados, tentando atribuir significados e coeréncia de acordo com o que acreditam
ser importante para educagao. Assim, para eles a preocupagao nao esta em
identificar a origem, vertente ou relevancia da politica educacional implementada,
mas em tentar adaptar as agdes determinadas na tentativa de contribuir de alguma
forma para o desenvolvimento do aluno, “fazendo o melhor possivel com o que lhe é

oferecido”.
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No MMR, a previsao de uma etapa com participagao de todos segmentos da
escola junto a comunidade pode ser entendida como uma maneira de “fazer brilhar
os olhos” para o método proposto, com a esperanga de uma alternativa de agao
democratica na escola, e maquiar a intencdo intrinseca e primeira de busca do
alcance de metas que estariam previamente estabelecidas, uma vez que estas ja
sdo direcionadas para o desenvolvimento da lingua portuguesa, matematica e fluxo,

além se constituirem com influéncia do resultado de outras escolas.

Essas marcas da gestao de resultados, que se contrapdem as alternativas de
democratizacdo da escola e educacdo, ndo passam despercebidas a todos os
diretores, conforme foi revelado nesta pesquisa. Ao contrario disso, a maioria deles
identificam os desafios de garantir a participagao efetiva dos membros da escola e
da comunidade no MMR. Embora a gestdo democratica preconize a inclusio de
todas as partes interessadas no processo decisorio, 70% reconhecem que o método

em questao nao prioriza nem garante esta participacao efetiva de todos.

Neste sentido, a ndo participacao de todos, além de estar relacionada com a
base tedrica de gestdo em que o MMR esta alicergado, se relaciona também com
as caracteristicas da realidade escolar. Desta forma, a garantia de participagao de
todos na elaboragao e execugédo do Plano de Melhoria do método é dificultada por
questdes como a incompatibilidade de horario, indisponibilidade e desinteresse dos
envolvidos, a rotatividade de docentes na escola e necessidade de atengdo urgente

as demandas prioritarias destinadas a cada setor escolar.

Além do mais, a execugao do MMR, concentrada nos professores de Lingua
Portuguesa e Matematica, relega outras disciplinas a segundo plano. Isso pode
gerar desequilibrios no processo de melhoria educacional e superagdo de uma
educacado fragmentada, desvalorizando areas igualmente importantes para o
desenvolvimento integral dos alunos em suas multiplas potencialidades e diferentes
dimensdes da formagdo humana (BERTAGNA, 2020), desmotivando docentes de
diferentes disciplinas quanto ao seu envolvimento no processo de fortalecimento do

projeto pedagdgico da escola.

Outro aspecto critico € a falta de envolvimento dos proprios alunos no MMR.

Embora estes deveriam ser os principais beneficiarios das politicas educacionais, na
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maioria das vezes, ndao sao consultados ou incluidos de forma significativa nas
decisdes que impactam diretamente suas experiéncias de aprendizado. Essa lacuna
ignora a perspectiva crucial dos principais protagonistas do processo educativo, pois,
ainda que alguns diretores tenham apontado o envolvimento do Grémio Estudantil
nas etapas do MMR, a maioria deles revelam a insuficiéncia da participacéo dos

alunos nesse processo.

Tomando como exemplo o Grémio Estudantil, é visto que a participagao deste
orgao representativo ndo esta prevista nas orientagdes do MMR. O método também
nao menciona a participacao e articulagdo com o Conselho de Escola e Associacao
de Pais e Mestres, desconsiderando, assim, marcas importantes de conquistas que
objetivaram a busca de caminhos para uma gestdo mais democratica da educagao
escolar. E importante perceber também que, embora esta pesquisa ndo tenha
direcionado sua investigagao para a percepc¢ao dos colegiados frente ao MMR, nao

houve qualquer mengéo nas entrevistas sobre o CE e APM.

Adicionalmente, a centralizac&o da participacao do diretor no MMR, percebida
pela maioria dos sujeitos de pesquisa, mina os principios democraticos ao
concentrar o poder de controle. Desta maneira, ha limitagcdo da diversidade de
perspectivas e ideias, além de sobrecarregar o diretor com responsabilidades
excessivas. No entanto, é perceptivel a intencionalidade de colocar o diretor como
principal responsavel pela implantagdo do MMR, do Programa Gestdo em Foco, na
escola em que atua. Em uma posicao estratégica, o diretor serve a intencionalidade
do método, como aposta de um elo de garantia da sua difusdo e implantagéo aos
moldes que Ihe € detalhadamente direcionado em orientagdes técnicas, reunides,

formagdes e nos guias publicados pela SEDUC- junto a empresa Falconi.

Neste sentido, o diretor é o gerenciador do método em sua escola, aquele que
monitora e cobra resultados dos demais profissionais, ao mesmo tempo que é
monitorado e cobrado por seus superiores hierarquicos que sao responsaveis pelo
acompanhamento do MMR. Deste modo, a responsabilizagdo e culpabilizagado dos
profissionais da educacgao da rede estadual paulista, que ja vem sendo percebida e
discutida desde a adocao das avaliagdes externas na rede publica, tem carater de

intensificagdo com a implantacdo do Método de Melhoria de Resultados.
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Essa responsabilizacdo € também percebida pelos sujeitos da pesquisa com
relacdo aos professores, principalmente de lingua portuguesa e matematica,
indicando a estes uma sobrecarga e exaustao resultantes das demandas adicionais
impostas pelo MMR, pois, além de cumprir suas responsabilidades ja estabelecidas
no processo de ensino-aprendizagem, os professores passam a ser encarregados
também de implementar novas estratégias, acompanhar indicadores de
desempenho e atender as metas estabelecidas pelo sistema. H4, ainda, indicios de
que essa sobrecarga ndo se relaciona apenas a exaustdo fisica, mas também
emocional, pela constante pressdo para alcancar resultados, até mesmo sem os

recursos adequados ou 0 apoio necessario.

Deste modo, a culpabilizagcdo dos professores de lingua portuguesa e
matematica se tornam evidentes quando o foco recai, exclusivamente ou
principalmente, sobre eles em relagdo aos maus resultados dos alunos nas AAPs,
necessitando que sejam previstas e elaboradas novas acgdes de correcdo de rumo
no Plano de Melhoria do MMR, para que este mau resultado ndo se repita no
SARESP, ao findar do ano. Neste sentido, esses professores sdo constantemente
avaliados com base nos resultados dos alunos em suas disciplinas, fortalecendo
assim a cultura de culpabilizacdo, em que os professores sao responsabilizados
pelos resultados, independentemente das circunstancias em que trabalham ou de

demais variaveis.

A propoésito, outro aspecto que a implantacdo do MMR intensificou é a
percepcdo de um curriculo real segmentado e reduzido, quando o trabalho
pedagdgico na escola acaba se concentrando apenas nos conteudos que serao
avaliados pelo SARESP e, por consequéncia, nos problemas apontados no MMR.
Conforme percebido por alguns sujeitos da pesquisa, isso limita a amplitude do
ensino e pode prejudicar a formagao integral dos alunos. Assim, essa abordagem
desconsidera a condicdo humana dos estudantes, por negligenciar outras areas

igualmente importantes do desenvolvimento humano.

Além de tudo, a -culpabilizacdo dos profissionais da educacédo esta
correlacionada a uma consequente competicdo entre as escolas para alcangar as

metas estabelecidas no IDESP. No MMR esta competicdo pode ser incentivada e
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intensificada, uma vez que as metas estabelecidas pelos sinalizadores de
desempenho estao apoiadas no desempenho de diferentes escolas de um mesmo
grupo. Nesta perspectiva, o MMR desconsidera as particularidades de cada escola e

a identidade da sua comunidade.

Entendendo e defendendo que a qualidade ndo deva ser meramente medida
por indicadores quantitativos ou pela conformidade com padrdes pré-estabelecidos,
mas sim pela capacidade de promover uma formagao integral e humanizada dos
alunos (BERTAGNA; PEREIRA, 2023), a adogao do SARESP, das AAPs e do MMR
na rede estadual paulista ndo representa, em primazia, caminhos para a melhoria da
qualidade da educagdo. Isso se deve, em grande parte, a prevaléncia de uma
cultura de regulagao do trabalho docente, que prioriza a conformidade com metas e
indices pré-estabelecidos em detrimento da verdadeira aprendizagem, conforme

também percebem a maioria dos diretores desta pesquisa.

Por esta perspectiva, o cenario educacional em que esta inserido o MMR, na
busca incessante pela exceléncia no alcance de metas, se traduz no embasamento
da abordagem da qualidade gerencialista ou qualidade mercadologica que
negligencia a verdadeira esséncia da qualidade educacional. A abordagem da
Qualidade Total, com sua énfase na eficiéncia, produtividade e padronizacéo,
frequentemente relega ao segundo plano a singularidade de cada individuo e as
necessidades especificas de aprendizado e desenvolvimento. Assim, ao buscar a
otimizacao dos processos e a maximizacao dos resultados, a educacgao é reduzida
e desumanizada, comparada a uma mera linha de montagem de fabrica, onde os
alunos sao tratados como pegas em um sistema industrial, desprovidos de suas

individualidades e potencialidades.

Nesse contexto, é crucial para a rede estadual paulista repensar a defesa da
qualidade educacional, direcionando o foco para uma perspectiva socialmente
referenciada, que valorize a formagao humana do aluno como o cerne do processo
educativo. Deste modo, a qualidade da educacdo deve ser medida nao apenas
pelos resultados em avaliagdes padronizadas, mas percebida pela capacidade de
proporcionar um ambiente inclusivo, estimulante e enriquecedor, que promova o

desenvolvimento integral do ser humano em todas as suas dimensdes e potencialize
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suas relagbes na diversidade, com a promog¢ao da autonomia e do pensamento

critico.

Contudo, para superar essas contrariedades, anteriormente reveladas a partir
da adocdo das avaliacbes externas no sistema educacional estadual paulista e
reforcadas a partir da implantagao do MMR, é essencial o empenho e luta para uma
abordagem mais inclusiva e participativa, garantindo que todas as partes
interessadas tenham voz e representacdo adequada no processo decisorio,
revelando um compromisso genuino com a democratizagado da gestao educacional,
e fortalecimento das parcerias e dialogo entre escola e comunidade. Assim, é
fundamental a defesa de abordagens mais humanizadas que levem em
consideracao as necessidades e realidades de todos os envolvidos na educagao, na
esperanga de se encontrar caminhos para a efetivagdo de uma aprendizagem
significativa e sustentavel para melhoria das ag¢des da educacdo paulista e, por

extensao, impacto no desenvolvimento integral de seus estudantes.
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APENDICE |

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(Conselho Nacional de Saude, Resolugéo 466/12)

Vocé, diretor (a) de escola, esta sendo convidado(a) a participar do estudo
intitulado “O Método de Melhoria de Resultados na implantagdo do Programa Gestao
em Foco: A otica de diretores da escola estadual paulista” proposto pela
pesquisadora Juliana Pereira Aporta Salvadeo, RG 43. 908. 952-9, orientada pela
Profa. Dra.Regiane Helena Bertagna do Departamento de Educacao do Instituto de
Biociéncias da UNESP- Rio Claro, referente ao curso de Mestrado em Educacéo.
Avancgos na area das Politicas Educacionais ocorrem também por meio da influéncia
de trabalhos como este, por isso a importancia de sua participagao. Esta pesquisa
tem por objetivo a compreensao da percepg¢ao do diretor de escolas regulares do
ensino publico estadual paulista sobre a implantacido do Programa Gestdo em Foco
e Método de Melhoria de Resultados — MMR. Caso vocé concorde em contribuir com
a pesquisa, sua participacdo se dara por meio da concessao de uma entrevista
contendo um roteiro de perguntas sobre a tematica, para serem respondidas
individualmente. Espera-se que os beneficios decorrentes da sua participacédo nesta
pesquisa sejam relativos a oportunizar o aprofundamento das reflexbes acerca do
Programa Gestdao em Foco e Método de Melhoria de Resultados — MMR. A fim de
sentir-se preparado para escolher participar ou néo deste estudo, € relevante saber
que vocé podera obter todas e quaisquer informagdes que considerar necessarias
junto a pesquisadora. E ainda, mesmo diante da escolha pela participagao, é
importante que vocé saiba que podera desistir, a qualquer momento, de sua decisao
inicial. Assim, lhe é reservado o direito de retirar seu consentimento, a qualquer
momento, durante o percurso da entrevista e sem nenhum prejuizo ou dano pessoal.
E relevante ter a ciéncia de que, pela sua participacdo no estudo, ndo recebera
qualquer valor em dinheiro, tampouco tera qualquer tipo de despesa. Com relagao a
sua identidade, € importante saber que seu nome nao aparecera no estudo, e que

sua identificacdo se dara, unica e exclusivamente, por meio de um numero ou letra,
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em forma de cddigo, escolhido aleatoriamente. Contudo, durante a entrevista o
seguinte ocorrera: faremos perguntas acerca da tematica, ouviremos suas respostas
e elas serdo gravadas, se vocé assim permitir. Vale esclarecer, porém, que vocé tem
o direito de recusar a gravagao caso se sinta desconfortavel, a qualquer tempo, mas
isso ndo significa que tera que deixar de participar da entrevista. Nesse caso, apos
consentida sua autorizacdo, as respostas serdo anotadas pela pesquisadora. Se,
porventura, também n&o permitir tais anotagdes, nao interromperemos,
abruptamente a conversa, a fim de serem evitadas quaisquer sensagbes de
desconforto. Nesse caso, sem provocar constrangimentos, vocé sera
moderadamente informado de que as informagdes, prestadas, apenas verbalmente,
sem nenhuma forma de registro, ndo resultardo em material para constituicdo da
pesquisa, tampouco para dados a serem analisados em prol da conquista dos
objetivos propostos pelo estudo. A entrevista, mediante seu consentimento, sera
realizada em espaco reservado onde vocé se sinta confortavel, de forma on-line ou
presencial. Desta forma, os riscos em participar desta pesquisa sdo minimos,
podendo haver eventual desconforto ou porventura, leve sensacdo de desagrado,
mediante alguma pergunta feita. Para diminuir esse risco de desconforto ou talvez
sensagao de constrangimento para responder alguma das perguntas, saiba que
vocé podera responder apenas as questdes que sentir-se confortavel para fazer,
podendo, inclusive, deixar de responder a alguma pergunta ou até desistir de sua
participagdo e interromper o processo de entrevista, sem qualquer prejuizo ou
consequéncia. Reforcamos ainda, e garantimos, que a sua identificagdo sera
mantida em sigilo e os resultados obtidos por meio da pesquisa serao utilizados
apenas para alcancar os objetivos cientificos expostos acima, incluida sua
publicacdo na literatura especializada. Em caso de duvida ou para compreender
ainda melhor o estudo, vocé podera entrar em contato, em qualquer momento que
julgar necessario, com as pesquisadoras. Para isso, os dados de contato
encontram-se no final desse documento. Ressaltamos, novamente, que vocé nao
tera qualquer forma de despesa e n&o sera remunerado(a) para participar da
presente pesquisa. Se vocé se sentir suficientemente esclarecido(a) acerca desta
pesquisa, também sobre os objetivos propostos, bem como eventuais riscos de
desconforto para falar sobre alguma questdo da tematica, além dos beneficios
esperados, convido-o(a) a assinar este Termo, elaborado em duas vias, sendo que

uma ficara com vocé e outra com a pesquisadora.
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Local/data , / /

Assinatura da Pesquisadora Responsavel Assinatura do diretor participante da pesquisa

RG do diretor participante da pesquisa
Dados sobre a Pesquisa:

Titulo do Projeto: “O Método de Melhoria de Resultados na implantagdo do Programa Gestdo em

Foco: A ética de diretores da escola estadual paulista”

Pesquisador Responsavel: Juliana Pereira Aporta Salvadeo

Cargo/fungao: aluna do mestrado do Programa de Pés-graduagéo em Educagao
Instituigdo: Unesp-Rio Claro

Endereco: Av. 24A, n° 1515 — Bela Vista — 13506-900- Rio Claro/SP

Dados para Contato: fone (19) 999 40 06 69 e-mail: juliana.aporta@unesp.br
Orientadora: Profa. Dra. Regiane Helena Bertagna

Instituicdo: Unesp-Rio Claro

Enderego: Av. 24A, n° 1515 — Bela Vista — 13506-900— Rio Claro/SP

Dados para Contato: fone (19) 3526-4270 ou 3526-4245 e-mail: regiane@rc.unesp.br
CEP-IB/UNESP-CRC

Av. 24A, n° 1515 — Bela Vista — 13506-900 — Rio Claro/SP

Telefone: (19) 35269678

Dados sobre o participante da Pesquisa:

Nome:

Documento de Identidade:

Sexo: Data de Nascimento: / /

Endereco:

Telefone para contato:
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APENDICE Il

Roteiro - CARACTERIZAGAO DO PARTICIPANTE

PARTICIPANTES: Diretor de escola da rede publica estadual paulista, atuante em 2019.

Nome: RG:
FORMACAO

Magistério: Instituicdo: Conclusao:
Graduacéo: Instituicao: Concluséao:
Pds-Graduacao: Instituicao: Conclusao:

EXPERIENCIA PROFISSIONAL:
( ) Educacéo Infantil ( ) Ensino Fundamental | ( ) Ensino Fundamental Il
( ) Ensino Médio

( ) Coordenagcdo Pedagogica ( )  Vice-Diregdo ( )  Outro:

VIDA FUNCIONAL
Situacao funcional na diregao da escola em que atuou no ano de 2019:
Efetivo () Outro:()

Ano de Ingresso na fungéo de diretor de escola publica estadual:

Ano de Ingresso no cargo de diretor de escola publica estadual:

Tempo (meses/anos) que atuou como diretor de escola na Unidade de Ensino no ano de
2019:
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ATUALIZACAO PROFISSIONAL

Ultimo curso de formacgéao realizado, oferecido pela SEDUC-SP:
Ano:

Ultimo curso de formacao realizado, nao oferecido pela
SEDUC-SP:

Ano:
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APENDICE Ili

Roteiro — ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Questao Disparadora: Poderia me contar um pouco o que vocé acha sobre o MMR?

1. Como vocé conheceu o Programa Gestdao em Foco e o Método de Melhoria de

Resultados?
2. Houve formacgao para implantagdo do Programa?

3. Vocé acredita que o Programa Gestdao em Foco-MMR promove a identificacédo e

solucao dos problemas na unidade escolar? Por qué?
4. Quais sao os problemas considerados no MMR?

5. Ha problemas ndo considerados no MMR que vocé julga relevante na escola?

Quais?

6. Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco-MMR promove a efetiva
participacdo de cada segmento (diretor, vice-diretor, professor coordenador,
docentes, funcionarios, alunos e responsaveis) na identificagdo dos problemas da

escola? Por qué?

7. Poderia me falar um pouco como vocé percebe a Elaboracdo do Plano de

Melhoria na sua escola?

8. Poderia me falar um pouco como vocé percebe a Implementacdo do Plano de
Melhoria na sua escola, com relacdo aos docentes de Lingua Portuguesa e

Matematica?
9. E com relagao aos docentes das demais disciplinas?

10. E com relacéo aos alunos?
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11. Como vocé compreende a relagdo do MMR e a Avaliagdo de Aprendizagem em

Processo?

12. Como vocé percebe a Avaliagdo de Aprendizagem em Processo, quanto a sua

relevancia e influéncia na aprendizagem dos alunos?

13. Como vocé percebe a Avaliagdo de Aprendizagem em Processo, quanto a sua

relevancia e influéncia nos resultados do SARESP?
14. Como vocé compreende a relacao do MMR e SARESP?

15. Vocé acredita que o MMR influencia nos resultados das Avaliagbes Externas
(SARESP)? Como?

16. Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco- MMR, AAP e SARESP

melhoram a qualidade da escola? Por qué?

17. Como vocé compreende os sinalizadores de referéncia de Lingua Portuguesa,

Matematica e Fluxo escolar, com relagéo a realidade dos alunos da sua escola?

18. Poderia me falar um pouco como vocé percebe as agdes complementares e de

corregédo de rumo, em caso de sinalizadores negativos?

19. Vocé poderia me falar um pouco sobre a ferramenta digital disponivel na

Secretaria Digital para registro e acompanhamento do Plano de Melhoria do MMR?

20. Vocé poderia me falar um pouco qual sua participagdo enquanto diretor de

escola no Programa Gestdao em Foco-MMR?

21. Vocé acredita que o Programa Gestdo em Foco- MMR influencia na rotina de

trabalho do diretor e equipe gestora? Como?



