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RESUMO

O presente trabalho objetivou avaliar a implementacdo do Programa de Intervencéo
Pedagogica/Alfabetizacdo no Tempo Certo (PIP/ATC), em uma Superintendéncia Regional
de Ensino, aqui denominada SRE “Zona da Mata”. O PIP/ATC, politica estratégica do
Governo de Minas, tem a aspiracdo de que toda crianca leia e escreva até os oito anos de
idade. Suas agOes se estruturam a partir dos resultados do Proalfa, avaliagdo sistémica,
aplicada anualmente aos alunos concluintes do Ciclo da Alfabetizacdo. A regional analisada
vem paulatinamente apresentando resultados inferiores a meédia estadual, a despeito de
carateristicas peculiares que lhe favorecem quanto a implementacdo do PIP. Nesse sentido,
este trabalho se propds a investigar possiveis relacdes entre o desempenho da SRE e o modo
como o programa é implementado nas escolas, 0 que remete ao papel da Equipe Regional
(ER). A pesquisa, de base qualitativa, se desenvolveu como um estudo de caso, combinando
instrumentos metodoldgicos tais como a analise documental, a aplicacdo de questionario e a
realizacdo de entrevistas com atores na cadeia de implementacdo do PIP, na SRE e nas
escolas. Ao avaliar a implementacdo, comparando o desenho do programa com as acdes
efetivamente executadas, as contingéncias mostraram-se especialmente ligadas a uma baixa
sistematizacdo da rotina de trabalho da ER. A andlise dos dados mostra a implicancia da
gestdo neste contexto, uma vez que o baixo controle institucional abre espago para o exercicio
discricionario dos implementadores, 0 que, sem o devido controle, tende a afastar-se das
estratégias inicialmente desenhadas. Neste sentido, o Plano de A¢do Educacional (PAE) aqui
proposto volta-se para a atuacdo da Equipe Gestora da SRE, com vistas a fortalecer a atuacéo
da equipe de campo em atendimento as escolas. Propondo a reorganizacdo de algumas rotinas
de trabalho e a criacdo de novas estratégias, o PAE sistematiza ideias, sugestdes e modelos,
visando maior eficacia na implementacéo do PIP.

Palavras-chave: PIP/ATC. Implementacdo. Avaliacdo. Gestéao.



ABSTRACT

This study aimed to evaluate the implementation of the Pedagogic Intervention Programme /
Literacy in Right Time (PIP / ATC) in an Education Regional Superintendent, here called
SRE "Zona da Mata". The PIP / ATC, strategic policy of the State Government, has the
aspiration that all children read and write until eight years old. Its activities are structured
from the Proalfa results, systemic evaluation, applied annually to the graduating students of
the Literacy Cycle. The analyzed regional is gradually presenting low results compared the
state average, in spite of peculiar characteristics that favor him in PIP implementation. In this
sense, this work proposed to investigate possible relationships between the SRE performance
and how the program is implemented in schools, which report the function of Regional Team
(ER). The research, qualitative basis, developed as a case study, combining methodological
tools such as document analysis, the use of questionnaire and interviews with actors in the PIP
implementation in the SRE and schools. In order to evaluate the implementation, comparing
the program design with the actions actually executed, contingencies proved particularly
related to low systematization of the ER work routine. Data analysis shows the management
implication in this context, since the low institutional control makes room for the
discretionary exercise of implementers, which without proper control, tends to move away
from strategies originally designed. In this sense, the Education Action Plan (PAE) proposed
here turns to the SRE Management Team performance, in order to strengthen the field staff
operation in schools attendance. Proposing reorganizing some work routines and creating new
strategies, PAE systematizes ideas, suggestions and models, seeking greater efficiency in PIP
implementation.

Key words: PIP/ATC. Implementation. Evaluation. Management.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo objetivou avaliar a implementacdo do Programa de Intervencéo
Pedagogica/Alfabetizacdo no Tempo Certo (PIP/ATC), politica publica educacional de Minas
Gerais que tem como principal meta: Toda crianga lendo e escrevendo até os oito anos de
idade. O PIP/ATC caracteriza-se como um programa estratégico, de gestdo compartilhada,
haja vista a dimensdo politico-administrativo-geografica do estado: na cadeia de
implementacdo, temos a Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) como unidade central, as
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), distribuidas em 47 microrregifes, como
unidades regionais e, em 851 municipios mineiros, as Escolas Estaduais (EE) como unidades
locais. Em cada instancia, h& atores com diferentes niveis de autonomia’.

Neste cenéario, as Superintendéncias Regionais de Ensino merecem relevancia na
analise de politicas educacionais no estado, pela posicdo estratégica que ocupam, atuando
como elo entre o centro e a periferia do sistema, na implementacdo das acoes.

Considerados os fatos supracitados, o presente trabalho desenvolve-se como um
estudo de caso que privilegia a dimensdo regional de implementacéo do PIP/ATC, elegendo a
SRE “Zona da Mata™? como objeto de analise.

A opcéo por avaliar a implementacdo do programa, assim como a escolha do campo e
dos sujeitos de pesquisa remete-se a minha trajetoria profissional na educacdo publica:
atuando como Analista Educacional/Pedagoga da rede estadual de educacdo estive
diretamente envolvida com o PIP nos ultimos anos. Em 2007, participei de eventos e
encontros (do tipo workshops) promovidos pela SEE para discutir e partilhar experiéncias
quanto ao acompanhamento pedag6gico realizado nas escolas — eventos que auxiliariam no
desenho da politica implantada em todo o estado no ano seguinte. Em 2008, participei da
implementacdo do programa em escolas da SRE Metropolitana C e, a partir de 2009,
integrando a Equipe Central do PIP na SEE, acompanhei sua implementacdo em distintas
SRE até o ano de 2012.

Dentre as cinco regionais que atendi de forma sistematica neste periodo — além de
minha SRE de origem —, optei por trazer a este estudo a SRE “Zona da Mata”, pelos motivos

explicitados a seguir:

! Na secdo 1.2, ao tratar da estrutura organizacional do PIP, discuto a quest&o do gerenciamento e da autonomia
nas diferentes instancias de implementacéo.

2 Optei por utilizar nome ficticio.



(i) Na composicdo de sua Equipe Regional, responsavel pela implementacdo do
programa nas escolas, a SRE em tela é formada majoritariamente por servidores efetivos e
que estdo em contato com o PIP/ATC desde sua implantacdo na regional, o que pressupde
um conhecimento solido da estrutura de implementacdo do programa. Além disso, estes
servidores possuem um nivel diferenciado de qualificagdo académica e técnica, como sera
apresentado na segéo 1.3.

(ii) Dentre as escolas de anos iniciais que demandam o atendimento da Equipe
PIP/ATC, a maioria delas esta concentrada no municipio-sede da SRE, o que ndo implica
em custos (para o programa) com o deslocamento® de servidores para atendé-las. Este
fato, por sua vez, tende a tornar o acompanhamento mais efetivo.

Contudo, é importante registrar que a SRE “Zona da Mata” apresentou, na série 2006-
2012, resultados abaixo da média estadual no que se refere ao Programa de Avaliacdo da
Alfabetizacdo (Proalfa)® — avaliacdo educacional sistémica utilizada como um indicador
finalistico> do PIP/ATC, ao mensurar o desempenho dos alunos ao final do Ciclo da
Alfabetizacdo no estado de Minas Gerais.

O interesse nesta pesquisa emerge, portanto, da necessidade de entender/explicar o
desempenho da regional, o que direciona a investigacdo para a compreensdo quanto a
implementacdo do PIP, remetendo, por sua vez, a atuacéo da Equipe Regional nas escolas.

Importante ressaltar que a implementacdo, por se tratar de uma etapa crucial e de
importancia vital no ciclo de uma politica pablica, vem, paulatinamente, ganhado espaco
dentro das discussdes no campo da ciéncia politica (BRAGATO, 2012; FARIA, 2012;
LOTTA, 2012; LOPES, 2012). A literatura sobre o tema, incipiente em outras décadas,
recentemente tem se avolumado de estudos tedricos e empiricos, revelando que programas
publicos desenhados de forma centralizada, ao serem implementados localmente, sofrem
mudancas quanto a estrutura inicial, experimentando adaptacGes no curso de sua execucao
(ARRETCHE, 2001; FARIA, 2012; LOTTA, 2010, 2012).

% Fora da sede da SRE, é necessario 0 pagamento de diérias e passagens aos servidores que implementam as
acoes nas escolas dos demais municipios. Nesse sentido, 0 acompanhamento as escolas da sede ndo é acometido
por contingéncias como, por exemplo, redugéo e/ou corte de recursos para este fim.

* Realizado anualmente e de forma censitaria no 3° ano do Ensino Fundamental, o Proalfa revela o desempenho
dos estudantes mineiros em processo de alfabetizagdo. Conforme informado, o PIP/ATC tem como principal
meta que o0s alunos tenham consolidado as habilidades basicas de leitura e de escrita até os oito anos de idade.

> Pela intrinseca relacéo entre as duas politicas (PIP e Proalfa), a analise de resultados e a utilizagdo dos dados do
Proalfa pelo PIP é recorrentemente apresentada no trabalho aqui desenvolvido.



Considerando tal pressuposto, ao avaliar o processo de implementacdo é preciso,
portanto, investigar como 0s programas sdo implementados e, ainda, compreender porque
modificagdes ocorrem durante sua execucdo (WEISS, 1998), a fim de iluminar a tomada de
decisbes que levem a redefini¢bes, ampliacdo ou supressdo de estratégias e acdes (SECCHI,
2012) para que resultem no desempenho esperado. Assim, a pesquisa de avaliagdo como a
aqui proposta, tem carater de feedback e interessa, em especial, aos gestores envolvidos na
formulacédo e/ou na implementacéo do programa.

Pelo exposto, o percurso metodoldgico deste estudo partiu da analise de documentos
norteadores do PIP/ATC, utilizando a analise documental como forma de compreender e
caracterizar a politica de uma maneira global, ampla. Iniciando a pesquisa de campo, lancei
méao de outras estratégias como a aplicacdo de um questionario, tendo como respondentes 0s
Analistas Educacionais (ANE), e a realizacdo de uma entrevista com a Gerente Regional do
PIP/ATC, a fim identificar as formas de organizacdo e planejamento do trabalho junto as
escolas onde o programa efetivamente é implementado. Em seguida, analisando dados
desagregados sobre o desempenho da SRE no Proalfa, foi possivel identificar um grupo de
escolas que, em comum, apresentou nas edi¢Ges de 2009 a 2012, o maior numero de alunos
abaixo do desempenho recomendado em alfabetizagdo — denominadas como escolas
estratégicas. Destas, selecionei 4 (quatro) para a segunda etapa da pesquisa de campo, com 0
proposito de compreender como a Equipe Regional (ER) atua através de visitas periddicas. A
avaliacdo da implementacdo, conforme objetivo central desta dissertacdo, ocorre comparando
0 desenho do programa com as acOes efetivamente realizadas pela ER nas escolas, no 1°
semestre de 2013.

Quanto a estrutura textual desta dissertacdo, esclareco que o primeiro capitulo é de
cunho descritivo e, por isso, partiu de um panorama macro do PIP, para gradativamente
delimitar o campo e os atores envolvidos na pesquisa. Inicialmente, dei voz a politica
descrevendo o histérico do PIP/ATC, através das fases caracteristicas do ciclo de politicas
publicas (public policy cycle). Em seguida, apresentei a estrutura genérica de atendimento
proposta pelo 6rgdo central da SEE/MG, especialmente quanto a organizacdo das Equipes
Regionais e as atribuicdes de cada ator desta instancia. Ainda nesse capitulo, chegando ao
contexto em foco, apresentei a SRE “Zona da Mata” e sua Equipe Regional, além das quatro
escolas® nas quais a pesquisa de campo se desenvolveu, acreditando, deste modo, ser possivel

compreender melhor a dimenséo regional do processo de implementacéo do PIP/ATC.

® A selecdo das escolas foi baseada no critério de escolas estratégicas, a partir da analise dos resultados do
Proalfa na SRE, entre 2009 e 2012. Ao longo do 1° capitulo esta selecdo sera justificada e as escolas



O segundo capitulo, de carater analitico, conjugou as evidéncias observadas durante a
pesquisa, com o referencial tedrico estudado. Metodologicamente, busquei delimitar o
desenho do programa, através da andlise dos documentos que orientam e/ou normatizam a
atuacdo das Equipes Regionais no acompanhamento as escolas, a exemplo do Caderno de
Boas Préticas (CBP) e o Check List para visita as escolas. Desta forma, foi possivel tracar a
Teoria do programa (WEISS, 1998), que serviu como ponto de partida para analise dos
dados coletados em campo. A partir dos elementos constitutivos desta teoria (os elos da
cadeia causal que unem inputs aos outputs), analisei a implementacdo do PIP/ATC nas
escolas selecionadas, observando a atuagdo da Equipe Regional. Considerei, para tanto, as
informacdes obtidas nos “Termos de Visitas”, registrados no 1° semestre de 2013 e, ainda, o
depoimento dos atores envolvidos na implementacdo (Gerente do PIP/ATC, Analistas
Educacionais, Diretores Escolares, Especialistas de Educacdo Basica/Supervisores
pedagogicos e Professores). A andlise dos dados foi embasada nas contribuicdes de estudiosos
brasileiros do campo da implementacdo, tais como, Marta Arretche (2001), Carlos Aurélio
Pimenta de Faria (2012) e Gabriela Lotta (2012), especialmente no que diz respeito a
importancia de analisar a atuacdo dos agentes encarregados da execucdo de programas
publicos — os burocratas implementadores. As colaboragdes de Juan Carlos Cortazar Velarde
(2007), autor que discute o papel da gestdo na implementacdo de politicas publicas na
América Latina, também foram Uteis para se pensar a atuacdo da Equipe Gestora da SRE
nesse processo.

Finalmente, o terceiro capitulo foi dedicado a proposicdo do Plano de Acgédo
Educacional (PAE), que, verificando a baixa sistematizacdo de algumas atividades da ER
durante a implementacdo do PIP/ATC, voltou-se para o estabelecimento de rotinas de
(re)planejamento e atuacdo dos atores envolvidos. Respaldando a atuacdo da Equipe Gestora,
0 objetivo do PAE é fortalecer a equipe de campo encarregada de efetivamente implementar o

programa nas escolas estaduais — Analistas Educacionais e Inspetores Escolares.

apresentadas com maior detalhamento. Cabe informar, por ora, que o termo “estratégica” pressupde escolas que
devem receber acompanhamento semanal da ER, tendo em vista 0 quantitativo de alunos abaixo do desempenho
recomendado.



1. O PROGRAMA DE INTERVENCAO PEDAGOGICA (PIP) E A SRE “ZONA DA
MATA”: CONTEXTO QUE DESENCADEIA O ESTUDO DE CASO

O Programa de Intervengdo Pedagdgica (PIP) foi implantado em toda a rede estadual
em 2008, com atuag&o prioritaria no primeiro ciclo do Ensino Fundamental (EF). A principio,
focou o atendimento aos trés primeiros anos de escolaridade, tendo em vista o diagnostico
produzido pelo Proalfa/2006, revelando um indesejavel indice de alfabetizacdo e letramento
das criangas em percurso de alfabetizacéo. Por este motivo, a grande aspiracao posta foi Toda
crianca lendo e escrevendo até os oito anos, 0 que da origem ao subtitulo: “Alfabetizagdo no
Tempo Certo” (ATC).

Em 2009, o atendimento estendeu-se para o Ciclo Complementar, cobrindo todos os
anos da primeira etapa do Ensino Fundamental — anos iniciais. Através de nova ampliacéo,
em 2011, o PIP passou a abranger também os anos finais do EF, ficando conhecido nesta
etapa pelo subtitulo “Implementacdo dos Contelidos Basicos Comuns’ (PIP/CBC). Em
conjunto, PIP/ATC e PIP/CBC formaram o Programa de Intervencdo Pedagodgica/Ensino
Fundamental (PIP/EF). Resumidamente, tem-se que o PIP/ATC cobre a demanda dos anos
iniciais (1° ao 5° ano do EF) e o PIP/CBC os anos finais (6° ao 9° ano EF).

Em consonancia a onda de reformas educacionais que se observou no cenario nacional
e no contexto mineiro nas Ultimas décadas, o PIP traz como principios a utilizacdo dos
resultados de avaliagBes educacionais em larga escala® no bojo de suas decisdes e a gestdo
compartilhada® entre as instancias envolvidas na implementacdo. Ha ainda outros pilares,
como a capacitagdo/formacdo continuada dos envolvidos e o desenvolvimento de materiais
didatico-pedagdgicos e instrutivos.

Contudo, ndo obstante tais principios, o grande diferencial do PIP é o alinhamento de
uma visdo comum, que, ao colocar o aluno no centro das atengdes e priorizar a gestao
pedag6gica como eixo do trabalho em todas as esferas do sistema, induz a mudanca de
paradigma, como pode ser observado na figura 1. Esta mudanca, ao envidar esforgcos para

aproximar o centro (SEE) e a periferia (escolas), possibilita a interacdo entre atores alocados

” Contetidos relevantes e essenciais, de ensino obrigatério na rede estadual de Minas Gerais, configurando-se
como proposta curricular dos anos finais e ensino médio. Fonte: Centro de Referéncia Virtual do Professor.
Disponivel em <http://crv.educacao.mg.gov.br>. Acesso em dez/2012.

8 O PIP guarda estreita relagdo com o Sistema Mineiro de Avaliacdo da Educagdo Publica — Simave, que é
formado distintos programas de avaliacdo. Nesta dissertacdo, trabalho com os dados do Proalfa, uma vez que
analiso a implementagdo no PIP no ciclo da alfabetizacao.

% Ver maior detalhamento na segéo 1.2.
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em diferentes posicdes no sistema, permitindo que 0S processos sejam cada vez mais

discutidos e apropriados por todos, em prol da aprendizagem dos alunos.
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(MUDANGA DE PARADIGMA NA EDUCAGAO
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[Gestéo pedagdgica como eixo do trabalho ]
educacional

FIGURA 1: Alguns principios do PIP/ATC e a decorrente mudanga de paradigma que eles acarretam
Fonte: SEE/MG. Adaptado pela autora.

Com essa mudanca paradigmatica, ganha ainda mais relevancia o papel das Equipes
Regionais, uma vez que sdo elas as responsaveis pela mediacdo entre o 6rgdo central e as
unidades escolares, na implementacdo das acdes.

Como procuro mostrar ao longo deste primeiro capitulo, para que tais principios se
efetivem, ha todo um arcabouco normativo e metodolégico que norteia a atuacéo dos diversos
atores envolvidos. O presente trabalho focaliza especialmente as orientacGes postas as
Equipes Regionais que acompanham de forma mais sistematica o desenvolvimento da gestdo
e das praticas pedagdgicas de alfabetizacdo nas escolas. Para tanto, devem priorizar durante o
atendimento aos estabelecimentos de ensino: o acompanhamento as salas de aula, em
orientacdo aos professores, bem como as atividades de intervencGes propostas aos alunos que
apresentam dificuldades e/ou defasagens de aprendizagem, especialmente identificados pelas
avaliacOes educacionais em larga escala, em complemento as avaliagdes internas das escolas.

Para iniciar a apresentacao da politica, a se¢do seguinte traz o historico do programa
sob um enfoque macro, ou seja, demonstra como o PIP surgiu e se desenvolveu em toda a

rede estadual de educacdo.
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1.1 Histoérico do PIP a partir das fases caracteristicas do ciclo de politicas publicas
(public polyce cycle)

Em uma revisdo bibliografica sobre o tema de politicas ptblicas, Celina Souza'® nos
mostra que a definigdo conceitual do termo “politica publica” é polissémico e que ndo existe
um conceito mais adequado do que o outro; conquanto, qualquer que seja a abordagem eleita,
as definicbes partem frequentemente de uma “visdo holistica”, fazendo com que 0 tema se
torne um campo de conhecimento multidisciplinar centrado nas explicacdes sobre a natureza
da politica e seus processos (SOUZA, 2006, p. 25). No intuito de explicar as origens e a
evolugdo da politica em estudo, é que procuro descrever inicialmente as diferentes fases do
Programa de Intervencdo Pedagdgica para, mais adiante, centrar a atencdo no processo de
implementacdo do mesmo na regional pesquisada.

Tendo em vista que o PIP é uma politica publica de estrutura complexa e que, desde
sua concepcdo, sofre influéncias de outros programas ja implantados, optei por mostrar seu
historico através das fases caracteristicas do ciclo de politicas publicas (public policy cycle);
fases estas sintetizadas no quadro 1, abaixo, e posteriormente detalhadas. A inspiracéo inicial
nesta etapa vem do cientista politico Eduardo Condé™* (2012), acrescida das contribuicdes de
outros estudiosos, também da &rea de politicas ptblicas, como Mainardes*? (2006), Saravia™®
(2006) e Secchi'* (2012).

Importante ressalvar que apesar da opcéo de representacdo cronoldgica, as fases nao
apresentam uma sequéncia temporal linear, tendo em vista as reformulagdes pelas quais o
programa passou ao longo dos anos em que esta vigente. Nesse sentido faz-se mister lembrar
que o policy cycle é uma forma esquematica de interpretar a vida de uma politica, mostrando-
a em fases sequenciais e interdependentes, sem que, contudo, haja fronteiras nitidas entre suas
fases (SECCHI, 2012). Atraves dele é possivel entender a politica pablica como um processo

dindmico, ao mesmo tempo em que sua andlise é facilitada pelo desmembramento em fases.

19 Celina Souza é Phd em Ciéncia Politica pela London School of Economics and Political Science (LSE) e
pesquisadora do Centro de Recursos Humanos (CRH) da Universidade Federal da Bahia.

11 Eduardo Salomdo Condé é Doutor em Economia Aplicada (UNICAMP), Mestre em Ciéncia Politica
(IUPERJ), Diretor do Instituto de Ciéncias Humanas da UFJF, Professor do Programa de P6s Graduacdo em
Ciéncias Sociais (ICH/UFJF) e do Mestrado Profissional em Gestdo e Awvaliagdo da Educacdo Publica
(CAEd/UFJF).

12 Jefferson Mainardes é Doutor em Educagéo e Professor do Departamento de Educacéo da UEPG.

3 Enrique Saravia é Doutor em Direito pela Université de Paris 1 (Panthéon-Sorbonne), Mestre em Filosofia
(IFCS/UFRJ), Professor do Programa de Po6s-graduagdo em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento
(UFRJ).

¥ Leondardo Secchi é Doutor em Estudos Politicos pela Universidade de Mildo (Itélia), Mestre em
Administracdo pela Universidade Federal de Santa Catarina e Diretor Presidente da PVBLICA - Instituto de
Politicas Publicas.
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QUADRO 1: Resumo historico das fases do PIP

ANO FASES DA POLITICA MARCO(S)

2004 Contexto de influéncia - Implantacdo do Ensino Fundamental de 9 anos

2005 - Estruturacéo do Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo — Proalfa.

2006 Identificagdo do problemae | - indice insatisfatério de desempenho dos alunos concluintes do Ciclo da

formacéo da Agenda Alfabetizagdo, apontado pelo Proalfa.

- Publicagdo da Resolugdo SEE n° 820/2006™

2006 Elaboracéo de alternativas - Piloto nas SRE com menores desempenho

2007 Ensaio (ex-ante) - Institucionalizagdo do Dia “D” — Resolu¢do SEE n° 916/2007

- Defini¢do dos “compromissos da educagdo mineira”

- Definicdo das etapas do programa: (i) aspiracdo, (ii) metas, (iii) estrutura,
2007 Formulagéo ou Desenho materiais e ferramentas de apoio, (iv) metodologia

- Instituicio do Acordo de Resultados e assinatura do Termo de Pactuagéo
de Metas, gestdo 2008-2010

Implementagdo - Expanséo do programa a todas as regionais do estado

2008 Monitoramento - Publicago da Resolugéo SEE n° 1086/2008™
Avaliacdo
(Re)Desenho - Ampliacéo do atendimento para o Ciclo Complementar (4° e 5° anos EF).
2009 Implementacéo - Definicdo de tipologias de escolas (estratégica, intermediaria e
Monitoramento consolidada), conforme resultados apresentados no Proalfa, para
Avaliacdo atendimento da ER e EC.
(Re)Desenho - Orientacdo preponderante na implementagdo: “Toda forga ao 3° ano”.
2010 Implementacéo . Intensifica-se o programa de capacitacdo dos envolvidos;
Monitoramento . Quantitativo de visitas torna-se proporcional a necessidade das escolas
Avaliacéo e SRE. Prioridade de atendimento as escolas e SRE estratégicas.
- - ~ H H 0 0
(Re)Desenho Amp_lla_gao do PII? Ppara 0s anos finais dp EF (§ _ao 9° ano), o que
x potencializa as condigdes de trabalho das equipes, pois:
Implementacédo 0 A . L
2011 - . Aumenta o n° de integrantes nas equipes Central e Regionais
Monitoramento - L
Avaliaco . Ipclw cargos de Gerentes do Fij /ATCe CBCNnas regionais
- Assinatura do Termo de Pactuacdo de Metas, gestdo 2011-2014
Implementagdo - Reestruturagdo dos PPP das escolas, orientando a incluséo do Plano de
2012 Monitoramento Intervencgdo Pedagdgica nos mesmos.
Avaliagdo - Publicacéo da Resolugdo SEE n° 2197/2012"
- Extensdo do PIP para as Redes Municipais, com adesdo de 100% dos
Implementacédo municipios mineiros.
2013 Monitoramento - Redefinicdo das metas, através de nova assinatura do Termo de

Avaliacdo

Pactuacéo de Metas, gestdo 2013-2014.

- Introdugéo das acées do PNAIC'®, em consonancia ao PIP

Fonte: Elaboracéo propria a partir dos diversos documentos analisados, com inspiracéo inicial em Condé (2012).

%> publicada logo apés a divulgacéo dos resultados do Proalfa/2006, a Resolugdo SEE n° 820/2006 dispde sobre
as diretrizes de organizacdo da intervencdo pedagogica — “estratégias de atendimento diferenciado” — aos alunos
do 3° ano EF. Disponivel em: http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4B54ABF5-FF80-
44D7-B642-DA67103E4B02%7D_820.pdf

16 A Resolugdo SEE n° 1086/2008 ao versar sobre a organizacéo e funcionamento do EF nas escolas estaduais,
define ainda as capacidades que deverdo ser alcancadas pelos alunos em cada ciclo de aprendizagem nos anos
iniciais, em consonancia com as matrizes curriculares e em dire¢do aquilo que é medido pelas avaliacfes
externas.  Torna-se, portanto, uma  diretriz do  trabalho no  PIP.  Disponivel em
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4664B5DC-8F54-41FA-B917-
3F5DA0CB64CE%7D_1086_r.pdf.

7 A Resolucdo SEE n° 2197/2012 também trata da organizagdo e funcionamento do EF nas escolas estaduais e
por isso revoga as resolugdes antecedentes sobre 0 mesmo tema, como é o caso da 1086/2008. Traz, porém,
novidades no que diz respeito a instituicdo de ciclos de aprendizagem em todo o EF e ainda sobre a elaboragao
do Plano de Intervencdo Pedagogica, ratificada pelas proposigdes de organizagdo da intervencdo, o que pode ser
observado em diversos artigos ao longo de seu texto. E, portanto, diretriz incontestavel do PIP. Disponivel em
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2197-12-r.pdf.

18 pacto Nacional pela Alfabetizagdo no Tempo Certo, iniciativa do Governo Federal em parceria com estados e
municipios.



http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4B54ABF5-FF80-44D7-B642-DA67103E4B02%7D_820.pdf
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4B54ABF5-FF80-44D7-B642-DA67103E4B02%7D_820.pdf
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4664B5DC-8F54-41FA-B917-3F5DA0CB64CE%7D_1086_r.pdf
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/%7B4664B5DC-8F54-41FA-B917-3F5DA0CB64CE%7D_1086_r.pdf
http://www.educacao.mg.gov.br/images/documentos/2197-12-r.pdf
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Apresentado este breve historico do PIP, as subsec¢des seguintes cumprem o objetivo

didatico de propiciar ao final desta primeira etapa a compreensao das fases do programa.

1.1.1 Contexto de influéncia

O contexto de influéncia antecede a elaboracdo propriamente dita das politicas ou
programas publicos, mas como a propria expressdo sugere, tém consideravel importancia na
definicdo das mesmas. Segundo Mainardes (2006), o contexto de influéncia pode ser
caracterizado como aquele

[...] onde normalmente as politicas publicas sdo iniciadas e os discursos politicos sdo
construidos. E nesse contexto que 0s grupos de interesse disputam para influenciar a
definicdo das finalidades sociais da educacdo e do que significa ser educado.
(MAINARDES, 2006, p. 51).

Assim, temos que, seguindo as concepcdes de ampliacdo da duracdo do ensino
fundamental, ja apontadas na Lei 10.172/2001 que estabelece o Plano Nacional de Educacéo
(PNE), Minas Gerais foi o estado pioneiro na implantagdo do Ensino Fundamental de nove
anos (BRASIL. MEC/CNE/CEB, 2004). Por meio do Decreto 43.506/2003, das Resolucdes
430 e 469/2013 e da Orientacdo 01/2004, a organizacdo dos anos iniciais do EF foi
reestruturada, dando énfase ao processo de alfabetizacdo: o Ciclo da Alfabetizacdo (1°, 2° e 3°
anos), destinado aos alunos de seis, sete e oito anos de idade, respectivamente, e o Ciclo
Complementar (4° e 5° anos), com atendimento aos alunos de nove e dez anos (SEE, 2004a).

A nova organizacdo do EF propés a consolidacdo das habilidades iniciais de leitura e
escrita nos trés primeiros anos de escolaridade para gradativamente amplia-las no ciclo
posterior. A progressao continuada nos ciclos almejou a ampliacdo do tempo para consolidar
as habilidades previstas, evitando repeténcias, evasdes e distor¢do idade-série, promovendo,
deste modo, uma trajetdria mais sélida e regular dos alunos na educago basica'®.

Como forma de mensurar os efeitos desta nova organizacdo, verificando a
aprendizagem dos alunos, foi estruturado um programa especifico de avaliacdo externa da
alfabetizacdo, o Proalfa®, que passou a integrar o Simave?'.

BA respeito da nova organizagio em ciclos, indico a Colecdo “Orientagdes para organizagao do Ciclo Inicial da
Alfabetiza¢do”, uma coletinea encomendada pela SEE ao CEALE/UFMG, que pode ser acessada através do link
<http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?1D_OBJETO=43376&tipo=0b&cp=FF9900&ch=&nl=
&n2=Proposta%20Curricular%20-%20CBC&n3=Fundamental%20-
%20Ciclos&n4=Ciclo%20da%20Alfabetiza%C3%A7%C3%A30&b=5>.

% O Programa de Avaliacdo da Alfabetizacdo avalia anualmente as habilidades de leitura previstas do 2° ao 4°
ano de escolaridade, sendo censitaria no 3° ano EF e amostral nos demais anos. Os resultados do 3° ano sdo


http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?ID_OBJETO=43376&tipo=ob&cp=FF9900&cb=&n1=&n2=Proposta%20Curricular%20-%20CBC&n3=Fundamental%20-%20Ciclos&n4=Ciclo%20da%20Alfabetiza%C3%A7%C3%A3o&b=s
http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?ID_OBJETO=43376&tipo=ob&cp=FF9900&cb=&n1=&n2=Proposta%20Curricular%20-%20CBC&n3=Fundamental%20-%20Ciclos&n4=Ciclo%20da%20Alfabetiza%C3%A7%C3%A3o&b=s
http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?ID_OBJETO=43376&tipo=ob&cp=FF9900&cb=&n1=&n2=Proposta%20Curricular%20-%20CBC&n3=Fundamental%20-%20Ciclos&n4=Ciclo%20da%20Alfabetiza%C3%A7%C3%A3o&b=s
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A época de sua criagdo, o Proalfa acompanhou o percurso das primeiras criancas que
ingressaram no ensino fundamental de nove anos, aos 6 (seis) anos de idade, até a conclusdo
do Ciclo da Alfabetizacdo. A primeira edicdo do programa aconteceu em 2005, avaliando
amostralmente os alunos do 2° ano EF, que estavam a época com 7 (sete) anos de idade e, a
partir do ano seguinte, 2006, de forma censitéaria os alunos do 3° ano EF, aos 8 (0ito) anos de
idade. Na ocasido, os resultados da avaliacdo censitaria apontaram que menos da metade dos
alunos que estavam por concluir o Ciclo da Alfabetizacdo havia alcancado a proficiéncia
adequada em leitura e escrita. Esse contexto reforca a necessidade premente de investir na
alfabetizacdo das criangas mineiras, levando a discuss@o a agenda mais ampla de governo.
Como podera ser observado a seguir, o resultado do Proalfa/2006 é o embrido da politica de

intervencdo pedagdgica que se desenharia a partir de 2007.

1.1.2 Identificacdo do problema e formagéo da Agenda

Para chegar a lista de prioridades do poder publico — a Agenda de Governo —, Saravia
(2006, p. 33) reconhece que uma demanda precisa ser estudada com vistas a explicitar o
conjunto de processos que conduzem os fatos sociais a adquirir status de “problema
publico”, demandando e justificando a intervencdo governamental.

O diagnostico promovido pelo Proalfa em 2006, ao revelar que apenas 48,6% dos
concluintes do Ciclo da Alfabetizacdo alcancaram o desempenho satisfatério?® na etapa
avaliada (SEEMG/SI/SAE/DAVE), mostra-se como um problema pudblico e rapidamente
alcanca a Agenda de Governo. Afinal, depois de antecipar a entrada das criancas no ensino
fundamental e instituir o ciclo como alternativa para ampliar o tempo de aprendizagem, por
que mais da metade dos alunos nédo fora satisfatoriamente alfabetizada?

Este quadro levou, entdo, a estruturacdo de um conjunto de a¢cdes para enfrentamento
do problema detectado, que se iniciou com o acompanhamento mais sistematico do 6rgao

central as regionais e as escolas de contingente mais elevado de alunos com desempenho

divulgados nominalmente e também de forma agregada por turma, por escola e por SRE. Desta forma, é possivel
reavaliar, na edicdo posterior, os alunos identificados como baixo desempenho (BD), promovendo um
diagnostico mais completo do trabalho realizado nos primeiros anos de escolaridade e na intervengdo
pedagdgica.

°! Sistema Mineiro de Avaliagdo da Educagdo Publica, criado em 2000, com os objetivos de: (i) promover a
avaliacdo sistematica da rede publica de educacdo basica; (ii) criar novos instrumento de participacdo da
sociedade e dos profissionais da Educacdo Béasica na gestdo da Escola Publica; (iii) democratizar o acesso a
informagdo sobre a Escola Publica; (iv) desenvolver procedimentos de gestdo baseados na avaliagdo continuada
das politicas publicas educacionais e em critérios de equidade; (v) fortalecer a escola como instituicdo
fundamental de promocéo da igualdade de oportunidades para todos os mineiros (Fonte: Resolu¢do SEE/MG n°
104, de 14 de julho de 2000).

22 Mais adiante, quando explicar os resultados do Proalfa e os padrées de desempenho com base na proficiéncia
média, sera possivel entender o qué o termo “desempenho satisfatorio” significa.
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aquém do esperado e que, paulatinamente, culminou na estruturacdo do Programa de
Intervencdo Pedagdgica/Alfabetizagdo no Tempo Certo.

Lopes (2012, p.53), analisando a implementacdo do PIP, assim resume:

Pode-se dizer, portanto, que o PIP — Alfabetizacdo no Tempo Certo é fruto da
constatacdo de que o desempenho dos alunos dos anos iniciais do Ensino
Fundamental nos testes padronizados era insatisfatério, de sorte que o governo
reconheceu o problema e formulou uma politica pablica de intervengédo no processo
pedagdgico de alfabetizacdo e letramento das criangas de sua rede de ensino. O
Proalfa foi definido como pardmetro para se medir 0 sucesso ou insucesso da
politica, uma vez que afere o desempenho dos alunos do terceiro ano do Ensino
Fundamental, quanto a capacidade de ler e escrever, ao final do Ciclo da
Alfabetizacdo.

Veremos nas secOes seguintes, como se deu a elaboracdo de alternativas e a

consequente formulagdo da politica.

1.1.3 Elaboracdo de alternativas e ensaio (ex ante)

Determinado o problema, a elaboragédo de alternativas para enfrentamento do mesmo,
bem como o levantamento sobre custos, beneficios e prioridades para sana-lo é o passo
seguinte. No contexto da politica em voga, ainda em 2006, com a divulgacdo dos resultados
por escola e por aluno, nominalmente, foram planejadas e executadas acdes de intervencéao
pedagdgica em todas as escolas estaduais, especialmente direcionadas aos alunos que
apresentaram baixo desempenho na avaliacdo citada. A publicacdo da Resolucdo SEE n°
820/2006, em 24 de outubro de 2006, dispde sobre a organizacdo do atendimento pedagdgico
diferenciado aos alunos do 3° ano do EF (SEE/MG, 2006), tratando-se da primeira forma de
orientar a intervencdo pedagdgica a partir da analise dos resultados da avaliacdo sistémica — o
Proalfa.

Entre 2006 e 2007, a SEE/MG inicia um movimento de deslocamento de sua equipe
técnico-pedagogica para 0 campo, para auxiliar in loco na apropriacdo de resultados pelas
regionais e escolas, bem como na proposi¢do de acBes para melhoria do processo ensino-
aprendizagem, em contato com professores alfabetizadores, especialistas (supervisores
pedagogicos) e gestores escolares, culminando na elaboragdo do “Plano de Intervengao
Pedagdgica — PIP?”. A época, a equipe era composta por 8 (0ito) Analistas Educacionais que
se distribuiram em duplas para atender prioritariamente as 4 (quatro) SRE com menores

indices de desempenho na avalia¢do censitaria do Proalfa, situadas na regido do Grande Norte

2% A sigla PIP inicialmente designou este plano de agdo, 0 “Plano de Intervencgdo Pedagégica”. Posteriormente
passou a ser utilizada também para designar o préprio programa. Assim, PIP é utilizado tanto para o plano
quanto para o programa.
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de Minas (nos Vales do Jequitinhonha e Mucuri) e no Vale do Rio Doce, como mostra a

tabela 1.
TABELA 1: Resultados das SRE piloto do programa em 2006 e 2007

PROFIQ:IENCIA BAIXO DESEMPENHO

MEDIA DESEMPENHO RECOMENDADO
SRE Variacao Variacao Variacao
2006 | 2007 | 2006- | 2006 | 2007 2006- 2006 | 2007 | 2006-
2007 2007 2007
Almenara 459,70 | 502,30 | 9,27% | 46,98% | 31,02% | -33,98% |33,80% | 51,21% | 51,53%
Governador Valadares | 485,90 { 531,50 | 9,38% |33,70% | 20,79% | -38,32% | 44,71% | 63,11% | 41,16%
Januéria 44490 | 514,60 | 15,67% |50,77% | 27,06% | -46,70% |28,75% { 57,71% | 100,71%
Tedfilo Otoni 462,20 | 514,70 | 11,36% |45,47% | 27,23% | -40,12% | 34,00% | 55,62% | 63,58%

Fonte: Elaborac@o prépria, com inspiracio inicial em LOPES (2012). Dados do Proalfa, obtidos junto a
SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avaliagdo dos Sistemas Educacionais.

Observa-se na tabela 1, o crescimento significativo das SRE acompanhadas,
reconhecendo deste modo, o impacto das acOes implementadas. Por este motivo,
institucionalizou-se em toda a rede estadual o Dia “D”?* evento que tem como premissa a
analise de resultados e das metas das escolas e a proposicdao de intervencdes para elevar o
desempenho dos estudantes e melhorar as taxas de rendimento, através da elaboragdo do
plano de acdo — o Plano de Intervencdo Pedagodgica/PIP. Para tanto, foram estipulados, a
partir de 2007, dois dias no calendéario escolar anual onde todas as escolas estaduais devem: a)
analisar e discutir seus resultados para tracar o plano de intervencdo — dia batizado como
Toda escola deve fazer a diferenca, b) apresentar o plano de intervencdo pedagogica a
comunidade escolar, convocando a participacao de todos na implementacdo do mesmo — o dia
Toda Comunidade Participando (SEE/MG, 2007b, 2007c).

E importante ressaltar a contratacdo do grupo Mckinsey & Company, empresa de
consultoria externa especializada em gestéo, que colaborou com a SEE/MG, através do estudo
e analise dos indicadores educacionais, atrelados ao levantamento de informagdes técnicas e
gerenciais sobre organizacao do sistema estadual, para o delineamento das estratégias, aces,

objetivos e metas iniciais do programa.

? Para realizagio do Dia “D”, a SEE desenvolveu o “Guia para organizagio do Plano de Intervencdo
Pedagdgica”, com o objetivo de orientar a elaboragdo do plano de acdo. Com a continuidade deste evento nos
anos posteriores, este material é revisado anualmente. O exemplar de 2007 pode ser consultado através do site:
http://crv.educacao.mg.gov.br/aveonline40/banco_objetos crv/%7BE1CD6AF7-ESFF-43AE-A5A3-
CA40A6C67F29%7D_Cartilha%20FINAL.pdf



http://crv.educacao.mg.gov.br/aveonline40/banco_objetos_crv/%7BE1CD6AF7-E5FF-43AE-A5A3-CA40A6C67F29%7D_Cartilha%20FINAL.pdf
http://crv.educacao.mg.gov.br/aveonline40/banco_objetos_crv/%7BE1CD6AF7-E5FF-43AE-A5A3-CA40A6C67F29%7D_Cartilha%20FINAL.pdf
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Temos, assim, o “ensaio ex ante”, ou seja, a verificacdo de como as alternativas de
enfrentamento do problema se manifestam (CONDE, 2012), contribuindo para a formulago
da politica. O sucesso atribuido ao conjunto de acdes explicitadas nesta se¢do culmina na
instituicdo da politica estratégica Programa de Intervencdo Pedagogica/Alfabetizacdo no
Tempo Certo (PIP/ATC), estruturada em 2007, conforme desenho detalhado na secdo

seguinte, e implantada em todo o estado em 2008.

1.1.4 Formulacdo ou desenho

Etapa tipica do processo de tomada de decisdo, a formulacéo representa a sele¢do dos
objetivos e métodos, incluindo a especificacdo da alternativa mais convincente, seguida de
declaracdo que explicita a decisdo adotada (SARAVIA, 2006, p. 33). Ao contrario da fase de
elaboracdo, onde prevalece uma visdo mais técnica das alternativas, a etapa de formulacédo é
marcada por intensa atividade politica, envolvendo variados interesses e percepcdes
(SARAVIA, 2006). Podemos perceber na figura 2, o viés politico do programa, onde se busca

“Tornar a educacao de MG referéncia em todo o BRASIL”.

[Os compromissos da educagao mineira 2007-2010 ]

* Paisinformadose
compreendendo os
resultados das escolas

Bom desempenho
nos resultados
escolares

comunidade
participando

Todaescola tem -
que fazer
diferenga

* Comparag3o entre
osalunosde

mesma realidade

sécio-economica

* Diminuig3o das
taxas de evasdo
eabandono

FIGURA 2: Os compromissos da educag¢do mineira 2007-2010
Fonte: SEE/MG.

Observamos cinco compromissos estratégicos interligados, como forma de alcancar a
meta principal do PIP, descrita no topo da figura 2, Toda crianca lendo e escrevendo até os
oito anos de idade, seguida dos compromissos propagados pelo Dia D, quais sejam: “Toda
comunidade participando”, o que requer o envolvimento e a participagdo das familias, “Toda

escola fazendo a diferenga”, observada a realidade peculiar de cada uma delas, a fim de que
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“Todos os alunos progridam juntos” com desempenho escolar satisfatorio (o que supde
diminuigdo da taxa de repeténcia) e acarreta em “Nenhum aluno a menos”, considerando a
diminuicdo das taxas de evasdo e abandono.

Dentre as primeiras estratégias de divulgacdo do programa foi realizado o IlI
Congresso Estadual de Educagdo, em maio/2007, que contou com a participagdo de 2.700
profissionais da educacéo (entre gestores e professores) e em junho do mesmo ano, eventos
regionais do tipo workshops em 36 cidades polo do estado, envolvendo ao todo 12 mil
pessoas (SEE/MG, 2010b).

Definido entéo o principal objetivo do PIP/ATC — Toda crianga lendo e escrevendo
até os oito anos de idade —, a ampliacdo do programa para todo o estado foi desenhada através

de duas etapas, conforme se observa na figura 3:

A PROPOSTA:PROGRAMA DE INTERVENCAO PEDAGOGICA —
ALFABETIZACAO NO TEMPO CERTO

Aspiragao
“Toda crianca lendo e
escrevendo até 8 anos de
idade em 2010

Fasel— Formagao da Desenvolvimento Capacitagaodos Definigao de
Planejamento equipe de material agentes metas

e preparagao pedagdogicos

(setadez) Equipe Central e Material detalhado  Capacitacdo no Definicdo de metas

Regional para servir de guia material detalhado por escola e SRE
dimensionada e para professores, do grupo regional,
qualificada especialistas, especialistas,

diretores e grupo diretores e

regional professores

Fasell— Execugao e acompanhamento dos resultados

Execugao e . = i =
acompanhamento ?gggzg&;&;:o material detalhado pelos professores em sala de aula e formacao

(a partir de fev.) <= = - = o
Utilizacdo do guia pelos diretores e especialistas
Acompanhamento continuo pelas Equipes Central e Regional

FIGURA 3: Desenho inicial do programa
Fonte: SEE, 2009a

Tendo em vista a complexidade da rede estadual — composta a época por 2.450 escolas
com anos iniciais do EF, distribuidas em 853 municipios e 46 Superintendéncias Regionais de
Ensino® — tornou-se imperativo investir em canais de comunicacdo entre as diferentes
instancias do sistema, a fim de estreitar os vinculos entre escolas, regionais e érgdo central da
SEE. Assim, o passo inicial foi ampliar a Equipe Central (EC) e as Equipes Regionais (ER).
Foram abertas inscri¢gbes no sitio eletrdnico da Secretaria, para candidatos®® que atendessem

ao perfil minimo estipulado, a saber: formacdo académica a nivel superior e experiéncia em

% Informagcéo extraida do Relatério do Programa 2006 a 2010 (SEE, 2010b). Ainda ndo existia a configuragao da
SRE Unai, que s6 se estabelece em 2011, com o desmembramento da SRE Paracatu.

%6 A selecéo foi aberta ao pUblico em geral, ou seja, poderiam se candidatar pessoas de fora do sistema também.
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alfabetizacdo. A selegcdo se deu por meio da analise de curriculo e entrevistas (SEE/MG,
2007a). A EC passou a ter 46 analistas e as ER foram ampliadas para um contingente de
1.500 integrantes (entre analistas e inspetores) distribuidos entre as SRE (SEE/MG, 2009b).
Concomitantemente, inicia-se a producdo de materiais didatico-pedagogicos,
especialmente voltados para as escolas e os professores alfabetizadores. Materiais ja

existentes com esta finalidade também s&o agregados ao programa.

QUADRO 2: Materiais didatico-pedagdgicos e instrucionais, de utilizacdo no PIP/ATC

MATERIAL

FOCO PRINCIPAL

OBJETIVO

Colegao “Orientagdes para
Organizacéo do Ciclo
Inicial da Alfabetiza¢do”

6 cadernos

. Salas de aula do
Ciclo da Alfabetizacéo

Auxiliar as escolas na organizacdo do
Ciclo da Alfabetizacdo, preparando o0s
professores alfabetizadores para atuar no
Ensino Fundamental de 9 anos.

Revistas Pedagogicas e da
Gestdo Escolar - Proalfa

Elaborados anualmente

. Equipe Pedagdgica, especialmente
envolvendo o Ciclo da
Alfabetizacdo

Divulgar os resultados do Proalfa, (por
escola, por turma e por aluno),
possibilitando a analise pedagdgica dos
mesmos e a proposicdo de intervengdes
em sala de aula.

Guias do Professor
Alfabetizador

12 guias, organizados em
3 anos de escolaridade e
em 4 bimestres

. Salas de aula do
Ciclo da Alfabetizacdo

Melhorar a capacitagdo do professor nos
aspectos “praticos” de ensinar. Contém
sugestBes de atividades em sala de aula,
desenvolvidas para que o0s alunos
adquiram as competéncias relativas ao
Seu ano.

Livro didatico: Cantalelé

Guia do Professor e
Livro do Aluno

. Sala de aula
1° ano do Ciclo da Alfabetizacdo

Apresentar proposta de sistematizacdo
da alfabetizacdo, fornecendo orientacdes
para o professor para acles a serem
desenvolvidas em sala de aula.

Guia do Especialista em
Educacdo Basica

Volume Unico

. Especialista em Educacdo Bésica

Suportar a escola em suas atividades
pedagdgicas e garantir que o especialista
saiba quais atividades sdo esperadas dele
e qual seu papel na escola.

Guia do Diretor Escolar

Volume Unico

. Diretor Escolar

Desenvolver o diretor como lider
pedagdgico da escola e capacita-lo sobre
gestdo e planejamento de uma forma
geral.

Cadernos de Boas Praticas

07 volumes, cada um com
diferentes destinatarios

- Professores Alfabetizadores

- Professores para Ensino do Uso da
Biblioteca

- Professores das Escolas de Tempo
Integral

- Especialistas de Educacéo Bésica
- Diretores de Escola

- Equipe Regional (Analistas e
Inspetores)

- Equipe Central

Oferecer aos agentes educacionais um
levantamento de boas praticas em uso
em escolas/SRE  com  excelente
desempenho, contendo exemplos de
como a pratica foi implementada.

Fonte: SEE, 2010b. Relatério do programa 2006 a 2010. Com adaptag@es e acréscimos da autora.

Para disseminar os materiais, orientar os envolvidos e monitorar 0 uso destes nas

escolas, bem como orientar sobre as demais a¢des do programa, definiu-se uma estrutura de
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encontros e capacitagdes, em modelo piramidal (figura 4), capaz de abranger os diferentes
atores das diversas instancias do sistema.

Encontro Central

Equipe Central capacita representantes
de cada Equipe Regional

Representantes capacitados no Encontro Central
capacitam demais integrantes em suas respectivas

‘ Capacitacdo de toda a Equipe Regional ‘
Equipes Regionais

Capacitacdo dos profissionais das escolas
diretamente envolvidos no programa

Equipes Regional e Central capacitam Professores,
Especialistas e Gestores das escolas

Monitoramento sistematico do trabalho do PIP nas
‘ escolas ‘

Equipes Regional e Central acompanham e orientam os trabalhos
das escolas ao longo do ano

FIGURA 4: Estrutura de capacita¢do e monitoramento no PIP
Fonte: SEE/MG. Com formatagéo da autora.

A aproximacgdo almejada entre as trés instancias do sistema educacional permitiria
ainda o monitoramento e a responsabilizacdo pelos resultados. Por isso, definiram-se
referenciais (metas) capazes de subsidiar o acompanhamento e a evolucdo do desempenho dos
alunos em cada escola, conforme previsto no Acordo de Resultados®’ da educagido em Minas
Gerais. Foram criados os Cadernos de metas, como primeira forma de comunicacdo para
disseminar as metas por escola e por SRE. Posteriormente houve a assinatura do Termo de
Pactuacédo de Metas® entre gestores escolares e as SRE, bem como entre as SRE e a SEE
(SEE/MG, 2009b).

O calculo das metas do Acordo de Resultados considerou os seguintes principios:

2”0 Acordo de resultados ¢ “um instrumento de contratualizagio de resultados celebrado entre dirigentes de
orgdos e entidades do Poder Executivo e as autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de
supervisao, tendo como objetivo estabelecer metas, alinhadas ao planejamento estratégico do Governo, e medir 0
desempenho de cada 6rgéo e entidade da Administragdo Publica Estadual” (MINAS GERAIS, DECRETO
44873, de 14 de agosto de 2008). Em caso de desempenho satisfatdrio é pago o prémio por produtividade aos
servidores, correspondente ao percentual da meta alcancada.

%8 Documento personalizado com as metas de cada escola e SRE, com base nos indicadores estabelecidos.
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1. Metas diferenciadas por escola: para cada escola foi estabelecido um indice de
melhoria anual com rela¢do ao seu desempenho no Proalfa de 2006-2007;

2. Escalonamento: determinou-se que a melhoria exigida no desempenho para cada
escola deveria aumentar ao longo dos anos, definidas inicialmente até 2010;

3. Limites aceitaveis: independentemente das metas estabelecidas, foi determinado
um limite maximo aceitavel para o baixo desempenho e um limite minimo aceitavel
para o desempenho recomendavel;

4. Justica nas metas: a melhoria absoluta exigida para cada escola foi baseada em
sua respectiva realidade e validada pela direcdo da escola, ouvindo o Colegiado
Escolar. (SEE, 2009b, p. 8).

As metas de cada SRE foram planejadas de forma a proporcionar o alcance da meta
proposta para o estado e foram consideradas a partir do valor agregado de suas escolas, ou
seja, a meta da regional reflete o conjunto de metas de suas escolas estaduais. Cada escola
teve acesso as suas metas antes da assinatura do Termo de Pactuacdo e pdde discuti-la com o
Colegiado Escolar®, com a possibilidade de ajustes, mediante aval da Superintendéncia. As
regionais, por sua vez, deveriam gerenciar tais ajustes, para que estes ndo alterassem as metas
propostas pela SEE na SRE como um todo. O célculo das metas considerou a proficiéncia
média nas avaliacdes externas do Simave®, bem como os padrdes de desempenho (baixo,
intermediario e recomendado) e a distor¢do idade-série. A definicdo de metas serviu também
de base para o pagamento do prémio por produtividade aos profissionais da educacdo, a
partir de 2009 (SEE, 2009b).

Mediante todo este planejamento, foi possivel pensar a implementacdo e o
monitoramento das a¢6es do programa — fase de execucdo e acompanhamento — para todas as

escolas com oferta do Ciclo da Alfabetizacdo na rede estadual.

1.1.5 Implementac&o e Monitoramento

A implementacdo é uma fase crucial no ciclo de politicas publicas, pois é a etapa que
da “vida” ao que foi planejado. Trata-se de uma fase subsequente a tomada de decisdes,
convertendo as intencdes politicas em acgdes concretas (SECCHI, 2012, p. 46), através da
organizacgdo dos recursos — humanos e financeiros — disponiveis para colocar um programa
em acdo; executa-lo. Uma vez implementado, é preciso ainda acompanhar seu

desenvolvimento. Deste modo, implementacdo e o monitoramento caracterizam-se como

# Colegiado Escolar é o termo que na rede estadual mineira, designa a formagdo do Conselho Escolar, com
representantes de diferentes segmentos da comunidade escolar. O Colegiado Escolar tem fungdes deliberativas e
consultivas da pauta pedagogica, financeira e administrativa das escolas, sendo presidido pelo Gestor Escolar.
(Fonte: Resolucdo SEE n° 2034, de 14 de fevereiro de 2012).

%0 Neste caso os indicadores sio compostos pelos resultados do 3° ano EF, avaliado através do Proalfa, bem
como do 5° e 9° anos EF e 3° ano EM, avaliados atraves do Proeb. Destaca-se que o Proeb avalia as disciplinas
de Lingua Portuguesa e Matematica, enquanto o Proalfa, apenas a Lingua Portuguesa.
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etapas concomitantes, onde o acompanhamento continuo da execucdo objetiva fornecer a
informacao necessaria para introduzir eventuais corregdes, a fim de assegurar a consecugao
dos objetivos estabelecidos (SARAVIA, 2006, p. 34).

Importante ressaltar que a literatura na area de politicas publicas reconhece dois
principais modelos de anélise da implementacdo: o top-down e o bottom-up. Na perspectiva
top-down (de cima para baixo) ha uma distin¢do clara entre a formulagéo e a implementacéo.
A centralidade do modelo esta no desenho da politica, onde seus objetivos sdo definidos
previamente, sendo a implementacdo um mero esforco para concretiza-los. Assim, outputs
(resultados esperados) e outcomes (resultados obtidos) devem coincidir. Trata-se de uma
abordagem de carater mais funcional em que a definicdo a priori dos recursos e a organizacao
das acdes pressupfe a antecipacdo das condicdes de implementacdo (SECCHI, 2012).

Contudo, Mainardes (2006), citando Ball e Bowe (1992), nos lembra que politicas ndo
sdo simplesmente “implementadas”; a0 contrério, no contexto da pratica, onde estas se
efetivam, as politicas ficam sujeitas a interpretacGes por parte daqueles que a executam e a
experimentam. Por conseguinte, também estdo sujeitas a recriacbes que produzem efeitos e
consequéncias que podem representar mudancas e transformacdes significativas na politica
original (MAINARDES, 2006, p. 53).

Considerando o exposto acima, o0 modelo de analise bottom-up (de cima para baixo)
presume que implementacdo modifica a politica, o que faz com que a formulacéo se torne um
processo continuo. Assim, esse modelo valoriza a atuacdo dos implementadores na conducgéo
das acGes, entendendo que as decisbes tomadas anteriormente (ao se estruturar o desenho da
politica), ndo sdo definitivas, o que pressupde, por seu turno, maior autonomia dos agentes
que atuam na ponta (LIMA, 2012); autonomia esta que se daria no enfrentamento de
problemas praticos de implementacdo (SECCHI, 2012). Compreendendo a implementacéo
ainda como uma interacdo dinamica entre diferentes atores, este modelo prediz que a politica
adapta-se as contingéncias (LOTTA, 2010; SECCHI, 2012). Desta forma, da-se mais atencao
ao processo de implementacdo da politica, uma vez que seus resultados ndo sdo previsiveis
(MAJONE, 1995 apud LOTTA, 2010).

Como meu foco nesta secdo é apresentar aspectos estruturantes da implementacao do
programa, ou seja, as principais estratégias desenhadas pelos formuladores da politica no
orgao central da SEE, a descricdo a seguir, parte de uma perspectiva top-down. Contudo,
como revelado pela literatura sobre a implementacdo e confirmado no presente estudo de
caso, 0 contexto pratico interfere naquilo que foi planejado, por vezes adaptando o desenho

proposto a realidade local de implementacdo. Deste modo, no proximo capitulo, voltarei a
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discutir essas abordagens, na tentativa de promover a compreensdo de como 0 programa tem
sido efetivamente implementado a partir das decisdes centrais.

O PIP/ATC foi estendido a todas as SRE, em 2008, partindo da ampliacdo das equipes
Central e Regionais. Conforme desenho proposto, na implementacdo das acdes, a Equipe
Central (EC) tornou-se responsavel pela capacitacdo, formacdo continuada e monitoramento
do trabalho das Equipes Regionais (ER). Para tanto a EC foi dividida em duplas de analistas
para acompanhar as SRE, em uma agenda de trabalho que previa visitas mensais as 47
regionais e suas escolas “mais criticas”, disseminando os conceitos-chave do programa
(SEE/MG, 2010b). Cada dupla ficou responsavel por 2 (duas) SRE, acompanhando-as
durante uma semana inteira de visita, a cada més®".

As Equipes Regionais®, por sua vez, foi estabelecido um acompanhamento mais
sistematico e continuo as escolas da SRE. Com uma agenda semanal de trabalho onde 4
(quatro) dias deveriam ser dedicados as visitas (SEE/MG, 2010b), as ER ficaram responsaveis
por cobrir todo o universo de escolas da regional. A partir dos resultados do Proalfa/2009,
criam-se tipologias de escolas (estratégicas, intermediarias e consolidadas), definindo-se
metas de visita a partir dos perfis estabelecidos, como mostra o quadro 3. A atua¢do com foco

nos perfis proporcionou uma distribuicéo das visitas conforme a necessidade das escolas.

QUADRO 3: Tipologia e descricéo de perfis das escolas para acompanhamento do PIP/ATC

TIPOLOGIA DESCRICAO ACOMPANHAMENTO

Escolas com mais de 10 alunos matriculados no 3° ano EF e que
necessitam de um atendimento prioritario, tendo em vista o
quantitativo de alunos abaixo do padréo recomendado (Proalfa).
Adota-se como critério de corte “10 ou mais alunos” somados os
padrdes baixo e intermediario.

Visitas semanais
Abordagem voltada para
“orienta¢do com
cobranga”

Escolas
Estratégicas

Visitas mensais
Abordagem voltada para
“irradiacdo”

Escolas Escolas pequenas com menos de 10 alunos matriculados no 3°
Intermediarias | ano EF. Geralmente sdo escolas situadas em zonas rurais.

Visitas quinzenais
Abordagem voltada para
“autonomia com
cobranga”

Escolas com mais de 10 alunos matriculados no 3° ano EF e que
apresentam bons resultados, com poucos ou nenhum aluno
abaixo do padrdo recomendado (Proalfa).

Escolas
Consolidadas

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de informacdes disponibilizadas pela SEE/MG.

%L A necessidade de uma “dedicagdo exclusiva”, tendo em vista a disponibilidade de duas semanas para viagens,
cria uma estrutura de incentivo para a composi¢do da EC, através da incorporacao de uma funcéao gratificada ao
cargo de origem, além da garantia do pagamento de diarias para despesas de hospedagem, alimentagdo e
transporte.

%2 Para os integrantes das Equipes Regionais n&o foi definida a mesma estrutura de incentivo, como no caso da
gratificacdo incorporada pela Equipe Central. Contudo, nas visitas s escolas fora da sede da SRE, é garantido o
pagamento de diarias proporcional ao tempo de servigo prestado, contado o deslocamento da sede para o
municipio visitado / municipio visitado para a sede.
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Pelo exposto, as escolas estratégicas tornaram-se o principal foco das visitas, devendo
ser acompanhadas e orientadas semanalmente. O monitoramento com cobranga, respaldado
nos resultados e sempre visando o alcance das metas acordadas também foram orientados
como uma tonica do acompanhamento realizado pelas EC e ER. Deste modo, além de
vislumbrar o acompanhamento das préaticas gestoras, fortalecendo a gestdo pedagogica nas
escolas, as estratégias de implementacdo centraram-se especialmente nas salas de aula,
visando o processo de ensino-aprendizagem, e nas acfes de intervencdo pedagdgica,
estruturadas a partir do Plano de Intervencdo (PIP da escola), como se pode observar no

Check list (figura 5), elaborado em parceria com o grupo McKinsey & Company*?,

Check list para visitas as escolas

[ visitar no minimo uma sala de aula, olhar os cadernos dos alunos e tomar a leitura

[ Assistir pelo menos uma aula e dar orientagao ao professor apés o final da aula em
conjunto com o especialista e a equipe regional

[ Se necessario, propor ajustes e melhoras no plano de intervengao pedagogica da
escola

[ Fazer o acompanhamento do plano de intervengéo pedagogica

[ se assequrar de que o PIP sugerido para esta escola & o mais adequado e
efetivamente ajudara os alunos a aprender a ler e escrever

[ saber quais s&o os 3 proximos passos desta escola em relag&o & implementagéo do
seu PIP

[ Sugerir uma lista com os 3 proximos passos desta escola em relagao &
implementagao do seu plano de intervengao pedagdgica para ser afixada na sala do
diretor, na sala dos especialistas e na sala dos professores

J Preparar uma lista com os pontos a serem observados na escola em relagéo a
implementagao de seu plano de intervengao pedagogica em nossa proxima visita

FONTE: Analise da equipe

FIGURA 5: Check list para visita as escolas
Fonte: SEE/MG, 2009b, slide 11.

As equipes do PIP ficaram responsaveis também por divulgar e monitorar o uso, nas
escolas, dos materiais elaborados ou adquiridos para a utilizagdo no programa (ver quadro 2,
p. 34) e ainda por realizar a capacitacdo dos envolvidos através de encontros periodicos,
conforme modelo piramidal mencionado na segéo anterior (ver figura 4, p. 35), visando a
participacao de atores das trés instancias do sistema.

Como forma de monitorar a implementacéo, foi criada, em 2008, a Ferramenta de

Monitoramento Online (FMO), de preenchimento delegado as Equipes Regionais, com a

% Este e outros instrumentos de orientacdo foram elaborados a partir de discussdes em workshops, envolvendo
representantes das equipes Central e Regionais.
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finalidade de possibilitar ao érgdo central uma visdo integrada e atualizada do trabalho
desenvolvido nas escolas (SEE/MG, 2010b). A FMO propunha o preenchimento de dados das
escolas acompanhadas, especialmente relacionados as turmas do Ciclo da Alfabetizacdo (1°,
2° e 3° anos do EF), verificando, por exemplo: nimero de alunos que ainda ndo estavam lendo
e escrevendo; utilizagdo dos materiais do programa pelos professores alfabetizadores;
frequéncia de alunos e de professores; organizacdo das reunides pedagdgicas e ainda o
numero de visitas realizadas mensalmente a cada escola, por dupla (analista educacional e
inspetor escolar). A ferramenta dispunha também de campos para preenchimento sobre outros
aspectos, como por exemplo, a infraestrutura escolar (fisica, didatico-pedagdgica e
tecnoldgica), ndo apenas na forma de dados quantificaveis, mas também com opcGes de
campo aberto para preenchimento, proporcionando descricdo mais qualitativa do
acompanhamento (SEE, 2008b).

Podemos notar que a FMO foi pensada como uma ferramenta de gestdo com
indicadores intermediarios (de acompanhamento) do PIP nas escolas; indicadores estes que
retroalimentariam o planejamento das visitas dos analistas e de a¢des também no ambito
macro do sistema. No entanto, em 2009, esta ferramenta teve seu usoO Suspenso, para
reformulacéo e ajustes no sistema operacional.

Na auséncia da FMO no periodo de 2010 a 2013, outras estratégias/ferramentas de
acompanhamento foram adotadas pela SEE e pelas SRE, como por exemplo: os analistas
educacionais das Equipes Regionais passaram a preencher “relatorios de visitas as escolas” (o
nome pode variar de acordo com a SRE), assim como a Equipe Central o fez, ao acompanhar
mensalmente as SRE. As regionais também passaram a enviar periodicamente ao 6rgdo
central informagdes sobre o quantitativo de visitas realizadas as escolas. Ao longo de 2013 a
FMO foi reformulada, sendo rebatizada com a nomenclatura Sistema de Monitoramento do
PIP — SIMPIP, e implementada em 2014. Sabendo da importancia desses instrumentos de
gestdo para acompanhamento do programa, volto a essa discussdo mais adiante, quando
analiso a implementacdo do PIP, no capitulo subsequente.

Finalizando a apresentacdo do ciclo da politica, veremos como o PIP esta atrelado aos
resultados do Proalfa/3° ano. Os dados a seguir mostram a evolucdo na série historica desta
avaliagdo (2006-2012) apontando o PIP/ATC como uma politica eficaz. Contudo, saliento a
importancia de se avaliar o programa nao apenas por um indicador finalistico como o Proalfa;
destaca-se igualmente importante analisar o processo de implementacgéo, observando como o

programa se desenvolve as escolas, 0 que remete a atuacao da Equipe Regional.
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1.1.6 Avaliacdo
Uma vez implementadas, as politicas publicas devem ser analisadas, a fim de
proporcionar o julgamento das ac¢Oes exitosas ou falhas que as acometem quando postas em
pratica, no sentido de propor sua continuidade, aprimoramento ou mesmo sua extin¢ao. Para
Secchi (2012), a fase da avaliacéo é a etapa em que
[...] o processo de implementacdo e o desempenho da politica publica sdo
examinados com o intuito de conhecer melhor o estado da politica e o nivel de

reducdo do problema que a gerou. E 0 momento chave para producio de feedback
sobre as fases antecedentes (p. 49. Grifo meu).

O autor distingue ainda trés processos diferenciados de avaliagdo de uma politica: a
avaliacdo ex ante, realizada antes da implementacéo; a avaliacdo in itinere que, por acontecer
concomitante ao processo de implementacdo, também recebe as denominagdes “avaliagdo
formativa, de processo ou monitoramento” e a avaliagdo ex post, realizada apds a
implementacdo (SECCHI, 2012).

Como vimos na subsecdo 1.1.3, a avaliacdo ex ante (ensaio) do PIP/ATC foi realizada
entre 2006 e 2007 quando se projetaram as acdes que posteriormente nortearam o desenho da
politica. Na esteira da avaliacdo ex post, temos como principal indicador de resultado do PIP
0 Proalfa/3° ano, por se tratar de um programa de avaliacdo de modalidade censitaria e
nominal, que afere anualmente o desempenho dos alunos em processo de alfabetizacdo ao
final do 1° ciclo do EF.

Os resultados do Proalfa sdo apresentados sob a forma de proficiéncia média®*, numa

escala que varia de 0 a 1000, dividida em trés padrdes de desempenho, conforme mostra o

quadro 4:
QUADRO 4: Padrdes de Desempenho e Sintese das habilidades - Proalfa/3° ano
FERIEDED Ponto da escala Sintese das habilidades
desempenho
Baixo Até 450 Leitura de palavras
Intermediario 450 a 500 Leitura de palavras.

Localizacdo de informacéo em frases ou pequenos textos.

Ampliacdo das habilidades de leitura, como estabelecer relagfes de
causa e consequéncia, formular hipoteses sobre o assunto de um texto

Recomendado Acima de 500  a partir de um titulo; identificar a que se refere um pronome, uma
elipse ou uma expressdo definida como antecedente proximo, em
textos de curta e média extenséo.

Fonte: SEE/MG. SIMAVE/PROALFA — Revista Pedagogica (2012).

% A proficiéncia média é a “medida do desempenho nas habilidades avaliadas” (MINAS GERAIS. SEE/MG,
2012b. SIMAVE/PROALFA - Revista da Gestéo Escolar).
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A andlise dos padrGes de desempenho permite a interpretacdo pedagdgica dos
resultados da seguinte maneira: a escala de proficiéncia demonstra de forma continua e
ordenada as habilidades consolidadas ou em processo de desenvolvimento pelos alunos,
possibilitando identificar o nivel de alfabetizac&o de cada crianca avaliada. Sendo o resultado
nominal (divulgado por aluno) é possivel que as escolas planejem intervengdes de forma
individualizada (SOARES et al, 2012).

Ressalta-se que o padrdo de desempenho baixo (até 450 pontos) configura-se como
intervalo inferior ao desejavel, demonstrando déficit significativo de aprendizagem para a
etapa avaliada. Como observado no quadro 4, os alunos neste padréo apresentam habilidades
até a leitura de palavras, quando se espera que eles ja sejam capazes de ler e compreender
textos. Alunos com baixo desempenho precisam de uma intervencdo pontual para que
prossigam, com sucesso, em sua trajetoria escolar (MINAS GERAIS, 2012a).

No desempenho intermediario (450 a 500 pontos) os estudantes demonstram
conhecimento minimo do que € proposto para a etapa, iniciando a sistematizacdo das
habilidades basicas de alfabetizacdo. Contudo, também ficam sujeitos ao processo de
intervencg&o a fim de consolidar as habilidades em desenvolvimento.

Ao final do Ciclo da Alfabetizacdo, o esperado é que os alunos alcancem o padréo
recomendado (proficiéncia de 500 pontos ou mais). Neste padrdo, observa-se um
desenvolvimento mais sélido das habilidades previstas para a etapa, possibilitando o
cumprimento da meta Toda crianca lendo e escrevendo até os oito anos de idade.

Os graficos 1 e 2 apontam a evolugdo dos resultados no Proalfa/3° entre as edi¢des

2006 a 2012 na rede estadual como um todo.
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GRAFICO 1: Proficiéncia média — Proalfa/3° ano — rede estadual
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Fonte: SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avaliacdo dos Sistemas Educacionais. Resultados do Proalfa, 2006 a 2012.

Observamos na série histdrica (2006-2012) do Proalfa uma melhora expressiva do
desempenho médio no estado, acumulando o crescimento de 104,6 pontos de proficiéncia ou
19 pontos percentuais®®. Ressalta-se que desde 2007 a proficiéncia média se mantém no

padrdo recomendado.

GRAFICO 2: Distribuic&o dos padrdes de desempenho — Proalfa/3° ano, rede estadual
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Fonte: SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avaliacdo dos Sistemas Educacionais. Resultados do Proalfa, 2006 a 2012.

% para este calculo, utilizou-se a férmula: ((proficiéncia 2012 — proficiéncia 2006) / proficiéncia 2006) x 100
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Em relacdo aos padrGes de desempenho, os resultados também sdo positivos na
medida em que observamos reducao historica do percentual de alunos com baixo desempenho
(acumulado de -82,9% na série), a0 mesmo tempo em que o percentual de alunos no padréo
recomendado cresceu (acumulado de +78,1%). Ressalta-se a evolugédo especialmente nos anos
de 2007 e 2010 e um ligeiro decréscimo em 2012 — o que, estatisticamente, ndo indica
tendéncia de queda.

Como possiveis explicacbes para o crescimento nestes anos, € valido retomarmos o
quadro 1 (pag. 27), onde observamos: (i) a publicacdo da Resolucdo SEE n° 820/2006 que
determinou o atendimento diferenciado aos alunos com baixo desempenho, o piloto do
programa nas SRE com menores indices de desempenho, a institucionaliza¢do do Dia “D”
em toda a rede e a pactuacdo de metas, como a¢des que repercutiram intensamente em 2007 e;
(if) em 2010, a intensificacdo do atendimento ao 3° ano EF, especialmente nas escolas e SRE
estratégicas.

Esta analise de resultados, como ja mencionado, é ponto de partida para organizacéo
do trabalho no PIP/ATC. A cada periodo de divulgacdo dos dados, as acGes do programa sao
reorganizadas de modo a atender as unidades com maior quantidade de alunos abaixo do
recomendado e que, portanto, necessitam de maior apoio e acompanhamento sistematico.

Pelo exposto, a SEE/MG atribui a crescente melhoria do Proalfa, entre outros
fatores®, ao conjunto de esforcos empreendidos pelo PIP ao longo de sua implementacéo e,
por isso, continua investindo no programa, haja vista as ampliaces realizadas nos Gltimos
anos em sua prépria rede (no ciclo complementar e nos anos finais do EF) e, a partir de 2012,
expandindo-o também para as redes municipais®’.

Contudo, observamos que o Proalfa é um indicador finalistico, restrito a apresentar o
desempenho dos alunos em processo de alfabetizacdo. Apesar do acompanhamento periddico

das Equipes Central e Regionais ainda ndo houve por parte da SEE/MG uma avaliacdo formal

% Nao se pode perder de vista que resultados educacionais, como é o caso do desempenho escolar, conjugam
uma série de fatores, dentre os quais podemos citar: a gestdo e o clima escolar, a formagéo de professores e a
conducdo da préatica docente, o perfil socioecondmico dos estudantes, dentre outros fatores.

% 0Os dados do Simave/Proalfa e Proeb revelam que apesar da evolugdo também evidenciada nas redes
municipais, estas apresentam, em média, indicadores de desempenho abaixo da média da rede estadual. Sabendo
gue o fortalecimento dos indicadores educacionais nas redes municipais é necessario para a consolidacdo da
politica de educacdo basica no estado, haja vista que grande parte da demanda de atendimento na rede estadual
nos anos finais do EF advém dos sistemas municipais de educacdo, a SEE/MG convidou, em 2012, todas as
Secretarias Municipais de Educacdo (SME) a implementar o PIP. Com a adesdo de 100% dos municipios, as
SME sdo responsaveis por formar suas equipes e a SEE, em contrapartida, oferece os materiais e a capacitagdo
necessaria.
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para observar como o PIP se processa, avaliando como ele é implementado, através de
indicadores intermediarios.

Por acreditar na funcdo estratégica das Equipes Regionais — que atuam
sistematicamente entre a SEE e as escolas — € que a presente pesquisa, na esteira de uma
avaliacdo in itinere (ou do processo) da implementacdo do PIP/ATC, procurou elucidar
fatores que contribuem ou se apresentam como entraves na condu¢do da politica, no intuito de
propor ideias e dar sugestdes que contribuam para seu aperfeicoamento.

Observando as limita¢fes quanto a pesquisar, especialmente em um estado como o de
Minas Gerais, a politica em sua totalidade, optei por analisar através da metodologia de
estudo de caso, o trabalho desenvolvido em uma das 47 SRE, a partir da atuacdo de sua
Equipe Regional do PIP/ATC nas escolas. O estudo de caso, segundo Menezes (2009)
possibilita uma abordagem empirica, com a vantagem de poder lidar com uma gama de
evidéncias, fatores que vao ao encontro desta pesquisa.

A justificativa de escolha da SRE “Zona da Mata” foi apresentada na introdugdo deste
trabalho. Na secdo 1.2, a seguir, apresento de forma genérica a estrutura e as especificidades
do trabalho das Equipes Regionais, propostas pelos formuladores da politica no 6rgéo central
da SEE/MG, para na se¢édo seguinte, 1.3, apresentar com maior detalhamento o contexto da
SRE pesquisada.

1.2 A estrutura organizacional do PIP: instdncias de gerenciamento, atores e

competéncias

O PIP/Ensino Fundamental caracteriza-se como uma politica estratégica, de gestdo
compartilhada entre os trés niveis do sistema: a Secretaria de Estado de Educacdo — SEE
(unidade central), as Superintendéncias Regionais de Ensino — SRE (unidades regionais) e as
Escolas Estaduais (unidades locais). Esta organizagdo apresenta-se como uma alternativa para
vencer os desafios em um cenario desfavoravel, tendo em vista a dimens&o territorial do
estado e a distribuicdo politico-administrativa-geogréfica da rede estadual: sdo
aproximadamente 3.700 escolas estaduais, distribuidas entre 853 municipios e organizadas
entre as 47 Superintendéncias Regionais de Ensino (SEEMG/SI/SIE/DINE. Cadastro de
Escolas, Agosto/2013).

No nivel central, o PIP estd vinculado institucionalmente a Subsecretaria de

Desenvolvimento de Educacdo Basica (SB) e alocado na Superintendéncia de
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Desenvolvimento da Educacdo Infantil e Fundamental (SIF), onde se encontra a Lideranga
do programa (Geréncia Estadual), responsavel pelas decisdes em nivel macro®. Temos ainda
a Equipe Central, formada por Analistas Educacionais, organizados para o atendimento aos
anos iniciais (PIP/ATC) e aos anos finais (PIP/CBC), responsaveis por capacitar e
acompanhar as Equipes Regionais e suas respectivas escolas (SEE, 2010b).

No nivel regional, o PIP esta presente nas 47 Superintendéncias Regionais de Ensino
(SRE), sendo composto por uma Equipe Gestora (Diretor da SRE e Diretor da DIRE,
juntamente com os Gerentes Regionais/ATC e CBC), e uma Equipe Regional (Analistas
Educacionais e Inspetores Escolares). A Equipe Gestora, diante da realidade que circunstancia
a regional, goza de relativa autonomia para organizar as agdes de implementacdo do
programa, tais como a formacao das equipes de trabalho para acompanhamento as escolas, o
planejamento dos repasses de capacitacdes, dentre outras. A Equipe Regional é a responsavel
direta pela implementacdo do PIP nas escolas de ensino fundamental, sendo também
organizada em PIP/ATC e PIP/CBC (SEE, 2010b, 2011).

No nivel escolar, o PIP é liderado pelo Diretor da escola, com o apoio dos
Especialistas de Educacdo Basica/Supervisores Pedagogicos (SEE, 2010b). Nas salas de aula,
o programa é implementado pelos Professores, que atuam diretamente com os beneficiarios
da politica — os alunos.

Assim, é na instdncia central que a politica é pensada e planejada. Contudo, é na
escola que ela se efetiva, uma vez que seu foco € o aluno. Nesse contexto, a atuacdo
sistematica das Equipes Regionais do PIP ganha relevancia ao romper as barreiras geograficas
e comunicacionais, diminuindo a distancia entre a SEE e as Escolas na execuc¢do da politica,

como mostra a figura 6.

% DecisBes no ambito orcamentério-financeiro e operacional, que subsidiam a formagdo e acompanhamento e
que ddo sustentacdo a implementagdo do PIP nas regionais. Ou seja, a Lideranca do programa define as acfes a
serem implementadas e descentraliza recursos para efetivacdo destas nas SRE.
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Nivel central:

Lideranca do programa (SEE/SB/SIF)
Equipe Central (analistas)

Nivel regional:

Equipe Gestora nas SREs
Equipes Regionais (analistas e inspetores)

Nivel escolar:
@ Diretores Escolares
ey (30, Especialistas de Educagdo Basica
'_ﬂ_ 3 g Professores
" Ly

Alunos

FIGURA 6: Cadeia de implementac&o do PIP — uma politica de gestdo compartilhada
Fonte: SEE/MG. Adaptado pela autora.

Importante reconhecer nessa cadeia de implementacdo a denominacdo e o papel dos
atores®® que nela atuam, adotando as categorias pertinentes & analise de politicas ptblicas,
conforme nos apresenta Secchi (2012). Assim, os designados politicamente, detentores de

funcBes de confianca, sdo reconhecidos nas trés instancias: a Lideranca do programa no 6rgéo

40

central (“alto escaldo”), a Equipe Gestora das regionais e os Diretores Escolares™. Como ja

discutido, em suas respectivas instancias, estes atores tém diferentes niveis de autonomia para
a tomada de decisdes relativa a implementacdo do programa. Lopes (2012, p. 63), ao
descrever o processo decisorio no PIP, ressalta a posicdo estratégica das regionais nessa

cadeia de implementacdo:

[...] o PIP ndo possui apenas o 6rgao central como Unico centro de decisdo. Uma vez
que as SRE gozam de autonomia para gerenciar o programa dentro de suas
respectivas jurisdices, os Orgdos regionais sdo também centros de decisdo
importantes, os quais devem ser levados em conta, quando se deseja saber como foi
feita a implementacdo do PIP, até mesmo porque as SRE possuem maior
proximidade das escolas publicas estaduais, tanto do ponto de vista geogréfico,
quanto do ponto de vista de suas atribuicfes rotineiras.

% Segundo Secchi (2012, p.77) a opgdo pelo termo “ator”, com origem nas artes cénicas, tem nas ciéncias
politicas a funcdo de caracterizar aquele individuo/grupo/organizagido que “interpreta um papel”, ou seja, aquele
gue desempenha uma determinada fungdo. O autor nos lembra que a interacdo entre os diferentes atores é
dindmica, de acordo com o papel que interpretam/fungdo que desempenham.

0 Apesar de eleitos democraticamente pela comunidade escolar, os Diretores Escolares ocupam cargo
comissionado de livre nomeagdo/exoneracdo pelo Governador do Estado.
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A categoria dos burocratas, corpo técnico de funcionarios publicos, principais
responsaveis pela implementacéo de politicas publicas, também perpassa as trés instancias do
sistema: no nivel central, temos os analistas da Equipe Central; no nivel regional, os analistas
e inspetores das Equipes Regionais e; na ponta, os professores. Novamente faz-se relevante
ressaltar o papel dos atores no nivel regional, lembrando que as Equipes Regionais cumprem
0 papel de atuar entre o centro e a periferia do sistema. Neste sentido, seus integrantes,
especialmente os analistas educacionais, tém contato sistematico, por um lado, com a Equipe
Central e de outro, com diretores, especialistas, professores e alunos — estes ultimos sendo 0s
destinatarios finais, os beneficiarios do programa.

Veremos a seguir, como Se espera que ocorra a interacdo da Equipe Regional com 0s
atores nas escolas, no processo de implementacdo do PIP, segundo os formuladores da

politica.

1.2 As Equipes Regionais: um elo entre o centro e a periferia do sistema

As Equipes Regionais, alocadas em cada uma das 47 SRE do estado, sdo responséveis
por disseminar e acompanhar as a¢des do PIP nas escolas, atuando como representantes entre
as deliberacBes do 6rgdo central e as unidades escolares na implementacdo da politica.
Comp6em a Equipe Regional do PIP os seguintes atores:

ESTRUTURAOPERACIONAL
PIP | Ensino Fundamental

EQUIPE GESTORA:

- - Geréncia Geral:

S N Diretor da SRE
PIPIATC 7 \ - Diretora PIPJEF:
Analistas e Diretor DIRE
Inspetores [ Escolas | - Gerente PIPJATC
1 Alunos I PIP/CBC - Gerente PIPICBC

\ Analistas e
~ / Inspetores

Diretoria Educacional

FIGURA 7: Estrutura operacional do PIP/EF nas SRE
Fonte: SEE/MG, 2011. Pressupostos, estrutura e organizagéo do trabalho da Equipe Regional. Slide 17.

Nas Superintendéncias Regionais de Ensino, o Programa de Intervencdo Pedagdgica
estd sob a coordenacdo geral do Diretor da SRE. Por estar alocado na Diretoria Educacional,
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setor responsavel pela coordenacdo de acbes pedagdgicas no ambito regional, a direcdo do
programa fica a cargo do Diretor DIRE, que também coordena os inspetores escolares. Ja
Gerentes Regionais do PIP (ATC e CBC) coordenam a equipe de analistas. Em conjunto,
esses quatro atores compdem a Equipe Gestora (EG) do programa na SRE.

Os Analistas Educacionais (ANE) e os Inspetores Escolares (IE) fazem parte da
equipe de campo, tendo como funcdo precipua o acompanhamento das escolas, visitando
periodicamente aquelas sob sua responsabilidade, conforme distribuicao feita pela EG. Cada
um destes atores possui especificidades em suas funcdes*, mas é recomendado pela SEE que
ambos atuem de forma articulada, visitando as escolas em conjunto, sempre que possivel.

Na implementagédo do PIP, a interagcdo da ER com as escolas ocorre, sobretudo, por
meio de “visitas” periddicas, com a finalidade de orientar e acompanhar o trabalho
pedagdgico em relacdo ao desempenho escolar dos alunos, especialmente nos “anos-chave”
em que ocorrem as avaliagOes sistémicas — Proalfa e Proeb (SEE, 2011). O ponto de partida é
a andlise dos resultados das avaliagdes internas e externas e das metas acordadas com a SEE,
que se desdobram no decorrer das visitas em outras acdes direcionadas aos gestores e aos
professores, as salas de aula e ao acompanhamento do Plano de Intervencédo da escola,
como ja descrito no Check list para visita as escolas (ver figura 5, p. 39). Tais acfes sdo
constantemente ratificadas pela Lideranca Central do programa em encontros e capacitacoes
com as Equipes Regionais, como demonstrando nos cinco passos da figura 8:

Reunir-se com Diretor,
Especialistas e Professores para
analisar a situacdo do desempenho
escolar dos alunos e a
| implementacdo do PIP.

{ Apresentar sugestdes de como

Anotar o que deve ser observado e aprimorar o PIP da escola para
“cobrado™ na proxima visita a torna-lo mais eficaz e prético, com
escola. foco na sala de aula e na melhoria
\ p, da aprendizagem dos alunos.

Alinhar com o Diretor e
Especialistas, ao final da visita,
quais foram as sugestdes

apresentadas ao professor. |\
y

Visitar salas de aula e assistir a
aulas; dar feedback ao professor, se
possivel, ou ao Especialista.

*1 O Inspetor Escolar atua na organizacdo e funcionamento da escola e do ensino, abarcando as dimensdes
administrativa, financeira e pedagogica em suas atribui¢des. Ja o Analista Educacional atua essencialmente na
dimensdo pedagdgica, com foco nas salas de aula, ou seja, no processo de ensino-aprendizagem. Além disso, o
IE responde pela escola como um todo, enquanto o ANE atua por segmentos de ensino: no PIP/ATC atende,
prioritariamente, as turmas de anos iniciais do EF e no PIP/CBC, acompanha as turmas de anos finais do EF.
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FIGURA 8: Cinco passos essenciais da visita as escolas
Fonte: SEE/MG, 2011. Pressupostos, estrutura e organizagdo do trabalho da Equipe Regional. Slide 32. Com
formatacdo da autora.

Além das visitas periddicas, conforme perfis estabelecidos para 0 acompanhamento
das escolas (ver quadro 3, p. 38) os gestores do 6rgdo central postulam como papel de cada
integrante da Equipe Regional do PIP/EF (SEE, 2011):

QUADRO 5: Atribuicdes da Equipe Regional do PIP

1.1 Estudar e planejar o trabalho a ser realizado junto as Escolas;
1.2 Participar de reunides com a geréncia da Equipe;
1.3 Participar de reunides mensais com a Equipe Central do PIP para formacgdo continuada

|anle.'::1\|rr(:ento e alinhamento das agdes;
pdaSJViSitas 1.4 Produzir material didatico-pedagdgico para orientagdo do processo de ensino e

aprendizagem em atendimento as demandas das escolas;
1.5 Avaliar e auto avaliar o desempenho do trabalho realizado para aprimoramento
continuo.

2.1 Realizar visitas as escolas, priorizando as escolas estratégicas, para orientagcdo e

acompanhamento dos trabalhos, com foco na aprendizagem dos alunos do 3° e 5° anos

(PIP/ATC), 6° e 9° anos (PIP/CBC) do Ensino Fundamental;

2.2 Orientar e acompanhar o trabalho das escolas no desenvolvimento da gestdo

pedagdgica, com foco no desempenho escolar dos alunos;

2.3 Realizar reunides com Diretores, Especialistas e Professores, quando necessario, para

orientacdo e monitoramento do processo pedag6gico;

2. Emvisita as | 2.4 Orientar e apresentar sugestdes as Escolas para a¢bes de intervengdo pedagdgica, a
escolas partir da analise dos resultados dos alunos nas avaliagBes diagnosticas internas e externas;

2.5 Orientar e acompanhar os demais processos e projetos da SEE em implementacdo nas

escolas;

2.6 Ajudar no aprimoramento do relacionamento interpessoal das escolas;

2.7 Zelar pelo cumprimento das orientages técnico-administrativas inerentes a realiza¢do

do trabalho, mantendo relacionamento cordial e respeitoso para com todos;

2.8 Elaborar oficinas sobre temas pedagdgicos para 0s cursos e encontros de capacitacdo

dos Especialistas e Professores do Ensino Fundamental.

3.1 Atuar como coordenador de oficina nos cursos de capacitacdo realizados pela SRE;
3.2 Elaborar relatérios sobre o trabalho realizado junto as Escolas, encaminhando-os a
SEE, quando solicitado.

3. Além das
visitas

Fonte: SEE/MG, 2011. Pressupostos, estrutura e organizacdo do trabalho da Equipe Regional. Slides 24 e 25.
Com formatacgéo e adaptacdes da autora.

Para operacionalizar o programa nas SRE, a Geréncia Central do PIP, sugere ainda
uma agenda de trabalho mensal para a Equipe Regional, composta por a¢cdes macro, como

demonstrado na figura 9:
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Visitar semanalmente as escolas estratégicas sob sua
responsabilidade e quinzenal ou mensalmente as demais escolas

Participar de reunides quinzenais ou mensais com a geréncia da !
Equipe e Direcdo da DIRE para estudos e partilha de
conhecimento
[Participar de reunides mensais com a Equipe Central
[Realizar estudos internos semanalmente
[Preencher e elaborar relatorios

FIGURA 9: Agenda de trabalho mensal da Equipe Regional, sugerida pela Geréncia Central
Fonte: SEE/MG. 2011. Pressupostos, estrutura e organizacdo do trabalho da Equipe Regional. Slide 32. Com
formatagdo da autora

Toda esta demanda de trabalho requer uma estratégia de organizacéo da ER, de modo
a possibilitar o cumprimento das visitas do PIP as escolas, sem perder de vista as demais
atribuicoes que lhe séo pertinentes, como observado no quadro 5.

E valido ressaltar que o quantitativo de analistas por SRE varia conforme o nimero e
perfis de escolas atendidas por cada regional. Desta forma, o 6rgéo central realiza, de forma
periddica, um dimensionamento das Equipes Regionais, estimando o numero de analistas
necessarios para o cumprimento das metas de visitas as escolas. A depender do caso, é
autorizado o recrutamento de novos componentes para a equipe.

A titulo de informacdo neste quesito, o0 estudo de dimensionamento realizado pela SEE
em 2012, mostrou que as ER possuem uma produtividade abaixo da meta projetada: das 47
regionais, 34 delas ndo atingiram o minimo requerido de visitas por més, sendo que em
apenas 10 SRE houve déficit no nimero de analistas (SEE, 2013a). E nesse contexto que se
faz relevante a atuacdo da Equipe Gestora da SRE, especialmente a figura do Gerente do PIP,
como aquele que coordena a equipe de analistas que realiza 0 acompanhamento as escolas.

Importante ressaltar que a Geréncia Regional foi uma funcédo incluida no PIP a partir
de 2011, quando da ampliacdo do programa para os anos finais do Ensino Fundamental, onde
a equipe foi dividida em PIP/ATC e PIP/CBC. Portanto, a incluséo deste cargo/fungdo no

escopo da regional € um passo importante, na medida em que sua atuacdo procura
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potencializar a implementacdo do programa, conforme pode ser observado na descri¢do de
suas atribuigdes, constantes no quadro 6. O trabalho dos Gerentes (ATC e CBC) desenvolve-
se, aléem de constante interacdo com os analistas educacionais, também em estreita parceria
com o Diretor da DIRE.

QUADRO 6: Atribuicdes dos Gerentes Regionais do PIP

1.1 Realizar reunides periddicas para a partilha de informagdes, anlise de
resultados, troca de melhores praticas e alinhamento das orientagdes;
1.2 Realizar reunides periddicas para planejamento, acompanhamento e avaliagdo
do trabalho desenvolvido junto as escolas e repasse de informacGes e orientacOes
1. Coordenando a recebidas:

equipe de ANE 1.3 Analisar os relatérios dos integrantes da Equipe e dar feedback & Equipe e ao
Diretor DIRE;
1.4 Avaliar e auto-avaliar o desenvolvimento pessoal e o desenvolvimento do
trabalho para aprimoramento continuo.

) 2.1 Assessorar a Direcdo da DIRE nas a¢des que lhes forem demandadas;

2. E_m parceria como | 22 participar de reunides mensais com a Diretora DIRE para apresentar relatdrio
Diretor da DIRE das atividades desenvolvidas pela equipe, resultados obtidos, dificuldades

evidenciadas e resolucéo de problemas.

3.1 Coordenar a preparacdo e realizagdo dos cursos de capacitacdo programados e

orientados pela SEE envolvendo toda a equipe e providenciando a infraestrutura

3. Em atendimento a necessé_ria;

demandas da SEE e | 3.2 Elaborar oficinas pedagdgicas e atuar como coordenador das mesmas nos cursos
das escolas de capacitacio realizados pela SRE;

3.3 Produzir material didatico-pedagodgico para orientagdo do processo de ensino e

aprendizagem em atendimento & demanda das escolas.

Fonte: SEE/MG, 2011. Pressupostos, estrutura e organizagdo do trabalho da Equipe Regional. Slide26. Com
formatacdo e adaptacGes da autora.

Notamos ainda a descricdo de atribuicGes do Gerente do PIP a partir de uma viséo
organizacional sistémica, uma vez que ele deve atuar tanto em cumprimento as demandas da
SEE/SRE quanto no atendimento as necessidades das escolas, como pode ser observado
terceiro topico do quadro 6.

O papel e o desempenho de funcBes dos atores regionais sera retomado durante a
analise do processo de implementacdo, no capitulo subsequente. Na linha descritiva deste
capitulo, € importante pontuar agora o contexto da SRE e das escolas pesquisadas, a fim de
compreender a organizacdo e o perfil da Equipe Regional para posteriormente analisar e

avaliar a implementacdo do programa na SRE.
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1.3 Apresentando a SRE “Zona da Mata”

Para fins de caracterizacdo, a regional selecionada nesta pesquisa, denominada aqui
como SRE “Zona da Mata”, possui 683 unidades escolares, entre escolas estaduais,
municipais, federais e particulares, distribuidas em 30 municipios. Por este perfil, a regional
esta entre as cinco maiores SRE do estado no que diz respeito a abrangéncia territorial (n° de

municipios) e ao nimero de escolas em sua jurisdicdo®.

TABELA 2: Estrutura da SRE “Zona da Mata”, quanto ao niimero de escolas por rede de ensino

N° DE ESCOLAS/ ) N° DE ESCOLAS ESTADUAIS/
REDE DE ENSINO NIVEIS E MODALIDADES DE ENSINO OFERTADAS
1.1 - Ensino Fundamental ao Ensino Médio 32
1.2 - Ensino Fundamental (apenas anos iniciais) e Ensino Médio 01
1.3 - Ensino Fundamental (apenas anos finais) e Ensino Médio 19
1.4 - Apenas Ensino Fundamental (anos iniciais e anos finais) 07
1.4.1 - Apenas anos iniciais (1° ao 5° ano EF) 12
1. ESTADUAL 96 1.4.2 - Apenas anos finais (6° ao 9° ano EF) 2
1.5 - Apenas Ensino Médio 17
1.6 - Apenas de Educacao Especial 01
1.7 — Apenas Educacéo de Jovens e Adultos 03
1.7 — Apenas Ensino Profissional 01
1.8 — Conservatorio de musica 01
2. MUNICIPAL 340 - -
3. FEDERAL 3 - -
4. PRIVADA 244 = -

Fonte: Elaboracdo propria, a partir do Cadastro de escolas ativas de Agosto/2013 (SEE/MG).

Procurei detalhar na tabela 2, como ha um perfil diversificado de escolas estaduais na
SRE, no que diz respeito aos niveis e modalidades de ensino ofertadas: ha escolas que
oferecem do EF ao EM, enquanto outras sdo segmentadas. Das 96 escolas estaduais da
jurisdicéo, 52 ofertaram 0s anos iniciais (1° ao 5° ano EF) em 2013, etapa que é demanda de
atendimento no PIP/ATC. Interessante observar que destas, 38 estavam localizadas no
municipio sede da SRE, representando 73% deste total em 2013, o que, como argumentado a

principio, tende a favorecer um acompanhamento mais efetivo as escolas.

*2 Dado observado a partir da manipulacdo das informacdes constantes no Cadastro de Escolas Ativas
(ago/2013), disponivel em www.educacao.mg.gov.br.
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Quanto a formatacdo de sua Equipe Regional, é necessario esclarecer que a SRE
“Zona da Mata” buscou profissionais externos para completar o quadro de pessoal necessario
as demandas do PIP/ATC. Desta forma, além dos servidores de carreira da propria regional
(os Analistas Educacionais e Inspetores Escolares efetivos) foram recrutados Especialistas de
Educacdo Bésica e Professores da propria rede estadual para compor a ER, conforme
detalhado na tabela 3.

TABELA 3: Composi¢io da Equipe Regional PIP/ATC na SRE “Zona da Mata*®”,
conforme cargos de origem, em 2013

Analista Educacional efetivo 13

Analista Educacional designado -

Especialista de Educacéo Basica efetivo 2

Especialista de Educacgao Bésica designado -

Professor efetivo 1

Professor designado -
TOTAL DE ANALISTAS EDUCACACIONAIS (ANE) 16
Inspetor escolar efetivo 25

Inspetor escolar designado -
TOTAL DE INSPETORES ESCOLARES (IE) 25

Fonte: Elaboragdo propria, com base no questionario aplicado e nas informagdes da Equipe Gestora na SRE

E importante esclarecer que, outros profissionais, ao ingressar na Equipe Regional,
passam a exercer fungbes equivalentes as dos Analistas efetivos, no acompanhamento
realizado as escolas. Desta forma, Especialistas e Professores também sdo denominados como
Analistas Educacionais (ANE). Assim, registra-se a partir da tabela 3 que dentre os 16 ANE,
prevalece o numero de servidores efetivos da prépria SRE (aproximadamente 81% deste
total)**. Deste modo, observamos ainda que a média no PIP/ATC é de 3,25 escolas
estaduais/ANE. Vale lembrar que estes também prestam suporte as Secretarias Municipais de
Educacéo.

Verificamos também na tabela 3 que o quantitativo de Inspetores Escolares (IE) é

superior ao de Analistas. Isto porque, os IEs sdo responsaveis pela totalidade de escolas

* A equipe recém-contratada, formada por 4 (quatro) analistas, para atuar no PIP Municipal ndo compds a
amostra analisada, pois tratava-se de uma equipe ainda em formacéo.

* Fago aqui uma rapida comparagio para enfatizar novamente o perfil diferenciado da ER da SRE “Zona da
Mata”: atendi concomitantemente a esta SRE outra regional, composta por 11 (onze) ANE na equipe PIP/ATC.
Destes, apenas dois — 18% deles — eram analistas efetivos de carreira e integravam a equipe desde a implantacéo
do programa. Dentre os recrutados, cinco deles — 45% do total — foram selecionados naquele mesmo ano.
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estaduais da SRE (96 escolas), enquanto os ANE do PIP/ATC atendem prioritariamente as
escolas que ofertam anos iniciais do EF (52 escolas). Deste modo, temos na SRE uma média
de 3,8 escolas estaduais/IE. Além disso, é valido pontuar que o Inspetor Escolar também
presta atendimento as demais redes de ensino (municipal, federal e privada), ainda que de
forma menos sistematica do que as escolas estaduais. Lembro ainda que a demanda de
atuacdo do IE no contato com as escolas é diferenciada do ANE: enquanto estes ultimos
atuam essencialmente na dimensdo pedagogica, 0s primeiros abarcam tambeém as dimensdes
administrativa e financeira, como ja exposto. Na divisdo das escolas entre IE e ANE, um
mesmo inspetor pode realizar parceria com diversos analistas e vice-versa.

Desta forma, nas palavras da Gerente Regional do PIP/ATC, integrar o trabalho destes

atores tem sido um desafio, mas ela mesma observa alguns avangos:

Quanto a parceria a gente entende que ela é benéfica e necessaria. Alguns analistas
tém um trabalho até relevante com o inspetor escolar. Outros nem tanto e outros,
nada. Entdo, esta situacdo estd sendo um grande desafio para nds: de sensibilizar o
inspetor escolar e sensibilizar o analista do PIP/ATC de que essa estratégia é uma
necessidade. Ja evoluimos em alguns casos que até entdo ndo faziam, mas que agora
a gente ja estd percebendo um entrosamento maior. (GERENTE DO PIP/ATC, em
06/12/2012).

O depoimento da Gerente coincide com as respostas tabuladas no questionario
aplicado aos analistas educacionais, onde: 53% deles afirmaram que os IE os acompanham
“em algumas visitas”, 41% apenas “quando hd uma situa¢do especial / necessidade das
escolas” e 6% ndo se manifestaram quanto a existéncia desta parceria.

O PIP/ATC foi implantado na SRE em 2008. Desde entdo, a equipe de analistas
passou por poucas modificagdes no quadro de pessoal, como se observa no gréfico 3: dos 16
(dezesseis) integrantes em 2013, 12 (doze) estavam na equipe desde o primeiro ano de

implementacdo do programa, 2008.
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GRAFICO 3: Tempo de atuagéo no PIP/ATC
ANE da Equipe Regional da SRE “Zona da Mata”

desde 2008 12
desde 2010 1
desde 2012 2

desde 2013 1
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Fonte: Elaboragdo propria, a partir do questiondrio aplicado aos ANE.

Uma hipotese levantada aqui é a de que a exposi¢do precoce e continua ao programa
tende a propiciar um conhecimento solido da politica e dos atores envolvidos, 0 que, por seu
turno, influencia na conducéo das acdes. Resta investigar em que medida esse fator contribui
(ou ndo) na implementacdo do programa na SRE — discusséo realizada no segundo capitulo.

Quanto a formacdo académica, observa-se uma equipe tecnicamente qualificada e que
atende em grande medida aos pré-requisitos basicos de selecdo da equipe, conforme

apresentado anteriormente na se¢édo 1.1.4.

GRAFICO 4: Formagcéo académica dos ANE da Equipe Regional da SRE “Zona da Mata”
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Fonte: Elaboracdo prépria, a partir do questionario aplicado aos ANE.

Dentre aqueles que nao séo formados em Pedagogia ou Normal Superior — graduacdes
que habilitam ao trabalho docente nos anos iniciais do EF — dois deles tiveram contato com a
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alfabetizacdo por terem cursado o Magistério (nivel médio). Verificamos que todos os ANE
possuem pés-graduacdo, destacando-se os programas stricto sensu®.

Ao contrario da Equipe Regional, A Equipe Gestora (EG) da SRE “Zona da Mata”, em
exercicio durante o desenvolvimento desta pesquisa, foi configurada em 2012. A Diretora da
regional, nomeada ap6s o processo de Certificacdo Ocupacional de Gestores da SEE, ao
assumir, reformulou as liderangas internas, realocando servidoras ja em exercicio em outros
cargos comissionados dentro da prépria equipe. Com distintos percursos na educacéo,
Diretora da SRE, Diretora da DIRE e Gerente do PIP/ATC tém em comum a formacéo inicial
em Pedagogia, a atuagdo como docente nos anos iniciais do ensino fundamental e a

experiéncia anterior na gestdo publica, como se observa na figura 10:

DIRETORA DA DIRE

Formacio académica:
Pedagoga. pos-graduada em

DIRETORA DA SRE
Formacao académica:
Pedagoga, pds-graduadaem
Psicopedagogia e Didéatica do

GERENTE PIP/ATC
Formacao académica:

Lo Educacio Ensino Superior; Mestre em
Pedasgoga, pos-graduada em ; Gestiio e Politicas Ptublicas
upervisdo Escolar
Cargo de origem: Inspetora c de ori B ialista d
Cargo de origem: Especialista Escolar (IE) arggduiggéﬁegéicsapfgggsta ©

de Educacido Basica (EEB)

Trajetoria profissional: . .
Trajetoria profissional:

Trajetoria profissional: - Professorade anos o .
_Professora de anos iniciais iniciais, - Professora de educacdo infantil
; 501 - Inspetora Escolar © anos ficlats
- Supervisora Pedagogica : e - Supervisora Pedagdgica
- Analista Educacional - Supervisora Regl_onal da G Escol
Diretora d SRE Divisdo de Atendimento - Gestora Escolar
- biretora de u-:ma _ Escolar (DIVAE) - Professorae Coordenadora
- Professorano Ensino Superior - Assessora de Gabinete na Pedagogica no Ensino Superior
- Analista Educacional do gestdo anterior da SRE
PIP/ATC

FIGURA 10: Perfil e trajetoria da Equipe Gestora da SRE “Zona da Mata”
Fonte: Elaborac@o propria a partir de informagdes dos integrantes

Pontua-se ainda que em cargos anteriores, todas elas tiveram contato com o Programa
de Intervencdo Pedagdgica: a Gerente do PIP/ATC como Analista Educacional, a Diretora da
DIRE como Inspetora Escolar e a Diretora da SRE como Especialista de Educacdo Basica.

Esta breve descricdo pretendeu demonstrar que a Equipe Gestora, assim como a
Equipe Regional, mostra-se tecnicamente qualificada para atuar no PIP. As relagdes entre EG

45 Em 2013 eram 4 Mestrandos, 3 Mestres e 1 Doutor.



58

e ER na implementacdo do programa serdo trabalhadas durante a analise dos dados no
segundo capitulo.

Feita esta apresentacdo do contexto da SRE e sua equipe, passaremos agora ao
tratamento dos dados do Proalfa/3° ano na regional, lembrando que a organizacdo anual do

trabalho no PIP/ATC sempre considera os resultados desta avaliagao.

1.3.1 Resultados do Proalfa/3° ano na SRE “Zona da Mata”

A avaliacdo censitaria do Proalfa/3° ano na série historica (2006-2012) revela
comportamento evolutivo crescente na SRE “Zona da Mata”, assim como se observou na
andlise da rede estadual como um todo. Apesar da evolucdo semelhante em termos
percentuais, em numeros absolutos, nota-se que a SRE apresenta um desempenho inferior a

média estadual em todas as edi¢des realizadas, como mostra o gréafico 5.

GRAFICO 5: Proficiéncia média Proalfa/3° ano
SRE “Zona da Mata” X Estado
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Fonte: SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avalia¢do dos Sistemas Educacionais. Resultados do Proalfa, 2006 a 2012.

A proficiéncia média na SRE alcangcou o padrdo recomendado ja em 2007,
permanecendo nele nos anos subsequentes. O crescimento acumulado na série é 93,6 pontos
(+18,7%), enquanto na rede estadual verificamos o crescimento de 95,5 pontos (+19%).
Seguindo a mesma perspectiva do que se apresentou na analise da rede estadual, na secéo 1.6,

0s resultados nos Gltimos anos indicam uma tendéncia de estabilizagdo do desempenho.
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GRAFICO 6: Distribuicio dos padrdes de desempenho — Proalfa/3° ano
SRE “Zona da Mata” — Rede Estadual
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Fonte: SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avalia¢io dos Sistemas Educacionais. Resultados do Proalfa, 2006 a 2012.

No padrdo recomendado o acumulado da SRE na série é de +78,4% e, no baixo
desempenho, € de -77,5%, ao passo que na rede estadual, verificou-se, respectivamente,
+78,1% e -82,9%. Todavia, ainda que os resultados apresentem indices positivos, se 0
objetivo do PIP/ATC é que toda crianca esteja satisfatoriamente alfabetizada ao final do 3°
ano EF, observa-se ainda um percentual significativo de alunos aquém do esperado, se
somados os desempenho baixo e intermediario (totalizando 16,6% na regional e 12,7% na
média estadual, em 2012).

O resultado da SRE é calculado a partir da média de todos os alunos na regional. Por
isso, é importante observar onde estdo localizados aqueles alunos com desempenho abaixo do
recomendado, a fim de estabelecer um atendimento mais apropriado as escolas, especialmente
as estratégicas.

A tabela 4 apresenta as escolas estaduais da SRE “Zona da Mata”, conforme a
tipologia adotada no PIP/ATC, indicada no quadro 3 (p. 38). Lembro que esta classificacdo
parte dos resultados do Proalfa na edicdo anterior realizada. Desta forma, os resultados de
2009, por exemplo, indicam a classificacdo para o acompanhamento em 2010 e, assim,

sucessivamente.
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TABELA 4: Escolas Estaduais na SRE “Zona da Mata”, segundo a tipologia do PIP/ATC

ESCOLAS ESCOLAS ESCOLAS
ESCOLAS ESTRATEGICAS | CONSOLIDADAS | INTERMEDIARIAS

EDICAO | PARTICIPANTES o - . _ e .
DO PROALFA Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia | Frequéncia | Frequéencia

absoluta relativa absoluta relativa absoluta relativa

2009 55 35 63,6% 19 34,5% 1 1,8%
2010 53 21 39,6% 29 54,7% 3 5,7%
2011 51 16 31,4% 32 62,7% 3 5,9%
2012 48 15 31,3% 31 64,6% 2 4,2%

Fonte: Elaboraco prdpria a partir de dados da SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avaliagdo dos Sistemas
Educacionais. Resultados do Proalfa, 2009 a 2012.

Esclareco que a variacdo do numero de escolas estaduais participantes do Proalfa
ocorre em funcdo de existir ou ndo turma(s) de 3° ano do EF nas escolas na edicdo/ano de
realizacdo. Este fato € explicado pela diminui¢do da demanda de matriculas na rede e na etapa
de escolaridade avaliada®.

Quanto a classificagdo/tipologia das escolas, verificamos na tabela 4 uma inversdo
positiva dos perfis de escolas na regional: enquanto em 2009 prevaleceram escolas
estratégicas, nos anos subsequentes tem-se gradativamente o aumento de escolas
consolidadas. Ainda assim, focalizando as escolas onde se encontram o maior quantitativo de
alunos com desempenho abaixo do recomendado, verificamos na tabela acima uma expressiva
reducdo percentual de escolas estratégicas entre 2009 e 2010, diferenca que ser torna menos
significativa nos anos subsequentes.

Por que isso ocorre? Um primeiro argumento poderia considerar a estabilizacdo dos
resultados na regional. Mas este argumento poderia levar a hipdtese de que as escolas também
apresentam resultados estaveis, quer seja permanecendo como escolas estratégicas, quer seja
como escolas consolidadas ou intermediarias, 0 que nem sempre € uma realidade.

Assim, considerei importante observar o comportamento individual das escolas num
continuum a fim de analisar duas questdes: (i) As escolas estratégicas na ultima edicdo sdo as
mesmas nos anos anteriores (2009/2010/2011)? (ii) Quais escolas sairam definitivamente da

condicdo de estratégica ou quais escolas transitam nesta condicao a cada edi¢do do Proalfa?

* O nlimero de matriculas no EF vem decaindo nos Gltimos anos em fungéo da reducéo da taxa de fecundidade,
0 que impacta na coorte de nascidos. Somado a isto, 0 crescente processo de municipaliza¢do, vem concentrando
a oferta de anos iniciais do EF nas redes municipais como previsto na legislacdo vigente — Constituicdo Federal
de 1988 e Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LBDN 9394/96).
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Considerando as 48 (quarenta e oito) escolas estaduais que participaram
ininterruptamente da avaliacdo nas edi¢des de 2009 a 2012, temos no gréfico 7, 27 (vinte e
sete escolas) classificadas como estratégicas por mais de 1 (uma) edicdo — 0 que equivale a,
aproximadamente, 56% do total de escolas analisadas.

GRAFICO 7: Comportamento das escolas estaduais da SRE “Zona da Mata”
em relacéo a condicdo de escola estratégica, na série 2009-2012
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Fonte: Elaboragdo prdpria a partir de dados da SEEMG/SI/SAE/Diretoria de Avaliagdo dos Sistemas
Educacionais. Resultados do Proalfa, 2009 a 2012.

O gréfico 7 revela também que, dentre aquelas que permaneceram neste perfil por 2
anos ou mais, ha uma variacdo de comportamento, em anos consecutivos ou anos alternados.
Ressalta-se ainda que as escolas estratégicas por trés ou quatro anos, se somadas,
correspondem a quase 30% da demanda entre 2009 e 2012, e podem ser consideradas um
grupo de maior risco ao alcance da meta ora estabelecida — Toda crianga lendo e escrevendo
até os oito anos de idade.

Tendo em vista o comportamento deste grupo de escolas, € possivel questionar: Que
fatores podem estar associados ao desempenho?; questdo que serd discutida inicialmente na
secdo 1.4, ao tratar do perfil das escolas selecionadas nesta pesquisa, e retomada no capitulo
seguinte, ao trabalhar os dados sobre a implementacéo.

Como ja informado, as escolas estratégicas devem receber visitas semanais. Contudo,
para conseguir cumprir a meta de visitas em conciliagdo com outras demandas, conforme
argumentado na secdo 1.2.1, é preciso uma organizacdo criteriosa da ER pela EG. Esta
organizacdo pode variar de ano para ano, a depender do quantitativo de escolas estratégicas.
Vejamos como a Equipe Regional da SRE “Zona da Mata” foi organizada em 2013, ano desta

pesquisa, para atendimento ao PIP/ATC.
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1.3.2 A reorganizagao do trabalho na equipe PIP/ATC em 2013

Necessario registrar que ao longo destes quase seis anos de implementacéo, a equipe
PIP/ATC foi também responsavel por gerenciar diversos outros projetos e processos
pedagogicos na regional, em consonancia com o atendimento as escolas — 0 que nem sempre
condizia com o cumprimento do ndmero de visitas definido pela SEE/MG, de acordo com o
perfil das escolas.

Neste sentido, no estudo do dimensionamento das equipes regionais do PIP/ATC em
2012, mencionado na se¢do 1.2, a SRE “Zona da Mata” deveria realizar 132 visitas/més, em
média, as suas escolas de anos iniciais. No entanto, atingiu a média mensal de 95 visitas — 0
que representa aproximadamente 72% do total esperado. A meédia de visitas as escolas
estratégicas em 2012 foi de 3,1/més, e de 1,3/més as escolas consolidadas, quando as metas
eram, respectivamente, 4 e 2 visitas/més (SEE, 2013a).

Deste modo, em 2013, visando dar maior foco ao acompanhamento das escolas,
especialmente as estratégicas, a equipe gestora da SRE “Zona da Mata”, gozando de sua
autonomia, optou por reorganizar a Equipe PIP/ATC quanto a atuacdo dos analistas, bem
como quanto ao acompanhamento de outros projetos e processos e, ainda, dividindo a

coordenacao da equipe de ANE, conforme descrito no quadro 7:

QUADRO 7: Reorganizacao da Equipe Regional PIP/ATC na SRE “Zona da Mata”, em 2013

Total de WIEETE
Foco do Outros projetos e processos N° de de escola ~
. ot . . escolas Coordenacéo
atendimento pedagdgicos atendidos analistas . por
atendidas .
analista
» | Turmasde 3°e5°
-% anos das escolas PNAIC* 05 28 5,6 (ielr:/rgt_ardco
= o
0 estratégicas
JEMG
Escolas PDE
_ intermediéarias e PEAS J
° consolidadas e PNLD :
= | também, turmas PROETI 11 50 4,5 D"Stlcgé da
i de 1° 2°e 4°anos | Projeto Educagéo Financeira
das escolas Projeto Educacé@o no Campo
estratégicas. Projeto Incluir
Professor da Familia

*Participaram efetivamente do PNAIC, em 2013, apenas 2 analistas e a Gerente do PIP/ATC.

**Excepcionalmente no PEAS Juventude houve também a participacdo de uma analista da Equipe I.

Fonte: Elaboracdo prépria, a partir de informacdes da equipe Gestora da SRE.
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A Equipe I, conforme informado pela Equipe Gestora, ficou responsavel pelo
acompanhamento das turmas que participam das avaliagdes externas nos anos iniciais (3°
ano/Proalfa e 5° ano/Proeb), devendo acompanhar as escolas estratégicas semanalmente, em
especial, observando o processo de intervencdo pedagdgica nestas turmas. Quanto a demanda
de outros projetos, nesta equipe foi alocado exclusivamente 0 PNAIC*'. Tendo em vista que
as estratégicas de 3° e 5° ano totalizaram 28 escolas em 2013, cada analistas da Equipe | ficou

responsavel por:
TABELA 5: Distribuicao de escolas na Equipe I, em 2013

N° de ANE da Equipe Il com
os quais faz dupla para
atendimento as escolas

estratégicas

Total de escolas

Equipe | atendidas
(todas sdo estratégicas)

ANE A 6 6
ANE B 6 5
ANE C 6 4
ANE D 6 5
ANE E 4 4
TOTAL 28

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados coletados com a equipe gestora da SRE “Zona da Mata”.

Observamos uma distribuicdo proporcional de escolas por analista na Equipe I, a
excecdo da ANE E que, por ter integrado a equipe recentemente, recebeu um quantitativo
menor de escolas. Na tabela 5 é importante observar ainda que cada analista da Equipe |
compds dupla com diferentes analistas da Equipe Il para atendimento as escolas. A ANE A,
por exemplo, em cada escola atendida formou dupla com um analista diferente.

A Equipe Il ficou responsavel por visitar quinzenalmente as escolas consolidadas e
mensalmente as escolas intermediarias, além de, nas escolas estratégicas, prestar apoio as
turmas de 1°, 2° e 4° anos. Assim, as escolas estratégicas receberam o atendimento de ambas
as equipes, em 2013. Na Equipe 11, a distribuicdo de escolas por analistas aconteceu de forma

diferenciada, como mostra a tabela 6.

*" O Pacto Nacional pela Alfabetizacdo na Idade Certa — PNAIC é uma iniciativa do governo federal, em
parceria com estados e municipios para garantir a alfabetizacdo plena de todas as criangas até os oito anos de
idade, implementado em 2013. Pela semelhanga de objetivo com o PIP/ATC, o PNAIC foi alocado na Equipe
Regional, responsavel pelo acompanhamento das escolas com Ciclo da Alfabetizagdo. Ao participar do PNAIC,
0 analista recebe formacdo em periodos determinados na capital, Belo Horizonte (compreendido entre 3 a 5
dias/més) e deve posteriormente, formar os professores alfabetizadores sob sua responsabilidade através de
encontros, geralmente realizados aos sabados.
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TABELA 6: Distribuicao de escolas na Equipe I1, em 2013

Total de N° de ANE da Equipe | com os

: Escolas . .
Equipe 11 escolas estratégicas quais faz dupla para atendimento

atendidas as escolas estratégicas

ANE F 2 2 2
ANE G 6 3 2
ANEH 2 2 2
ANE | 5 4 3
ANE J 6 1 1
ANE K 2 1 1
ANE L 7 4 3
ANE M 6 4 3
ANE N 6 3 3
ANE O 2 1 1
ANE P 7 3 3
TOTAL 51 28

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados coletados com a equipe gestora da SRE.

Como se observa na tabela 6, a distribuigéo de escola na Equipe Il foi mais complexa,
havendo uma variacdo significativa entre o quantitativo de escolas por analistas, inclusive no
que diz respeito as escolas estratégicas, o que acarretou na formacao de duplas com diferentes
analistas da Equipe I, como vimos acima. A maior variacdo na distribuicdo de escolas na
Equipe Il esté ligada, entre outros motivos, aos demais projetos e processos pedagdgicos que
cada analista acompanha em paralelo ao acompanhamento as escolas pelo PIP.

Ao longo do 2° semestre de 2013, colhi depoimentos das analistas educacionais, com o
intuito de compreender as percepcbes que elas tém acerca do PIP, bem como a forma como
elas conduzem as acOes nas escolas. Na oportunidade, procurei ainda investigar como elas
perceberam esta nova forma de organizacdo da equipe e como isto afetou a rotina de trabalho
do PIP/ATC, ja que tratava-se de uma novidade no atendimento as escolas. O quadro 8
apresenta um perfil resumido das analistas pesquisadas para, em seguida, apresentar as

consideracOes coletadas durante as entrevistas.
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QUADRO 8: Perfil comparativo das analistas pesquisadas

Integra a
Cargo/funcdo ~ A x Equipe .
de origem Formagdo académica Atuacgdo em 2013 PIP/ATC Entrevista
desde
H -
o ) Pedagogia / Servico Social Equipe I 14/08/13
= Analista Especializacdo lato sensu (atendeu as escolas A e B 2008 Registrada por
c_és Educacional IE/I trad & em acompanhamento as meio de
< estrado (em curso) turmas de 1° ano EF) anotacOes
z Magistério Equipe | 15/08/13
= Analista Educacéo Fisica / Arte (res oﬂ‘;{;p; ol 2008 Gravada e
Tg Educacional Especializacdo lato sensu esﬁ ol as\"o\ epc) posteriormente
< Mestrado (em curso) transcrita
15/08/13
S Gravada e
™
< Professora de Maglsterlo_ Equipe | posteriormente
7 : Normal Superior quip .
= Educacdo Especializacio lato sensu (responsavel pela escola 2008 transcrita
<% Basica R/Iestradog(em Curso) B) 25/11/2013
Realizada de
forma on-line
Equipe Il
R Pedagogia (formou dupla com a 18/11/13
2 nalista Especializacio lato sensu ANE 2 na escola A, e 2008 Realizada por
< Educacional Mestrado atendeu as escolas A e B e-mail
< em acompanhamento as
turmas de 1° ano EF)
Lo
& Especialista de Magistério Equipe | 27/12/13
-(_93 Educagéo Pedagogia (responsavel pela escola 2010 Realizada por
= Baésica Especializacdo lato sensu D) e-mail

Fonte: Elaboracédo prépria a partir de dados do questionario e das entrevistas.

No tocante a reorganizacdo da equipe PIP/ATC, as trés primeiras analistas
entrevistadas — denominadas no quadro 8 como ANE 1, ANE 2 e ANE 3 — convergiram para
posicdes semelhantes, alegando que, a principio, a formacdo de duplas foi encarada como
uma estratégia interessante, mas pontuaram que a parceria precisaria ser melhor organizada
para que o trabalho nas escolas fosse mais efetivo. Conforme vimos nas tabelas 5 e 6, a cada
escola atendida formou-se uma dupla diferente, o que tornou muito dificil ‘casar’ visita (ANE
1, em 14/08/2013), além de dificultar o planejamento em conjunto: Se a gente consegue
planejar € no caminho da escola (ANE 3, em 15/08/2013).

Mesmo observando que toda segunda-feira foi destinada ao trabalho interno e as
reunides na prépria SRE, conforme informado pelas analistas e reiterado pela Equipe Gestora,
outra questdo pontuada de forma unanime nas entrevistas foi que a divisdo dos ANE em

coordenacdes diferenciadas, acabou por fragmentar o trabalho no PIP/ATC, dificultando a
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interacdo entre os membros das equipes | e 1. Vejamos como tais situagcdes foram expostas
pela ANE 2:

Bem, eu tenho duas visGes: primeiro em relacdo a propria equipe, eu acho que
realmente a divisdo prejudicou a interacdo. Porque, a gente ndo tem muita condicédo
de se encontrar. Poucas vezes a gente encontrou pra planejar. E que ndo seja nem
pra planejar, até mesmo para contar pra outra o qué esta sendo feito. Por outro lado,
vocé dar uma atencdo especifica a determinado ano de escolaridade pode ser
positiva se vocé fizer um trabalho bem direcionado e o contrario também é verdade;
pode ndo dar certo. A gente tem encontrado situagdes pontuais. Algumas iniciativas
que tém dado bons resultados no 3° e 5° [anos] e outras que eu penso que tém dado
resultados no 1°, 2° e 4° [anos]. Mas como elas [se referindo as ANE da Equipe 1]
tém tempo maior, especialmente porque ndo tém visitas toda semana e se encontram
mais vezes, o trabalho delas fica mais [pausa], vamos dizer assim, mais organizado.
(ANE 2, em 15/08/2013).

Nas escolas, os entrevistados ndo pontuaram dificuldades quanto a esta nova forma de
organizacdo da ER. Mas, ao contrario, as préoprias analistas frisaram que a falta de um
planejamento prévio das duplas, fez com que, algumas vezes, as orientacdes e informacbes

chegassem em duplicidade nas escolas:

A escola tem sentido, tem questionado. As vezes, dependendo do nivel de interacio
que VOCé consegue consensar com a pessoa da outra equipe, se for muito pequeno,
ela apresenta muitas vezes o mesmo material. O que vocé levou, ela leva. As
fungdes se interpenetram porque elas [ANE da Equipe I1] &s vezes vao 1a um dia
antes e entregam um material que é do 3° e do 5° [ano] ou o contrario pode acontecer
também. (ANE 2, em 15/08/2013).

Por outro lado, algumas acdes estruturantes foram planejadas, em conjunto, pela
equipe no inicio do ano letivo. Por exemplo, a Equipe PIP/ATC organizou a aplicacdo de
avaliacdes diagnosticas dos contetidos de Lingua Portuguesa e Matematica, comuns a todas as
turmas de anos iniciais da SRE, como forma de estruturar coletivamente o atendimento em
2013. Além disso, um grupo de analistas da Equipe Il se organizou, por iniciativa propria,
para atender de forma diferenciada as turmas de 1° ano do Ciclo da Alfabetizacdo, buscando
orientar 0 planejamento dos professores deste ano de escolaridade, numa perspectiva de
trabalho preventivo, como relata a ANE 4:

Pensamos o trabalho com as turmas do 1° ano do E.F., pois ao analisar as matrizes
curriculares, percebemos que a maioria das capacidades devem ser introduzidas,
trabalhadas e consolidadas no 1° ano do E.F. e nem sempre identificamos este
trabalho nas referidas turmas; pensamos também na meta de toda crianca
alfabetizada até os 8 anos de idade.

Fizemos um cronograma de desenvolvimento do trabalho, iniciando com uma
conversa com os professores do 1° ano do E.F. e finalizando com a analise do
planejamento dos mesmos com base na Matriz Curricular (ANE 4, em 28/11/13, por
e-mail).
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Considerando o levantamento destas informagdes, foi possivel analisar os dados
coletados em campo, através de entrevistas realizadas com os atores nas escolas. A partir dos
resultados do Proalfa e das informacGes expostas acima, foram selecionadas as escolas e

identificados os atores a serem pesquisados, como mostra a proxima se¢do seguinte.

1.4 Critérios de selecdo e caracterizacdo das escolas participantes da pesquisa

Na presente dissertacdo, foram selecionadas 04 (quatro) escolas para a pesquisa de
campo, adotando-se como critério para este fim a analise das escolas estratégicas, de acordo
com os resultados do Proalfa na série 2009-2012. O foco nas escolas estratégicas justifica-se
ndo somente pelo resultado apresentado, mas também pela maior interacdo destas com Equipe
Regional, permitindo, deste modo, uma compreensao mais relevante do trabalho dos analistas
no processo de implementacao do PIP. Identificando as escolas estratégicas em 2013, busquei
intencionalmente selecionar aquelas com diferentes percursos anteriores (sendo intermitente
ou constantemente estratégicas).

A tabela 7 nos posiciona quanto ao comportamento das quatro escolas selecionadas
no quesito “alunos abaixo do recomendado”, 0 que, quando igual ou maior que 10 (dez),
determina sua classificacdo como estratégica. Ressalta-se que todas elas estdo localizadas no
municipio sede da SRE, pois como pontuado anteriormente, a sede é onde se concentra a

maior parte de escolas de anos iniciais.

TABELA 7: Alunos abaixo do recomendado nas escolas pesquisadas

2009 2010 2011 2012
ESCOLA Frequéncia  Frequéncia | Frequéncia Frequéncia | Frequéncia Frequéncia | Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa absoluta relativa absoluta relativa absoluta relativa
A 34 97% 27 66% 16 45% 28 72%
B 14 23% 38 48% 39 42% 15 29%
C 36 38% 20 23% 1 4% 10 25%
D 16 27% 7 11% 9 17% 10 15%

ESTRATEGICA

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de dados da SEE/MG. Resultados do Proalfa 2009-2012.

Embora todas elas fossem escolas estratégicas em 2013, tendo em vista o desempenho
observado no Proalfa em 2012, a tabela 7 mostra trajetorias diferenciadas nas quatro escolas,

tanto em valores absolutos quanto em termos percentuais. Neste sentido, destaca-se a escola
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A como aquela que vem, paulatinamente, concentrando maior percentual de alunos abaixo do
recomendado.

Verificamos ainda que as escolas A e B permaneceram como estratégicas nos ultimos
quatro anos; ja as escolas C e D alternaram, saindo deste perfil por um ano (escola C) ou por
dois anos (escola D). Todas foram, portanto, estratégicas por 2 anos ou mais.

Para melhor caraterizacdo das escolas, apresento na tabela 8 outros fatores de analise,
a fim de contextualizar os resultados obtidos, tais como: o0 tamanho da escola, informado
pelo numero de matriculas, através do Educacenso (MEC/INEP); a complexidade
administrativa, dada pela oferta de niveis, etapas e modalidades de ensino na escola (quanto
mais segmentos oferecidos, maior tende a ser a complexidade para administrar a escola); bem
como a média do indice socioecondmico (ISE) dos estudantes de cada escola, indice

construido a partir de dados dos questionarios contextuais respondidos pelos alunos.

TABELA 8: Fatores contextuais de analise das escolas pesquisadas

Tamanho Complexidade administrativa Média do Indice
Escola ) (Niveis, etapas e modalidades de socioecondmico dos
(n° de matriculas) ensino ofertadas) estudantes (ISE)
A 305 EF — 1°ao 5° ano 4,44
B 285 EF —1°ao0 5° ano 5,39
EF —1°ao0 9° ano
C 1.310 EM 5,91
EJA
EF —1°a0 9° ano
EM
D 1.926 EIA 5,91

Ensino Profissional

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos resultados contextuais do Simave (SEE/MG, 2012c¢).

As escolas A e B se assemelham no porte e na demanda de atendimento, sendo escolas
menores e que trabalham apenas com os anos iniciais do EF. As escolas C e D, por sua vez,
sdo semelhantes entre si: além de possuir maior quantitativo de alunos, possuem também
maior complexidade administrativa, uma vez que abarcam diferentes segmentos de ensino.

Apesar da variacdo em relacdo ao quantitativo de matriculas nas quatro escolas, nos
anos iniciais ha uma paridade quanto ao nimero de turmas no Ciclo da Alfabetizagdo em
todas elas. Em 2013, por exemplo, as escolas A, B e C formaram duas turmas de 3° ano do EF

cada, e a escola D, trés turmas.
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Quanto a localizacdo, as escolas A e B estdo em bairros periféricos, distantes do centro
do municipio, especialmente a escola A. J& a escola D localiza-se na parte central da cidade e
a escola C, num bairro bem préximo ao centro. Estas ultimas recebem, portanto, alunos de
diferentes regides/bairros, ao contrario das escolas A e B que tendem a atender apenas a
demanda local.

Com relacdo ao ISE médio, partindo do principio de que este é um construto latente®
que guarda forte correlacdo com o desempenho escolar (ALVES e SOARES, 2012), temos
neste indice um fator externo que certamente impde desafios aos professores e gestores
(SEEMG, 2014). Ressalta-se na tabela 8 o ISE da escola A, indice bem abaixo da média das
demais escolas.

Considerando o desempenho dos alunos nas escolas A, B, C e D (conforme tabela 7),
em comparacao aos fatores contextuais discutidos a partir da tabela 8, vimos que as escolas A
e B, apesar de apresentarem menor porte e complexidade administrativa, quando considerados
o0 tamanho e segmentos de ensino ofertados, apresentam os maiores indices de alunos abaixo
do padrdo recomendado. Em ambos os casos, as Diretoras Escolares atribuem, em grande
medida, o desempenho observado ao perfil socioeconémico-cultural dos alunos, como

observamos nos depoimentos a seguir:

[...] a nossa escola recebe alunos de outras escolas no decorrer do ano, eles mudam
muito. Eu tenho alunos que chegam aqui no terceiro ano e ndo conhecem o alfabeto.
E tem os da escola, que ja estdo fazendo a intervencdo pedagdgica. Entdo eu acho
que isso interfere também no resultado e na meta a ser atingida, porque a cada ano
ela aumenta e tem-se 0 qué: a cada ano a escola melhora, mas a cada ano ela recebe
outros alunos também. E tem em contrapartida aqueles alunos que precisam de um
atendimento especializado que a escola encaminha e as vezes o pai nao leva; na
maioria das vezes o pai ndo leva. Isso interfere no nosso resultado também. Entéo
ndo quer dizer que quando a escola ndo atinge a meta que foi proposta para ela, ndo
quer dizer que ela ndo esteja trabalhando. Ela esta trabalhando, porém ela recebe os
alunos no decorrer do ano, sao alunos diferentes, que até eles se adaptarem a escola
0 tempo ja passou e também os professores, porque eu tenho uma rotatividade aqui.
(DIRETORA DA ESCOLA A, em 29/05/2013).

E de forma semelhante, a Diretora da escola B relata:

Os resultados realmente ndo sdo 0s que a gente espera. A gente gostaria que fosse
um resultado melhor. Na nossa escola, nds temos uma comunidade muito dificil —
ndo usando disso em nossa defesa e nem em situacdo de legitimacdo, mas a gente
precisa, nesse momento, estar voltado para essas propostas, para esses programas
porque eu acho que é por ai. Porém, a gente ndo atingiu [os resultados esperados], o
que eu acredito, pela situacdo mesmo de vulnerabilidade da comunidade que a gente
atende. Eu acredito que o resultado nao foi tdo favoravel a partir disso. A gente
conhece outras realidades, eu trabalhei em outras escolas em que vocé vé que o

*® Isto significa que o ISE ¢ uma medida ndo observavel de forma direta, mas um indice que “sintetiza
unidimensionalmente a relacdo entre a escolaridade, a ocupacdo e a renda das familias.” (ALVES e SOARES,
2012, p.9)
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acompanhamento da familia faz a diferenca; em muitos casos faz a diferenca.
Sabemos que temos muito talento, criangas muito boas, mas ainda o indice das
criancas com baixo rendimento é grande. (DIRETORA DA ESCOLA B, em
27/05/2013).

Pelo exposto nesta secdo, é possivel perceber como diferentes fatores (internos e
externos) podem se relacionar ao desempenho dos estudantes e, consequentemente, aos
resultados das escolas. Este estudo ndo pretendeu esgotar todas as nuances de analises
possiveis neste quesito. Apesar disso, foi importante explicitar algumas questfes para
entender que os resultados educacionais constroem-se a partir de um emaranhado de
condigdes.

Embora os fatores aqui apresentados, ndo expliquem, isoladamente, 0 sucesso ou
insucesso dos resultados educacionais, é certo que eles impdem diferentes desafios as escolas,
especialmente ao gestor (SEEMG, 2014, p. 7). Na analise dos dados coletados em campo,
voltarei a abordar alguns desafios e algumas oportunidades relacionadas a esses fatores, na
implementacdo das acGes do PIP. De todo modo, é importante lembrar que o gestor é Unico,
independente do tamanho ou complexidade da escola, ou seja, para cada unidade ha apenas 01
(um) Diretor Escolar.

Assim, por ora, acrescento a caracterizacdo das escolas pesquisadas, o perfil resumido
da Equipe Gestora (Diretor e Especialista) em cada uma delas.

QUADRO 9: Perfil comparativo da Equipe Gestora nas escolas pesquisadas

~ Tempo de atuacéo Experiéncia anterior Formagéo
Escola Cargo/fungdo - A
no cargo ao atual cargo académica
Diretor 06 anos Professora, na rede estadual Normal Superior
A
Especialista 30 anos Diretora, na rede estadual Pedagogia
Diretor 01 ano e 04 meses Especialista, na propria escola Pedagogia
B — -
- Especialista (designada) na rede estadual .
Especialista 04 meses atendendo a0 Ensino Médio Pedagogia
Diretor 01 ano e 6 meses Especialista, na propria escola Pedagogia
C
Especialista 18 anos Professora, na rede estadual Pedagogia
Diretor 02 anos Vice-diretora, na propria escola Letras
D
Especialista 04 meses Professora, em outra rede/municipio Pedagogia

* Tempo contabilizado na data de realizacéo das entrevistas

Fonte: Elaborac@o propria, a partir das entrevistas realizadas em maio/2013
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Chama atencéo a recente configuragdo da gestdo escolar*® nas escolas B, C e D. A
diretora da escola A é a que ocupa o cargo ha mais tempo, estando em seu segundo mandato.
Ressalta-se também a recente nomeacdo das especialistas nas escolas B e D, efetivadas em
2013, através do ultimo concurso publico realizado na rede. Em contrapartida, as especialistas
da escola A e C possuem vasto tempo de experiéncia na funcgéo.

Procurei mostrar até aqui como o PIP tem se revelado uma politica eficaz ao conseguir
apresentar resultados historicamente crescentes tanto no estado, quanto na propria SRE “Zona
da Mata”. Contudo, observado o percentual de criangas que ainda tém ficado a margem do
processo de alfabetizacdo na regional, especialmente em um grupo de escolas (ver grafico 7,
p. 61), esta pesquisa vislumbra a possibilidade de aprimorar as agdes desenvolvidas do PIP
desenvolvidas nas escolas e, com isso, alcancar resultados ainda mais favoraveis quanto a
efetiva aprendizagem dos alunos.

Passo a seguir, a apresentacdo das etapas metodoldgicas da pesquisa que levam ao
delineamento do estudo de caso em tela, privilegiando a abordagem qualitativa.

1.5 Recursos metodoldgicos: escolhas e etapas que delineiam o estudo de caso

Pesquisas na area de ciéncias sociais, cada vez mais, tém privilegiado o uso de
métodos qualitativos uma vez que estes possibilitam uma andlise interpretativa e critica dos
fendmenos observados, considerada ainda a variabilidade do comportamento e dos estados
subjetivos caracteristicos da pesquisa social (GUNTHER, 2006).

Conforme enfatiza Neves (1996, p. 1), na pesquisa de base qualitativa o foco de
interesse € amplo e parte de uma perspectiva diferenciada da adotada pelos métodos
guantitativos, o que Gunther (2006) completa com o fato de que na pesquisa qualitativa ha
uma interacdo dinamica entre pesquisador e objeto de estudo. Contudo, sabemos que 0s
métodos qualitativo e quantitativo ndo sdo opostos ou excludentes entre si, podendo o
pesquisador lancar mdo de ambos no intuito de enriquecer e ampliar as possibilidades de

andlise e interpretacdo dos fatos e das evidéncias que emergem da pesquisa.

* Em Minas Gerais, a selecéo de gestores escolares, é feita em duas etapas: 1) o candidato se submete a um
processo de certificacdo ocupacional, através de prova objetiva e avaliacdo de titulos; 2) se aprovado, pleiteia
participacdo no processo de eleicdo realizado na comunidade escolar e, em seguida, é nomeado pelo Governador.
Para maiores informagdes consultar o site da SEE: www.educacao.mg.gov.br/certificacao-ocupacional-de-
diretor-de-escola-estadual.
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Assim, Flick e cols (2000, apud Gunther 2006, p. 5) nos recordam que a pesquisa
qualitativa ndo é fruto de um Unico método; pelo contrério, ela é caracterizada por um
espectro de métodos e técnicas, adaptados ao caso especifico, ou como ja pontuara Neves
(1996, p. 1), a pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas que visam a descrever e a decodificar os componentes de um sistema
complexo de significados. Foi o que procurei fazer, combinando diferentes abordagens e
instrumentos ao longo da pesquisa.

Dentre as ferramentas qualitativas utilizei a pesquisa documental e entrevistas
estruturadas e semiestruturadas. A pesquisa documental, segundo Neves (1996, p. 3), consiste
no exame de materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico ou que podem ser
reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. Ainda em 2012, iniciei
a pesquisa pelos documentos institucionais do PIP, caracterizados por relatérios,
apresentacdes feitas em encontros e capacitacbes no nivel central, legislacdes, pesquisas no
site da SEE, além de outros materiais de carater instrutivo, destinados especialmente as
Equipes Regionais. A maioria destes materiais me foi cedida pela Geréncia Central do
programa na SEE/MG.

Tendo em vista a natureza empirica deste trabalho e, considerando a complexidade de
implementacdo do programa em tela, assim como a do campo onde ela se efetiva, o estudo de
caso foi a metodologia eleita para descri¢cdo e analise dos dados.

Para Yin (2005 apud Ventura, 2007, p. 384) o estudo de caso € uma investigacao
empirica que compreende um método abrangente, com a l6gica do planejamento, da coleta e
da analise de dados. Seu objetivo é o estudo detalhado e proficuo do objeto de pesquisa, seja
ele um sujeito, um ambiente ou uma mesmo uma situacdo (GODOY, 1995, apud NEVES,
1996).

Optei inicialmente pela aplicacdo de um questionario aos analistas da regional,
instrumento metodolégico que embora configure uma abordagem quantitativa, foi Gtil na
primeira etapa da pesquisa que buscou caracterizar a ER e entender questdes relativas a
organizacao e planejamento do trabalho junto as escolas.

Com a divulgagdo dos resultados do Proalfa/2012, foi possivel identificar as escolas
estratégicas em 2013. Selecionadas as quatro escolas, optei por entrevistar os envolvidos no
processo de implementacdo do PIP/ATC. As entrevistas, conforme Duarte (2004, p. 215), sdo
Uteis em situacbes em que se deseja mapear préticas, crencas, valores e sistemas
classificatorios de universos sociais especificos, mais ou menos bem delimitados, em que 0s

conflitos e as contradi¢Ges ndo estejam claramente explicitados. Deste modo, os depoimentos
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coletados com diferentes atores buscaram observar conformidades ou contradigdes entre as
orientagdes do programa e as a¢Oes implementadas, assim como cumpriram 0 objetivo de
analisar os “pontos de vista” dos envolvidos no processo.

As primeiras entrevistas foram realizadas a partir de roteiros semiestruturados™, ou
seja, perguntas que nortearam, mas né@o limitaram a coleta de depoimentos. Do total de doze
entrevistas nesta etapa, apenas duas ndo foram gravadas: a da ANE 1, por questdes técnicas e
a da EEB da escola C, por opcdo da entrevistada. De todo modo, procurei anotar, de forma
mais detalhada, as falas que considerei importante analisar posteriormente.

Os depoimentos foram coletados a partir da aceitacdo e disponibilidade dos atores. A
entrevista com a Gerente do PIP/ATC foi realizada em dezembro de 2012 durante um
Encontro Central de Gestores e Equipes Regionais. Em maio do ano seguinte, entrevistei in
loco a Equipe Gestora das escolas selecionadas. Em agosto, retornei a SRE para coletar o
depoimento das Analistas Educacionais, quando entrevistei as ANE 1, 2 e 3. As ANE 4 e 5>
foram entrevistas em novembro, por e-mail, através de roteiros estruturados.

Participei também o Dia “D” em nas escolas A e D>? e também analisei 0 Plano de
Intervencdo Pedagogica das quatro escolas. Por fim, analisei os Termos de Visitas registrados
pelas ANE durante o acompanhamento as quatro escolas. Ao longo da pesquisa, foi
necessario buscar informacgdes complementares em relagdo a organizacéo e atuacdo da ER no
recorte temporal feito (1° semestre de 2013)°*, apropriando-me, assim, de outros documentos
internos cedidos pela Equipe Gestora da SRE e retornando aos atores entrevistados, quando

necessario. O quadro 10 resume as etapas metodoldgicas da pesquisa:

%0 Os roteiros estdo disponiveis nos apéndices deste trabalho.

*! Inicialmente a ANE 5 ndo demonstrou interesse em participar da pesquisa, mas aceitou posteriormente,
mediante meus argumentos e esclarecimentos adicionais. A ANE 4 foi entrevistada para melhor compreenséo do
trabalho com as turmas de 1° ano.

%2 As escolas acompanhadas no Dia “D” foram selecionadas de acordo com a disponibilidade de horérios, uma
vez que a data é Unica em todo o estado. Na escola A a reunido aconteceu no turno da manhd e na escola D, no
turno da tarde.

> Ao realizar a pesquisa de campo, em 2013, me deparei com uma situacdo muito diferenciada no que diz
respeito a organizacdo da equipe, no atendimento as escolas. Discutirei essa nova organizacao na se¢ao 2.3.
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QUADRO 10: Etapas metodoldgicas do estudo de caso eleito

ETAPA/ FERRAMENTA | EXECUCAO OBJETIVO TRATAMENTO
Analise documental: - Caracterizar o PIP e identificar as - Apresentagdo do
C Inicio de 2012 . ~ . programa sob a forma do
Materiais institucionais do até a conclusio orientacOes explicitamente postas ublic nolicy cvcle
PIP (arquivos da SEE e ) aos atores que nela atuam, em pUblic p y ycle.
da pesquisa . - Definicdo da “Teoria de
outras fontes) especial, as ER. . - »
implementacédo do PIP”.
Questionario: Levantar o perfil da ER e x -
. S . Construcdo de graficos e
Aplicado aos 17 identificar aspectos relativos ao g
. Outubro/2012 - tabelas, seguido de
ANE que integravam a planejamento do trabalho de 1 o
. . : anélises descritivas.
Equipe PIP/ATC a época monitoramento nas escolas.
Entrevista semiestruturada: Levantar aspectos da organizacgao
Gerente Regional do Dezembro/2012 e gerenciamento do trabalho da Anélises descritivas.
PIP/ATC equipe.
Selecdo de escolas
Estudo dos resultados do Marco/2013 Selecionar as escolas para a estratégicas em 2013,
Proalfa (2009-2012) na SRE ¢ pesquisa de campo. mas com diferentes
percursos anteriores.
Entrevistas
semiestruturadas:
Equipe Gestora das escolas . Observar conformidades e/ou
: Maio/2013 S . ~
Entrevistas estruturadas: contradigBes entre as orientacdes
Professores de 3° ano do EF do programa e as a¢des
das escolas pesquisadas executadas pela ER durante a
implementacdo do mesmo. Ali iti
Entrevistas semiestruturadas nof/\g%sg(rjé e P ¢ Coﬁ;ifg:sd; ?FTrg;\r/?; de
2Bk s dezembro/2013 implementacdo do PIP” e
Acompanharmento do Observar e registrar as discussdes | demais instrumentos de
o @ p Agosto/2013 que conduzem a elaboracéo do pesquisa.
Dia “D”: escolas Ae D
PIP das escolas.
Analise documental: Mapear as principais agoes
. o desenvolvidas pelos ANE nas
Termos de Visitas, no 1
Novembro/2013 escolas.

semestre/2013 e PIP/2013
das escolas pesquisadas

Conhecer e analisar o plano de
acdo das escolas.

Fonte: Elaboracéo propria

Ressalto que revisdo bibliogréfica, especialmente ligada ao tema de politicas publicas,

permeou toda a pesquisa, do planejamento a conclusdo e foram paulatinamente, preenchendo

lacunas na andlise dos diversos instrumentos ou mesmo redirecionando o curso da pesquisa —

0 que me fez recorrer ao campo por diversas ocasides para complementar as informacdes.

Como planejado, esta primeira etapa partiu de uma visdo macro da politica para

progressivamente chegar ao foco de anélise: a regional e as escolas pesquisadas. Uma vez que

este trabalho trata-se do estudo de caso de uma SRE especifica, considerei importante esta

organizacao estrutural do primeiro capitulo para possibilitar um melhor entendimento sobre a

implementacdo da politica na regional, a fim de avalid-la posteriormente. A partir da

contextualizagdo feita até aqui — da politica, do campo e dos atores — passo agora a
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apresentacdo detalhada dos dados coletados na pesquisa de campo, analisada a partir da
constru¢do da “Teoria de implementagdo do PIP” e do referencial teérico na area de ciéncias

politicas, no ambito da implementacéo e avaliacdo de politicas publicas.



2. A IMPLEMENTACAO DO PIP/ATC NA SRE “ZONA DA MATA”:
CONSTRUINDO APRENDIZAGENS E AGREGANDO VALOR AO PROGRAMA
A PARTIR DA ANALISE DA ATUACAO DA EQUIPE REGIONAL

Este segundo capitulo é dedicado a analisar a implementacdo do PIP/ATC na SRE
“Zona da Mata” a partir das evidéncias observadas na pesquisa de campo. Para embasar a
analise dos dados e proceder ao principal objetivo deste trabalho, qual seja, avaliar a
implementacdo do programa na regional, dialogo com referencial tedrico pesquisado,
especialmente no que diz respeito a importancia de considerar o papel dos burocratas
implementadores para se proceder a avaliacdo de uma politica publica.

Neste estudo, esses burocratas sdo reconhecidos nos atores da Equipe Regional,
especialmente os Analistas Educacionais (ANE), e a implementacdo do programa se da por
meio de visitas periddicas as escolas. Desta forma, a construcdo da Teoria de implementacéo
do PIP, apresentada na se¢do 2.2, serve como mecanismo que desencadeia a anélise dos dados
coletados e, posteriormente, a avaliacdo da implementacdo. Através desta teoria procuro
delimitar como as visitas as escolas foram pensadas/desenhadas e como se espera que esta
acdo leve ao cumprimento da meta Toda crianca lendo e escrevendo até os oito anos de
idade. Os nexos causais propostos na teoria também serdo Uteis na analise dos demais
instrumentos de pesquisa.

Assim, a secao posterior, 2.3, apresenta as revelacdes do campo, ou seja, a verificacdo
de como as estratégias propostas no desenho do programa foram efetivamente implementadas
pelos ANE nas quatro escolas, no intervalo de tempo pesquisado — 1° semestre de 2013. O
ponto de partida é a verificacdo dos Termos de Visitas, documentos que os analistas
preenchem a cada ida as escolas, relatando as acdes desenvolvidas. A apresentacao e a analise
dos dados ocorrem em dialogo com as posicGes dos diversos atores entrevistados e com o
observado nos demais instrumentos de pesquisa.

A pesquisa traz como pressuposto o fato de que a implementacdo, enquanto fase
complexa do policy cycle, é influenciada por diversos fatores. Dentre eles, destaca-se
especialmente a forma como os agentes encarregados de executar as agdes operam numa rede
dindmica de interacdes, gozando de sua autonomia discricionaria (LOTTA, 2010) ao colocar
uma politica em pratica. Os dados coletados e analisados confirmam este pressuposto,
revelando que a implementacdo do PIP/ATC na SRE “Zona da Mata” ndo ocorre de forma
homogénea nas escolas. As analises feitas ao longo deste capitulo apontam ainda para uma

baixa sistematizacdo de algumas acdes-chave do programa e, por conseguinte, revelam o
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baixo controle institucional no que tange ao acompanhamento da implementacdo. A discussao
remete-se, entdo, ao papel da Equipe Gestora na coordenacdo da ER, alertando para a
necessidade de se estabelecer algumas rotinas no trabalho realizado junto as escolas.

Finalizando esta etapa analitica, retomo alguns referenciais que possibilitam o
enquadramento tedrico necessario para analisar as evidéncias apontadas neste estudo de caso
e propor o Plano de Ag¢do Educacional (PAE) — objeto do terceiro capitulo.

2.1 Implementacéo de politicas publicas: O que diz a literatura?

A implementacdo € etapa critica, crucial para o desempenho de qualquer politica.
Implementar significa por a politica em pratica, levar a cabo o que foi proposto/formulado.
Contudo, ndo é raro perceber um hiato entre o desenho e a implementacdo propriamente dita,
ou seja, nem tudo o que foi planejado é executado tal como previsto. Esta constatacdo tende a
responsabilizar a implementacdo pelo baixo impacto que um programa alcanc¢a, o que a faz
merecer atencdo especial na analise que conduz a avaliacdo de uma politica publica. De toda
forma, ainda que uma etapa crucial, pontua-se que o campo de estudos sobre a implementagéo
é relativamente novo e, portanto, ainda incipiente (FARIA, 2012; LOTTA, 2010).

Até a década de 1970, a ciéncia politica ¢ sua subarea “politicas publicas”,
concentraram atencdo a etapa da formulacdo, deixando a implementacdo a margem das
analises. A énfase na formulacao pode ser explicada especialmente pela ideia de que executar
uma politica consiste na aplicacdo objetiva de um desenho prévio, desconsiderando, assim,
fatores relativos ao campo e aos atores envolvidos no contexto da pratica. Deste modo, na
fase da avaliacdo, os problemas encontrados ao se colocar uma politica em pratica remetiam-
se ao desenho tracado, indicando que: (i) a implementacdo ndo correspondeu as acoes
propostas ou (ii) o desenho ndo previu todas as condigdes e situagdes encontradas no campo,
necessitando um esforco de reformulacdo dos objetivos ou das estratégias tracadas
(CORTAZAR-VELARDE, 2007).

Diante do exposto, a formulag&o estaria para a l6gica da atividade politica, enquanto a
implementacdo estaria para o campo da pratica administrativa (LIMA, 2012), sendo esta
assumida como um processo hierarquico que vinha de cima para baixo (BARRET, 2004
apud LOTTA, 2010, p. 28). A implementagéo, nessa perspectiva, era encarada simplesmente
como a habilidade de criar ligagOes na cadeia causal para obter os resultados desejados
(LOTTA, 2010, p. 31).
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A partir da década de 1970, a crescente preocupacdo com efetividade das intervencoes
publicas acarreta em um aumento de pesquisas e em importantes inovagdes nos estudos sobre
politicas publicas (BARRET, 2004 apud LOTTA, 2010). O cenério de incipiéncia tedrica no
campo da implementacdo comeca a se alterar quando estudos empiricos emergem,
especialmente a partir de trabalhos de autores como Pressman e Wildavisky (1971)%,
fornecendo evidéncias de que processo de implementacdo ndo é neutro como se pensara e
que, portanto, afeta a politica, especialmente se comparada ao desenho formulado
(BRAGATO, 2012; FARIA, 2012; LIMA, 2012; LOPES, 2012; LOTTA, 2010; 2012).
Assim, a intensa atividade politica, antes identificada na etapa de formulagdo, comeca a ser
percebida também na fase de implementagdo. Mediante essa constatacdo é possivel inferir que
a execucao das atividades planejadas também envolve o processo de negociacéo e barganha
entre formuladores e implementadores, na medida em que os primeiros necessitam dos
ultimos para alcancar os objetivos propostos.

Os estudos sobre a implementacdo, desta maneira, passam a integrar as analises 0s
atores encarregados de realizar as acdes planejadas, bem como a observar seus valores e suas
referéncias na conducao de suas atividades (LOTTA, 2010). Esses novos estudos, ao trazer a
tona o papel e a influéncia daqueles atores que efetivamente atuam na execucao da politica —

os burocratas —, rompem com o modelo teérico-conceitual™

, segundo o qual a burocracia
publica atuaria na cadeia hierarquica das instituicbes, cumprindo fielmente as orientacfes
emanadas de seus superiores, desconsiderando os principios, valores ou julgamentos do
burocrata no exercicio de suas atividades rotineiras (LOTTA, 2012). Tal ideia, quando aceita,
tem implicita a no¢do de que os implementadores devem ajustar-se, de maneira quase
automatica e de forma “fiel” as diretrizes da politica, desenhadas geralmente longe de seu
contexto de atuacdo. Nesta ldgica, segundo o pensamento vigente, qualquer desvio de
percurso tornar-se prejudicial aos objetivos tracados, sendo encarado como um déficit de
implementagédo (LOPES, 2012).

E, sobretudo, a partir dos estudos pioneiros de Lipsky (1980)>° que a implementacio
comeca a ser observada sob o prisma da atuacdo da burocracia de nivel da rua, ou seja,

aqueles agentes que efetivamente colocam a politica em pratica. Lipsky argumenta que o

A obra referéncia destes autores é Implementation; um classico do tema sobre implementacéo de politicas
publicas, lembrado de forma unanime por todos os autores pesquisados.

%5 Ver Marx Weber (1947).
* A obra referéncia deste autor é Street-Level Bureaucracy: dilemas of the individual in public service; outro

classico do tema e marco na analise sobre o papel dos burocratas implementadores. Lipsky também foi citado de
forma unanime por todos os autores a que esta pesquisa recorreu ao se tratar do assunto “implementagao”.
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processo de implementacdo é fortemente marcado pela autonomia discricionaria dos
burocratas, observando que os agentes da ponta, ao lidar com as demandas praticas de
implementacdo, cotidianamente precisam tomar decisdes em situacGes imprevisiveis, por
vezes conflituosas, ou mesmo em contextos de orientacdes vagas (LIPSKY, 1980 apud
BRAGATO, 2012). Do mesmo modo, o referido autor pontua que os implementadores atuam
guiados por seus valores, experiéncias anteriormente acumuladas ou interesses proprios, o que
abre espaco para atuacGes distintas na conducdo da politica (LIPSKY, 1980 apud LOTTA,
2012). Assim, as modificagdes que a politica sofre no curso de implementacdo ndo séo
encaradas como déficits, mas, sim, como contingéncias que emergem do contexto pratico de
implementacéo.

A discricionariedade dos implementadores faz com que as politicas sejam
experimentadas pelos diversos usuarios de maneiras distintas, uma vez a politica se traduz, de
fato, naquilo que os burocratas realmente pensam e executam, como assegurou Lipsky:

[...] as decisBes dos burocratas que desempenham atividades-fim, as rotinas que eles
estabelecem, os expedientes que eles criam para contornar a incertezas e as pressoes,
é que vém a ser de fato as politicas publicas. Eu argumento que a politica pablica
ndo é bem entendida se observada pelo angulo da legislatura ou do alto nivel da
administracdo, porque em diversos aspectos importantes ela é realmente feita nos
escritorios lotados e nos encontros diarios da burocracia (...) trabalhadores, clientes e
os cidaddos em geral “experimentam” a burocracia que desempenha atividades-fim
através de conflitos que estes encontram para tornar o desempenho de suas fungoes

mais consistente com suas proprias preferéncias e compromissos. (LIPSKY, 1980
apud ARRETCHE, 2001, p. 3).

Considerando a nogdo de discricionariedade enfatizada por Lipsky (1980), Arretche
(2001, p. 2), afirma que é prudente, sabio e necessario admitir que a implementacéo modifica
as politicas publicas (grifo da autora), a fim de que facamos avalia¢fes menos ingénuas,
tendendo ao fracasso das conclusdes sobre os resultados alcangados. E considerando que um
programa é formulado a partir de uma combinagdo complexa de decises numa cadeia
igualmente complexa de interacdes, a autora conclui que a lacuna entre o desenho inicial de

um programa e a traducdo efetiva das intervengées publicas

[...] ndo diz respeito a fatores de ordem moral ou ética, que possam ser atribuidos a
interesses escusos de formuladores e implementadores. Na verdade, esta distancia é
uma contingéncia de implementacdo que pode ser, em grande parte, explicada
pelas decisdes tomadas por uma cadeia de implementadores, no contexto
econdmico, politico e institucional em que operam. (ARRETCHE, 2001, p. 1. Grifo
meu).

Neste sentido, ha que se levar em conta, ainda, que os implementadores também

sofrem influéncias e pressdes de outros atores envolvidos na cadeia de implementacédo, quica
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dos préprios usuérios/beneficiarios, o que naturalmente afeta as estratégias iniciais e modifica
0s rumos do programa publico.

Gabriela Lotta (2012), aceitando o argumento de Lipsky (1980) de que a politica
publica, na préatica, é a traducdo daquilo que os implementadores pensam e executam, afirma
ainda que o contexto institucional em que os burocratas estdo inseridos ajuda a moldar suas
acoes, influenciando as percepgdes, os interesses e a tomada de decisdes destes e, portanto, é

um fator que merece ser investigado:

A andlise do exercicio discricionario torna-se relevante na medida em que partimos
do pressuposto colocado por Lipsky (1980) de que a acdo individual dos
implementadores acaba por tornar-se 0 comportamento da agéncia pela qual
respondem e que representam. Ou seja, para compreender a acéo efetiva do Estado,
pressupondo que os implementadores o representam e por ele respondem, é
necessario entender justamente a acdo e a interacdo realizadas por esses
implementadores. Ao mesmo tempo, essa analise possibilita-nos (...) compreender
como questdes institucionais e de contexto interferem na acdo do
implementador. (LOTTA, 2012, p. 22, grifos meu).

Assim como Arretche (2001), Lotta (2012) ressalta que implementadores tém sua
discricionariedade afetada pelos diferentes niveis de interacdo que estes instauram com 0s
diversos sistemas politicos, organizacionais, profissionais e comunitarios, e que, por seu
turno, influenciam no comportamento dos agentes frente a execucdo da politica.

Alerta-se, contudo, que constatar que os burocratas tém a prerrogativa de atuar de
forma autbnoma ao implementar politicas publicas ndo se trata de legitimar ou retaliar o fator
discricionariedade; ocorre que ele ¢ uma realidade e, como tal, precisa ser levado em
consideracdo por aqueles que essencialmente sdo responsaveis pela tomada de decisfes na
cadeia de implementacdo, sob a premissa de obter-se um minimo de éxito ao se verificar o
nivel de reducdo do problema que originalmente demandou a intervencao publica.

Conforme argumenta Lopes (2012, p.7), citando Kliksberg (1997), as organizacGes
politico-burocréticas séo o locus em que as intencdes se transformam em ac¢des, o que reforca
a relevancia de investigar como se efetiva o trabalho rotineiro daqueles que atuam nestas
organizagOes, bem como as diversas interagcdes que realizam com outros atores, ao executar as
acoes planejadas.

Esta é a investigacdo proposta neste estudo, onde analiso a implementacdo do
Programa de Intervencdo Pedagogica/Alfabetizacdo no Tempo Certo no contexto da SRE
“Zona da Mata”. Considerando a argumentacgéo tecida até aqui, sobre a relevancia do papel
dos agentes implementadores, somada a importancia estratégica das SRE frente as a¢des do

programa, defendida no primeiro capitulo, o desenho da pesquisa se pautou pela atuacdo dos
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da Equipe Regional no contato com os atores escolares, através das visitas realizadas no 1°
semestre de 2013.

O PIP é uma politica inovadora em muitos aspectos e que, como demonstrado, vem
sendo (re)construida e ampliada ao longo dos anos. Isto faz com que o volume de dados, de
informacdes e de orientacbes em seu escopo aumente a cada ciclo, 0 que o torna sua
implementacdo uma etapa ainda mais complexa. A esse respeito, Lopes (2012, p. 54) se
posiciona:

Ainda que o objetivo geral do Programa seja claro, ndo obstante ousado, trata-se de
uma politica publica nova, motivo que por si s6, pode implicar alteracBes nas
atividades rotineiras de diversos atores que trabalham com educacdo na rede publica
de Minas Gerais.

Deste modo, € preciso ter ciéncia de que o0s objetivos e as estratégias gerais de
conducdo do programa sao tracadas de maneira centralizada no 6rgao central da SEE, numa
perspectiva de analise top-down (de cima para baixo), ou seja, distante das SRE e Escolas.
Contudo, na diversidade de contextos de implementacdo e das varidveis dai decorrentes,
considerando ainda a cadeia dindmica de interagdo — Equipe Central, Equipes Regionais,
Diretores, Especialistas, Professores e Alunos —, o fato é que uma mesma orientacdo emanada
do 6rgéo central da SEE pode ser interpretada de forma diferenciada®, assim como seus
efeitos ou impactos podem ser muito diversificados em cada regido do estado. Novamente
citando Lopes (2012, p. 83-84), temos as SRE como:

[...] instituicdes que cumprem papéis estratégicos na execu¢do do programa, uma
vez que configuram unidades préprias de implementacdo, com equipe e
responsabilidade territorial definida, gozando de relativa discricionariedade para,

dentro dos padrdes estabelecidos pela coordenacdo geral, organizar suas atividades
de forma a alcancar as metas que Ihes foram definidas pelo 6rgéo central.

Neste ponto é que se comeca a observar que a capacidade de implementar um
programa da magnitude do PIP em contextos diversos e de caracteristicas muito peculiares —
s30 47 SRE e, aproximadamente, 3700 escolas estaduais distribuidas em 853 municipios®® —,
abre ainda mais espaco para o exercicio da discricionariedade daqueles que efetivamente dao
forma a politica, ao implementa-la. Entra em cena, aqui, a perspectiva de analise no modelo

bottom-up, que reconhecendo a autonomia dos agentes implementadores, busca entender

5" Lopes (2012, p. 54) lembra ainda que o simples fato de as SRE e as proprias escolas estarem localizadas em
distintas regides do estado, com demandas e realidades distintas, ja contribui para que os atores envolvidos em
cada contexto percebam a realidade educacional do estado, assim como a realidade de sua propria localidade de
formas divergentes.

%8 Fonte: SEEMG/SI/SIE/DINE. Cadastro de Escolas, Agosto/2013.
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como estes realmente pensam e agem na interacdo com as diversas instancias envolvidas — o
centro e a periferia do sistema, representados no PIP, respectivamente, pelo 6rgdo central da
SEE e as escolas estaduais.

Lopes (2012) e Reis (2013), ambos como autores que se dedicaram recentemente a
estudar a implementacdo do PIP/ATC, concordam que é possivel entender o programa como
um modelo hibrido de implementacdo, conciliando as perspectivas top-down e bottom-up em

suas respectivas andlises. Carla Reis (2013, p. 56-57), assim define:

[...] percebe-se que o PIP/ATC tem tracos importantes dos dois modelos. O primeiro
pelo carater formal — planejamento e normas estruturantes do processo de
implementacdo do programa, ou seja, a formacdo das equipes (Central e Regional),
0 campo de atuacgdo das equipes (SRE e escolas), o foco do trabalho (professores e
alunos) e o objetivo central (alfabetizar todas as criangas até os oito anos de idade).
Tudo isso foi pensado de cima para baixo, a partir de um determinado diagnéstico
(resultados PROALFA 2006) que apontava para a necessidade do governo de Minas
Gerais organizar uma estratégia que tivesse como produto final a solucdo do
problema: alfabetizacéo das criangas na idade certa.

O segundo modelo, tem um olhar direcionado para o programa em acédo: de baixo
para cima, ou seja, apresenta uma perspectiva inversa ao modelo top-down, ao focar
a atuacdo dos agentes implementadores, direcionando a andlise para a natureza do
problema que a politica publica busca responder (Souza, 2003, p.17). D’ascenzi e
Lima (2012), citando O’Brien e Li (1999), destacam que no modelo bottom-up é
dado énfase na discricionariedade dos implementadores, ja que os mesmo detém o
conhecimento das situagdes locais e podem adaptar a proposta do programa a elas
(Grifos da autora).

Deste modo, no processo decisério que leva ao desenho/formulacdo da politica, a
perspectiva de andlise prevalecente é a top-down, ja nas etapas seguintes (implementacao,
monitoramento e avaliacdo) a perspectiva bottom-up é a mais indicada quando se busca
compreender porque determinados efeitos ocorrem durante a execugéo.

Para avaliar o processo de implementacdo do PIP/ATC na referida SRE, conforme
objetivo central deste estudo, focalizei primeiramente o desenho do programa, atraves da
analise dos diversos documentos que o caracterizam e/ou normatizam, a fim de pontuar como
se espera que a Equipe Regional atue junto as escolas (perspectiva top-down). Feito isto,
analiso a implementacdo a partir da atuacdo efetiva dos analistas educacionais, cruzando
informacBes obtidas em fontes documentais, com o depoimento dos atores entrevistados
(perspectiva bottom-up). Na secdo seguinte, apresento a “Teoria de implementagdo do PIP”
como mecanismo que desencadeia a analise da atuacdo dos ANE nas quatro escolas

pesquisadas.
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2.2 — A teoria do programa: recurso que permite avaliar a implementacéo do PIP/ATC
nas escolas pesquisadas, a partir da atuacéo da Equipe Regional

Na perspectiva de avaliar a implementacdo do Programa de Intervencgédo
Pedagogica/Alfabetizacdo no Tempo Certo (PIP/ATC) na SRE “Zona da Mata”, dialogo
primeiramente com Carol Weiss (1998), para delimitar o que se entende e 0 que se pretende

com a avaliacdo de um programa. Para a autora, a avaliacao é:

[...] uma mensuracdo sistematica das operacdes e/ou dos resultados de um programa,
comparada com padrdes explicitos ou implicitos, com o proposito de ajudar a
aperfeicoar esse programa ou politica. (WEISS, 1998, p. 25)

Ao propor a avaliacdo de um programa, portanto, interessa investigar se ele tem
surtido os efeitos esperados (avaliacdo de resultado) e/ou o que o leva a alcancar
determinados resultados, buscando compreender como o programa € implementado
(avaliacdo de processo). Por toda a trajetoria exposta até aqui, essa dissertacdo se assume
como uma avaliacdo de processo, analisando de que maneira o PIP/ATC foi implementado
pela Equipe Regional em escolas estratégicas da SRE “Zona da Mata”, em 2013. O que se
busca, portanto, é reconhecer o que leva a implementacdo a ocorrer conforme o observado no
campo, ainda que ndo em total conformidade com os objetivos inicialmente tragcados.

No planejamento da pesquisa, recorri novamente a Weiss (1998), que nos aconselha a,
no desenho da pesquisa avaliativa, tracar primeiramente a teoria do programa, entendida
como um conjunto de crengas subjacentes a acdo e nao necessariamente uma teoria correta e

uniformemente aceita. Para Weiss (1998, p. 56), a teoria do programa

E um conjunto de hipGteses sobre as quais as pessoas constroem seus planos de
programas. E uma explicago dos elos causais que unem os inputs do programa aos
outputs esperados, ou, conforme afirmou Bickman (1987), “um modelo plausivel e
sensato do modo como se espera que um programa funcione” (grifos meus).

’

A despeito dessa afirmacdo parecer indicar uma avaliagdo na perspectiva “top-down ”,
e com isso pender para conclusdo sobre o sucesso ou o fracasso da politica — 0 que ndo é o
objetivo desta pesquisa —, procurei ter em mente durante a realizacdo deste trabalho,
fundamentada em nos diversos autores lidos, que a implementacdo, enquanto um campo de
incertezas, é contingenciada por diversos fatores, especialmente pela propria atuacdo dos
implementadores, o0 que inevitavelmente modifica o curso original da politica. Assim,

procurei ponderar que
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uma adequada metodologia de avaliacdo deveria concentrar-se no exame das razes
pelas quais a distancia entre os objetivos e a metodologia de um programa — tal
como previstos por seus formuladores — e sua implementacéo efetiva ocorre por
decisdo dos préprios agentes implementadores (ARRETCHE, 2001, grifos da
autora).

Essa orientacdo, portanto, nos remete a perspectiva bottom-up na analise da
implementacdo, considerando o fator discricionariedade dos implementadores, uma vez que
estes gozam de autonomia e conhecimento da realidade que circunstancia a implementagéo do
programa, o que pode o0s levar a adaptar as estratégias de acdo de acordo com as situagdes
vivenciadas ou, ainda, de acordo com suas proprias experiéncias, preferéncias, valores ou
visdes, conforme discussdo feita na se¢édo 2.1.

Inicialmente procurei delimitar como se espera que o0s analistas atuem na
implementacdo da politica junto as escolas para alcance da principal meta do PIP/ATC,
tracando a teoria do programa. Este € o ponto de partida para apresentacdo dos dados
coletados na pesquisa. No entanto, na descricdo e andlise dos mesmos, procurei balizar a
percepcdo dos diversos atores envolvidos diretamente na implementacdo da politica,
mostrando como em contextos de interagé@o variados, a implementacéo se diferencia na forma
de atuacdo dos analistas.

O diagrama apresentado pela figura 11 ilustra a “Teoria de implementacdo do PIP”,
tomando como ponto de partida as orientagbes constantes nos diversos documentos
analisados, em especial o Check list para visita as escolas e o0 Caderno de Boas Préticas (CBP)
da Equipe Regional®®, documentos onde se descrevem de maneira mais objetiva as atribuices
dos analistas educacionais, principais sujeitos desta pesquisa.

Ao longo da descri¢cdo do PIP/ATC no primeiro capitulo, procurei mostrar que a ER é
responsavel por implementar e monitorar o programa nas escolas, acompanhando e
orientando especialmente as escolas estratégicas. Desta forma, considerando a visita dos
analistas as escolas como principal input (insumo/estimulo) na implementacdo, desdobrei esta
estratégia em sub-acdes, recorrentemente apresentadas pelos diversos documentos do
programa, a saber:

i) visita as salas de aula;
ii) andlise dos resultados e metas da escola;
iii) analise do Plano de Intervencdo Pedagodgica e acompanhamento da intervencao;

iv) reunido com a equipe gestora;

> Este instrumento apresenta as atribuicdes dos ANE separadamente das atribuicdes dos IE.
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V) reunido com os professores;

Ao observar o registro das visitas dos ANE as escolas, acrescentei ainda na analise
(ver quadros 11 a 14 na secdo 2.3) trés acdes que, embora ndo estejam explicitas na figura 11,
sdo igualmente importantes de serem analisadas, pois estdo imbricadas com as cinco
primeiras agdes citadas. S&o elas:

v) foco pedagdgico das orientagdes (se na sala de aula/intervencao pedagogica);
vi) recomendacao de uso de materiais do programa;
vii) planejamento da(s) proxima(s) visita(s).

Assim, forma-se a cadeia de elos causais que tem a partir da intervencdo pedagdgica o
output (resultado esperado): alfabetizacdo dos alunos na idade certa.

Em seguida, cada elo causal do diagrama sera melhor detalhado. Contudo, é preciso
pontuar que a forma de apresentacdo das agdes nao acontece de maneira linear nas visitas as
escolas, ou seja, ndo significa que exista uma ordem para execucdo destas atividades. E ainda,
dependendo do planejamento do analista e/ou da necessidade da escola, é possivel que
algumas acdes sejam priorizadas em detrimento de outras durante as visitas. Ha também acdes
gue sdo continuas e outras que se desenvolvem em periodos pontuais. Novamente, trata-se de

uma opcao didatica de exposigao dos fatos.
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FIGURA 11: Teoria de implementac¢do do PIP a partir das visitas da Equipe Regional as escolas

Fonte: elaboragdo propria a partir da anélise de documentos, especialmente o Check list para visita as escolas
(SEE, 2009b) e o Caderno de Boas Praticas da Equipe Regional das SRE (SEE, 2010a).

O elo causal visita as salas de aula tem como premissa o fato de que monitorar de
perto o trabalho pedagdgico, tanto no que diz respeito as praticas empregadas quanto a
utilizacdo de materiais e orientagdes do programa permite um feedback mais pontual ao
professor. Esta acdo, por sua vez, contribui com o planejamento docente, viabilizando o
atendimento mais pontual as necessidades dos alunos e leva ao cumprimento da meta
“alfabetizagdo na idade certa”. A visita as salas de aula € uma das acGes recorrentemente
observadas nos diversos documentos do PIP, apontada como agdo-chave na implementacéo.

O Caderno de Boas Préticas (CBP) dos Analistas Educacionais das SRE®, por
exemplo, relaciona essa acdo ao eixo auxiliar a escola na identificacdo dos problemas e na
busca de solucbes (SEE, 2010a). Lembrando que toda e qualquer mudanca educacional passa
necessariamente pela sala de aula, ao visitd-la — para realizar atividades com os alunos,

conhecer e observar as aulas/atividades desenvolvidas pelos professores, analisar o

% Os Cadernos de Boas Praticas podem ser consultados através do link:
http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?id_projeto=27&ID_OBJETO=106016&tipo=0b&cp=000
000&ch=



http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?id_projeto=27&ID_OBJETO=106016&tipo=ob&cp=000000&cb
http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/index.aspx?id_projeto=27&ID_OBJETO=106016&tipo=ob&cp=000000&cb
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planejamento docente e os cadernos de alunos —, espera-se que o analista educacional
identifique pontos fortes da préatica pedagdgica desenvolvida e dissemine-as para 0os demais
professores. Do mesmo modo, ele pode identificar pontos de melhoria que se desdobram em
uma orientacdo pontual ao educador ou até mesmo pode se tornar objeto de capacitacdo para
toda a equipe pedagodgica escolar. O processo de ensino-aprendizagem, eixo da gestdo
pedagogica, deve ser prioridade nas visitas. Portanto, a ida a sala de aula € a forma mais
efetiva de conhecer, analisar e buscar solucdes para os problemas identificados neste
processo.

Na sequéncia, o elo causal apresentado diz respeito a necessidade de analisar 0s
resultados das avaliagdes internas (realizadas periodicamente) e externas (no caso em
questdo, o Proalfa, realizado anualmente). Essa analise, assim como o entendimento sobre as
metas — compreendidas como um caminho a ser percorrido para melhoria da qualidade
educacional — também se efetiva pela andlise pedagogica dos resultados: é preciso
relacionar o dado numérico as competéncias e habilidades j& adquiridas pelos alunos, bem
como aquelas ainda em desenvolvimento ou ndo consolidadas, a fim de planejar intervencdes
eficazes. Materiais do programa, como por exemplo, as Revistas Pedagégicas® do Proalfa sio
ferramentas que auxiliam nessa finalidade.

A anélise das avaliacOes internas e externas, de forma conjugada, € importante na
medida em que as avaliagfes externas retratam o diagndstico do ano anterior e as avaliagdes
internas traduzem os resultados do ano corrente. Assim, a avaliacdo do Proalfa, por exemplo,
indica um aluno que apresentou dificuldades relativas as habilidades/capacidades do 3° ano
EF (desempenho baixo ou intermediario) e que, seguindo o principio da progressdo
continuada pode estar matriculado no 4° ano EF quando se divulgam os resultados. Desta
forma, este aluno deve receber uma “atengdo especial” no processo de intervengdo
pedagdgica, no ano de escolaridade em que se encontra, tendo em vista a defasagem
detectada. J& as avaliagdes internas da escola, identificardo, no ano corrente, os alunos que
necessitam deste “olhar diferenciado” para evitar que estes apresentem dificuldades ao
concluir o Ciclo da Alfabetizacdo. Isso pressupde um trabalho preventivo ao longo do ciclo e
ndo apenas no 3° ano EF; ndo apenas com os alunos, mas também com os professores (é

novamente preciso refletir sobre o processo ensino-aprendizagem).

61 As revistas pedagégicas sdo publicacdes divulgadas a cada ciclo/edicdo de avaliacdo que trazem informagées
acerca dos resultados de forma detalhada. Ao oferecer a interpretacdo pedagogica dos resultados da avaliacdo e
ainda propostas de acdes pedagogicas para cada padrdo de desempenho, auxiliam a escola no planejamento de
sua intervencéo. As revistas podem ser acessadas através do link:
http://www.simave.caedufjf.net/proalfa/colecao/



http://www.simave.caedufjf.net/proalfa/colecao/
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No momento de analisar os resultados, € importante reunir representantes de diferentes
instancias da equipe escolar, pois o planejamento deve ser coletivo e envidar esforgos de
diversos atores. Exemplificando: se na andlise dos resultados verificou-se que existe a
necessidade de atendimento extraclasse para um determinado numero de alunos com
defasagem, o planejamento deve contemplar espaco fisico (local para atendimento), recursos
materiais (cadernos, livros, etc) e profissional adequado, capaz de atender a necessidade
premente. Portanto, este planejamento envolve a participacdo de diversos atores da escola,
com vistas a realizar intervencdes eficazes, fazendo com que os alunos sejam alfabetizados na
idade certa.

A analise do Plano de Intervencéo Pedagogica da escola e 0 acompanhamento das
acOes nele planejadas, conforme a terceira cadeia causal da figura 11, trata-se de outra acéo-
chave, enfatizada nos diversos documentos do programa. E preciso pontuar que o PIP da
escola ndo é analisado em todas as visitas, tendo em vista que é um documento (plano de
acdo) que ndo se modifica com constancia. No entanto, é importante explicita-la como acgdo a
ser desenvolvida, pois o PIP da escola € o planejamento que norteia as a¢@es de intervencédo
pedagdgica, elaboradas a partir dos resultados observados. O analista deve analisa-lo na
perspectiva de priorizar as agdes de maior impacto e capacidade de execucdo (SEE, 2010a),
podendo sugerir mudancgas no PIP da escola no decorrer do ano, caso a situacdo detectada
inicialmente se altere (p. ex: se uma defasagem anteriormente observada tenha sido sanada ou
caso outra dificuldade emerja como prioridade). Também é a partir deste plano de ac¢éo que o
analista acompanhara (aqui, sim, de forma constante/rotineira) as atividades desenvolvidas
com os alunos identificados com defasagem de aprendizagem, dando sugestdes de atividades
e orientacdes que possibilitardo intervengdes pedagdgicas mais eficazes e a alfabetizacdo na
idade certa.

No quarto elo, a cadeia referente a participacéo nas reunibes pedagogicas considera
que este seja um momento privilegiado para que o analista transmita as informacoes sobre o
programa, partilhe conhecimentos e dissemine as boas praticas para os demais professores,
uma vez que o foco das visitas, na maioria das vezes, sdo as turmas avaliadas pelo Proalfa e
Proeb (3° e 5° anos). Esta agcdo permite maior engajamento da equipe pedagdgica, pois todos
ficam informados sobre o que é planejado em prol da melhoria da aprendizagem. Engajados,
bem formados e informados, os professores planejam e ensinam melhor, atendendo as
necessidades de seus alunos, o que possibilita a consolidacdo das habilidades/capacidades

previstas ao longo do Ciclo da Alfabetizagéo.
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As reunides pedagdgicas acontecem geralmente no chamado “Modulo II"%%. A
participacdo nestas reunides demanda um acordo entre o analista e a Equipe Gestora em
relacdo ao seu horario de rotina, uma vez que tais reunides sdo realizadas fora do horério de
trabalho habitual da Equipe Regional (geralmente ap0s o encerramento do turno escolar ou
aos sabados). Desta forma, destaca-se que a participacdo em reunibes de Modulo 11 ndo é
obrigatdria, mas tem sido adotada por muitos analistas como forma de ter contato com o0s
professores. Ha também outras formas de reunir-se com os docentes como, por exemplo,

63”’ que éo

planejando com a equipe gestora das escolas o encontro nas “aulas especializadas
momento de planejamento do professor dentro do proprio turno escolar.

Por fim, espera-se que o analista faga reunides de feedback com a equipe gestora e, se
possivel, com os professores®, ao final de cada visita, orientando-os e firmando
compromissos (acOes, prazos e responsaveis) quanto as observacdes feitas, com o objetivo de
possibilitar a ampliacdo de a¢des exitosas ja em andamento ou corrigir rumos, se necessario,
sempre prezando pela aprendizagem dos alunos, especialmente aqueles que necessitam da
intervencdo pedagodgica. O recomendado é que o analista registre as acbes e orientacdes
repassadas a cada visita (SEE, 2010a; 2011); os envolvidos assinam junto com o analista. Esta
acao possibilita 0 monitoramento das acdes e, ainda, o planejamento das visitas posteriores.

A pesquisa de avaliacdo, como é a proposta desta dissertacdo, tem por objetivo a
producdo de feedback sobre os efeitos e 0s resultados alcangcados ao se implementar a politica,
observando se as acOes tém relacdo com o desenho e as estratégias indicadas inicialmente.
Tem, portanto, compromisso com a intervencao, iluminando e apoiando a tomada de decisfes
dos gestores.

Adotando o pressuposto de que os elos causais explicitados acima indicam como as
visitas devem ocorrer, a se¢do seguinte apresenta os dados coletados comparando-0s ao
“desenho” entdo tragado na figura 11. Mas considera-se, sobretudo, a necessidade de analisar

0 que leva uma acdo a ser realizada de determinada maneira (ou mesmo nao ser realizada), a

620 moédulo 11 é parte integrante da carga horaria dos docentes na rede estadual de educagdo, totalizando
8h/semana, distribuidas da seguinte forma: (i) 4h/semana em local de livre escolha do professor, em atividades
de planejamento; (ii) 4h/semana na prdpria escola ou em local definido pela Direcdo Escolar, sendo até
2h/semanas dedicado a reunides pedagdgicas, sendo facultativo o acimulo desta carga horéaria para utilizagdo
dentro do més.

% As aulas especializadas quando ministradas por outro professor, possibilitam ao professor regente um
momento de planejamento, uma vez que ele ndo esta com alunos. A organizagdo destas aulas depende do
planejamento interno de cada escola.

% As escolas nem sempre disponibilizam de pessoal suficiente para que o professor fique por um periodo “fora”
da sala de aula. Assim, nem sempre é possivel que o professor participe da reunido de encerramento da visita.
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fim de avaliar a implementacéo do PIP/ATC na SRE “Zona da Mata” e propor intervengdes

no curso do processo, a fim de se obter melhor desempenho na implementacéo.

2.3 Revelacdes do campo: analisando as principais a¢fes de implementacéo do PIP/ATC
na SRE “Zona da Mata”, durante o 1° semestre de 2013

Conforme enfatizado até aqui, uma acao-chave de implementacdo do PIP consiste no
acompanhamento da ER, através de visitas as escolas, especialmente as estratégicas. Por isso,
adotei-a como ponto de partida para analisar a implementacdo do programa na SRE. Ao fazer
tais visitas, é recomendado que se registrem as a¢6es desenvolvidas (SEE, 2010a, 2011).

Na SRE “Zona da Mata”, este registro ¢ feito por meio do Termo de Visita, que
consiste em um relatorio descritivo das observacdes e acdes do(s) analista(s) e que é assinado
por aqueles que participam da reunido de feedback, ao final de cada visita. Uma via deste
termo fica arquivada na escola e outra via deve ser entregue ao Gerente do PIP e/ou Diretor
DIRE, para acompanhamento e arquivo na SRE. O termo de visita, portanto, torna-se um
instrumento de monitoramento da implementacdo do Programa de Intervencdo Pedagdgica
nas escolas. E, por isso mesmo, um instrumento essencial & Equipe Gestora da SRE ao
possibilitar, a partir da analise de seus registros, 0 acompanhamento das visitas feitas, a
orientacdo pontual aos analistas, as demandas das escolas, a partilha de experiéncias bem
sucedidas, a correcdo de rumos e a tomada de decisBes, (re)definindo estratégias de
implementacdo do programa, quando necessario.

Trabalhei com a analise destes termos, utilizando como complemento as entrevistas
realizadas com os Diretores, Especialistas, Professores e Analistas das quatro escolas
pesquisadas. Lembro que na cadeia de implementacdo do PIP, Diretores e Especialistas
formam a Equipe Gestora que, por sua vez, atua no dia a dia com os Professores. Como sera
demonstrado, o contato da Equipe Regional tem sido sistematico com a Equipe Gestora das
escolas, por isso, Diretor e Especialista tendem a ter uma visdo mais ampla do trabalho do
analista, o que nem sempre ocorre com o Professor.

Inicio a apresentacdo dos dados pela analise dos Termos de Visitas realizadas no 1°

semestre letivo de 2013 as quatro escolas pesquisadas. Foram analisados os relatdrios
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individuais, bem como os da dupla de analistas (Equipe | e Equipe 1l), a excecdo da Escola D,
onde foi possivel analisar apenas os relatérios da analista da Equipe 1%°.

Observando os elos causais explicitados na Teoria do Programa (figura 11), criei as
oito sub-acdes ja detalhadas na secdo 2.2, que foram consideradas na analise. Os quadros 11
ao 14, apresentados a seguir, procuram, de forma sintética, demonstrar quais destas agdes sao
mais recorrentes nas visitas, da seguinte maneira: na vertical (colunas) temos as datas em que
as visitas foram realizadas; na horizontal (linhas), o que esta marcado de cinza escuro indica
que a acdo foi explicitamente realizada naquela data, ou seja, houve registro da pratica. Ao

final de cada quadro h4 também a indicagdo da forma como se deu a visita: se individual ou

pela dupla de analistas.

QUADRO 11: Analise dos termos de visitas a Escola A, no 1° semestre de 2013

ESCOLA A

Data da visita - 1° semestre de 2013

Acdes

21/mai

—
o
G
P2
N~
—

04/abr
10/abr

Lo/mar
03/abr |

_20/mar

—
(1}
:E:
e
Sl
N

>
D
[t
=¥
o
H§

_26lfev

Visita & sala de aula

Anélise de resultados / metas 2 5 B
Andlise do PIP/acompanhamento da intervengéo T Pl
Reunido com Equipe Gestora P : L

Reunido com Professores

Orientages com foco no pedagdgico
Recomendacéo de uso dos materiais do PIP

Planejamento da(s) proxima(s) visita(s)

Forma de visita
(I -individual / D - dupla)

* Visita realizada por uma das analistas, em acompanhamento & dupla da Equipe Central e Inspetora Escolar
** Reunido de Mddulo I, sdbado.

*** Participagdo de outras 2 analistas da SRE. Trabalho realizado com a professora do 1° ano.

****Visita realizada por uma das analistas, em acompanhamento a Inspetora Escolar.

Fonte: Elaboracdo propria

Primeiramente, verifica-se no quadro 11, que as visitas a escola A até o més de abril

aconteceram na frequéncia proposta (1 visita/semana), mas espagaram-se noS meses

8 A outra analista da escola D ndo consentiu a analise de seus termos de visita.



92

subsequentes. Nos termos analisados, observei que ha uma frequéncia regular de registro das
acOes categorizadas; frequéncia que ¢ menor apenas no quesito “Analise do PIP e
acompanhamento da interven¢do”. Qualitativamente o registro/relato das agdes é rico de
descricdes na escola A, como se procura demonstrar pelos exemplos durante a analise
comparativa realizada nas subsecdes 2.3.1 a 2.3.8. Registro, de antemé&o, que as analistas da
escola A foram as que mais realizaram visitas em dupla, ainda que este quantitativo ndo seja
expressivo: 3 visitas em dupla ao longo do semestre, representando 18,8% do total de visitas
realizadas. Este dado corrobora com os depoimentos das ANE, apresentados na se¢do 1.3, ao
indicarem que a distribui¢do de escolas por duplas ndo foi seguida da interacdo necessaria ao
trabalho em campo.

Pontuo ainda que a escola A recebeu diferentes atores ao longo do semestre (além de
visitas individuais ou em dupla, os analistas também foram acompanhados pelo IE e pela EC),
assim como recebeu 0 acompanhamento especifico as turmas de 1° ano, através do trabalho

proposto e executado por quatro analistas do PIP/ATC, como descrito na se¢éo 1.3.2.

QUADRO 12: Analise dos termos de visitas a Escola B, no 1° semestre de 2013

ESCOLAB

Data da visita - 1° semestre de 2013

Acoes

Visita a sala de aula

Anélise de resultados de avaliacBes / metas

Anélise do PIP/acompanhamento da intervencao

Reunido com Equipe Gestora

Reunido com Professores

Orientages com foco no pedagdgico

Recomendacdo de uso dos materiais do PIP

Planejamento da(s) proxima(s) visita(s)

Forma de visita
(I -individual / D - dupla)

Obs: no dia 03/04 a escola recebeu visita das duas analistas, porém com pautas diferenciadas e registros
separados, também por turnos.

* Participaco de outras 2 analistas da SRE. Trabalho realizado com as professoras de 1° ano.

** 12/04 — Analista acompanhando o "Dia Todos contra a Dengue™. Um evento realizado em todas as escolas
estaduais, com objetivo de conscientizar a comunidade sobre a prevencdo da doenca.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Na escola B, a frequéncia de visitas observadas ndo corresponde inicialmente a meta
de 1 visita/semana. Conforme relata a ANE 3, uma das responsaveis pelo acompanhamento a
escola, em funcdo da reestruturacdo da divisdo de escolas® na ER, a escola B foi designada a
ela em abril, 0 que faz com ela tenha relatorios de visitas apenas a partir deste més.

Chama a atengdo no quadro 12, a auséncia de registro a respeito de duas agdes: visita
as salas de aula e andlise do PIP/acompanhamento da intervencdo, justamente as acdes
consideradas de maior relevancia nas visitas, conforme se argumentou na sec¢do 2.2, ao
descrever as cadeias causais que conduzem aos resultados esperados. Contudo, ao relacionar o
registro dos termos de visitas com depoimentos dos entrevistados, a hipdtese levantada € de
que algumas ac¢des foram realizadas, porém nédo foram registradas, como veremos adiante.

Ao longo de todo o semestre, a dupla fez apenas 1 (uma) visita em conjunto; fato que a
ANE 3, ao ser questionada sobre o assunto, atribuiu ao excesso de demandas e dificuldades
em conciliar o atendimento com diferentes analistas, conforme j& relatado na segdo 1.3.2.
Contudo, tomando a presenca das duas ANE no dia 03/04, porém com trabalhos isolados e,
consequentemente, com registros separados, como se observa no quadro 12, retomo o que foi
colocado durante as entrevistas: a divisdo da equipe PIP/ATC entre duas coordenacdes
dificultou a interacéo e o entrosamento das duplas.

A escola B, assim como a escola A, também recebeu o atendimento sistematico as
turmas de 1° ano. Lembro que ambas foram escolas estratégicas por todo o periodo analisado
(2009 a 2012).

% No inicio do ano as escolas s&o distribuidas entre os analistas do PIP/ATC a partir dos resultados do Proalfa/3°
ano que sao divulgados primeiro. Com a divulgacdo posterior dos resultados do Proeb/5° ano, a equipe gestora
faz uma redistribuicdo, tendo em vista que algumas escolas que ndo eram estratégicas, a principio, se tornam
estratégicas em funcdo dos resultados do 5° ano.
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QUADRO 13: Analise dos termos de visitas a Escola C, no 1° semestre de 2013
ESCOLAC

Data da visita - 1° semestre de 2013

Acoes

Visita a sala de aula

Anadlise de resultados de avaliagdes / metas

Andlise do PIP/acompanhamento da intervencéao

Reunido com Equipe Gestora

Reunido com Professores

Orienta¢Bes com foco no pedagdgico

Recomendacdo de uso dos materiais do PIP

Planejamento da(s) proxima(s) visita(s)

Forma de visita
(1 -individual / D - dupla)

* Visita da Analista do PIP/ATC em conjunto com a duplé do PIP/CBC
** Visita da Analista do PIP/ATC em conjunto com a Inspetora Escolar. A data, apesar de ndo especificada no
Termo, pode ser identificada entre as visitas do dia 26/02 e 03/04 pelos assuntos tratados em sequéncia nos termos.
*** Reunido com a vice-diretora, na auséncia da Diretora e da Especialista.

*+** A analista orienta sobre a construgdo do Plano de Intervencao Pedagégica.

***** \/isita realizada por uma das analistas, em acompanhamento a analista da Equipe Central e Inspetora Escolar

Fonte: Elaboragéo propria.

A escola C foi a que recebeu 0 maior nimero de visitas da ER no 1° semestre, embora
nela também as visitas ndo ocorressem na periodicidade proposta em todos os meses. No més
de marco, por exemplo, registra-se a apresentacdo de apenas um termo de visita. Observa-se
também uma baixa frequéncia referente a analise do PIP e acompanhamento da intervengéo
feita com o0s alunos, embora em varios termos tenha sido “cobrado” este documento, como
mostra o trecho a seguir:

[...] solicitamos que a escola ja se retina e, caso ainda ndo tenha feito o PIP 2013,
com base nas avaliacBes diagndsticas aplicadas no inicio do ano e agora ja podendo
utilizar os dados levantados apés o término do 1° bimestre, elabore o plano de
intervencdo que deve ser enviado ou apresentado para nos até o dia 14 de junho para

que possamos analisar se havera necessidade de algum ajuste. (TERMO DE VISITA
A ESCOLA C, em 21/05/2013).

A Especialista da escola C, em entrevista, diz que a elaboracéo/registro do PIP, assim

como outros relatérios solicitados pela regional, é uma tarefa que “toma tempo™:
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[...] € muita burocracia que é cobrada da gente. Eu poderia estar trabalhando mais,
atuando em outras frentes. Eu fico muito presa em relatorios, como por exemplo,
protocolar o PIP até o dia tal. (ESPECIALISTA DA ESCOLA C, em 28/05/13).

A Diretora escolar ratifica essa percepgdo ao ser questionada sobre a elaboragdo do
plano de acdo, alegando que, na pratica, a intervencao j& acontece:
A gente viu como uma burocracia a mais. Porque na realidade a gente faz, a gente
fica com aquela agonia de querer tirar a escola do projeto estratégico, de ser
estratégica. Entdo isso € mais uma coisa, mais um documento que tem que ser
elaborado [...]. Eu sei que eu tenho que fazer e na pratica estou fazendo; na pratica

estd acontecendo, mas no papel eu ndo sei te falar direitinho ndo. (DIRETORA DA
ESCOLA C, EM 28/05/13).

Esta ndo é uma posi¢do exclusiva dos atores da escola C. Veremos mais depoimentos
neste sentido na subsecdo dedicada a analisar 0 acompanhamento da intervencéo.

Um registro qualitativo recorrente citado nos termos da escola C refere-se a
recomendacdo de materiais do programa, o que a Diretora e a Especialista confirmam como
préatica das ANE durante as visitas.

Registro que a analista responsavel pelas turmas de intervencédo na escola C (Equipe |
do PIP/ATC) é a mesma da escola A e, embora seus termos de visita indiqguem que ela tem
uma boa desenvoltura no acompanhamento pedagdgico realizado, eles também mostram que
sua atuacdo € diferenciada nas duas escolas — 0 que também é possivel notar analisando 0s
quadros 11 e 13, comparativamente. Por exemplo, na escola A ela teve um contato maior com
os professores do que na escola C. Também na primeira escola ela participou de um mddulo
I1, 0 que ndo aconteceu na segunda. Este fato corrobora com o argumento de que, a depender
do contexto ou mesmo da interacdo com diferentes atores, o analista a adapta suas estratégias
de atuacdo, o que naturalmente diferencia a implementacdo do programa em cada escola.
Neste caso, podemos inferir que a ndo realizacdo de algumas atividades previstas, quando da
realizacdo da visita, é provocada por demandas ou impedimentos da prépria instituicdo e, ndo

necessariamente, por deciséo da ANE.



96

QUADRO 14: Analise dos termos de visitas a Escola D, no 1° semestre de 2013

ESCOLAD

Data da visita - 1° semestre de 2013

Acoes

22/mar
02/abr
10/abr
16/abr

Visita a sala de aula

Analise de resultados de avaliagdes / metas

Analise do PIP e acompanhamento da intervencéo

Reunido com Equipe Gestora *

Reunido com Professores

Orientages com foco no pedagégico

Recomendacédo de uso dos materiais do PIP

Planejamento da(s) proxima(s) visita(s)

Forma de visita (I - individual / D - dupla) ([ N T T oo [

* O contato da ANE ¢é sempre com a EEB da escola; ndo hé registro da presenca do Diretor ou Vice-diretor

** A ANE orienta sobre a construcdo do Plano de Intervencéo Pedagdgica e define prazo para entrega-lo.

*** Visita para discutir o Decreto n°® 4125, de 04/01/13 que regulamento a jornada de trabalho dos Professores
da Educacio Bésica (PEB). A partir da visita acordou-se a forma de realizar o Modulo Il no Ciclo da
Alfabetizacdo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, o quadro 14, apresenta os termos de visita da analista da Equipe | a escola D.
Como a analista da Equipe Il ndo consentiu a analise de seus registros, aqui ndo foi possivel
contabilizar as visitas em dupla. Os termos de visita me foram cedidos pela EEB, durante o
contato com a escola®. Apesar do pouco nimero de termos apresentados, considerei
importante manter a escola D na analise, pelos motivos expostos a seguir.

Lembro primeiramente que a referida escola é a maior delas em quantitativo de
turmas/alunos e complexidade administrativa (etapas, niveis e modalidades de ensino), como
verificamos na tabela 8 (p. 68). Além disso, essa foi a escola com a qual tive maior contato
durante a pesquisa: foi autorizada minha presenca como observadora durante a reunido do Dia
“D” — Toda escola deve fazer a diferenca — e também durante uma reunido de Médulo 11.

Voltando ao quadro 14, observa-se que na Escola D, assim como na Escola B, ndo ha
nenhum registro de visita as salas de aula, bem como sobre a anélise e acompanhamento do
plano de acéo e da intervencdo pedagdgica.

A Diretora Escolar, ao falar sobre o0 acompanhamento do PIP pela ER pontuou que sua

rotina é tomada em grande medida por tarefas burocraticas/administrativas, que, por vezes,

®7 Solicitei primeiramente os termos de visita a Equipe Gestora da SRE, porém, os termos desta escola ndo
estavam disponiveis na regional. A EEB da escola D dispunha de cépia dos mesmos e me cedeu. Contudo,
trouxe para este trabalho apenas os termos da ANE 5 (Equipe 1), que me consentiu a analise dos mesmos.
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demandam sua auséncia da escola, ndo sendo possivel um acompanhamento efetivo do

trabalho realizado pelas analistas.

Eu fico muito com a parte burocratica; o administrativo ta intenso demais [...] Eu
ndo tenho tido muito tempo; é muita reunido, é muito treinamento. Falta assim, eu
acho, que é a gente ficar mais tempo na escola (DIRETORA DA ESCOLA D, em
29/05/2013).

Assim, observo que na escola D, as reunifes aconteceram apenas com a Especialista, 0
que a principio, ndo corresponde totalmente a orientagdo posta. Porém, € importante registrar
que no 1° semestre, devido a problemas na estrutura do prédio escolar, as turmas de anos
iniciais desta escola foram deslocadas para outro endereco. Contudo, nos termos analisados
ndo foi possivel identificar se a auséncia da Diretora durante as visitas da analista se justificou
pelos motivos expostos acima. Recorrendo entdo a analista da escola, esta informou que o
contato com a gestora, que ja era dificultado pelas demandas diarias da escola, se tornou ainda
mais complexo com a mudanca de endereco.

Ressalvo ainda que a Especialista desta escola € novata na rede estadual. Durante o
contato com ela pude observar que trata-se de uma pessoa organizada e interessada, mas ainda
inexperiente na funcdo, como ela mesmo pontuou nos diversos momentos em que tivemos
juntas. Tendo em vista sua pouca experiéncia, trago um trecho da entrevista em que ela relata
estar sendo “tudo muito novo” e, enfatiza a atuacdo das ANE, no sentido de orientd-la no

cotidiano de suas acoes:

Tem sido essencial, porque elas estdo me ensinando. Até entdo eu ndo sabia nem por
onde comecar, porque eu nunca trabalhei com terceiro ano, nunca trabalhei com
supervisdo de ensino fundamental, muito menos com estado [rede estadual]. Entéo
todas as orientacfes que eu estou passando para as professoras vém delas mesmo;
elas me orientam primeiro. Algumas dividas que eu tenho, eu ligo principalmente
pra C., que é a analista de terceiro ano. Al ela me orienta. (ESPECIALISTA DA
ESCOLA D, em 29/05/13).

Neste ponto, faco um paralelo com a situacdo da escola B, onde a EEB também foi
recém-nomeada, porém, contou com um acompanhamento sistematico da diretora e da outra
especialista, o que foi possivel, em grande medida, pelas caracteristicas da escola, no que se
refere ao tamanho e complexidade administrativa, como demonstrado anteriormente (ver
tabela 8, p. 68). O relato da especialista da escola B neste sentido, indica que ela esta se sente
amparada ndo sé pela ER, mas também por outros agentes da propria escola:

A F. [analista da equipe 1] conversou muito comigo sobre a matriz; a E. [analista da

equipe I] chegou me apresentando o guia do especialista: “Ah, vocé conhece o guia
do especialista? Vocé conhece o Ceale? O Ceale fala assim, fala assado...”. Entdo
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ela me deu um norte; alguma coisa que eu estava assim, mais dispersa; e mais a R.
[especialista do outro turno] e a R. [diretora]. Entdo eu ndo posso reclamar mais de
ninguém aqui da escola ou da Superintendéncia. Pra mim estd 6timo!
(ESPECIALISTA DA ESCOLA B, em 27/05/2013).

Podemos verificar por estes relatos como o trabalho das ANE tém preenchido lacunas,
como no caso da orientacdo a profissionais recém-nomeadas e que ndo tem a experiéncia no
cargo em que ocupam.

Esta primeira andlise dos dados, ja nos da a ideia de como o processo de
implementacdo do PIP/ATC é diferenciado em cada contexto pesquisado. Buscando
aprofundar tal analise, nas subsec¢des seguintes apresento, de forma comparativa, a frequéncia
(em %) de cada uma das a¢des categorizadas nos quadros 11 a 14. Ou seja, como 0 nimero de
visitas é diferente em cada escola, a frequéncia relativa das acdes, contabilizada a partir do
total de visitas realizadas em cada escola, nos permite verificar o qué é mais recorrente na
atuacdo dos analistas e o que se distancia das orientacdes propostas no desenho da politica.
Para dar o tom de avaliacéo de processo da implementagéo a que esta pesquisa de propde, séo
acrescidos relatos e percepcbes dos atores entrevistados, procurando identificar como e/ou

porqué determinadas situacdes emergem durante a implementacao.

2.3.1 Reunifes com a Equipe Gestora nas escolas

A reunido com diretores e especialistas geralmente ocorre ao final da visita e tem o
propdsito de feedback no que se refere a implementacdo do programa nas escolas, como
vimos na se¢do 2.2. E neste momento que o analista elabora o Termo de visita, registrando as
orientagdes dadas, as acOes realizadas e os acordos firmados, primando pelas acOes
pedagdgicas, de gestdo e de intervencao.

Inicio a andlise comparativa por este quesito, pois trata-se da a¢do observada com
maior recorréncia, tendo sido registrada em todos os termos de visita analisados. A excecao
ocorre na escola D, que como ja citado, ndo houve a presenca da Diretora durante as reuniées

de feedback, mas a analista sempre realizou o fechamento da visita com a especialista.

Tabela 9: Frequéncia de reunifes com a equipe gestora das escolas

A B Cc D

100% 100% 100% *

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013
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Vemos neste primeiro ponto de andlise um exemplo de como a implementacdo é
contingenciada pelo campo, demonstrando como o contato do analista com os atores escolares
é diferenciado em cada escola, influenciado pelo proprio contexto em que o programa se
efetiva: o perfil das escolas, especialmente o dos agentes que nela atuam tem impacto na

implementacéo.

2.3.2 Reunifes com os professores durante as visitas
Quanto as reunides com professores pontuei anteriormente que esta agdo demanda um
acordo prévio com a gestdo da escola, pois envolve uma realocacdo de funcionarios, como

relata a Diretora da escola C:

Geralmente, quando elas querem encontrar com as duas [professoras de 3° ano] tem
que ser pré-agendado na escola, por que a gente s6 tem uma eventual, e a outra vai
fazer o qué? Quem vai ficar com a outra sala? Entdo quando vai encontrar com as
duas professoras regentes tem que ser agendado. Quando é pra encontrar com a
eventual e a bibliotecéria que déo suporte [na intervencdo] ai ndo precisa, por que
elas ja estdo fora da sala. (DIRETORA DA ESCOLA C, em 28/05/2013).

Assim, ao contrario do que se observou em relacdo as reunides com a equipe gestora,
o0s termos analisados revelam, de forma geral, uma baixa frequéncia no contato do analista

com os professores.

Tabela 10: Frequéncia de reuniGes com professores

A B Cc D

50% 36% 24% 25%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

Na escola A, onde se observou um maior registro dessas reunides, as professoras
confirmam que o contato com as analistas é frequente e as orientacdes geralmente ocorrem na
prépria sala de aula, apds a realizacdo de alguma atividade dos ANE com os alunos. Ja na
escola B, a despeito da pouca frequéncia de registro desta acdo nos termos analisados, a

Diretora pontuou que as analistas recorrentemente se reiinem com os professores:

[...] elas [analistas] vém, fazem reuni&o na escola, a gente manda um professor pra
sala para elas estarem disponiveis com aqueles professores ali. E feito assim mesmo,
durante a aula. Esta previsto para esta semana, talvez quarta-feira, um encontro da
analista diretamente com os professores [...]. Sempre que tem alguma dudvida ou a
respeito mesmo da prética do professor, do acompanhamento do aluno, elas tiram [o
professor da sala de aula] e conversam mesmo. (DIRETORA DA ESCOLA B, em
27/05/2013).
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Uma das analistas que acompanha a referida escola reitera tal pratica, ressaltando que
tem procurado meios de encontrar com o professor:
Eu tenho feito muito a intervencdo direta com o professor. Tenho procurado ir nos
horarios de planejamento do professor pra poder sentar junto com ele. Porque eu
percebo que quando vocé vai e conversa com o especialista, isso ndo esta chegando

no professor muitas vezes [se referindo as escolas de uma modo geral]. (ANE 3, em
15/08/2013).

Ja na escola D, percebe-se através da fala da especialista que o contato com o
professor durante as visitas é assistematico, condizendo com o registro desta acdo nos termos:
E mais assim: elas vém, vio nas salas, conversam rapidinho com as professoras. Ai

elas vém, sentam aqui e conversam comigo separado. Com as professoras € mais

rapidinho. A gente fez uma reuniéo s6, fora do horario, com elas e com as analistas

junto. Ai no caso foi s6 com a C., a A. ndo estava. (ESPECIALISTA DA ESCOLA
D, em 29/05/13).

Nota-se, nhovamente, que a implementacdo é contingenciada pelo contexto da prética,
envolvendo ndo apenas a realidade peculiar a cada escola (fator institucional), mas também a
forma de atuagéo das analistas (fator individual), que trazem consigo diferentes percepcoes e
estratégias no acompanhamento das escolas, gozando de sua autonomia discricionaria frente

as demandas do campo.

2.3.3 Visitas as salas de aula

O acompanhamento as salas de aula constitui-se uma acdo prioritéaria e rotineira na
implementacdo do programa, pois através desta acdo € possivel observar e orientar o
professor, aquele que é diretamente responsavel pelo processo ensino-aprendizagem. Desta
forma, como pontuado na Teoria do programa (figura 11, secdo 2.2), esta é a forma mais
propicia para propor solugfes para os problemas identificados no processo pedagdgico, no
intuito de melhorar o desempenho. Ao contrario das expectativas, 0 registro das visitas as

salas de aula nos termos é pouco recorrente (escola C) ou nulo (escolas B e D).

Tabela 11: Frequéncia de visitas as salas de aula

A B Cc D

50% 0% 24% 0%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013
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A maior frequéncia é encontrada novamente na escola A. Quanto as atividades

desenvolvidas pelas analistas nesta ocasido, a especialista da referida escola enfatiza o contato

com os alunos, conforme as professoras também assinalaram:

Elas [analistas] ddo atividade, elas verificam a leitura dos alunos. [...] A professora
sempre fica na sala. Porque elas conversam com os alunos, veem os cadernos. E a
receptividade das professoras tem sido muito boa. (ESPECIALISTA DA ESCOLA
A, em 29/05/13).

Este contato com os alunos é reiterado pela ANE 2 durante a entrevista:

Na escola B, a

[...] eu frequento todas as salas; todos os alunos me conhecem, eu desenvolvo
atividades com eles; as vezes eu conto uma histéria, as vezes eu fago perguntas que
vao me dando dicas acerca de como anda a alfabetizacdo deles ou as vezes eu vou
observar alunos como a gente conversou |4 na sala da supervisdo, da direcdo —
alguns alunos que estdo apresentando maiores dificuldades ou alunos que tém
necessidades especiais ou que estdo na intervencdo, ja fizeram alguma caminhada,
algum progresso. Entdo sdo varios motivos para estar na sala de aula. E ai, isso ja
virou também rotina, é tranquilo. Mesmo que eu ndo entre para desenvolver uma
atividade, eu passo e falo com os meninos; eu passo e falo com as professoras.
Pergunto como é que estdo as coisas... num dia muito atolado de tarefas para
trabalhar com a supervisdo, eu passo nas salas de qualquer forma. Eles me
conhecem, me abordam no corredor. (ANE 2, em 15/08/2013).

(1P

diretora relatou que as analistas “as vezes vao” as salas e, ao ser

questionada sobre a dindmica desta acdo, recordou-se também do contato com os alunos,

citando como exemplo:

Dependendo do nivel que as criangas estdo estudando, se € menino de alfabetizacéo,
elas escrevem palavras no quadro, perguntam se alguém j& sabe ler, que letras séo
aquelas... Entdo, elas vdo de acordo com o ano de escolaridade da crianga.
(DIRETORA DA ESCOLA B, em 27/05/13).

Ja a ANE 3 ponderou que a visita as salas também tem por objetivo observar a préatica

docente e posteriormente orientar o professor, aproximando sua fala do que é posto pelas

diretrizes do programa:

Normalmente eu vou a sala de aula para verificar, observar a pratica do professor
para estar atuando fora de sala junto com o professor. No momento do planejamento
dele, a gente discute aqueles pontos observados na sala de aula. (ANE 3, em
15/08/2013).

Contudo, em seus termos de visita ndo ha registros neste sentido.

A especialista e a diretora da escola C ndo se recordaram, durante as entrevistas, de

visitas dos analistas as

salas de aula — lembro novamente a atuacgéo discricionaria da ANE 1,
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que tem em comum as escolas A e D, acompanhando, com maior frequéncia, as salas de aula
na escola A.

Na escola D, apesar da auséncia de registro, a especialista relatou que estas visitas
ocorrem “de forma rapida”, como ja citado em trecho anterior, mas ndo soube precisar como
sdo as visitas as salas: Dentro da sala de aula eu ndo sei bem como funciona, porque ai ficam
as professoras com elas [analistas]; eu n&o fico dentro da sala de aula nao.
(ESPECIALISTA DA ESCOLA D, em 29/05/13).

Verifica-se tanto pela frequéncia dos registros quanto pelos depoimentos dos atores,
que o acompanhamento as salas de aula tem sido pouco recorrente ou que, quando realizado,
este acompanhamento tem se voltado mais para um diagnostico/acompanhamento dos alunos
e menos para a observacdo do processo ensino-aprendizagem, a partir da pratica docente.
Quer dizer, nos termos analisados néo foi registrado (pelo menos de forma explicita ndo o foi)
0 acompanhamento da préatica do professor em sala de aula — como ele desenvolve suas aulas
e atividades, por exemplo, exceto pela fala da ANE 3, no trecho anteriormente citado.

Entendo que o fluxo desta acdo estd diretamente ao planejamento prévio do trabalho
do analista — ndo apenas no sentido de agendar, mas, sobretudo, no sentido de definir as
atividades a serem realizadas ou observadas. E, claro, na receptividade do professor e na
seguranca do analista em conduzir esta acdo. Visitar a sala de aula é uma agéo efetiva quando
se tem um objetivo previamente definido; é preciso se preparar para esta visita e ter dominio
da forma de realiza-la, especialmente na abordagem inicial junto ao professor.

Neste ponto, retomo a analise dos questionarios aplicados que revelam que o
planejamento das visitas pela ER acontece em curto prazo — 82,4% responderam que
planejam as visitas semanalmente e 17,6% diariamente — e que o planejamento ocorre de
forma individualizada — 88,2% dos respondentes afirmaram que planejam por conta propria as
atividades a serem realizadas durante as visitas — ou ainda que o alinhamento da pauta de
visitas ocorre eventualmente (70,6%) ou nunca (5,9%).

Ressalvo que ndo ha nos documentos da politica ora analisados uma
orientacdo/prescricdo quanto a forma de planejamento das atividades da ER. Porém,
considerando a complexidade ja enfatizada do processo de implementagéo, influenciada em
grande medida pelo contexto distinto no campo e pela interagdo entre os diversos atores,
considero que este ponto precisa ser discutido com frequéncia na SRE, a fim de fortalecer a
atuacdo dos analistas e propiciar um acompanhamento mais eficaz do trabalho docente, com
vistas a garantir a aprendizagem dos alunos. Recomenda-se, portanto, maior atencdo da

Equipe Gestora quanto a esta estratégia.
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2.3.4 Anélise de resultados e metas com as escolas

Neste topico € importante ressaltar que apesar de ndo ser uma acao prevista para todas
as visitas, conforme ja adiantado na secao 2.2, observa-se que em praticamente metade das
visitas realizadas a cada escola, houve o registro de alguma acdo referente a anélise das
avaliacOes externas (Proalfa e Proeb) e também em relacéo a avaliagdo diagndstica aplicada
em marco em todas as escolas estaduais da regional, conforme proposta da equipe PIP/ATC,

apresentada na se¢do 1.3.

Tabela 12: Frequéncia de analise de resultados das escolas

A B C D

50% 43% 47% 50%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

Observei, por outro lado, que nos termos ha pouca mencao as metas pactuadas com a
SEE e quando ha o registro, ele € apenas informativo sobre a meta (valor/dado numérico); ndo
hd uma andlise comparativa com os resultados, no sentido de refletir: 0o que a escola ja
alcancou e o que é preciso fazer para alcancar a meta proposta?

Durante as entrevistas com as analistas, procurei entender como a analise de resultados
e metas é feita e como € a apropriacdo por parte da equipe escolar. Vejamos 0 que uma delas
relatou a esse respeito:

Eles ainda veem isso [os resultados e as metas] como uma exigéncia da Secretaria e
ndo como um instrumento de trabalho pra eles; um instrumento diagnostico. Eu
acredito que porque eles ainda ndo entenderam a questdo dos ciclos, da importancia
de vencer aguelas habilidades. (ANE 3, em 15/08/2013).

Ja a ANE 2 se posicionou, lembrando que trata-se de um tema relativamente novo e

que precisa ser trabalhado constantemente com as escolas:

[...] essa andlise ndo é simplista, ndo é facil de fazer. Se apropriar desse
conhecimento demora, ndo é de um dia para o0 outro. Entdo, eu sempre que posso
fazer, quando ha esse tipo de assunto, esse momento onde chegou o material do
Proalfa e Proeb, se eu posso, eu participo também. As vezes eu conduzo essa analise
com elas; elas fazem muitas perguntas acerca de desvio-padrdo... eu faco essa
andlise: se o resultado esta espalhado, o qué que significa isso? Entdo, para que elas
cheguem a pensar sobre isso tambhém; ndo so aceitem os nimeros em si. (ANE 2, em
15/08/2013).
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Destaco a participacdo dessa analista em uma reunido de Modulo 1l na escola A,
destinada a desenvolver um trabalho especifico sobre avaliacdo sistémica e analise do
resultado da escola, conforme registro no termo de visita. Nele, a analista relata ainda a
realizacdo de oficinas seguida da analise de resultados, com objetivos de: a) analisar as
matrizes curriculares e reconhecer atividades préaticas de aplicagdo em cada um dos cinco
eixos; b) trabalhar a intervencdo pedagogica (TERMO DE VISITA NA ESCOLA A, em
23/03/2013).

Na entrevista realizada com a Diretora da escola A, o relato é de que a participacédo da

analista agrega conhecimento a equipe escolar, como descrito a seguir:

Ela estudou o resultado da escola. Aquele grafico que tem as cores, aquelas mais
fortes, aquele grafico azul [se referindo a escala de proficiéncia]. Ela estudou,
detalhou bem detalhado aquilo ali, explicando para as meninas o que elas
precisavam fazer, mostrou a sugestdo de atividade. Entdo, assim, foi muito
produtivo [..]. Ela analisou um pouco aquelas capacidades que vem com o0s
resultados da escola [...]. Eu percebi que houve um entendimento muito bom
daqueles que j& estavam na escola e aquelas que entraram agora. Tem muitas
[professoras] aqui também que nunca trabalharam e que conseguiram assimilar bem
essa reunido. (DIRETORA DA ESCOLA A, em 29/05/2013).

Nos termos de visita analisados, este foi o Unico registro de participagdo de uma
analista no Modulo 11, nas 4 escolas. A Diretora da escola C comentou que as analistas
propuseram participar do modulo para analisar os resultados “mas ainda nao teve um horario
que encaixasse tudo ndo”, revela. Ja a Especialista da escola D informa que a analista
participou, sim, de reunides de médulo, o que ela mesma confirma, apesar de informar que

ndo tem o habito de registrar a participacao nessas reunides.

2.3.5 Analise do Plano de Intervencdo Pedagogica e acompanhamento das acdes
O Plano de Intervencdo Pedagogica (PIP), como descrito nas secbes 1.1 e 2.2, é 0
documento elaborado pelas escolas, a partir da analise coletiva dos resultados das avaliacdes
externas e internas, a fim de tracar intervencdes capazes de sanar as dificuldades evidenciadas
e melhorar o desempenho dos estudantes diagnosticados com desempenho abaixo do
recomendado. Reis (2012, p. 29), lembra que este plano trata-se de um documento essencial
ao trabalho das Equipes Regionais:
O Plano de Intervengdo Pedagdgica, produto da reunido pedagogica Toda escola
deve fazer a diferenca, é um importante instrumento de trabalho das Equipes
Pedagdgicas das regionais no acompanhamento as escolas, pois esse instrumento

valida e norteia o trabalho da escola em atencdo aos alunos com defasagens de
aprendizagens. (grifos da autora).
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Ao lado das visitas as salas de aula, a analise do PIP da escola, bem como o
acompanhamento da intervencdo realizada junto aos alunos s&o consideradas ac¢des-chave
para 0 éxito da implementacdo, recorrentemente citadas nos diversos documentos do
programa aqui analisados. No entanto, os termos de visita demonstraram que o registro desta
acdo é nulo (escolas B e D) ou pouco frequente (escolas A e C), revelando, nesse sentido, uma
preocupacdo quanto ao encaminhamento do Plano de Intervencdo Pedagdgica (PIP) nas

escolas.

Tabela 13: Frequéncia de andlise do PIP das escolas e/ou acompanhamento da intervencéao

A B C D

19% 0% 6% 0%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

A baixa recorréncia desta acdo pode estar ligada ao fato de que a intervencdo néo
esteja sendo sistematizada como proposto, devido a fatores como a dificuldade de organizagéo
das estratégias, ligada a contingéncia de pessoal para desenvolver a intervencdo, como se

observa nos trechos a seguir:

Entdo, a intervencdo é assim: eu fiz um horério de intervencdo — a gente tinha a
bibliotecaria e o eventual que faziam. Teoricamente, o eventual vem dois dias na
escola a tarde e trés de manhd; com a bibliotecéria é a mesma coisa. A intervencéo
no 3° ano aconteceria terca e quarta [feira], mas o que acontece: o eventual estava
ficando em sala, acontecia uma coisa ou outra, substituicdo, professor falta... entdo
ndo estava tendo. Quem estava fazendo isso? Eu. Ai eu assumo esses dias, eu pego
esses meninos. Eu até falei com a professora que a gente comecaria a fazer a
intervencdo hoje. [...] Tem dia que ndo tem como eu dar a intervencdo. Na verdade,
teria que funcionar toda semana, mas as vezes acontecesse uma coisa, acontecesse
outra — essa semana mesmo teve reunido de pais. Eu peguei na terca-feira com os
meninos pra fazer a intervencdo. Hoje, eu planejei fazer isso agora, mas eu nao sei
se vai ser possivel. Entdo, assim, a gente planeja, mas trabalhar a gente ndo sabe
porque na escola é uma coisa que a gente ndo espera; tem muito coisa que acontece
e a gente ndo espera. (ESPECIALISTA DA ESCOLA B, em 27/05/2013).

Esta situacdo € explicitada ainda no PIP da referida escola:

No PIP foram citadas as professoras eventual e de uso da biblioteca, porém
gostariamos de registrar que nao poderemos contar com a participacao efetiva na
intervengdo pedagogica destas profissionais, justificada pelos seguintes motivos:
*Professora Eventual: a professora esta lotada no 3° turno, podendo atender o 1°
turno quando solicitada para substituicdo de professores e ainda, encontra-se gravida
precisando ausentar-se por motivos de LTS [licenca para tratamento de salde].
*PUB: a professora estd em ajustamento funcional (problema nas cordas vocais) e as
vezes encontra-se afonica, precisando ausentar-se por motivos de LTS. Atende os
dois turnos de forma intercalada (3 dias o turno da manhd e 2 dias o turno da tarde).
(PLANO DE INTERVENCAO PEDAGOGICA/2013, da escola B).
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Observa-se dificuldade semelhante na escola D, durante a entrevista com a
Especialista:

A gente comecou [a intervencdo]; na prépria sala de aula ja acontece, porque elas

[as professoras] ja tém os resultados, ai ja estdo fazendo. Agora, a gente tem a ideia

de fazer com a bibliotecaria e com a eventual, s6 que a gente tem um problema, que

a gente tem uma eventual sé pro turno da manha e pro turno da tarde. Ela até veio

hoje, mas como ela ja tinha trabalhado de manha, ela veio, entregou alguns papéis e

foi. Entdo a gente ndo tem um horario muito fixo. (ESPECIALISTA DA ESCOLA
D, em 29/05/2013)

E ainda no plano de intervencdo da escola A, onde esta descrito que: O trabalho néo
foi desenvolvido até Maio de 2013 por afastamentos (licencas de salde) e outras implicagdes,
levadas ao conhecimento da Superintendente, Inspetora e Analistas Educacionais (PLANO
DE INTERVENCAO PEDAGOGICA/2013, da escola A).

Tive acesso ao PIP das escolas A, B e D. Na escola A, observei que o plano esta
direcionado para as salas de aula, voltado em grande medida para a melhoria das préaticas
docentes (planejamento, uso de métodos diferenciados, etc) e é focado nas turmas de 3° e 5°
anos e nao em alunos especificos. Na escola D, o PIP é ainda mais genérico (ndo especifica
um ano de escolaridade ou grupo de alunos). Ja no plano de acdo da escola B procurou-se
identificar as capacidades ndo consolidadas por aqueles alunos com baixo desempenho
(identificados nominalmente), registrando o cronograma de acBes e responsaveis pela
intervencdo — estrutura que mais se aproxima daquela proposta no “Guia de Revisdo e
Reorganizacdo do Plano de Intervencdo Pedagogica” (SEE, 2013b). Contudo, como vimos,
nas trés escolas ha a dificuldade de operacionalizar a intervencdo em funcdo do nimero dos
arranjos necessarios, especialmente pelo nimero de funcionarios disponiveis.

Outro agravante em relacdo ao acompanhamento da intervencdo pelos ANE diz
respeito a prépria dificuldade das escolas em registrar as acdes, como ja se adiantou em
relacdo a escola C e € reiterado por uma analista: O que eu observo é que as escolas ja fazem
a intervencéo, mas tém dificuldade de colocar no papel (ANE 1, em 14/08/2013).

Participei da reunido pedagdgica realizada no Dia “D” — Toda escola deve fazer a
diferenca, nas escolas A e D®. Embora na primeira os dados das avaliacées externas tivessem

sido discutidos com maior detalhamento, observei que em ambas ainda ha certa dificuldade

%8 Novamente foi possivel observar como a implementagéo é diferenciada em cada contexto. Na escola A, onde
tem-se apenas turmas de anos iniciais do EF, a discussdo foi mais produtiva tendo em vista que os dados
apresentados eram apenas do 3° e 5° anos; o grupo também era menor. A Diretora e a Especialista — ja mais
experientes no processo — conduziram com maior firmeza a apresentacéo de resultados. J& na escola D, a reunido
contou com um quantitativo muito maior de professores, onde discutiu-se resultados do 3° ano do EF ao 3° ano
do EM. A reunido foi conduzida por uma das Especialistas. A Diretora esteve presente somente na abertura.
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em interpretar pedagogicamente os resultados (especialmente a proficiéncia e os padrdes de
desempenho), o que, suponho, também pode acarretar na dificuldade em elaborar o
documento e planejar a intervencdo. Lembro também o que foi enfatizado pela ANE 2: esta
ndo € uma andlise simplista e por isso, a Equipe Regional precisa proporcionar momentos de
reflex@o sobre o tema ndo somente no Dia D, mas ao longo do ano.

Os entrevistados nas escolas foram un&nimes ao responder que a elaboragdo do PIP é
“mais uma tarefa!”, posi¢do esta que pode ser explicada pelo depoimento da ANE 3: A escola
ainda tem aquela filosofia de elaborar esses instrumentos pra atender a Secretaria e ndo
como um norteador do trabalho deles na escola (ANE 3, em 15/08/13). Observamos, assim,
que o Plano de Intervencdo Pedagdgica tem se tornado uma peca burocratica em algumas
escolas.

Contudo, entendendo o contexto dindmico de implementacdo como €é o das escolas, o
registro da intervencdo € importante para possibilitar a organizacdo das acGes e o
acompanhamento da ER, bem como dos préprios atores que trabalham nas escolas. Do
mesmo modo, as ac¢Bes planejadas precisam ser factiveis e exequiveis para que logrem éxito.
A fragilidade quanto ao registro e acompanhamento da intervencéo nas escolas pelos ANE,
evidenciadas nesta analise, aponta para a necessidade de se repensar na SRE a estratégia de

realizar esta acéo.

2.3.6 Orientacdes com foco no pedagdgico
Uma observacdo importante diz respeito ao foco das orientacGes dadas durante as
visitas, que, zelando pelo eixo pedagdgico, devem ser direcionadas as atividades que

impactem no processo de ensino-aprendizagem.

Tabela 14: Frequéncia de orientagdes com foco no pedagogico

A B C D

94% 71% 88% 75%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

Observamos que esta acdo predomina em boa medida nas visitas realizadas. Neste
sentido, destaco novamente 0s registros da dupla na Escola A, onde este quesito € uma tonica.
Interessante registrar que a Unica visita realizada nesta escola em que ndo é possivel

identificar orientacdes com foco no pedagogico, foi aquela em que a analista acompanhou a
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Inspetora Escolar (IE)*°. O termo de visita da analista nesta ocasido é predominantemente de
orientacOes tais como legislagdo de pessoal, cumprimento de carga horéria e outros informes
administrativos. A visita as salas de aulas foi registrada com o intuito de observar a frequéncia
dos alunos.

O mesmo comportamento é observado na escola C: na visita realizada em conjunto
pelo ANE e IE ha predominéancia de assuntos administrativos/normativos no termo de visita.
Contudo, ndo € possivel generalizar a situacdo, mesmo porque em ambas as escolas ha
registro da visita da analista juntamente com a inspetora e representante da Equipe Central,
em que a dimensdo pedagdgica prevalece nas orientacdes e a¢des registradas. Fica como uma
questdo a ser observada com maior cautela: a conjugacao de diferentes atores altera o foco
da visita, distanciando-a da dimensdo pedagdgica, razdo da presenca do analista na escola?
Se sim, por qué? E quais medidas podem ser adotadas para que o analista ndo se desvie do
carater pedagogico nas visitas de acompanhamento do PIP?

Lembro que a relacdo ANE / IE foi apresentada no capitulo 1, onde vimos que trata-se
ainda de um desafio a ser superado na regional e que o simples fato destes atores conseguirem
realizar visitas em conjunto nas escolas ja é encarado como um ponto positivo pela Gerente
do PIP/ATC.

Ainda em relagdo ao foco pedagdgico das orientagdes, observei no registro dos termos
de visita momentos em que o analista vai a escola de forma mais “passiva”, ou seja, ou ele
somente repassa informacdes (ex.: solicita envio de documentos a SRE, informa sobre prazos
para determinadas acdes como reunides e outras; entrega materiais a escola, etc) ou apenas
registra o levantamento de informacGes (ex.: numero de alunos — retidos, faltosos ou
defasados —, a organizacdo do médulo 11, absenteismo de professores, etc), sem efetivamente
orientar a escola — pelo menos no registro do termo ndo ha orientacdo explicita. E neste

sentido que a visita ndo foi analisada como tendo foco na dimensao pedagdgica.

2.3.7 Recomendacao de uso de materiais do programa
Vimos na secdo 1.1.4 que diversos materiais foram criados ou incorporados pelo
PIP/ATC e que os analistas educacionais ficaram responsaveis por monitorar e incentivar seu

uso. A tabela 15 mostra uma frequéncia mediana de registro desta préatica nas quatro escolas.

% Termo de visita datado de 10/04/2013
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Tabela 15: Frequéncia de recomendacdo de uso de materiais do programa

A B C D

44% 36% 53% 50%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

Contudo, mais do que olhar a frequéncia, neste caso é importante salientar que a acao
de recomendar/incentivar o uso dos materiais do programa vem como reforco as orientaces
pedagdgicas dadas, o que mostra-se qualitativamente produtivo no contexto do PIP. Assim,
em diversos termos foi possivel identificar, a partir de uma dificuldade pedagogica

evidenciada, orientacGes e sugestdes do(s) analista(s), como por exemplo:

Todos os professores possuem as Matrizes Curriculares do 1° ao 5° anos, segundo a
diretora. Falamos da necessidade de trabalhar também o Caderno de Boas Préticas
do Professor alfabetizador e Guias do Professor alfabetizador, ambos ainda néo
utilizados com frequéncia pelos professores [...]. Falamos ainda do Plano de Ensino
anual, ou bimestral, e Plano de Aula diério ou semanal, conforme Guia do Diretor,
p. 34 e Guia do Especialista, p. 49. [...]. Conhecendo a turma e o material da
SEE/MG (Matrizes Curriculares, Guia do Professor alfabetizador, Cadernos de Boas
Préaticas), o professor selecionara 0 minimo a ser trabalhado e a metodologia a ser
utilizada. (TERMO DE VISITA DA DUPLA DE ANALISTAS NA ESCOLA C,
em 03/04/2013. Grifos das analistas).

A mesma observacdo é valida para os termos de visita do trio que realizou o trabalho
com as turmas de 1° ano nas escolas A e B, conforme descrito no primeiro capitulo (secdo
1.3) e como podemos observar no trecho:

Apresentamos a diferenca entre Matrizes de Referéncia e as Matrizes Curriculares
[...]- Propusemos um Roteiro de Planejamento, das capacidades linguisticas, praticas
pedagdgicas apresentados no Guia do Alfabetizador do 1° ano EF, 1° Bimestre.

(TERMO DE VISITA DO TRIO DE ANALISTAS NA ESCOLA B, em
03/04/2013. Grifos das analistas).

Tabulando os dados do questionario no bloco de questdes relativas a “Utilizacdo de
recursos € materiais para organizagdo e planejamento das visitas”, observei que, ao contrario
das respostas obtidas naquele instrumento, os Guias (do Alfabetizador, do Diretor e do
Especialista), assim como os Cadernos de Boas Préticas, prevalecem como materiais mais

enfatizados nos registros dos termos de visitas analisados.
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GRAFICO 8: Frequéncia de uso de materiais no planejamento das visitas

0% 20%  40% 60% 80%  100%
Guias do Diretor e/ou do Especialista 35.3% 58.8% 5,004
Guias do Alfabetizador 35.3% 58.8% 5904
Cadernos de Boas Praficas 35.3% 52,004 11,8%
Revistas/Boletins Pedagdgicos do SIMAVE 58.8% 41.2%
Matrizes curricul ares 82.4% 17.6%
Colecio CEALE/SEE - Orientagdes para o ddo da Alfabetizacio 88,204 11,8%
Materiais elaborados/selecionados pela ER. em conjunto 88,204 11.8%
Materiais elaborados por vocé e/on quem te acompanha 88,2% 11.8%
Materiais elaborados pela Equipe Central do PIP/ATC 94.1% 5.9%
Uso constante Uso eventual Sem uso

Fonte: Elaboracdo propria, a partir do questionario aplicado aos ANE.

Os dados do grafico 8 revelam que os materiais elaborados pela propria Equipe
Regional ou pela Equipe Central, assim como as matrizes curriculares e a colegcdo Ceale/SEE
sdo utilizados constantemente no planejamento das analistas, o que também pdde ser
constatado nos termos de visita analisados. Varios registros fizeram mencdo a materiais

5570

elaborados pela EC (especialmente o denominado “60 ligdes”™") e pela ER (a exemplo das

avaliacdes diagnosticas, ja citadas).

2.3.8 Planejamento das visitas posteriores

Quanto ao planejamento das visitas subsequentes, considerando o contexto complexo,
dindmico e diversificado, caracteristico das escolas publicas de forma geral, ressalta-se que
esta acdo possibilita aos atores escolares € mesmo aos préprios analistas uma melhor
organizacdo da rotina de implementacdo e monitoramento das acdes do programa junto as
escolas acompanhadas. Porém, os termos de visita também revelam a baixa frequéncia nesse

quesito de planejamento.

" Material composto por sessenta planos de aula em sequéncia para se trabalhar na intervenco pedagégica com
alunos que ainda nao leem.
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Tabela 16: Frequéncia de planejamento das visitas posteriores

A B C D

44% 14% 35% 50%

Fonte: Analise dos Termos de visita/1° semestre 2013

O caso em que este planejamento foi observado com maior frequéncia é na escola D,
correspondendo a 50% das visitas — 2 (duas), das 4 (quatro) analisadas. Contudo,
qualitativamente € na escola C que se verifica o registro mais significativo desta acdo,
identificando ndo apenas a data da proxima visita, mas, sobretudo, as ac¢Ges futuras a serem
realizadas, como € possivel verificar no trecho a seguir:

No retorno dia 26/04 faremos a leitura do mapa de hip6teses dos alunos quanto ao
sistema de escrita e veremos o plano de aula conforme orientagdo de elaborar

usando a sugestdo do Guia do Especialista, p. 49, observando sempre as
necessidades dos alunos. (TERMO DE VISITA NA ESCOLA C, em 18/04/2013).

Novamente, observo que essa possa ser uma acdo realizada com maior frequéncia,
ainda que verbalmente, porém ndo registrada nos termos. Volto ao relato da diretora da escola

B, onde houve menor frequéncia desta acdo, para justificar este ponto de vista:

E acordado, sim. Elas se propdem a estar voltando para verificar as mudangas. Na
maioria das vezes, se busca um resultado posterior. Vou até te dar um exemplo; ndo
sei se vou conseguir demonstrar: elas olham o caderno [de planejamento] de uma
professora. Se elas ndo concordarem com alguma coisa, elas pedem uma mudanca,
analisam aquilo ali e numa conversa, todo mundo perto, todo mundo assistindo,
participando, elas propdem que aquilo mude: “Quanto tempo vocé acha que daqui
pra frente que possa ser mudado?”. Entdo isso € feito na hora mesmo. (DIRETORA
DA ESCOLA B, em 27/05/2013).

A ANE3, responsavel pela escola B, ao ser questionada sobre as orientacdes
repassadas a escola, confirma que muitas vezes orienta o especialista ou professor apenas de
forma verbal (ANE 3, em 25/11/2013).

Os dados evidenciam, portanto, que esta nuance de planejamento e de registro das
acOes futuras ao longo das visitas as escolas precisa ser melhor debatida pela ER, a fim de que
possa ser trabalhada durante a implementacdo do programa, possibilitando um

acompanhamento mais efetivo das acdes.

2.3.9 Periodicidade das visitas
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Através dos termos de visitas foi possivel observar que a periodicidade do
acompanhamento as escolas esteve aquém da meta proposta (1 visita/semana). Nesse sentido,
procurei levantar junto a equipe gestora da SRE e com as préprias analistas, fatores que
afetaram nesta realidade, chegando a trés possiveis explicacBes: a) em alguns casos, a visita
ocorreu, mas ndo houve registro de termo — mesmo que o recomendado e acordado na SRE é
que a cada visita as a¢0es sejam registradas; b) a equipe esteve envolvida em outras atividades

e demandas, ainda que relativas ao proprio programa, conforme mostra o quadro 15:

QUADRO 15: Outras demandas de atendimento da ER, feriados e recessos - 1° semestre de 2013

. 5 -
MES  DIAS DEMANDAS E(";'RI/EOF';IE,//'A?%S p;adveis?t':n
05a08 Encontro Central do PIP (em BH) 04 ANE
% 18a22 Capacitacdo PIP/Municipal — polos SRE Todos os ANE 08 dias
S 25a27 Dias escolares (reunides de planejamento) -
28e29  Recesso e Feriado -
_ 18e 19  Capacitacdo PIP/Municipal — polos SRE Todos os ANE
é 29e30 Capacitagdo 5°ano Todos os ANE 16 dias
23 a25 Paralizacdo (em algumas escolas) -
01 Feriado -
02e 03 Capacitagdo 5° ano Todos os ANE
o 14e16  Capacitacdo PIP/Municipal — polos SRE Todos os ANE
g 07a10 Encontro e formacdo PEAS (em BH) 01 ANE 12 dias
13a1l7 Encontro Central do PIP (em BH) 04 ANE
28e29 Capacitacdo PEAS — polos SRE 02 ANE
30e31 Feriado e Recesso -
PNAIC: 12 formaca rien r
% 03207 estudcg o BOH) acdo dos orientadores de 02 ANE -
> 1215ee1226/ Capacitago— polos SRE 02 ANE
Obs: N&o considerei os meses de fevereiro e julho, pois sdo 0s meses de inicio e término do semestre
letivo, onde as escolas e a propria ER estdo se organizando para suas respectivas atividades.

Fonte: Elaboracdo prépria, com base nas informacGes prestadas pela Equipe Gestora da SRE e andlise do
“Quadro demonstrativo mensal das atividades dos Analistas Educacionais”.

No quadro acima, podemos observar que 0 numero de dias efetivamente
disponibilizados para visitas ja € um fator que afeta o cumprimento da meta ora estipulada
pela SEE/MG, uma vez que a média por ANE é de 5/6 escolas (conforme explicado na secéo
1.3.2). Somado a isto, temos também que a maior concentracdo de turmas de anos iniciais no

turno vespertino dificultou o acompanhamento semanal a determinadas escolas’.

™ O total nesta coluna exclui os dias em que todos os ANE estiveram envolvidos com outras demandas
(capacitagdes, encontros, viagens e reunides — como é o caso das 22 feira reservadas para reuniGes da ER com a
EG), bem como os recessos e feriados.

"2 Das 51 escolas de anos iniciais na SRE, 28 formaram turmas apenas no turno da tarde.
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O quadro 15 mostra também que a equipe PIP/ATC como um todo esteve envolvida
em eventos de grande porte’® na SRE, tal como as capacitacdes do PIP/Municipal e do 5° ano.
Lembro que ao participar de capacitacdes ou encontros, as analistas ficam envolvidas também
com o planejamento destes, o que, por vezes, impacta na realizacao de visitas as escolas.

Todas as escolas analisadas neste trabalho foram estratégicas em 2013, devendo ter
recebido atendimento semanal, 0 que nem sempre ocorreu — mesmo com a situagao de dois
analistas atenderem uma mesma escola. Com isto, a divisdo da equipe, feita a principio com o
objetivo de garantir maior efetividade ao acompanhamento das escolas, parece ndo ter surtido
0s resultados esperados, tanto no que diz respeito ao quantitativo de visitas realizadas, quanto
pela falta de integracéo das equipes, enfatizada nos depoimentos das analistas na sec¢éo 1.3.2,
indicando, assim, a necessidade de um replanejamento das estratégias para 2014.

A partir desta apresentacdo dos dados da pesquisa, passo agora a secdo que explicitara
aspectos essenciais da avaliagdo da implementacdo do PIP/ATC na regional, através da

retomada dos principais pontos analisados ao longo das subsecfes 2.3.1 a 2.3.9.

2.4 Avaliacdo: comparando o desenho com a implementagéo efetiva

Até aqui, foi possivel observar que a despeito de um desenho tracado de forma
centralizada, o trabalho dos analistas, ainda que dentro da mesma regional, diferencia-se a
depender da escola acompanhada, corroborando com a nocdo de discricionariedade ora
discutida, quer seja pelas demandas que cada contexto impGe, quer seja pelos diferentes niveis
de interagdo que estes analistas estabelecem com os demais envolvidos: com seus pares (0s
demais analistas da SRE), com os Inspetores Escolares, com a Equipe Central, com a Equipe
Gestora, além dos Diretores, Especialistas e Professores. Por outro lado, é preciso reconhecer
que a “bagagem” que os ANE trazem consigo, com diferentes experiéncias, em diferentes
trajetorias, revelam-se como fatores que interferem na conducao das a¢des, traduzindo-se em
estratégias préprias e diversificadas de atuacéo.

Temos ainda que as escolhas/preferéncias individuais também acarretam em diferentes
formas de implementar o PIP (lembro aqui o exemplo da ANE 3 que, diante da dificuldade de
reunir-se com os docentes, relatou adequar seu horério de visita aos horarios de planejamento

dos professores, superando o obstaculo inicial por iniciativa propria).

® Refiro-me aos eventos com um grande quantitativo de pGblico, como, por exemplo, quando envolvem
professores de todas as escolas da rede.
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Numa perspectiva de analise bottom-up, que procura entender o qué realmente ocorre
durante a implementagdo, notamos, assim, que a acdo discricionaria se manifesta em questdes
relacionais e em valores individuais. Essas questfes, conforme nos lembra Lotta (2010),
também guardam relacdo com a trajetdria do agente que, enquanto implementador de politicas
publicas, esta inserido num contexto institucional e de interacbes dindmicas, como é o caso da

politica em anélise:

[...] vale lembrar Meier e O’Toole (2006), ao afirmarem que onde ha
discricionariedade, ha também valores individuais. Estes valores e preferéncias, no
entanto, ndo sdo apenas escolhas individuais dos atores: embora haja um
componente relacionado a trajetéria individual, sdo também influenciados e
moldados pelos treinamentos que recebem, pelas instituicdes onde estdo inseridos,
pelas relacBes estabelecidas no momento da implementacéo etc. (LOTTA, 2010, p.
48).

Levantei a hipGtese no primeiro capitulo que o tempo de exposicdo dos ANE ao
programa acarreta em maior conhecimento da politica e do campo, deixando para analisar a
influéncia deste fator (tempo de exposi¢do ao programa) no presente capitulo. Sendo assim,
no primeiro momento desta pesquisa foi possivel observar que a experiéncia acumulada ao
longo dos anos no programa permitiu aos analistas da SRE “Zona da Mata”, a partir do
conhecimento do cenario que circunstancia localmente a implementacdo do PIP/ATC,
protagonizar o desenvolvimento de novas estratégias e acdes que extrapolam as orientagdes
contidas nos documentos norteadores do programa. Nesse sentido, na analise em curso tais
incrementos no escopo foram considerados como agdes de efeito/relevancia, ainda que seus
resultados s6 possam ser verificados, com consisténcia, a médio e longo prazo. Refiro-me as
seguintes acoes:

a) Construcdo de uma avaliacdo diagndstica comum a toda a SRE, aplicada em
todas as turmas de 1° ao 5° ano do EF. Assim, teve-se a condigdo de planejar o trabalho a
partir de dados do ano corrente e também das turmas ndo avaliadas pelo Proalfa e Proeb (que
no caso dos anos iniciais, sdo somente as de 3° e 5° anos). Lembro que conforme discutido na
secdo 2.2, os resultados de avaliagGes externas, como o Proalfa, sdo divulgados somente no
ano subsequente a aplicagdo. Desta forma, o diagnéstico apontado por este programa de
avaliacdo, ainda que de extrema importancia para a escola e para o sistema, ndo inclui a
identificacdo dos alunos que, no 3° ano do EF no ano corrente, precisardo de uma intervengao
pedagdgica pontual com vistas a garantir a meta: Toda crianca lendo e escrevendo até os oito
anos de idade.
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Nas orienta¢Ges do programa é recomendado que os ANE acompanhem e discutam os
resultados das avalicOes externas e internas. Contudo, os analistas lembram que os
instrumentos avaliativos utilizados pelas escolas nem sempre guardam relacdo direta com as
habilidades previstas na matriz curricular, o que torna, por vezes, o diagndstico interno fragil
para 0 acompanhamento da Equipe Regional. Pelo exposto, a organizacdo de uma avaliacdo
diagndstica comum, buscou potencializar o planejamento da ER e das préprias escolas. Esta
iniciativa teve também desdobramentos, possibilitando um olhar mais direcionado para o
inicio do Ciclo da Alfabetizagdo como apresentado a seguir.

b) Inclusdo do atendimento regular/sistematico as turmas de 1° ano do EF,
reforcando a concepgédo da proposta dos ciclos de aprendizagem, na perspectiva de garantir
paulatinamente a consolidacdo de habilidades/capacidades previstas para o Ciclo da
Alfabetizacdo (lembro que nos documentos do PIP ora analisados, a énfase do atendimento é
ao 3° ano). No registro do trio responsavel por esta acdo percebe-se a preocupacdo em alinhar
0 planejamento docente as matrizes curriculares e outros materiais do programa (p. ex. 0s
“guias”), além da reflexdo continua com os docentes sobre a construcdo de ambiente
alfabetizador e a ludicidade no processo ensino-aprendizagem, como proposto nos materiais
do programa e discutido durante as capacitagoes.

Em ambos os casos, o0 intuito € que os alunos cheguem ao 3° ano mais “pré-dispostos”
para consolidar as habilidades de leitura e escrita, como previsto na meta norteadora do
programa: Toda crianca lendo e escrevendo até os oito anos de idade. Tem-se, por sua vez,
menor necessidade de intervencdo posterior (acao corretiva), uma vez que o trabalho pauta-se
pela acdo preventiva e pelo acompanhamento constante. Relembrando as dificuldades
evidenciadas, especialmente em relacdo a organizacdo da intervencdo nas escolas (ver secao
2.3.5), recomenda-se, portanto, a continuidade destas a¢6es na regional.

O planejamento, a construcdo e a execucdo destas atividades partiram da propria
vivéncia da ER, a partir da realidade com que se deparam nas escolas, 0 que novamente nos
remete a perspectiva bottom-up, evidenciando que a formulacdo ¢ um processo continuo a
partir da implementacdo (ARRETCHE, 2001). Neste ponto, entendo que a autonomia
discricionéria dos ANE também agrega valor a implementagéo do PIP.

Por outro lado, analisando a implementagdo por uma perspectiva top-down,
verificamos que houve convergéncia entre o desenho e a implementacdo em alguns pontos,
mas um distanciamento entre o proposto e o executado em outros pontos.

Na secdo 2.2 foi apresentada a Teoria do Programa (figura 11) e, em seguida,

elencados o0s pontos essenciais de atuacdo dos analistas durante o acompanhamento as
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escolas. Na secdo 2.3, estes pontos foram analisados atraves da frequéncia de registros no
termos de visitas e discutidos a partir do incremento de depoimento de Diretores,
Especialistas, Professores e dos proprios Analistas, além dos dados do questionario aplicado.
Deste modo, relembro trés acdes que, de modo geral, foram realizadas com a frequéncia
esperada nas quatro escolas:

e Reunides com a Equipe Gestora (Diretor e/ou Especialista);

e Anélise de resultados e metas da escola’™;

e Predominancia de orientagdes com foco no eixo pedagogico.

E com uma frequéncia mediana-baixa, observamos:
e Reunido com professores;
e Recomendagéo/incentivo ao uso de materiais do programa;

e Planejamento das visitas posteriores.

Por outro lado, duas acGes, justamente consideradas centrais durante as visitas, foram
realizadas com uma frequéncia muito inferior a esperada (ou ndo foram sequer realizadas em
algumas escolas). Sao elas:

e Visitas as salas de aula;

e Acompanhamento do PIP da escola e das a¢des de intervengédo nele propostas.

Em resumo, vimos situacdes em que o conhecimento e a experiéncia dos ANE
agregam valor a politica, porém, a despeito destes mesmos fatores, verificamos que as
principais contingéncias de implementacdo foram expressas pela auséncia ou baixa frequéncia
de acBes consideradas justamente de maior importancia e impacto no desenho do PIP/ATC".

Buscando compreender esta realidade, ao tabular as respostas ao questionario,
conforme mostra o grafico 9, observei que durante as reunides semanais internas da Equipe
Regional com a Equipe Gestora, segundo os respondentes, 0 acompanhamento as escolas ndo
foi prioridade nas discussdes: os trés primeiros topicos do gréafico, que tratam de assuntos
mais diretamente relacionados as visitas as escolas sdo 0 que aparecem cOmo menor

frequéncia.

" N&o é demais lembrar que esta agdo no esta prevista para todas as visitas, conforme ressaltado na segao 2.2.

> Conforme os diversos documentos da politica analisados. Ver, por exemplo, a figura 8 - Cinco passos
essenciais da visita as escolas, na p. 49 e o Check list de visitas as escolas, na p. 39. Retomar também a secéo
2.2, onde se sugere através dos elos causais explicitados como essas a¢gdes levam ao cumprimento da principal
meta do PIP/ATC: Toda crianca lendo e escrevendo até os oito anos de idade.
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GRAFICO 9: Frequéncia de assuntos tratados durante as reunies semanais — PIP/ATC

0%% 23% 30% T3% 100%%
Elaboragio de materiais didatico-pedagogicos 17.6% 76,504 59%%
Alinhamento de pauta de visitas as escolas [23.5% 70,694 5,004
Felato de wisitas as escolas 35.3% 58,800 500
Programacio de encontros/capacitactes 58.8% 41,2%
Momentos de estudos de temas afins ao PIP 64,709 35,39
Orientagdes técnico-administrativas T0,6%0 20,404
Sempre Eventualmente Nunca

Fonte: Elaboracdo propria, a partir do questiondrio aplicado aos ANE.

Por outro lado, aparecem com maior frequéncia, assuntos relacionados as atividades
de outro eixo do programa — a formacdo continuada dos envolvidos — a exemplo da
“programagdo de encontros/capacitagdes” e “estudos de temas afins ao PIP”.

Contudo, ndo desconsiderando a importancia dos assuntos supracitados, ressalto,
conforme ja demonstrado, que o acompanhamento as escolas constitui-se como a principal
estratégia de implementacdo do PIP/ATC em busca de atingir a meta Toda crianca lendo e
escrevendo até os oito anos de idade. Pelo exposto, torna-se importante discutir o papel da
Equipe Gestora da SRE no acompanhamento do trabalho realizado pela ER, como sera feito

na secao seguinte.

2.5 — O fator gestédo e o papel das rotinas na implementacéo do programa

Em um estudo sobre a implementacdo de politicas publicas na América Latina,
Cortazar-Velarde (2007), reconhecendo a complexidade inerente a este estagio, enfatiza a
importancia estratégica dos gerentes locais, como atores que precisam estar atentos ao fluxo
de acontecimentos imersos na organizacdo, identificando oportunidades e adicionando valor
as estratégias em andamento. Para o autor, superando a atitude passiva de um simples
administrador, o gerente social é capaz de extrair aprendizagens das circunstancias envolvidas

na implementacéo, ainda que em condigdes adversas.
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Na linha desta reflexdo, volto a atengdo para o papel dos gestores na SRE “Zona da
Mata”, a fim de discutir a atuagdo destes, especialmente ligada a coordenacdo dos analistas
educacionais do PIP/ATC. Isto porque, a partir da analise da implementacdo do programa nas
escolas, este estudo apontou paulatinamente para a necessidade de maior acompanhamento ao
trabalho da Equipe Regional, garantindo a execucdo de acgles estruturantes e essenciais
durante as visitas realizadas.

Retomando a discussdo iniciada no primeiro capitulo, quanto as ferramentas de gestéo
disponiveis, verificamos que auséncia da FMO, a SRE adotou o Termo de Visita como
instrumento de acompanhamento das visitas realizadas, tanto no aspecto quantitativo (n° de
visitas) como no qualitativo (a¢Oes realizadas). No curso da presente pesquisa, verifiquei que
0 controle da equipe gestora na regional quanto a estes registros € disperso e assistematico,
com base nas seguintes evidéncias: a) a analise das respostas do questionario revelou, ainda
em 2012, que nem sempre o termo de visita era entregue ao gestor do programa (29,4%
afirmaram o entregar apenas quando solicitado). Talvez, em consequéncia disto, o feedback
ao analista também tenha sido assistematico ao longo daquele ano - vide graficos 10 e 11; b)
ao solicitar a concessdo para analisar os termos de visita dos analistas, em 2013, constatei que
as gestoras ndo dispunham de todos os relatérios arquivados na regional’®; algumas analistas
ainda n&o os tinham entregado & Gerente ou & Diretora da DIRE’’, apontado para a mesma

situacdo evidenciada em 2012, através dos dados do questionario aplicado.

GRAFICO 10: Frequéncia de entrega dos GRAFICO 11: Frequéncia de feedback
relatdrios de visita a Equipe Gestora da Equipe Gestora aos ANE
Quando solicitado 29,4% Nunca 5,9%
Em situagdes especiais 82,4%
Mensalmente 29,4%
Mensalmente | 0,0%
Quinzenalmente 5,9% .

Quinzenalmente 5,9%

Semanalmente 35,3% Semanalmente 5,9%

0% 20% 40%  60% 80%  100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Elaboracdo propria, a partir do questionario aplicado aos ANE.

"® A solicitagéo foi feita inicialmente em maio de 2013 e, posteriormente, em agosto de 2013, ou seja, apés o
encerramento do 1° semestre.

" Com o devido consentimento da equipe gestora, precisei buscar alguns termos de visita junto as analistas ou
junto as escolas.
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Ainda sobre o questionério, nas questdes relativas a discussdo sobre o papel e as

funcdes do analista, os respondentes também demostraram que essas questdes foram pouco

discutidas pela equipe gestora, como mostra o grafico 12. Tal fato

pode estar ligado a baixa

sistematizacdo do acompanhamento da rotina da equipe, especialmente em visita as escolas,

pois acredito que a partir das demandas trazidas do campo, as ativi

ser debatidas com maior constancia e produtividade.

GRAFICO 12: Posicionamento dos ANE quanto a aspectos do t

dades dos ANE poderiam

rabalho no PIP/ATC

As orientag des da Equipe Gestora da SRE contribuem para o exercicio de sua fungo

Concordo fortemente Concordo Discordo

O monitoramento feito pela ER auxiia as escolas a melhorarem seus resuttados e alcancarem as metas.
Vocé se sente seguro para realizar o trabalho no PIP, especialmente nas visitas s escolas.
As capatitages promovidas pela SEE contribuem para seu aperfeicoamento profissional.

As orientag des da dupla da Equipe Central contribuem para o exercicio de sua fungo.

As atribuicdes de sua fungdo sdo delineadas e discutidas de foma a contribuir com seu frabalho.

0% 0% 100%

;l‘?,ﬁ% 824%

235% 7%  118%

| 294% 70,6%

135% 76,5%

. 1;],8% 41,2% 353% 11.8%

47,1% 471% 59%

As direfrizes do PIP so claras, objeivas e de facil implementacio. /2940 70,6%

Discordo fortemente

Fonte: Elaboragdo prépria, a partir do questionario aplicado aos ANE.

Tais questdes também foram reiteradas pelas analistas entrevistadas em 2013, o que

novamente indica que, mesmo com a equipe dividida entre duas coordenacdes, O

acompanhamento do gestor permaneceu inconstante. A propria Gerente do PIP/ATC, ao ser

guestionada sobre suas rotinas e prioridades, assim se posicionou:

NO6s temos nossas agdes, ja determinadas pela Secretaria de Estado de Educagéo que
a gente tem, assim, tentado atentar para elas; que é o acompanhamento sistematico
dos analistas em relagcdo ao atendimento as escolas, principalmente as escolas
estratégicas. Este é um ponto que eu tenho, assim, tentado ter um olhar bastante
diferenciado. Mas, na nossa equipe, eu ndo sei se por uma questdo assim... [pausa]
ndo chegamos a uma defini¢do da organizagdo propriamente dita. A gente tem em
determinados momentos, ndo sé feito esse atendimento mais prioritario as escolas
estratégicas. Por todo um contingente... [pausa]. Nés temos muitas escolas; nés
temos 97 escolas e nessas 97 escolas — claro que ndo sdo todas dos anos iniciais —
mas a gente tem a responsabilidade de atendimento dessas escolas também. Entéo, a
minha rotina de trabalho é essa, no sentido de atentar para as escolas estratégicas
para que o plano de intervencio realmente seja efetivado dentro das escolas. As
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Vezes conseguimos, as vezes nao conseguimos, mas esta é a meta. (GERENTE DO
PIP/ATC, em 06/12/2012).

Apesar de reconhecer que a prioridade € o acompanhamento dos analistas em
atendimento as escolas estratégicas e em atencdo ao processo de intervencao, ela admite que
héa fatores que interferem na rotina e na organizacao da equipe.

A partir destas andlises, é possivel dizer que a incipiéncia no acompanhamento da
equipe de campo, abre espaco para o exercicio discricionario, distanciando o curso da
implementacdo de algumas orientacGes propostas durante as visitas, conforme observado
neste trabalho.

Se admitimos que a implementacdo tem natureza e consisténcia propria — ndo € mera
aplicacdo de um desenho previamente estabelecido —, verificamos que a maior parte dos
problemas encontrados no percurso de execucdo, guarda relacdo com as atividades e
interaces rotineiras, que por serem consideradas triviais sdo frequentemente subestimadas
pelos envolvidos (CORTAZAR-VELARDE, 2007). Este fato é nitido quando se analisa a
implementacdo do PIP/ATC na regional, como procuro demonstrar aqui. Visitar as escolas
estratégicas semanalmente, ir as salas de aula, acompanhar a intervencdo pedagogica e o PIP
das escolas, deveriam ser acdes corriqueiras, embora tenham ficado a margem da atuacao dos
analistas em parte das visitas. Ser corriqueira, no entanto, ndo significa que a acdo seja
simpldria; ao contrario, como demonstrado ao longo das andlises, estas sdo agBes que
requerem um planejamento prévio das atividades, uma adequada forma de direcionamento,
assim como um acompanhamento constante e intensivo a cada visita.

Assim, do ponto de vista do pensamento estratégico defendido pelo autor ora citado, o
gerente precisa considerar a complexidade das rotinas, atividades e interacfes que se pde em
marcha e mantém um programa social, mas considerando ainda os diversos interesses em
jogo, bem como as interacdes e os conflitos que eles suscitam (CORTAZAR-VELARDE,
2007, p. 3-13).

Como exposto no inicio deste capitulo, reconhecer a questdo da discricionariedade é
importante para que se possa analisar a implementacdo sob um ponto de vista menos ingénuo,
como alertara Arretche (2001). Contudo, é essencialmente produtivo entender em que medida
a autonomia do analista tem influenciado a implementacdo, com vistas a promover
intervengdes nos pontos observados como “contingéncias”. Esse é um aspecto essencialmente
importante a Equipe Gestora do programa na SRE.

As contingéncias refletem as eventualidades e/ou incertezas encontradas ao se colocar

a politica em pratica, sendo circunstanciadas por diferentes fatores, dentre os quais Lotta
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(2012) nos cita: i) fatores institucionais e organizacionais, que no PIP estdo relacionados,
para citar alguns exemplos, ao d&mbito de atuacdo da Equipe Regional (SRE/Escolas), ao
quantitativo de escolas por analistas ou ainda aos diferentes projetos sob responsabilidade
destes, aos treinamentos e orientacdes recebidas, dentre outros; ii) fatores individuais e
relacionais, que envolvem a trajetoria e experiéncia acumulada pelos analistas, bem como a
interacéo cotidiana destes com os demais atores envolvidos no programa.

Nas consideracfes preliminares deste segundo capitulo, procurei demonstrar através
de teoricos do campo da implementacdo, como uma politica publica é afetada pela atuacao
dos burocratas, que, afastados dos centros de deciséo, invariavelmente modificam as
estratégias iniciais previstas ao implementar um programa. A partir da nogdo de
discricionariedade, especialmente enfatizada por Lipsky (1980), reconhece-se a liberdade que
esses agentes possuem no curso de suas acOes rotineiras como fator intrinseco a
implementacdo de politicas.

Nesse sentido, como ja argumentado, ndo se trata de aceitar, questionar ou ainda
procurar impedir a autonomia decisoria dos implementadores, mesmo porque, Como vimos, 0
contexto de implementacdo é heterogéneo e dinamico, o que, por vezes, requer algumas
estratégias diferenciadas. Contudo, reconhecendo a necessidade de supervisdo e um controle
(ainda que minimo) das situacdes de implementacédo, é essencial ao gestor entender até que
ponto a discricionariedade é necessaria e/ou favoravel a cada contexto, procurando meios para
direciona-la aos fins adequados.

Dialogando novamente com Cortazar-Velarde (2007) temos que o processo de
implementacdo de uma politica implica sobremaneira em sua capacidade organizacional,
funcdo inerente ao processo de gestdo. Neste sentido, € importante atentar-se para o papel que
as rotinas desempenham nas instituicdes. Vale lembrar que o termo “rotina” é entendido aqui
como um padrdo de procedimentos e ndo como mera repeticdo de atividades, de maneira
mecanica e descontextualizada. Ao contréario, as rotinas compreendem um conjunto de
comportamentos ou acdes, que executados de maneira mais sistematica permitem aos

individuos ou ao grupo, maior fluidez no cumprimento de determinadas acdes.

As rotinas, com efeito, sdo um elemento central nas operacBes. Através delas se
padronizam as atividades de grande quantidade de individuos e grupos, se tira
proveito em certa medida da quantidade e da qualidade dos produtos ou servigos
gerados. Os distintos elementos constitutivos do processo operativo — materiais,
ferramentas, conhecimentos e habilidades — se articulam produtivamente mediante a
realizacio efetiva de um conjunto de rotinas. (CORTAZAR-VELARDE, 2007, p.
16-17).
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Na SRE “Zona da Mata”, verificamos que a superviséo e 0 monitoramento
assistematico do trabalho da equipe tem aberto espaco para que o0s analistas atuem
autonomamente, segundo a percepcdo que lhes é mais conveniente. Assim, voltando as
atribuicdes dos Gerentes Regionais do PIP"®, explicitadas na secéo 1.2, foi possivel notar a
partir do questionério respondido pela ER, bem como através de entrevistas com os ANE, que
a baixa frequéncia de discussdes e de feedback (individual e/ou coletivo) no que tange ao
acompanhamento das escolas, ao que tudo indica, guarda relacdo com as principais
contingéncias observadas durante a implementacéo.

Recomenda-se, assim, a Equipe Gestora da SRE repensar suas atribui¢c@es, com vistas
a planejar e sistematizar rotinas de trabalho através do acompanhamento e feedback constante
a Equipe Regional, acompanhando as a¢des de implementacdo, por meio da analise dos
instrumentos e ferramentas disponiveis e mesmo acompanhando in loco a implementacdo em
algumas escolas, quando possivel. Este € um dos eixos norteadores do Plano de Acéo
Educacional (PAE), apresentado a seguir.

Tendo em vista os demais pontos discutidos neste capitulo como merecedores de
atencdo durante a implementacdo do PIP, o PAE sistematiza ainda ideias, sugestdes e propde

alguns modelos de instrumentos visando maior eficicia do programa na SRE.

® Com a diviséo feita na SRE em 2013, algumas funcdes correlatas ao Gerente do PIP, também deveriam ser
assumidas pela Diretora da DIRE no acompanhamento dos analistas da Equipe I1.



3. UM OLHAR GERENCIAL PARA A IMPLEMENTACAO DO PIP:
REORGANIZANDO ROTINAS E PROPONDO NOVAS ESTRATEGIAS

Este trabalho reconhece o PIP/ATC como uma politica publica eficaz, que vem
produzindo efeitos positivos tanto no ambito do estado quanto na propria regional pesquisada.
Verificando o indicador finalistico de mensuracao de resultados anuais da politica, qual seja,
0 Proalfa, a série histdrica acumula indices crescentes desde 0s primeiros movimentos de sua
estruturacdo, como vimos ao longo do primeiro capitulo, provocando sucessivas ampliaces
do programa (quer seja dentro da propria rede, quer seja para as redes municipais). Contudo,
vimos também que é preciso e possivel avancar a fim de que tenhamos efetivamente Toda
crianca lendo e escrevendo até os oito anos de idade, conforme proposta do PIP/ATC.

O estudo mostrou também que a implementacdo do PIP trata-se de um processo
continuo e que, ano a ano, em funcdo dos resultados obtidos, requer adaptacfes que sdo
naturais no curso de uma politica publica. Assim, lembro que a implementacédo trata-se de
uma etapa critica do policy cycle e, portanto, merece ser acompanhada e avaliada com
frequéncia, a fim de corrigir os pontos identificados como passiveis de melhoria. A avaliacdo
permite, assim, extrair aprendizagens e oportunizar melhorias no processo de implementacao,
como discutido no capitulo 2.

Ao acompanhar a implementacdo do programa em quatro escolas na SRE “Zona da
Mata”, durante o 1° semestre de 2013, esta dissertacdo vislumbrou possibilidades de
aprimorar o curso de algumas acdes na regional no que diz respeito a atuacdo dos analistas,
especialmente em relacdo a coordenacdo destes, que fica a cargo da Equipe Gestora. Isto
porque, como enfatizado através da argumentacdo tecida em dialogo com diversos autores,
um fator intrinseco a implementacdo de politicas € a discricionariedade dos burocratas, ou
seja, a liberdade e a autonomia que 0s agentes responsaveis por executar as acdes previstas
nas diretrizes do programa tém ao lidar com as demandas do campo em seu fazer cotidiano.
Este fator, invariavelmente modifica a politica, distanciando a implementacdo das diretrizes
estabelecidas por aqueles que tomam decisdes no alto escaldo da administracdo publica.

Assim, observando o trabalho desenvolvido pela Equipe Regional do PIP/ATC nas
escolas, observamos que o poder discricionario dos analistas educacionais permitiu-lhes
protagonizar novas estratégias que agregaram valor ao PIP, buscando suprir demandas no
trabalho de acompanhamento as escolas. Por outro lado, a titulo de avaliacdo, ao comparar as
diretrizes da politica com a execucdo efetiva, vimos que as contingéncias observadas neste

estudo de caso, de modo geral, estdo ligadas a uma baixa sistematizacdo da rotina de trabalho
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da equipe de campo, acarretando na dificuldade de implementagéo de a¢fes-chave propostas
no desenho da politica, a exemplo do acompanhamento as salas de aula, bem como ao plano
de acdo e a intervencdo pedagogica propostas neste documento — o PIP das escolas. A analise
dos dados da pesquisa demonstrou ainda que o fator gestdo tem influéncia neste contexto,
uma vez que o baixo controle institucional abre espaco para o exercicio discricionario dos
analistas. Estes, ao atuarem isoladamente e com pouca supervisao, desde o planejamento até o
acompanhamento efetivo as escolas, acabam por executar as a¢bes da maneira que melhor
Ihes é permitida ou conveniente, tendo em vista: i) as dificuldades praticas de implementacéo,
especialmente ligadas ao contexto multifacetado de cada escola; ii) os diferentes niveis de
interacdo que exercem com outros atores envolvidos na cadeia de implementagdo; iii) as
escolhas e preferéncias individuais, que rementem a trajetoria particular de cada ANE.

Deste modo, as proposi¢des do Plano de Acdo Educacional (PAE) que se seguem,
traduzem-se em recomendacGes aqueles que estdo envolvidos com a tomada de decisdo no
que tange a implementacdo do programa na SRE e mesmo na SEE. Ressalta-se que as acdes
foram pensadas e estruturadas a partir dos pontos de atencdo (contingéncias) observados
durante a atuacdo da ER nas escolas, de sugestbes coletadas junto aos proprios atores
envolvidos na pesquisa ou mesmo procurando resgatar aspectos importantes do trabalho da
Equipe Gestora nas regionais conforme propdem documentos do PIP, a exemplo do Caderno
de Boas Préticas dos Diretores da DIRE das SRE (SEE, 2010c).

O PAE esta dividido em 04 eixos. O primeiro foi pensado como uma formacao
continuada para os gestores regionais, tendo em vista a complexidade e a dindmica do
trabalho de gestdo no PIP/EF. O segundo remete-se a organizacao interna da ER, fomentando
a gestdo integrada entre ANE e IE. O terceiro eixo, com foco no planejamento estratégico
mensal das atividades da ER, visa favorecer a criacdo de rotinas de trabalho, contemplando
ainda o monitoramento da implementacdo através de indicadores (metas) intermediarios de
desempenho. Por fim, o quarto eixo volta-se para as estratégias de organizacao do trabalho a
ser desenvolvido nas escolas, no intuito de favorecer o acompanhamento mais efetivo da
Equipe Regional, considerando as acOes-chave de implementacdo e retroalimentando o

planejamento estratégico do PIP na regional.
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3.1 Formacéo continuada em Gestéo e Lideranca no PIP/EF

O trabalho de gestdo, para Mintzberg (2010), para além uma profissdo trata-se de
vocacao e envolve conhecimento tacito. Para o autor, a gestdo se aprende na pratica, sendo
aperfeicoada pelas experiéncias diérias, buscando superar os desafios préaticos. Contudo,
Mintzberg reconhece que existe uma série de conhecimentos e habilidades essenciais a serem
desenvolvidas pelo gestor e que podem ser aprendidas em seu fazer cotidiano, especialmente
pela troca de experiéncias, especialmente com seus pares.

Relembrando Cortazar-Velarde (2007), o gestor precisa estar atento as rotinas,
identificando, a partir delas, situagdes que interferem no alcance das metas planejadas e, ao
mesmo tempo, procurando novas oportunidades de aprimorar 0S processos com 0s quais esta
envolvido.

Um dos maiores desafios do gestor é exercitar a gestdo estratégica, essencial em seu
fazer cotidiano. Entende-se como gestdo estratégica, o produto da visdo sistémica,
pensamento estratégico e planejamento. A visdo sistémica requer que o gestor se situe no
sistema no qual esta inserido, entendendo que existem diretrizes de nivel macro (que partem
do vértice do sistema) e que precisam ser operacionalizadas localmente. Logo, é fundamental
que o gestor compreenda os limites de sua autonomia, no sentido de responsabilizar-se pelas
acOes e decisdes tomadas. O pensamento estratégico, mediante a complexidade que envolve o
dia a dia dos gestores, diz respeito a capacidade de organizar mentalmente suas estratégias e
prioridades. J& o planejamento é o instrumento (ferramenta metodoldgica) que permite ao
gestor, através do registro, organizar as demandas e estratégias, compartilhando-as com 0s
demais envolvidos — demais membros da equipe.

Segundo o0 modelo genérico de gestdo proposto por Mintzberg (2010), o gestor opera
em distintos e dindmicos planos: o plano da acéo, o plano da informacéo e o plano das
pessoas. Aplicado ao trabalho do PIP/EF, podemos dizer que no plano da acdo a Equipe
Gestora precisa planejar acOes rotineiras e desenvolver habilidades (exercitar a criatividade) a
fim de lidar com situacdes adversas que ocorrem cotidianamente na implementacao das acdes;
no plano da informacéo, tendo em vista que ele opera como mediador entre a Secretaria, a
Equipe Regional, e as escolas, é preciso desenvolver habilidades de comunicacéo,
especialmente o feedback a equipe; no plano das pessoas ele precisa aprimorar continuamente
sua liderancga.

Deste modo, o Eixo 1 do Plano de Acdo Educacional aqui proposto, sugere a SEE o

investimento na formacdo continuada das Equipes Gestoras do PIP/EF nas SRE, tendo em
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vista que, ao longo dos sete anos de vigéncia, o Programa de Intervencdo Pedagdgica foi
sucessivamente ampliado, acarretando em mudancas no escopo das regionais. Neste periodo,
priorizou-se a formacéo das ER e das escolas, investindo-se pouco na formacdo dos gestores.
Além disso, o PIP se mostra como uma politica dinamica, de desenho continuo, ao
(re)estruturar suas acBes em funcdo de necessidades que emergem de sua propria evolucgéo,
visando ao aprimoramento do programa, ou mesmo & superacdo das contingéncias de
implementacao, procurando adequar-se a realidade administrativa, financeira, de pessoal, de
gestdo, dentre outras. Portanto, as atribuices dos gestores merecem ser constantemente
discutidas e alinhadas.

No sentido de aprimoramento, a inclusdo de novos atores no escopo do programa,
procurou dar novo félego a implementacdo, especialmente ao introduzir os Gerentes
Regionais na coordenacdo dos analistas educacionais — sem didvida, um ganho para as
regionais e para a propria politica. Contudo, esta nova fungdo também veio acompanhada de
novos contornos e demandas, implicando no volume de trabalho nas SRE. Assim, a cada
ampliacdo ou readequacdo, as regionais precisam experimentar novas formas de organizacao
da equipe e do trabalho de implementacdo, o que, sem davida, € funcdo inerente ao trabalho
da Equipe Gestora, mas se impde como um desafio constante. Portanto, este primeiro eixo
desdobra-se em trés ac¢des principais, conforme demonstrado no quadro 16:

Q) Um curso a distdncia, com tutoria dos Coordenadores de Polo na SEE,

objetivando a formacdo continuada de Diretores da DIRE e Gerentes do PIP.
Esta acdo, mediada pelos Coordenadores de Polo favorece ainda a
aproximacdo destes com o trabalho desenvolvido nas regionais, fomentando,
por outro lado, um repensar das estratégias de implementacao centrais do PIP.

(i) Seminarios presenciais, a partir dos assuntos abordados no curso on-line e com

culminancia no intercambio de boas préaticas entre 0s gestores regionais;

(ili)  Reunides sistematicas com a lideranca central do programa, possibilitando

discutir o planejamento estratégico de trabalho no PIP/EF, orientar e

acompanhar mensalmente a implementacédo do programa nas SRE.

Ressalta-se a intencionalidade do uso de novas tecnologias como forma de encurtar as
distancias e propiciar o0 contato sistematico e continuo entre Gestores Regionais e a Lideranga
do programa na SEE, bem como entre os seus pares em outras SRE. Lembrando que as
ferramentas sugeridas (plataforma para o curso a distdncia e videoconferéncia) sdo

tecnologias ja& disponiveis no sistema, o que ndo implica em custos adicionais.



Quadro 16: Eixo 1 do PAE - Formacéo continuada em Gestéo e Lideranca no PIP

e Pdublico-alvo: Diretores DIRE e Gerentes Regionais do PIP

e Objetivo Geral: Desenvolver competéncias e habilidades necessarias ao trabalho da Equipe Gestora nas SRE por meio de temas e

situacOes de aprendizagem vinculadas a pratica cotidiana dos cursistas no PIP/EF.

ACOES

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ESTRATEGIAS

PERIODO

RESPONSAVEIS

CUSTO(S)

Cursos on-line

Aprimorar as estratégias de comunicagdo,
lideranca de pessoas e processos de tomada
de decisdes, essenciais ao exercicio da
gestdo no PIP/EF.

Possibilitar a reflexdo continua e a
incorporacgdo de acdes que visem a gestdo
democratica, estratégica e participativa no

acompanhamento do trabalho da Equipe
Regional do PIP/EF.

Plataforma moodle com
04 salas de aprendizagem
virtual

06 Médulos™

Tutoria dos Coordenadores de
Polo da Equipe Central (SEE)

18 semanas,
distribuidas ao
longo do ano.

Seminarios
Presenciais

Compartilhar ideias e proporcionar a troca
de experiéncias exitosas entre gestores de
SRE

Encontros Centrais

Mesas-redondas a partir dos
temas discutidos no curso
on-line

Exposicdo de trabalhos

Encontros
semestrais

Junho
Dezembro

Magistra e
Lideranca Central do
PIP

Sem custo, uma vez que a
Magistra ja tem a
estrutura para cursos on-
line

R$ 120.000,00 por

encontro
Estimativa do setor financeiro
do PIP, com base em valores
praticados em eventos ja
realizados em 201, incluindo
hospedagem, alimentacéo e
transporte

Reunides
orientadas
com a
Lideranca
Central do
PIP/EF

Definir e orientar quanto ao planejamento
estratégico mensal do PIP

Apresentar e discutir dados do SIMPIP e
outras ferramentas de gestdo

Levantar demandas que retroalimentam o
planejamento estratégico

Fonte: Elaboracéo propria

Videoconferéncias

" Ver detalhamento quanto aos temas, ementas, duragéo e avaliagdo do curso no apéndice 6.

Mensal

Fev a Dez

Lideranca Central do
PIP
(Gerente Estadual e
Coordenadores de
Polo)

Sem custo, uma vez que
ja existe o recurso de
videoconferéncia na SEE
e nas SRE



3.2 Reorganizagéo interna da Equipe Regional na SRE “Zona da Mata”

No capitulo 1, vimos que a Equipe PIP/ATC foi reorganizada em 2013, visando dar
maior foco ao atendimento as escolas. A coordenacdo dos ANE ficou dividida entre a Gerente
do PIP/ATC (Equipe I) e a Diretora da DIRE (Equipe 11); os analistas formaram duplas para
acompanhar e orientar a implementacdo do programa nas escolas. Contudo, observamos nos
depoimentos dos ANE entrevistados, de forma unanime, que a divisdo da equipe ndo foi
seguida do adequado entrosamento entre as duplas, dificultado por motivos diversos, o que
néo possibilitou o planejamento e/ou a realizacdo de visitas em conjunto. O mesmo pdde ser
constatado a partir da analise dos termos de visitas.

Outro ponto a ser considerado, € que, em 2014, com a nova definicdo do quadro de
pessoal nas SRE®’, a Equipe Regional volta a ser responsavel pelo atendimento s turmas do
EF como um todo (anos iniciais e finais) em todas as escolas da regional. Este ponto reforgca
ainda mais a necessidade de reorganizacao interna para otimizar o trabalho da ER.

Nesse sentido, torna-se necessario promover maior interacdo entre Analistas e
Inspetores, co-responsabilizando-os, no limite da atuacdo de cada um, pelo acompanhamento
as escolas. Entendendo que h& uma intersecédo de atribuicfes destes dois atores nas escolas no
que se refere ao eixo “Desenvolvimento da gestio pedagdgica” (SEE, 2010a), é importante,
necessario e factivel o entrosamento de ambos. A prdpria Gerente do PIP/ATC reconhece que
os desafios de integracdo entre ANE e IE estdo sendo paulatinamente superados. Desta forma,
é essencial discutir e definir, coletivamente, o que se espera da atuacdo de cada um deles.

Este estudo de caso evidenciou também o fato de que o desempenho das escolas,
assim como as estratégias de implementacdo do programa, sdo influenciados também por
questdes peculiares a cada unidade de ensino, a exemplo do perfil da gestdo escolar, que por
sua vez, sofre influéncia de fatores como a complexidade administrativa e o tamanho da
escola (ver secdo 1.4)".

Deste modo, alocando a dupla em escolas de perfis semelhantes, o intuito é facilitar o
planejamento e acompanhamento, bem como promover, a partir desta divisdo, acfes de

intercambio entre escolas, ideia que permite o compartilhamento de experiéncias exitosas.

8 Os analistas contratados para trabalhar nas equipes PIP/CBC, atendendo as turmas de anos finais do EF, foram
dispensados em 2014.

81 Na analise dos dados, foram ressaltados alguns pontos da atuacdo dos ANE, identificados como contingéncias
do préprio campo (escolas), que reforcam essa constatacéo.



Quadro 17: Eixo 2 do PAE - Reorganizacao interna da Equipe Regional na SRE “Zona da Mata”

e Publico-alvo: Analistas Educacionais (ANE) e Inspetores Escolares (IE)

e Objetivo Geral: Fomentar a gestdo integrada na regional, compartilhando atividades de planejamento e acompanhamento da
implementacdo do PIP nas escolas.

ACOES OBJETIVOS ESPECIFICOS ESTRATEGIAS PERIODO RESPONSAVEIS CUSTO(S)

- Discutir e delimitar as atribuicGes de ANE e IE

Reestruturar a ER - Reforcar a parceria ANE/IE no acompanhamento pedagogico junto as escolas.

quanto a forma de considerando as especificidades de
acompanhamento | cada funcdo/cargo para atuar com foco
as escolas na gestao pedagdgica.

- Proporcionar sistematica de encontros entre as Mensal Equipe Gestora da SRE Sem custo
duplas de ANE e IE para discussdo e
planejamento das atividades (ver quadro 19, p.
134).

- Preferencialmente e, na medida do possivel,
distribuir escolas de um mesmo setor (mesma
ordem®) entre ANE e IE.

- Criar grupos de escolas, conforme perfil das
mesmas, considerando critérios como:
Reorganizar a i. complexidade administrativa (cf. niveis de
maneira de ensino ofertados — ver tabela 2, na p. 53);
distribuir as . A ii. localizagdo, preferencialmente escolas na Anual Equipe Gestora da SRE Sem custo
- Fomentar o intercAmbio de "
escolas entre ANE A S mesma regiao.
experiéncias e ideias entre pares de A ’ . -
e lE. iii. tipologia para atendimento (estratégica,
escolas. . o .
intermedidria  ou  consolidada -
considerando o  equilibrio  nesta
distribuicdo, de forma a propiciar a
dupla, o cumprimento das metas de
visita).

- Favorecer o planejamento de acGes e
estratégias de implementacéo, de
acordo com o perfil das escolas;

Fonte: Elaboracdo propria

82 Como é chamado o setor de escolas para distribuicdo aos IE e ANE na SRE. As “ordens” sdo definidas pela Equipe Gestora e geralmente sio compostas por escolas de uma
mesma regido.



3.3 Planejamento estratégico mensal da Equipe Regional na SRE “Zona da Mata”

Como vimos no capitulo 2, a partir da analise dos quadros com a distribuicdo de
visitas as escolas que as metas de acompanhamento (1 visita/semana) ndo foram
sistematicamente cumpridas. Através do quadro 15, observamos que diversos eventos
realizados na regional demandaram maior tempo para planejamento e execugéo, impactando
em menos dias de visita as escolas, uma vez que envolveu praticamente toda a Equipe
Regional.

Os grandes eventos, as capacitagdes de grande porte (envolvendo professores,
especialistas e outros) sdo definidos pela SEE, havendo a necessidade de repasse nas
regionais, ou seja, ndo € facultativo a SRE sua realizacdo. Contudo, a definicdo destes é feita
com antecedéncia pela SEE, através da divulgacdo do “Cronograma anual de atividades da
Superintendéncia de Desenvolvimento da Educa¢do Infantil e Fundamental” (onde o PIP esta
alocado). Este cronograma, por sua vez, é apresentado através de atividades mensais que
envolvem o PIP e outros processos e projetos pedagdgicos. Portanto, através dele, é possivel
pensar o cronograma interno de atividades de cada SRE®, no limite de sua autonomia.

Através dos dados apresentados nesta pesquisa, entende-se que criar sistematica de
planejamento na SRE é importante, dentre outros motivos, para:

(iv)  Enfatizar a importancia de rotinas no trabalho do PIP;

(V) Possibilitar a realizacdo de mais visitas, em consonancia com as demais

atividades afetas ao PIP;

(vi)  Oportunizar momentos de interacdo entre a Equipe Regional e a Equipe

Gestora para feedback, estudos, troca de experiéncias e replanejamento das
estratégias que contribuam para as demandas levantadas durante o
acompanhamento as escolas;

(vii)  Manter a equipe informada sobre as a¢des executadas x as planejadas.

Desta maneira, o terceiro eixo deste PAE estrutura-se a partir de duas a¢6es principais,

conforme detalhado no quadro 18, a sequir.

8 Este cronograma costuma sofrer alteracdes de datas ao longo do ano. Contudo, é uma ferramenta que
possibilita um planejamento, ainda que “provisorio” das atividades.



Quadro 18: Eixo 3 do PAE - Planejamento estratégico mensal da Equipe Regional na SRE “Zona da Mata”

e Publico-alvo: Equipe Regional
e Objetivo Geral: Criar sistematica de planejamento, contemplando as acdes prioritarias que norteiam o trabalho da Equipe Regional, a
partir dos indicadores intermediarios da implementacao do PIP

OBJETIVOS

ACOES ESPECIFICOS ESTRATEGIAS PERIODO | RESPONSAVEIS | CUSTO(S)
- Possibilitar 0
cumprimento das metas de A E_G deve organizar mensalmente seu cronograma interno,'
visitas as escolas, em _consu_jerando 0s seguintes pontos, aIemNdas v!S|t_a§ as escolas:
consonancia  com  as i. 1 dia para .apresentar e discutir as acGes prioritarias com a ER
demais atividades do PIP. . (ANE e IE); " . x .
ii. 2 dias de reunibes com a ER para discussdo das atividades
.C.ronograma de - Oportunizar feedback realizadas, feedback e levantamento de outras demandas que
atw@ades mgnsal da mais sistematico entre a vao retroalimentar o planejamento do més subsequente; _
qulpe Regional, a EG e a ER, especialmente ii. 1 dl.a para plane_Jf\mento especifico das duplas (ANE e IE_);. ) Mensal Equipe Gestora da Sem custo
partir do cronograma para as demandas do iv. 1 dia para reunido com a EC, durante sua semana de visita a SRE
anual de atividades . X . SRE:
- atendimento as escolas; -
definido pela SEE v. 1 dia de preparagdo para 0 Mddulo II;
- Favorecer a interagdo vi. 2 dias para atividades internas coletivas ou individuais
entre os ANE e IE, a partir (estudos, organizacao, etc).
das atividades definidas | ops: O quadro 19 (p. 134) apresenta de forma resumida as agdes
para cada um deles. propostas ao longo do més
- Retroalimentar 0 | criar um espaco para disponibilizar a visualizagdo continua do
plan.ejamento n)e_nsal* @ | “painel de indicadores intermediarios”, bem como sua divulgagio
Acompanhar o partir da analise do | om meio digital. Este painel deve conter dados da implementagdo
cumprimento de | desempenho. . 9€ 1 do PIP/EF, tais como: .
' i indicadores intermediarios ) . . o . Equipe Gestora da
metas intermediarias |  "o\p i. N° visitas previstas x N° de visitas realizadas Mensal SRE Sem custo
daimplementacgodo | "\ o o equipe | ii- N° de alunos néo alfabetizados / ano de escolaridade
PIP/EF na SRE informada ~ sobre o | iii. N° de alunos em progresséo parcial/ano de escolaridade

cumprimento das acfes X
metas estipuladas.

Fonte: Elaboracdo propria

iv. Eventos realizados (conforme planejamento) X N° de
profissionais capacitados.




O quadro 19, apresenta em resumo, as atividades sugeridas para integrar o cronograma
mensal da ER, priorizando aquelas que foram discutidas ao longo deste trabalho. Contudo,
vale lembrar que a depender de outras demandas, algumas acfes podem ser eventualmente
substituidas. Também é importante reforcar que a definicdo de datas (dias da semana) para as

atividades é meramente ilustrativa, sendo possivel altera-la de acordo com a necessidade da

regional. Em seguida, as atividades sdo apresentadas com maior detalhamento.

Quadro 19 — Sugestdes de atividades para o cronograma mensal da ER

[3+]
[
g SEG TER QUA QUI SEX
&
Planejamento mensal: Visita a escola Visita a escola Visita a escola Drenaracio bara o
1 definicdo das acdes pMc’)c(i;ulopll
prioritarias Visita & escola Visita & escola Visita & escola
Encontro para Reuniao de
planejamento da dupla  Visita a escola Visita a escola Visita a escola feedback com a EC
5 (ANE/IE)
i Encontro para
Reunido de abertura L | L | L | lanei q
com a EC Visita a escola Visita a escola Visita a escola planejamento da
dupla (ANE/IE)
R L o o Atividades internas
Reunido EG/ER: Visita & escola Visita & escola Visita & escola coletivas ou
momentos de feedback o
3 . ~ individuais
e discussdo outras tud
demandas/estratégias ~ Visita a escola Visita a escola Visita a escola orga(ne's :g;o& .
iz .
o s L . Atividades internas
Reuni&o EG/ER: Visita & escola Visita & escola Visita & escola coletivas ou
momentos de feedback N
4 . ~ individuais
e discussdo outras astudos
demandas/estratégias Visita a escola Visita a escola Visita & escola orga(niz:géo ' ete)

Fonte: Elaboracao propria

Primeiramente, sugere-se que a Equipe Gestora defina as a¢fes prioritarias, a partir do

Cronograma anual de atividades disponibilizado pela SEE, e considerando outras demandas
da propria SRE. Reserva-se 01 (um) dia para apresentacdo, discussdo e alinhamento das
atividades mensais com a Equipe Regional. Deste modo, todos se planejam para priorizar o
acompanhamento as escolas. Quando, por exemplo, o analista estiver envolvido em alguma
capacitacdo, o inspetor pode auxilid-lo no monitoramento das a¢des acordadas nas escolas.
Durante a semana de acompanhamento da Equipe Central, a parte da segunda-feira a

tarde, e da sexta-feira pela manha, ja sdo reservadas para a reunido de abertura e de feedback.
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Tendo em vista que toda a ER (ANE e IE) deve participar dessas reunides, recomenda-se
utilizar os outros momentos destes dois dias (parte da manha, na segunda-feira, e a parte da
tarde, na sexta-feira) para o encontro dos ANE com seus respectivos IE. Deste modo, eles
podem compartilhar informacdes sobre as escolas atendidas, definir solucbes para os casos
necessarios e planejar visitas em conjunto, dentro da disponibilidade possivel.

Ressaltou-se neste trabalho, a importancia de acompanhamento, seguido de feedback
sistematico da EG a ER. Assim, essa sugestdo de cronograma prevé dois dias destinados
estea fim, mas lembrando que essa acdo pode e deve ocorrer sempre que necessario. O
feedback pode ser desenvolvido em grupo e/ou individualmente e é feito a partir das diversas
ferramentas disponiveis (SIMPIP, Relatérios de visitas, Painel de Indicadores, etc).
Recomenda-se ainda, a utilizacdo de outros canais de comunicacdo (como o e-mail, por
exemplo) como meios de compartilhamento e disseminacdo das informacdes, bem como de
orientacdo aos envolvidos.

Considerei importante reservar 02 (dois) dias de atividades internas na regional, tendo
em vista as demais demandas da equipe. Contudo, isso ndo prejudica o atendimento as
escolas, uma vez que ha na SRE “Zona da Mata” 73 (setenta e trés) escolas de ensino
fundamental regular para acompanhamento do PIP e 16 ANE para o atendimento destas, o
que corresponde a média de 4,5 escolas para cada um deles. Assim, trés dias por semana,
onde é possivel visitar mais de uma escola, como sugerido no quadro 19, séo suficientes para
as visitas.

Ha também 1 (um) dia reservado para a preparacdo do “Mddulo II coletivo”, acdo

proposta e discutida com maior detalhamento no préximo eixo.

3.4 Planejando e monitorando a implementacdo do PIP nas escolas

Durante todo este trabalho foi evidenciado que um dos grandes diferenciais do PIP € o
acompanhamento constante as escolas, portanto, as visitas da Equipe Regional constituem-se
como a principal estratégia de implementacdo do programa.

A partir desta estratégia, no capitulo 2, foi apresentado através da figura 11, a Teoria
de Implementacdo do PIP (Teoria do programa), desdobrando-se em cinco agdes. Destas,
duas foram destacadas, de forma recorrente, durante a analise dos documentos que norteiam o
PIP, como acbes-chave, a saber: a) o acompanhamento as salas de aula e b) o

acompanhamento do plano de acéo e das atividades de intervencdo pedagogica nele propostas.
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Contudo, vimos durante a analise dos dados que estas foram justamente as acGes realizadas
com menor frequéncia durante o 1° semestre nas quatro escolas pesquisadas, quando
esperava-se que tais acbes fossem realizadas de forma rotineira, constante. Além destas,
observamos também com uma frequéncia abaixo do esperado, as reunides para orientacoes
aos professores e 0 planejamento das visitas posteriores.

Discutiu-se, entdo, a necessidade de organizar rotinas de acompanhamento as escolas,
bem como debater de forma constante, durante as reunides internas da Equipe Regional,
aspectos esséncias do trabalho em campo, além de discutir as estratégias para sanar as
dificuldades observadas in loco. Desta maneira, como a primeira agdo deste eixo 4, apresento
a proposta de criacdo de um roteiro de atividades para visita as escolas.

O quadro 21, abaixo, apresentado como sugestdo, € a compilacdo das aches
estruturadas no desenho do programa, conforme apresentado anteriormente pela figura 11 (p.
89). Utilizando-o como um instrumento que explicita as principais agdes a serem
desenvolvidas nas escolas, a ideia nas demais colunas, é que ele norteie a discussdo e o
planejamento coletivo das acdes na ER. Ele deve, portanto, ser discutido periodicamente,

lembrando que nem todas as acdes listadas aqui serdo desenvolvidas em todas as visitas.

Quadro 20 — Sugestéo de roteiro de atividades a serem desenvolvidas sistematicamente nas escolas

DESENVOLVIMENTO = COMENTARIOS/

AGAO QEIETIVE DAS ATIVIDADES ORIENTACOES

Visitar as salas de aula

Analisar resultados da escola

Analisar o PIP da escola

Acompanhar as atividades de
intervencdo pedagogica

Monitorar e incentivar o uso dos
materiais do PIP

Feedback ao(s) professor(es)

Feedback a Equipe Gestora

Outras acOes/ orientacfes

Avancos observados em relagdo a(s) Ultima(s) visita(s): Demandas para a(s) proxima(s) visita(s):

Fonte: Elaboragao propria.
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Tendo em vista o que foi discutido no capitulo 2, onde concluo que a baixa
sistematizacdo de algumas rotinas — a exemplo da definicdo coletiva ou individual de
atividades a serem desenvolvidas nas escolas —, abre espaco para o exercicio discricionario, é
fato que um roteiro como este ndo impede, mas direciona o0 uso da autonomia daqueles que
estdo em campo. Ou seja, definido o que é imperativo realizar durante as visitas, é preciso
decidir apenas como fazé-lo ou eventualmente, dependendo de situacbes que fogem a rotina,
optar por qual acdo priorizar.

O ANE e o IE também podem utilizar o roteiro para preencher o Termo de Visita e/ou
o SIMPIP, o que facilita 0 acompanhamento das estratégias de atuacdo e consolida¢do dos
dados para feedback e retroalimentacdo do planejamento pela coordenacao.

Na segunda acdo sugerida neste eixo, tendo em vista o discutido na se¢édo 2.3.5, vimos
que ha dificuldades de implementar e acompanhar o PIP das escolas tanto no que se refere a
prépria construcdo do documento (plano de a¢do), quanto no desenvolvimento das estratégias.
Assim, primeiramente sugiro que a Equipe Regional anélise in loco junto com a Equipe
Gestora de cada escola acompanhada os resultados disponiveis — das avaliacdes externas e
internas — identificando:

(i) os alunos com maior defasagem, sujeitos a intervencdo mais imediata;

(if) as capacidades/habilidades ainda ndo consolidadas pela maioria dos alunos

avaliados, o que remete ao trabalho pedagdgico dentro da propria sala de aula.

Em seguida, utilizando o modelo j& disponibilizado pela SEE®, ou adaptando-o &
realidade da SRE, auxilie as escolas também no preenchimento do mesmo. Vale lembrar que
os alunos identificados nominalmente irdo precisar de um atendimento diferenciado. Assim, é
importante salientar a parceria ANE/IE, pois o analista pode auxiliar no planejamento das
estratégias, ja o inspetor que conhece e acompanha a movimentacdo do quadro de pessoal da
escola junto ao Diretor, pode assegurar que este atendimento seja priorizado.

A elaboracdo do plano de acdo da escola € uma acdo que deve acontecer 0 quanto
antes, no intuito de possibilitar 0 tempo necessario para as intervencdes propostas. Nesse
sentido, recomenda-se a definicdo imediata do mesmo a partir da liberacdo dos resultados
(avaliagdes internas e/ou externas), sem aguardar o Dia “D” para elaboragdo do documento,
pois este evento acontece geralmente no 2° semestre. Deste modo, o Dia “D”, importante
estrategia de mobilizacdo da equipe interna e da comunidade escolar, deverd ser o momento

privilegiado para avaliar e reorganizar o Plano de Intervengdo Pedagogica.

8 Refiro-me ao Guia para Elaboracdo do Plano de Intervencdo Pedagogica, disponibilizado anualmente para o
registro das ag¢des no Dia “D”.
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O “Mobdulo II coletivo”, conforme a terceira agdo proposta, foi pensado a partir das
sugestdes de dois atores que participaram da pesquisa: a ANE 3 e a EEB da escola A. Ambas
consideraram as vantagens de poder reunir escolas para intercdmbio de experiéncias.
Compartilhando da mesma opinido, faco aqui apenas a sugestdo de aproveitar o momento ja
previsto na legislacdo (ver Lei Estadual 20.592/12, inciso 11, alineas a e b)® para realizagdo de
reunides pedagogicas — o que converge com esta proposi¢do. O “Moddulo II coletivo” poderia,
assim, ser utilizado para mini-capacitacbes promovidas pela ER ou ainda para apresentacoes
de trabalhos das proprias escolas. Neste sentido, cabera a Equipe Regional, identificar boas
praticas através das visitas, possibilitando que Gestores e Professores apresentem suas
experiéncias bem sucedidas durante essas reunides.

Lembro que o Mddulo I, ja organizado individualmente pelas escolas, trata-se de uma
oportunidade Unica da ER estar com professores; a possibilidade de organiza-lo com mais de
uma escola potencializa as vantagens, ao otimizar o tempo e promover a troca de
experiéncias. Obviamente, esta acdo demanda um levantamento periddico das necessidades e,
mais do que isso, a disponibilidade de participacao dos envolvidos, o que esta ligado a outras
defini¢bes. Por isso mesmo, ndo sistematizo com maior aprofundamento os assuntos ou a
periodicidade dessas reunides, deixando a critério da ER fazé-lo. Lembro ainda que o
Madulo 1, geralmente acontece fora da rotina habitual de trabalho da ER, o que requer um
ajustamento do horério da equipe com a EG. Entendo ainda que a reunido de Maédulo I, por

todo o seu potencial de orientacdo, possa ser contabilizada na meta de visitas as escolas.

% Disponivel em

http://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?an0=2012&num=20592&tipo=LEI
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Quadro 21: Eixo 4 do PAE — Planejando e monitorando a implementacao do PIP nas escolas

e Publico-alvo: Escolas de Ensino Fundamental da SRE

e Objetivo Geral: Sanar as dificuldades evidenciadas ao longo da implementacdo do PIP, no 1° semestre de 2013, tendo como base a
atuacdo da Equipe Regional

ACOES OBJETIVOS ESPECIFICOS ESTRATEGIAS PERIODO RESPONSAVEIS CUSTO(S)
) F|rrr~1ar d|retr|5es minimas  de - Organizar o roteiro de atividades, considerando:
condugdo as acgbes, conforme o
planejamento mensal, definindo as . .y .
o - i. As acles ja previstas no desenho do
atividades  estratégicas, conforme
. desenho do PIP; " programa ~ -
Roteiro de ' ii. A inclusdio de acles especificas,
atividades para | - Orientar e facilitar o preenchimento conforme demanda observada ao longo Gerente do PIP,
- - - Mensal . Sem custo
acompanhamento | de relatdrios, tais como o Termo de das visitas com apoio da ER
as escolas Visita e o SIMPIP; iii. As demandas que surgem a partir das
- Facilitar a consolidacdo de capacitages realizadas
informacGes pela Equipe Gestora, . ~
visando o feedback 3 ER e a ?3%8. ver sugestdo de modelo no quadro 20, p.
retroalimentacdo do planejamento.
Auxiliar a Equipe Gestora da escola, in loco, na
- Auxiliar as escolas na elaboragdo de identificacdo de: A partir da
um plano de acdo que seja factivel e andlise dos
Elaboracédo do exequivel i. alunos com maior defasagem, sujeitos a dados .
. . . . ; . o Analistas
Plano de intervengdo mais imediata e pontual; disponiveis L
~ . . L . - Educacionais e
Intervencédo - Promover o acompanhamento efetivo ii. profissionais potencialmente indicados para para Inspetores Sem custo
Pedagdgica (PIP | e sistemético pela ER das acbes de atendimento a estes alunos; diagnéstico Esgolares
das escolas) intervencdo, planejadas no PIP da iii.capacidades/habilidades ainda nao (avaliages
escola. consolidadas pela maioria dos alunos | internase/ou
avaliados, o que remete ao trabalho externas)

pedagogico dentro da prépria sala de aula.

(continua...)
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ACOES OBJETIVOS ESPECIFICOS ESTRATEGIAS PERIODO RESPONSAVEIS CUSTO(S)
- Promover o moédulo com as escolas
- Orientar e capacitar os envolvidos acompanhadas pela dupla (ANE e IE)
- . - Planejar as reunifes a partir de tematicas que Analistas
. - Possibilitar encontros mais o L R
Médulo 11 . - contemplem as dificuldades e/ou potencialidades Educacionais e
. sistematicos da ER com professores . Mensal Sem custo
coletivo observadas no acompanhamento as escolas Inspetores
Escolares

- Promover a troca de experiéncias
entre escolas de perfis semelhantes

Fonte: Elaboracéo propria

- Selecionar boas préticas, solicitando as escolas
gue apresentem ao grupo suas experiéncias




Finalizando as proposicdes deste Plano de Acdo Educacional, sugiro que a Equipe
Gestora programe-se para acompanhar, de forma mais frequente, a ER em visitas as escolas,
como ja foi feito em algumas ocasifes. Esta acdo possibilita conhecer mais diretamente as
fragilidades, bem como os pontos fortes da atuacdo da equipe, com vistas a tomar decisfes
que favorecam a implementacéo. Para tanto, Diretora DIRE e Gerente do PIP podem fazer a
selegdo das escolas a serem visitadas, mediante a analise dos Termos de Visita, do SIMPIP ou
a partir das necessidades pontuadas pela propria equipe de campo.

Concluo, enfatizando que as ac¢des estruturadas nos quatro eixos deste plano de acao
foram pensadas a partir dos pontos observados durante a pesquisa, atraves do esforgco de
avaliar o PIP/ATC na SRE “Zona da Mata”, e tiveram por objetivo buscar solugfes para 0s
pontos observados como contingéncias de implementacdo do programa.

Conhecendo as especificidades e a complexidade do trabalho de uma Equipe Regional,
procurei trazer a tona atividades essenciais, porém, ao mesmo tempo, de possivel realizagdo —
factiveis —, sempre pautadas nos documentos que norteiam e orientam o trabalho no Programa
de Intervencdo Pedagogica. Contudo, este PAE fica sujeito a avaliacdo, consideracdes e
possiveis reconstrucdes da Equipe Gestora da SRE, bem como da SEE, naquilo que compete a
lideranca central. Ressalto que o importante, contudo, é garantir que as rotinas sejam
apropriadas e o0s aperfeicoamentos sejam constantemente perseguidos, a partir do
acompanhamento sistematico das ac¢Ges ja implementadas.



141

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dos anos de implementacdo o PIP se mostra como uma politica dindmica, de
desenho continuo, ao (re)estruturar suas acdes em funcéo de necessidades que emergem de
sua prépria evolugdo, procurando ainda adequar-se a realidade administrativa, financeira, de
pessoal, de gestdo, dentre outras.

No sentido de aprimoramento, a inclusdo de novos atores no escopo do programa,
especialmente a funcdo dos Gerentes Regionais (ATC e CBC), procurou dar novo folego a
implementacdo, ao alocd-lo na lideranga direta dos analistas educacionais que atuam no
campo — sem duvida, um ganho. Contudo, esta nova funcdo também veio acompanhada de
novos contornos e aumento das demandas de trabalho nas regionais.

Pesquisando uma Superintendéncia Regional de Ensino com caracteristicas
potencialmente favoraveis a implementacdo do programa, mas a0 mesmo tempo com
resultados desafiadores quando comparados a média estadual, o presente trabalho se prop6s a
observar e compreender a implementacdo do PIP nas escolas, a partir do acompanhamento
realizado pelos ANE, buscando iluminar a tomada de decisdes por parte dos gestores
envolvidos, a fim de impactar em melhor desempenho da regional.

A pesquisa de campo mostrou inicialmente que a Equipe Gestora da SRE “Zona da
Mata”, gozando de sua autonomia, optou por reorganizar a Equipe Regional em 2013,
testando novas possibilidades no que se refere ao acompanhamento das escolas para
implementacdo do programa. Contudo, esta nova organizacdo nao evidenciou superacdo dos
obstaculos anteriormente observados: a configuracdo de duplas entre os ANE ndo impactou
em uma maior assisténcia as escolas estratégicas, assim como a divisdo da equipe em duas
coordenacdes ndo implicou em acompanhamento mais sistematico do trabalho dos analistas
em campo, embora reconhecamos outros pontos de aspecto favoravel a implementacéo
durante a avaliacdo aqui realizada.

Entendendo o PIP como um programa de modelo de implementacédo hibrido conforme
ja enfatizara LOPES (2012) e REIS (2013), ou seja, uma politica de desenho centralizado
(top-down), mas que considera as demandas e dificuldades enfrentadas localmente no
(re)planejamento das estratégias (bottom-up), o Plano de Acdo Educacional, produto desta
dissertacdo, ndo vislumbrou alteragdes significativas no escopo do programa.

Outrossim, considerando a autonomia da SRE, a andlise procurou ponderar aspectos
que devem ser levados em consideragdo para maior produtividade da Equipe Regional e

melhor aproveitamento das acdes implementadas. Deste modo, o PAE, considerando as
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andlises feitas neste estudo e ainda a realidade da SRE, buscou sistematizar sugestdes
relativas a organizacdo e ao planejamento interno da ER, bem como propor ideias para o
desenvolvimento do trabalho nas escolas, primando sempre pelo monitoramento por parte da
Equipe Gestora.

A pesquisa de avaliacdo realizada nesta dissertagdo, ao trazer a tona pontos-chaves
para anélise da implementacdo do PIP/ATC, comparando-os ao trabalho desenvolvido pela
Equipe Regional nas escolas, ndo almejou concluir pelo sucesso ou fracasso das acgdes
desenvolvidas. Ao contrario, compreendendo as especificidades da implementacdo de
politicas publicas e reconhecendo as potencialidades e dificuldades inerentes ao contexto
pesquisado, procurei evidenciar fatores que agregam valor ao programa e, sobretudo, buscar
propostas para 0s pontos observados com maior dificuldade de implementacao.

Este trabalho também ndo pretendeu esgotar todas as possibilidades de anélise da
implementacdo do PIP, mesmo porque, enquanto um estudo de caso, ha limitagdes quanto a
generalizacdo de algumas evidéncias. Contudo, pelas consideragOes feitas ao longo desta
dissertacdo e ainda pelo conhecimento empirico da politica e de diversos contextos regionais,
posso afirmar que ha necessidade de investir na formacdo das Equipes Gestoras das SRE,
novamente enfatizando o papel do Gerente Regional do PIP, por ser uma funcéo recentemente
criada e por ser ele o responsavel pela coordenacdo mais direta da equipe de campo.

Tendo j& discutido com afinco as potenciais melhorias quanto a implementacdo do PIP
na SRE “Zona da Mata” nos capitulos anteriores, finalizo destacando aqui uma acgdo
protagonizada pela Equipe Regional em voga no que diz respeito a construcdo de uma
avaliacdo diagnostica inicial que norteou o trabalho dos analistas, permitindo conhecer a
realidade dos alunos de todos os anos de escolaridade do Ensino Fundamental na regional no
ano corrente, em complemento as avaliacdes externas realizadas institucionalmente pela SEE.
Acredito que esta € uma pratica que possa ser expandida para outras regionais ou até
sistematizada pela Secretaria, 0 que nos leva a pensar, por exemplo, na ampliagdo do PAAE®®
para 0s anos iniciais do EF.

8 programa de Avaliacdo da Aprendizagem Escolar, que também integra o Simave. O PAAE orienta-se por uma
concepcao pedagogica, traduzida para um sistema on-line, possibilita agilidade na aplicacdo de provas e
rapidez na obtencdo de dados diagnosticos. Seu objetivo é identificar necessidades imediatas de intervencéo
pedagdgica (Disponivel em
http://paae.institutoavaliar.org.br/sistema_ava v3/default.aspx?id_objeto=23967&id pai=23967&area=AREA).
Atualmente o PAAE esta disponivel para os anos finais do EF (6° ao 9° anos) e para o Ensino Médio.
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ANEXOS

ANEXO 1 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , RG: ,
declaro que consinto em participar como sujeito da pesquisa “Avaliando uma politica: a
implementacdo do Programa de Intervencao Pedagogica Alfabetizacdo no Tempo Certo
(PIP/ATC) em uma Superintendéncia Regional de Ensino"”, sob responsabilidade da
pesquisadora Gabriela dos Santos Pimenta Lima, sob a orientacdo do Professor Doutor
Manuel Fernando Palacios de Melo e Cunha, que dara origem a dissertacdo de mestrado a
ser apresentada na Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

Acreditando na importancia das Equipes Regionais frente as demandas da Secretaria de
Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE) em suas respectivas escolas, este trabalho tem
como objetivo elucidar a forma de implementacdo do PIP/ATC em escolas estratégicas,
comparada ao desenho proposto pelo 6rgdo central. O trabalho parte do pressuposto que a
SRE tem autonomia para organizacdo de sua equipe e, por isso, seu objetivo é identificar
praticas exitosas na regional pesquisada, com o intuito de dissemina-las e ainda propor a¢oes
para os pontos de melhoria eventualmente identificados, com o objetivo de auxiliar no
aprimoramento do programa.

Declaro ainda que fui satisfatoriamente esclarecido que:

A) o estudo serd realizado a partir de questiondrios, entrevistas e analise documental
(Resultados do Proalfa na SRE; Termos de visitas as escolas realizadas pelos Analistas
Educacionais; Plano de Intervencdo Pedagdgica/2013 das escolas pesquisadas);

B) que ndo havera riscos para minha saude,

C) que posso consultar o pesquisador responsavel em qualquer época, pessoalmente ou
por telefone, para esclarecimento de qualquer divida;

D) que estou livre para, a qualquer momento, deixar de participar da pesquisa e que néo
preciso apresentar justificativas para isso;

E) que todas as informagdes por mim fornecidas e os resultados obtidos serdo preservados e
confiados ao pesquisador que se obriga a manter o anonimato em relacéo a fonte (sujeitos
de pesquisa) e a se manter fiel e rigoroso em relagéo aos dados obtidos;

F) que serei informado de todos os resultados obtidos na pesquisa;

G) que ndo terei quaisquer beneficios ou direitos financeiros sobre os eventuais resultados
decorrentes da pesquisa;

H) que compreendi que esta pesquisa é importante para o estudo, melhor entendimento, sobre
a atuacdo das Equipes Regionais do PIP/ATC.

DECLARO, outrossim, que ap6s convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter
entendido o que nos foi explicado, consinto em participar da pesquisa em questao.

, de de 2013.

(nome)
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APENDICES

APENDICE 1 - QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA A EQUIPE REGIONAL DO PIP/ATC

| - IDENTIFICAGCAO GERAL

1 - Sexo

a) () Feminino b) () Masculino

2 - Idade

a) () Menos de 25 anos d) () Entre 41 e 50 anos

b) () Entre 25 e 30 anos e) () Entre 51 e 60 anos
c) () Entre 31 e 40 anos f) () Maisde 61 anos

Il - TRAJETORIA PROFISSIONAL
3 - Qual é o seu cargo de origem? (aquele que esta no seu contracheque)
a) () Professor de Educacéo Bésica ¢) () Analista Educacional
b) () Especialista de Educacéo Basica d) () Técnico Educacional

4 - Neste cargo, vocé é:
a)( ) Efetivo b) () Designado

5 - Tempo de exercicio no cargo efetivo

a)( ) menosdelano c)( )entre 6e 10 anos

b) (  )entreleb5anos d) () mais de 10 anos

6 - Como regente de turma, voceé:

a) () Atuou menos de 2 anos d) () Atuou entre 11 e 15 anos
b) () Atuou entre 2 e 6 anos e) () Atuou mais de 15 anos
c) () Atuouentre 7 e 11 anos f) () Nao se aplica

7 - Vocé j& atuou como gestor na educagao?

a) () Sim, atuei como Diretor de escola

b) () Sim, atuei como Vice-diretor de escola

c) () Sim, atuei em Cargo de Gestdo em Secretaria de Educacdo (Estadual/Municipal)
d) () Nunca ocupei cargo de gestdo na educacéo

11l - FORMACAO ACADEMICA

8 - Vocé tem graduagdo em qual area?
a) () Pedagogia ¢) () Letras
b) () Normal Superior e) () Outra. Qual?

9 - Tempo de graduacéo:
a)( ) menosdelano

c ) entre 6 e 10 anos
b) (  )entreleb5anos d

) mais de 10 anos

— ~—
—

10 - Vocé tem pds-graduacéo concluida?
a) () Especializagdo lato sensu

¢) () Doutorado
b) () Mestrado d) (

) N&o tenho pés-graduacéo

IV ATUACAO NA EQUIPE REGIONAL DO PIP/ATC

13 - Inicio de sua atuac&o na Equipe Regional do PIP/ATC: __ [0
Més Ano

14 - Quantas escolas vocé acompanha atualmente?

15 - Destas, quantas sao estratégicas?
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16 - De que forma é realizado o atendimento as suas escolas?
a) () Individual c)( )Emtrio
b) () Emdupla d) () Emquarteto

17 - O Inspetor Escolar te acompanha

a) () emtodas as visitas as escolas

b) () emalgumas visitas as escolas

¢) () quando ha alguma situacédo especial / necessidade nas escolas
d) () ndo se aplica

18 — Com que frequéncia vocé participa de eventos, encontros e/ou reunides do PIP promovidos a nivel
central (em BH)?
a)( ) Sempre b) () Eventualmente c) () Nunca

V - PLANEJAMENTO, ORGANIZAGCAO E EXECUGCAO DAS VISITAS

19 - Vocé costuma planejar suas visitas as escolas:
a) () Diariamente ¢) () Quinzenalmente
b) () Semanalmente d) () Mensalmente

20 - Em geral, as pautas de visitas as escolas sdo organizadas:
a) () Em conjunto, pela equipe

b) () Pela(s) gestora(s) do PIP/ATC

¢) () Cada analista organiza sua pauta

21 - Vocé agenda previamente com as escolas suas visitas?
a) () Sim, por e-mail

b) () Sim, por telefone

¢) () Sim, deixo as datas e temas agendados na visita anterior
d) () Néo, vou as escolas sem agendamento prévio

22 - Com que frequéncia vocé utiliza, para organizar e realizar suas visitas, 0s recursos e materiais
abaixo?

MATERIAIS E RECUROS Uso constante | Uso eventual Sem uso

a) Boletins Pedagdgicos do SIMAVE

b) Matrizes curriculares (1° e 2° ciclos)

¢) Colegdo “OrientacOes para organizacdo do Ciclo da
Alfabetiza¢dao” - CEALE/SEE

d) Cadernos de Boas Praticas

e) Guias do Alfabetizador

f)  Guias do Diretor e/ou do Especialista

g) Materiais elaborados/selecionados pela Equipe Regional,
em conjunto

h) Materiais elaborados por vocé e/ou quem te acompanha

i) Materiais elaborados pela Equipe Central do PIP/ATC

23 — Sinalize a frequéncia de ocorréncia das seguintes praticas nas visitas as escolas:
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PRATICAS

Sempre

Eventual-
mente

Nunca

a)

Analise dos resultados das avaliacbes externas

b)

Analise das metas acordadas com a SEE

c)

Audicdo da leitura dos alunos

d)

Reunido com o Diretor

Reunido com o Especialista

Reunido com o(s) professor(es)

9)

Visita as salas de aula para desenvolver atividades com
os alunos

h)

Visita as salas de aula para acompanhar atividades
desenvolvidas pelo professor

Feedback ao gestor

)

Feedback ao especialista

k)

Feedback ao(s) professores

Registro de acOes, prazos e responsaveis acordados
durante o feedback

m) Participacéo em reunides de Modulo 11

VI - REUNIOES DA EQUIPE NA SRE

24 - Com que frequéncia a Equipe Regional costuma se reunir para discutir acdes, socializar experiéncias?
) Mensalmente
) Bimestralmente

a) () Semanalmente
) Quinzenalmente

b) (

25 - Voceé considera a frequéncia dessas reunides:
a) () insuficiente

b) () suficiente

c) () excessiva

26 — Sobre os objetivos contemplados nestas reunides, sinalize a frequéncia:

©) (
d) (

OBJETIVOS

Sempre

Eventual-
mente

Nunca

alinhamento de pauta de visitas as escolas

elaboracao de materiais didatico-pedagogicos

momentos de estudos de temas afins ao PIP

programacéo de encontros/capacitaces

orientacOes técnico-administrativas

relato de visitas as escolas

VIl - ACOMPANHAMENTO DO TRABALHO PELO GESTOR DO PIP/ATC



27 —Vocé entrega seus relatdrios de visita as escolas a seu gestor:
a) () semanalmente c) () mensalmente
b) () quinzenalmente d) () somente quando ele solicita

28 — Seu gestor lhe fornece feedback de seu trabalho:
a) () semanalmente ¢) () mensalmente
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b) () quinzenalmente d) () somente quando ha situagdes especiais

29 — No acompanhamento as escolas, seu gestor:

a) () agenda periodicamente visitas e/ou reunifes para te acompanhar
b) () participa de visitas e/ou reuniées com vocé, quando vocé solicita
d) () ndo se aplica

30 — Qual a forma de comunicacdo mais frequente entre vocé e seu gestor?
a) () e-mail/internet

b) () pessoalmente

¢) () por escrito

d) () telefone

VIl - AVALIACAO DO TRABALHO NO PIP/ATC

31 — Sinalize sua opinido em relacdo as afirmativas abaixo:

Concordo
AFIRMATIVAS fortemente Concordo Discordo

Discordo
fortemente

a) As diretrizes do PIP s8o claras, objetivas e
de facil implementacéo.

b) As atribuicdes de sua fungdo sdo
delineadas e discutidas de forma a
contribuir com seu trabalho.

c) As orientagBes da Equipe Gestora da SRE
contribuem para o exercicio de sua funcao.

d) As orientagBes da dupla da Equipe Central
contribuem para o exercicio de sua funcao.

e) As capacitacbes promovidas pela SEE
contribuem para seu aperfeigoamento
profissional.

f) Vocé se sente seguro para realizar o
trabalho no PIP, especialmente nas visitas
as escolas.

g) O monitoramento feito pela Equipe
Regional auxilia as escolas a melhorarem
seus resultados e alcancarem as metas.

OBRIGADA PELA PARTICIPACAQ!
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A GESTORA DO PIP/ATC NA
SRE

Nome:

Cargo efetivo: Cargo em comissao:

1)
2)
3)
)
5)
6)

7)

8)
9

Relate, de forma breve, sua trajetdria no sistema estadual mineiro (ano e cargo de
ingresso, cargos e fungdes ja ocupados).

Relate, de forma breve, sua trajetéria no PIP (como e quando se deu sua inser¢cdo no
programa até assumir a Gestao do PIP/ATC).

Como se deu a organizacdo da Equipe ATC no ano de 2012? Que critérios foram
utilizados para distribuicao de escolas e projetos entre os analistas?

Como vocé avalia a parceria entre Analistas Educacionais e Inspetores? Ela tem sido
efetiva na regional? Por qué?

Como é sua rotina de trabalho? Quais as prioridades no dia a dia de sua funcdo?

De que forma vocé acompanha o trabalho realizado pelos analistas nas escolas?

De que forma e com que frequéncia vocé da feedback aos analistas? (Individual / Em
grupo / Por e-mail... Semanalmente / Quinzenalmente / Mensalmente...).

Com que frequéncia vocé retne sua Equipe? Com qual(is) objetivo(s)?

Com que frequéncia a Equipe Gestora (Diretor da SRE, Diretora DIRE e Gerentes do
PIP/EF) se reinem? Quais 0s assuntos tratados com maior frequéncia nestas reunides?

10) Que fatores vocé apontaria como maiores facilidades e dificuldades na Gestdo do

PIP/ATC?

11) Vocé considera as atribuicdes de sua funcéo claras e objetivas? Por qué? Como vocé teve

acesso a elas?
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORES E
ESPECIALISTAS

Nome:

Formac4o: Tempo como gestor:

1) Vocé conhece o Simave? Vocé considera que este sistema contribua para a melhoria do
desempenho dos alunos em sua escola? Se sim, em que medida? Se ndo, por que razao?

2) Sua escola participa do Proalfa desde 20 . Como vocé avalia os resultados obtidos nas
edigdes deste programa?

3) Vocé conhece as metas de sua escola para esta avaliacdo?

4) Como voceé tem/teve acesso a elas? E os professores, conhecem?

5) Como vocé percebe a relacdo resultado x meta? S&o compativeis? As metas sao
exequiveis? Em sua opinido, quais os fatores levaram sua escola a ndo alcancar as metas
pactuadas?

6) Para vocé, o que significa o termo “escola estratégica” Sua escola ja havia sido
classificada como estratégica anteriormente? Quando?

7) Como a equipe pedagogica avalia o fato da escola ser estratégica? E para vocé, qual o
impacto desta classificagdo?

8) Vocé conhece o Programa de Intervencdo Pedagdgica (PIP)? O que considera mais
relevante no programa?

9) Sua escola elaborou o Plano de Intervencéo Pedagdgica? Quando?

10) Com que frequéncia sua escola tem recebido visitas da Equipe Regional do PIP/ATC?

11) Estas visitas sdo feitas em dupla ou por apenas um servidor da SRE?

12) De que maneira o analista/dupla do PIP responsavel por acompanhar sua escola tem
agregado em seu trabalho como gestor?

13) Que tipo de rotina é adotado por este(s) profissional(is)?

14) Ele(s) costuma(m) visitar as salas de aula? Com que frequéncia? Quais turmas sdo mais
visitadas?

15) Vocé ja o(s) acompanhou em momentos como este? Qual foi sua percepgdo quanto ao
trabalho desenvolvido?

16) O analista/dupla costuma trazer materiais de orientagcdo para os professores?

17) Como ¢é a receptividade dos professores a estas visitas do analista/dupla?
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18) O analista/dupla costuma se reunir com professores nas visitas realizadas? Com que
objetivo?

19) O analista/dupla fizeram/fazem o acompanhamento do Plano de Intervencéo elaborado?
De que forma?

20) O analista/dupla costuma participar de reuniées de moédulo 11? Se sim, vocé considera que
a participacéo dele(s) contribui? Em que medida (em que sentido)?

21) Que tipo de atividades ele costuma desenvolver/que atitudes sdo tomadas nestas reunides?

22) A escola (vocé, o especialista e os professores) sdo estimulados pelo analista/dupla a
utilizar materiais do PIP/SEE? Se sim, qual deles é lembrado com maior frequéncia?

23) Como vocé avalia a frequéncia das visitas recebidas?

24) O analista/dupla tem por habito registrar suas visitas, deixando uma cépia com a escola?
Se sim, que tipo de registro é feito?

25) Para vocé, quais sdo os principais atributos que o analista deve ter para realizar o
acompanhamento da escola?

26) Vocé acredita que o analista/dupla esteja bem preparado para acompanhar e orientar sua

escola?
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APENDICE 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PROFESSORES
ALFABETIZADORES

1)
2)
3)

4)
5)

6)

7)

8)

Ha quanto tempo vocé atua com turmas de 3° ano?
Com quais outros anos de escolaridade vocé tem experiéncia?
Quando foi seu primeiro contato com o0 Programa de Intervencdo
Pedagdgica/Alfabetizacdo no Tempo Certo (PIP/ATC)? Por qual meio — através de
quem — vocé o conheceu?
O PIP tem trazido contribuicfes para sua pratica? Em que sentido?
Vocé conhece o Plano de Intervencdo Pedagdgica de sua escola? Participou de sua
elaboragéo?
Vocé tem contato com o(a) analista da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE),
responsavel pelo acompanhamento do PIP em sua escola?

o Sim, com frequéncia

o Sim, as vezes

Né&o; ndo o(a) conheco ainda

(@)

N&o, mas ja o(a) conheci

(@)

Este analista ja visitou sua sala de aula?
o Se sim, com qual(is) objetivo(s)?
= Conhecer minha pratica
= Desenvolver atividade(s) com os alunos
= Quuvir leitura dos alunos
o Ele conversou posteriormente com vocé?
o Como vocé avaliou esta pratica?
O(a) analista da SRE faz reunides com vocé e demais professores? Se sim, com que

frequéncia? E o que ele costuma tratar?

9) Vocé ja participou de cursos/capacitagdes promovidos pela SRE? Se sim, com que

frequéncia? Caso ja tenha participado, como vocé avalia estes cursos/capacitacoes
quanto ao(s):
o Tema(s) abordado(s)

o Tempo de duragao/carga horéria

10) Voce ja teve acesso aos resultados do Proalfa/2012?

o Se sim,como vocé teve acesso aos dados?
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Alguém discutiu esses resultados com vocé? Quem?

Como vocé avalia os resultados de sua escola?

11) Vocé recebe sugestdes de praticas e/ou materiais pedagdgicos para utilizacdo em sala

de aula? Se sim, exemplifique.

O

Atraveés de quem vocé recebe essas sugestoes?

12) Dentre os materiais citados a seguir, qual vocé possui ou tem acesso?

©)

©)

O

Caderno de boas préticas do professor alfabetizador

Colegao “Orientagdes para o Ciclo da Alfabetiza¢do” (elaborada pelo Ceale)
Guias do alfabetizador

Matrizes curriculares do 1° ciclo (enviado pela SEE)

Revistas pedagogicas com os resultados do Proalfa
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APENDICE 5 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ANALISTAS EDUCACIONAIS

Nome:

Formacéo académica:

Trajetoria anterior ao PIP:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como vocé avalia/percebe a divisdo da equipe PIP/ATC este ano? Quais as vantagens
ou entraves?

Que prética mais recorrente, rotineira, no seu trabalho em visita as escolas?

Vocé visita as salas de aula durante o acompanhamento as escolas? Com que
frequéncia e objetivo?

Vocé fez/faz a analise dos resultados das avaliacdes internas e externas da escola? Em
que momento? Com quem?

Vocé percebe que os profissionais das escolas compreendem estes resultados? E as metas?

Ao final das visitas vocé preenche um relatério (termo de visita). Como vocé o faz?
Com quem?

Vocé acompanhou o Plano de Intervencdo das escolas que acompanha? O que vocé
observou?

Vocé considera que o plano é adequado a realidade da escola? O Plano reflete aquilo
que a escola precisa e/ou 0 que ela tem feito?

A SRE recebeu as Revistas Pedagdgicas? Foi feito algum tipo de estudo este ano

quando as revistas chegaram?

10) A Equipe Central contribui para o trabalho da Equipe Regional? Considere outros anos

e ndo apenas este.

11) Que tipo de formacao/assunto, vocé considera que necessita de aprofundamento?
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APENDICE 6 - PROPOSTA DE FORMACAO CONTINUADA PARA OS GESTORES
REGIONAIS DO PIP/EF
CURSO ON-LINE

Tema Duracéo
Moddulo 1~ Apropriacéo de resultados educacionais: discutindo o desempenho escolar 2 semanas
Médulo 2 o] Programa ,d_e Intervencdo Pedagdgica: diretrizes construidas a partir de um 2 semanas
contexto histérico
Maddulo 3 = Ferramentas gerenciais disponiveis no PIP/EF: apropria¢do, uso e devolutiva 4 semanas
Moédulo 4 A dindmica do trabalho de gestdo no PIP/EF 4 semanas
. Planejamento, coordenacdo e acompanhamento: funcdes inerentes a Equipe
Médulo 5 Gestora do PIP/EF 4 semanas
Médulo 6 Planejando, fazendo acontecer e acompanhando a intervencdo pedagdgica nas 2 semanas
escolas
Moddulo 1

Apropriacéo de resultados educacionais: discutindo o desempenho escolar

EMENTA: as discussGes propostas neste mdédulo giram em torno dos resultados do Simave
(Proalfa e Proeb) e tém por objetivo levar os gestores a compreender tais resultados em suas
diversas nuances (dados estatisticos, interpretacdo pedagogica, relacdo com as metas).
Observando o desempenho das SRE em relacdo ao desempenho global da rede estadual em
uma série longitudinal, o objetivo central é instrumentalizar os integrantes da Equipe Gestora
nas regionais para que possam planejar diretrizes estratégicas, orientar e capacitar a Equipe

Regional quanto a atuacdo nas escolas, como foco na melhoria do desempenho dos alunos.

MATERIAIS DE APOIO:
e Cadernos de Resultados e Metas do PIP
¢ Revistas do Simave/Proalfa/Proeb (Pedagdgicas, da Gestdo, Contextual e do Sistema)
e Conteldos Basicos Comuns (CBC) e Matrizes Curriculares
e SOARES, Tufi M, SILVA, Vénia C. da, RIANI, Juliana de Lucena R. Anélise da
avaliacédo da alfabetizacdo em Minas Gerais: Evolucdo e desigualdade. Estudos em
Avaliacdo Educacional. Séo Paulo, v. 23, n. 53, p. 126-147, set/dez. 2012.

e ALVES, Maria Teresa G; SOARES, José Francisco. O nivel socioecondmico das escolas de
educacao basica brasileiras. Belo Horizonte: GAME/UFMG, 2012.

(continua...)
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Modulo 2
O Programa de Intervencgdo Pedagdgica: diretrizes construidas a partir de um contexto

historico

EMENTA: este modulo busca levar os gestores a compreender o processo histérico de
elaboracdo do PIP, entendendo-o como uma politica integrada as demais a¢des da SEE. Por
outro lado, as discussdes buscam refletir sobre a necessidade de constantes modificacdes na
estrutura do programa (seja por necessidade ou por contingéncia), sem perder de vista aquilo
que é essencial: 0 acompanhamento sistematico as escolas, com foco na gestdo pedagdgica
(processo de ensino-aprendizagem) e nas agOes de intervengdo, buscando elevar
continuamente o desempenho dos alunos. Trabalha-se de forma transversal a nocéo de visao
sistémica, levando os cursistas a compreender a necessidade de estruturar agdes em comum

para todas as SRE e Escolas.

MATERIAIS DE APOIO:

e Resolucdo n°® 469, de 03 de fevereiro de 2004. DispOe sobre a organizagdo e o
funcionamento dos anos iniciais do ensino fundamental, com nove anos de
duracdo, nas escolas estaduais de Minas Gerais e da outras providéncias

e Resolucdo n° 820, de 24 de outubro de 2006. Dispde sobre a organizacdo de
estratégias de atendimento pedagogico diferenciado para os alunos do 3° ano do
Ciclo Inicial de Alfabetizacao - Fase 11

e Resolucdo n° 2197 de 26 de outubro de 2012. Dispbe sobre a organizacdo e o
funcionamento do ensino nas Escolas Estaduais de Educacdo Béasica de Minas
Gerais e da outras providéncias

e Relatério do Programa de Intervencdo Pedagogica (versdo mais atualizada). Arquivo
interno da SEE.

e Qutros textos de apoio/apresentagdes (slides).

(continua...)
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Modulo 3
Ferramentas gerenciais disponiveis no PIP/EF: apropriagdo, uso e devolutiva

Ementa: o objetivo deste mddulo € apresentar as principais ferramentas de gestdo disponiveis
no PIP/EF, mas, sobretudo, levar os gestores a compreender a funcdo de cada uma delas para
que facam o uso efetivo das informacgdes disponiveis. As discussdes poderdo ainda incluir
outras ferramentas utilizadas pontualmente nas diferentes SRE, bem como a forma de uso de
cada uma delas, permitindo a troca de experiéncias. A culminancia das discussées do modulo
gira em torno de como organizar as informacdes para possibilitar o feedback a equipe, a partir
dos dados coletados ao longo da implementagédo, sugerindo a criagdo de um Painel de

Indicadores Intermediarios da Implementacéo do PIP.

MATERIAIS DE APOIO:
e SIMPIP:
o tutorial de utilizagéo;
o dados consolidados através de tabelas e gréficos;
o informagdes qualitativas a partir do preenchimento dos formularios.
e Painel de indicadores intermediarios da implementacdo do PIP na SRE, tais como:
o comparativo de visitas realizadas x meta,
o quantitativo de alunos néo alfabetizados/ano de escolaridade,
o quantitativo de alunos em progressao parcial/ano de escolaridade,
o eventos planejados x eventos realizados.
o numero de profissionais capacitados, dentre outros dados.

e Relatorios de visitas as escolas.

(continua...)
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Moddulo 4
A dinadmica do trabalho de gestao no PIP/EF

EMENTA: Tendo em vista a difusdo na literatura de conceitos que permeiam o trabalho do
gestor (p. ex: planejamento, pensamento estratégico, visdo sistémica, lideranca, dentre
outros), este moédulo combina a visdo de autores reconhecidos pela literatura da &rea com a
apresentacdo de situacdes e atividades préaticas vivenciadas no cotidiano das Equipes Gestoras
do PIP/EF nas SRE, a partir da metodologia de analise de casos. Os eixos e as agdes propostas
no Caderno de boas praticas dos Diretores da DIRE sédo trabalhos de forma transversal nos

debates.

MATERIAIS DE APOIO:
e Caderno de Boas Praticas dos Diretores da DIRE
e LUCK, H. Gestdo Educacional: uma questdo paradigmatica. 82 ed., Petropolis:
Vozes, 2011.
e MINTZBERG, Henry. Managing: Desvendando o dia a dia da gestdo. Porto Alegre:
Bookman, 2010. Capitulos 1, 2 e 6.
e Casos para estudo e discussdo, elaborados a partir de situacdes reais vivenciadas no

cotidiano do trabalho de gestdo no PIP/EF.

(continua...)
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Modulo 5
Planejamento, coordenacdo e acompanhamento: fungdes inerentes a Equipe Gestora do
PIP/EF

EMENTA: a partir da apresentacdo e discussao das atribuigdes de cada membro do PIP nas
SRE (Diretor da SRE, Diretor DIRE, Gerente Regional, Analistas e Inspetores), 0 modulo
busca alinhar funcBes essenciais no trabalho da Equipe Gestora, tendo em vista o trabalho
integrado e colaborativo, através de uma matriz compartilhada de responsabilidades. O
modulo aborda ainda questdes direcionadas a organizacdo da Equipe Regional para o
atendimento as escolas, perpassando as atividades de planejamento. Discute também a
necessidade de acompanhamento e feedback constante a Equipe Regional, debatendo com os
cursistas as diversas maneiras de se realizar esta tarefa, numa perspectiva de desenvolver boas
préticas de gestdo e lideranca. Novamente, a metodologia de analise de casos favorece a
apropriacdo dos conceitos e estratégias discutidas no médulo.

MATERIAIS DE APOIO:

e Caderno de Boas Praticas da Equipe Regional das SRE de Minas Gerais

e Caderno de Boas Préticas dos Diretores da DIRE

e Pressupostos, estrutura e organizagdo do trabalho da Equipe Regional do PIP /
Ensino Fundamental (Arquivo interno da SEE).

e Qutros materiais instrutivos ja disponibilizados, a exemplo do Check List para
visita as escolas

e (Casos para estudo e discusséo, elaborados a partir de situacOes reais vivenciadas

no cotidiano do trabalho de gestdo no PIP/EF.

(continua...)
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Modulo 6
Planejando, fazendo acontecer e acompanhando a intervencéo pedagdgica nas escolas

EMENTA: Tendo em vista a necessidade de construcdo do Plano de Intervencdo Pedagogica
(PIP das escolas) com acdes factiveis e exequiveis, este mdédulo discute aspectos importantes
do planejamento, pela Equipe Regional, de acdes que antecedem a construcdo efetiva do
plano de acdo das escolas, possibilitando sua aplicacdo e favorecendo o acompanhamento.
Discute também aspectos relacionados aos eventos do Dia “D” — Toda escola deve fazer a

diferenca e Toda a comunidade participando.

MATERIAIS DE APOIO:
e Guia de revisdo e reorganizacao do Plano de Intervencdo Pedagdgica
e Cadernos de Resultados e Metas do PIP
e Revistas do Simave/Proalfa/Proeb (Pedagdgicas, da Gestdo, Contextual e do
Sistema)

e Conteudos Basicos Comuns (CBC) e Matrizes Curriculares

MONITORAMENTO E AVALIACAO DO CURSO

O percurso avaliativo do curso se dara de maneira formativa-processual, ou seja, na avaliacéo

ao longo de todos os médulos, privilegiando diferentes instrumentos de avaliacao.

O acompanhamento se dard por meio da participacdo nos féruns de discussao, nos trabalhos
propostos em grupos e de forma individual, além da participacdo nos 2 seminarios
presenciais, considerando o aspecto quantitativo (frequéncia), bem como o aspecto qualitativo

(pertinéncia aos temas e questfes abordadas), sempre valorizando a experiéncia dos cursistas.

A cada mddulo serdo distribuidos 100 (cem) pontos, sendo que a aprovacao estarad vinculada

ao aproveitamento minimo de 70% (setenta por cento).

Como trabalho final, os gestores deverdo elaborar (em dupla) um Plano Integrado de Atuacao
Estratégica (PIAE), contemplando aspectos da realidade (SRE) em o que o Diretor DIRE e 0
Gerente do PIP estdo inseridos, visando potencializar o trabalho da Equipe Regional do

PIP/EF, com vistas a melhoria do desempenho SRE.



