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Engajamento e Desempenho: Reflexdes Sobre Instituicdes De Ensino A Luz Da Teoria

Dos Stakeholders

Adriana dos Santos Diniz
Mestre em Administragao
e-mail: adri.s.diniz@gmail.com

Resumo

Essa pesquisa teve como objetivo aprofundar os estudos acerca do processo de engajamento
dos stakeholders em institui¢des publicas de ensino basico e refletir como essa pratica pode
influenciar no desempenho escolar. Para isso, foi realizado um estudo organizacional
qualitativo que teve como estratégia metodologica o estudo de caso. Foram selecionadas duas
escolas municipais da cidade de Lavras, Minas Gerais, por meio da analise da série historica
das metas do IDEB entre os anos de 2013 e 2021. Os resultados obtidos da analise de contetido
das entrevistas complementam a literatura e revelam que os stakeholders envolvidos no
processo educacional reconhecem a importancia da estratégia do engajamento para aprimorar
o desempenho escolar e que nesse contexto, o engajamento acontece por meio dos seguintes
mecanismos: aumento da autoestima dos stakeholders, sentimento de orgulho e pertencimento,
compartilhamento das informacdes, aprimoramento do didlogo, consicéncia da lideranca e
informalidade na comunicagdo. Tais achados ampliam a gama de pesquisa sobre o tema e

contribuem para discussdes de novas praticas e politicas educacionais.

Palavras-chave: Teoria dos Stakeholders. Engajamento dos stakeholders. Gestao escolar.
Desempenho escolar.

Abstract

This research aimed to deepen the studies about the stakeholder engagement process in public
institutions of basic education and reflect on how this practice can influence school
performance. For this, a qualitative organizational study was carried out, which had the case
study as a methodological strategy. Two municipal schools in the city of Lavras, Minas Gerais,
were selected through the analysis of the historical series of IDEB goals between the years 2013
and 2021. The results obtained from the content analysis of the interviews complement the
literature and reveal that the stakeholders involved in the educational process recognize the
importance of the engagement strategy to improve school performance and that in this context,

engagement takes place through the following mechanisms: increased self-esteem of stake-



holders, feeling of pride and belonging, sharing of information, improvement of dialogue,
awareness of leadership and informality in communication. Such findings broaden the range of

research on the subject and contribute to discussions of new educational practices and policies.

Keywords: Stakeholder Theory. Stakeholder engagement. School management. School
performance.

1 Introducao

Desde 1980, a Teoria dos Stakeholders tem sido muito utilizada para compreender as
praticas de gestdo organizacional e as relacdes estabelecidas entre seus grupos de interesse.
Nessa perspectiva, todas as partes interessadas sdo consideradas na gestdo estratégica da
empresa e atuam para criar valor de maneira sustentavel (Freeman, Phillips, & Sisodia, 2020).

Essa teoria tem alcancado cada vez mais aceitacdo e relevancia para as pesquisas
académicas e gestao de negocios, contudo, percebe-se que ha uma necessidade de explorar esse
tema em outros contextos como as instituigcdes de ensino (Langrafe, Barakat, Stocker, &
Boaventura, 2020), pois a escola, enquanto organizacdo e provedora de mudangas sociais,
influencia e ¢ influenciada pelos diferentes atores que a compdem como, alunos, professores,
familia, comunidade, governo entre outros (Brito, 2011; Freitas, 2016).

Singh, Freitas e Valadao (2019) afirmam que existe uma lacuna tedrica que trate de
maneira concomitante a Teoria dos Stakeholders e as praticas de gestdo em instituicdes de
ensino. Corroborando com esses autores, outra pesquisa aponta que entre os anos de 2007 e
2017, apenas dois estudos empiricos trataram dessa relacdo. Esses trabalhos concentram-se
somente em mensurar o desempenho dos alunos e ignoram a formacao para o exercicio da
cidadania e a vivéncia democratica, dimensdes importantes que compdem o conceito de gestao
participativa (Siqueira & Bartholo, 2020).

Uma das vertentes da Teoria dos Stakeholders ¢ a que versa sobre a importancia do
engajamento nas organizacdes. Entende-se por engajamento dos stakeholders as agdes
assumidas pelas organizagdes para envolver os stakeholders em suas atividades de maneira
positiva em busca da maximizagao de valor (Greenwood, 2007).

Existem diversas pesquisas cientificas que investigam sobre a relagdo entre engajamento
dos stakeholders e desempenho organizacional, entretanto, hd um campo para ser explorado
que contemple esse assunto em instituicdes sem fins lucrativos ou governamentais € que
utilizam medidas de desempenho ndo financeiros (Kujala, Sachs, Leinonen, Heikkinen, &

Laude, 2022).



A pesquisa de Ramos (2022) inovou ao apresentar a relacdo entre engajamento de
stakeholders e desempenho em um contexto pouco observado, a escola publica brasileira e com
uma métrica nao financeira, o desempenho escolar. O estudo revelou que a atuagao colaborativa
dos stakeholders para criacdo de valor por parte das escolas possui um efeito positivo no
desempenho no curto e sobretudo, no longo prazo.

Discutir sobre engajamento dentro do ambiente escolar também foi o objeto do estudo
de Campos, Schmitt e Justi (2020). As autoras apontam que as pesquisas sobre o tema tém
ganhado notoriedade ao redor do mundo. Além de auxiliar os docentes no processo ensino-
aprendizagem, percebe-se que existe uma relacdo entre engajamento e desempenho académico.
Outras pesquisas revelam que uma boa gestdo, composta pela lideranca pedagogica e
engajamento, melhora o desempenho da escola (Gobbi, Lacruz, Américo, & 2020; Ramos,
2022).

Nesse sentido, o objetivo desse trabalho ¢ aprofundar qualitativamente os estudos acerca
do processo de engajamento dos stakeholders em instituicdes publicas de ensino basico e
refletir como essa pratica pode influenciar no desempenho escolar. Como objetivos secundarios
pretende-se identificar os mecanismos que levam os atores sociais a perceberem a relagao entre
engajamento dos stakeholders e o desempenho no IDEB, além disso, verificar a existéncia de
acOes concretas que as escolas publicas adotam para aumentar seu nivel de engajamento entre
seus stakeholders. Sendo assim, a questdo que se pretende responder ¢ a seguinte: Como a
pratica do engajamento entre os stakeholders em escolas publicas brasileiras de ensino
fundamental anos iniciais pode contribuir para a melhoria dos resultados educacionais?

A contribuicdo desse estudo ¢ ampliar o escopo de pesquisas sobre o tema,
principalmente, aquelas que utilizam a Teoria dos Stakeholders como interface dos processos
de gestdo na educagdo. Visa também contribuir para o debate acerca da Meta 19 do Plano
Nacional de Educagao (PNE) 2014-2024 que versa sobre a gestdo democratica do ensino, de
modo a perceber as relagdes e contradi¢des entre as praticas democraticas e o aprimoramento
de indicadores da educagao.

Ja se sabe, por meio da literatura, que existe uma relacdo entre engajamento e
desempenho, todavia, o desafio e inovagdo dessa pesquisa ¢ entender como ocorre esse
fendmeno e averiguar de que maneira outros fatores intraescolares e extraescolares estdo
associados a um melhor desempenho escolar. Para tal analise serd realizado um estudo
organizacional qualitativo.

Nos topicos seguintes serdo apresentadas as teorias de referéncia que deram base para

essa pesquisa, a metodologia utilizada para que os objetivos propostos sejam atingidos, a



apresentacdo, andlise e discussdao dos resultados e por fim, as consideracdes finais sobre este
estudo.

Espera-se, a partir desse trabalho, abrir caminhos para novas pesquisas que exploram a
interdisciplinaridade entre gestdo e educacao e colaborar para a producdo de novas praticas e

politicas educacionais.
2 Referencial Tedrico

2.1 A Teoria dos Stakeholders

Entende-se por stakeholders aqueles individuos ou grupos que afetam ou sdo afetados
pela organizagdo na realizagdo de seus objetivos (Freeman, 1984). Clarkson (1995) define
stakeholders como partes interessadas que reivindicam propriedades, direitos ou interesses
comuns em uma organizagao. O autor faz ainda uma distin¢ao entre stakeholders primarios e
secundarios. Considera-se como primarios, os grupos (geralmente composto por investidores,
acionistas, clientes, funcionarios e fornecedores) que sem a participagdo continua das partes e
alta interdependéncia, a organizagdo nao pode sobreviver. Os grupos secundarios, assim como
0 primario, também influenciam e sdao influenciados pela organizagdo, porém, nao sao
essenciais para a sua sobrevivéncia, mas podem causar um dano significativo a uma empresa
como, por exemplo, a midia (Clarkson, 1995).

A ideia principal da Teoria dos Stakeholders diz que o sucesso de uma organizagao ira
depender da maneira como os relacionamentos com o seu grupo de interesse composto por
clientes, funcionarios, comunidades, fornecedores e acionistas sdo gerenciados. De forma
simples, a tarefa do gestor ¢ influenciar, gerenciar ou equilibrar esses relacionamentos a fim de
atingir os objetivos da organizacdo (Freeman & Phillips, 2002).

A teoria do Stakeholders tem como foco articular duas questdes principais: qual € o
proposito da empresa e qual ¢ a responsabilidade que os gestores tém com seu grupo de
interesse? Essas perguntas permitem que o senso de criagdo de valor seja compartilhado entre
os stakeholders para além das métricas financeiras considerando também o tipo de
relacionamento que eles precisam desenvolver para cumprir seu proposito. Isso significa que
os gestores devem construir relacionamentos cooperativos e inspiradores para que a criacao de
valor seja resultado do esfor¢o de todos (Clarkson, 1995; Freeman, Wicks, & Parmar, 2004).

A literatura revela que a Teoria dos Stakeholders tem sido utilizada para orientar
politicas publicas e a gestdo empresarial (Barney & Harrison, 2020) e também para discutir

questdes emergentes da sociedade (Mascena & Stocker, 2020). Seguindo essa perspectiva, ha



quatro tendéncias de pesquisas futuras que abordem o tema gestdo de stakeholders, sao elas:
“I) criacdo, cocriacdo e distribui¢do de valor; II) cooperagdo, envolvimento e engajamento dos
stakeholders; 111) influéncia da gestdo dos stakeholders no desempenho organizacional; e IV)
networks, relacionamentos e influéncias de multiplos stakeholders” (Barney & Harrison, 2020;
Mascena & Stocker, 2020).

Apesar do conceito da teoria dos stakeholders ser originario da literatura sobre gestdo e
negocios, ele também foi adotado no setor publico como uma ferramenta que auxilia o
gerenciamento das relagdes das organizagdes com o seu ambiente (Gomes, Liddle, & Gomes,
2010). Nesse campo, os stakeholders podem ser os cidaddos, os contribuintes, os diferentes
niveis de governos, sindicatos, partidos politicos, comunidade financeira, empresarial e outras
esferas que influenciam o governo. A andlise dos stakeholders na gestao publica contribui para
a criacao de valor publico por meio das atividades de gestdo estratégica e na promog¢ao do bem
comum (Bryson, 2004). Em outras palavras, essa teoria ajuda os gestores publicos a tomarem
decisdes considerando a peculiaridade de conduzirem organizagdes que lidam com aspectos
politicos, sociais € econdmicos criticos, envolvendo diferentes atores internos e externos que
atuam como cidadaos interessados na entrega de bens e servigos publicos de qualidade
(Cavalcante, 2014).

No topico seguinte serd discutido a importancia do engajamento dos stakeholders para

o processo de criagdo de valor e desempenho organizacional.

2.2 Engajamento dos stakeholders nas organizacoes

A definicdo de engajamento dos stakeholders pode ser entendida como as praticas
promovidas pela organizacdo que envolvem, de maneira positiva, seus stakeholders nas
atividades organizacionais. O engajamento ¢ um processo de comunicacao, dialogo e troca
(Greenwood, 2007).

O conceito de engajamento dos stakeholders esta relacionado aos objetivos, atividades
e impactos que surgem da relagdo desses stakeholders com a organizagdo a partir de uma
perspectiva moral, estratégica e/ou pragmatica. O aspecto moral refere-se as relagdes entre as
partes interessadas e a organizagdo por meio da legitimidade, confianca e justi¢a, permitindo
um empoderamento dos stakeholders e a democratizagao dessas relagdes. O aspecto estratégico
considera o engajamento como um meio para que a organizagdo alcance seus objetivos,
reduzindo os riscos e trazendo melhorias para a criagdo de valor, conhecimento e reputacao da

empresa. O aspecto pragmatico aborda que o engajamento das partes interessadas esta inserido
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em um determinado contexto e tempo, dessa maneira, as relagdes ocorrem de maneira
colaborativa e funcional, permitindo uma mudanga organizacional e social (Kujala et al., 2022).

Pode-se incluir ainda um aspecto legal relacionado ao conceito de engajamento dos
stakeholders. A Constituicdo Federal Brasileira de 1988, lei méxima e obrigatéria no territorio
nacional, determina que o exercicio da democracia em varios campos de atuagdo da
Administragdo Publica seja realizado de maneira participativa e representativa (Rocha, n.d.).
Por exemplo, o inciso 6° do artigo 206 discorre sobre a gestdo democratica do ensino publico
na area da educagao (Constituicao da Republica Federativa do Brasil, 1988) e a Lei n. 13.005
(2014) prevé o engajamento dos stakeholders no Plano Nacional de Educacdo sob a
denominacdo de “gestdo democratica” (Ramos, 2022).

O trabalho de Stocker (2020) propds analisar as diferentes estratégias de engajamento e
investigar como as nuances das relacdes entre stakeholders e organizagdo afetam a qualidade
do engajamento e impactam no desempenho da empresa ao longo do tempo. Os achados dessa
pesquisa mostram que o nivel de engajamento das partes interessadas tem um impacto positivo
no desempenho corporativo sobretudo no financeiro e social. Além disso, a pesquisa evidenciou
que o termo ‘engajamento dos stakeholders’ nao significa apenas manter uma boa comunicagao
entre as partes, as organizagdes devem promover uma relagdo entre os stakeholders de maneira
que essa interagdo resulte em beneficios para a empresa.

A figura a seguir representa as etapas do processo de engajamento dos stakeholders

segundo “A guide to the project management body of knowledge” (Aragao, 2021):

N
. +E seus interesses, envolvimento e impacto no
takel ‘ i+
Identificar os stakeholders sucesso do projeto
4
~
Planejar o engajamento Estratégias para quebrar resisténcias e garantir seu
' engajamento no projeto
*Comunicar e interagir para atender suas
Gerenciar o engajamento necessidades e solucionar as questdes quando
ocorrrem
] ] N
*Monitorar relacionamentos entre stakeholders e
Monitorar o engajamento ajustar estratégias para engaja-los, eliminando
resisténcias e aumentando suporte ao projeto
%

Figura 1. Processo de engajamento dos stakeholders

Nota. Fonte: Recuperado de “Engajamento de stakeholders e desempenho: Estudo de caso de politica publica
municipal de educagdo,” de P.B. R. Aragdo, 2021, (Dissertagdo de Mestrado), Universidade Federal de Santa
Maria, p.31.
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A pesquisa de Leandro e Sousa (2022) revela que os resultados obtidos por meio do
engajamento validam seu potencial para atingir muitos objetivos como no processo de cocriagcao
de valor para inovar em produtos e servicos de empresas privadas, na ampliagdo de politicas
publicas, na sustentabilidade do meio ambiente ¢ na elevagdo da qualidade de vida da
populacdo. Além disso, os autores ressaltam que o processo do engajamento ¢ multidisciplinar,
interdisciplinar e interativo, podendo ser conduzido por um pequeno grupo de stakeholders ou
pela populacdo de uma cidade ou organizacao.

No setor publico brasileiro o engajamento dos stakeholders ¢ discutido no “Guia de
Engajamento e Participacdo Social”, documento elaborado pelo Ministério da Economia que
tem como objetivo apresentar diretrizes aos 6rgaos reguladores e 8 Administra¢ao Publica Geral
no que se refere a participacdo social no dominio dos seus processos regulatorios € na
elaboragdo de Analise de Impacto Regulatério (AIR). Nessa perspectiva, engajar as partes
interessadas possibilita: I) coletar melhores evidéncias, isto ¢, informagdes diversificadas e
precisas para atender as reais necessidades dos cidadaos; II) melhorar o senso de conformidade
entre as partes para reduzir os custos de fiscalizagao; III) fortalecer a legitimidade, assegurando
a responsabilizagdao do governo e funcionarios publicos e reconquistar a confianga nas politicas
publicas. (Secretaria de Acompanhamento Economico, 2022)

No campo das institui¢des de ensino € possivel observar a pertinéncia da aplicagdo da
estrutura teorica da Teoria dos Stakeholders, especificamente, do termo engajamento dos
stakeholders. Estudos revelam que o comparthamento das informagdes com esse grupo gera
mais valor, em outras palavras, o envolvimento com stakeholders no processo decisorio, além
de avaliar o nivel de alinhamento e objetivos da instituicdo, permite uma a¢do mais assertiva
por parte da equipe diretiva (Langrafe et al., 2020).

O conceito de engajamento dos stakeholders no ambito escolar sera discutido melhor

nas segdes seguintes.

2.3 A gestao escolar

Brito (2011) utiliza os conceitos da Teoria dos Stakeholders para discutir gestdo no
contexto escolar. Para o autor, a escola esta no cerne das mudancas que ocorrem na sociedade,
influenciando e sendo influenciada por essa. Logo, a gestdo escolar nesse contexto tem como
tendéncia conduzir seu processo administrativo-pedagogico utilizando um modelo
democratico-participativo revelando ser essa a maneira mais adequada de gestao por considerar

as necessidades e desafios do cenario escolar atual.
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Na area da educacgdo, os principais stakeholders que compdem o ambiente escolar estdo

representados na figura abaixo:
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Figura 2. Os stakeholders do processo educacional
Fonte: Recuperado de “A relevancia da participagdo da comunidade escolar em um modelo de gestdo
compartilhada,” de R. de O. Brito, 2011, (Dissertacdo de Mestrado), Universidade Catolica de Brasilia, p.31.

A utilizagdo dessa abordagem para compreender o processo de gestdo escolar, atrelada
a uma gestao participativa ou democratica, possibilita alguns beneficios, tais como: “melhoria
da qualidade da educacdo; a ndo dependéncia excessiva de um ator social para obter recursos
financeiros; e menor sobrecarga dos diretores por conta do envolvimento de todos os
interessados no processo de gestao” (Singh, Freitas, & Valadao, 2019, p. 28).

Para discutir sobre gestdo escolar, faz-se necessario apresentar o conceito de gestdo
democratica que aparece na Constitui¢ao Federal de 1988 (artigo 206, inciso VI) como um dos
principios norteadores do ensino publico e na forma da lei (Constituigdo da Republica
Federativa do Brasil, 1988). Em 1996, a Lei de Diretrizes ¢ Bases (LDB) Lei n. 9.394 (1996)

reforca esse conceito conforme descri¢ao do art.14:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: I — participagdo dos profissionais da educacao
na elaboragdo do projeto pedagodgico da escola; Il — participagdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes. (Lei n.
9.394, 1996)
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No Brasil, as mudangas ocorridas no campo educacional aconteceram apds o término
do Regime Militar em 1985, durante o processo de redemocratizacdo da politica nacional. O
resultado disso foram as reformas educacionais que passaram de um regime hierarquico e
regido de acordo com a politica vigente para um sistema de ensino mais democratico e
participativo, envolvendo todos os agentes (pais, professores e gestores) no processo
educacional (Alves, 2008; Silva, 2020).

O documento mais recente que aborda essa tematica ¢ o Plano Nacional de Educacao
(PNE). A criagao do PNE aprovado pela Lei n. 13.005 em 25 de junho de 2014 foi um dos
marcos da politica publica brasileira. Esse documento aponta vinte metas que devem ser
alcangadas até 2024 e que tem como objetivo promover um sistema educacional capaz de
concretizar o direito a educagdao de maneira integral, diminuindo as desigualdades, eliminando
as barreiras de acesso e permanéncia, garantindo os direitos humanos, a formagdo para o
trabalho e para o exercicio da cidadania de forma auténoma (INEP, 2015).

O texto de Souza e Ribeiro (2017), discorre sobre o perfil do gestor escolar, sua
formacdo e estilo de gestdo. Entende-se que a atuacdo desse gestor transita pela area
pedagdgica, administrativa e financeira; pelas relagdes interpessoais com funcionarios, pais €
familias; e gestdo dos resultados escolares, assumindo assim, multiplas fun¢des e desafios. A
integracao dessas atividades aparece como caracteristicas almejadas para um modelo de gestor
ideal, entretanto, pesquisas revelam que a formagao inicial desses gestores tem sido insuficiente
para realizar tantas atividades. Os autores destacam ainda, por exemplo, que em um contexto
de escola publica, quando existe violéncia ou uma clientela em situacdes de vulnerabilidade de
diversos tipos, o gestor ndo sabe como lidar ou a quem recorrer. Além disso, se reparte entre
diferentes tarefas, ndo reconhecendo ao certo suas principais atribuicdes.

A gestdo escolar pode ser definida como uma pratica complexa que organiza o
planejamento, a participacao e autonomia da unidade escolar, a relagdo com a comunidade, a
avaliacdo das atividades pedagdgicas e elementos estruturais que atuam de maneira ordenada
para a realizacdo dessa pratica. Assume-se que o engajamento e lideranga pedagdgica refletem
e potencializam a gestdo escolar e que essa gestdo impacta o desempenho da escola (Gobbi et
al., 2020).

Antes de refletir sobre o engajamento dos stakeholders nas instituigdes de ensino e sua
relacdo com o desempenho escolar, faz-se necessario um entendimento sobre a avaliacio

educacional que serd descrito no topico seguinte.
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2.4 Avaliacao educacional e desempenho

O resultado das avaliagdes externas para melhorar a aprendizagem escolar ¢ um dos
temas da politica educacional brasileira, com destaque para o termo responsabilizagdao
(accountability) onde se espera que as informagdes se tornem publicas e os gestores, como 0s
outros membros da comunidade escolar, sejam corresponsaveis pelo desempenho alcangado
pela escola (Alves, 2008).

Nos EUA e Inglaterra a responsabilizacdo que visa a melhoria da educagao tem sido
implementada desde 1980 (Alves, 2008). No Brasil, seguindo a Constituicao Federal Brasileira,
essa discussdo sobre responsabilizacdo foi iniciada em 2008 com a criagdo do Plano de
Desenvolvimento da Educacao (PDE) pelo Ministério da Educacao que disponibilizou para os
Estados, Distrito Federal e Municipios, eficazes instrumentos de avaliagao e implementacao de
politicas que visam melhorar a qualidade da educacao, sobretudo, a educagdo basica publica. O
termo responsabiliza¢do ¢ um dos pilares do PDE, uma vez que a educagdo ¢ definida como
direito de todos e dever do Estado e da familia (Haddad, 2008).

Pesquisas revelam que as politicas educacionais associadas ao melhor desempenho
escolar dos alunos das capitais brasileiras estdo relacionadas “aos processos de escolha
meritocratica e democratica de dos diretores’, 4 autonomia financeira, & implementacio de
sistemas de avaliacao, ao atendimento em educagao infantil e a formacao superior de docentes”
(Alves, 2008, p. 432).

Foi por meio do Indice de Desenvolvimento da Educagio Bésica (IDEB) que o Governo
Federal mudou, significativamente, a maneira de acompanhar a Educa¢ao Basica do Brasil.
Introduzido na politica educacional pelo Plano de Metas Compromisso Todos pela Educagao,
o IDEB ¢ um indicador que avalia a qualidade da educacao e acompanha a sua melhoria, a partir
de metas preestabelecidas (Alves & Soares, 2013). Criado em 2007, retine os resultados do
fluxo escolar e as médias de desempenho nas avaliagdes. Esse indicador ¢ considerado um
importante instrumento para a formulagao de politicas publicas no campo da educagdo (INEP,
2020).

Alves e Soares (2013) argumentam que o IDEB tem foco nos resultados finalisticos sem
considerar outros fatores que propiciam a obtencdo desses resultados. A pesquisa dos autores
analisa a relagdo entre o indicador e o contexto escolar, ou seja, o perfil dos alunos e a
caracteristica das unidades escolares. Ha evidéncias que as escolas que atendem alunos com

menor nivel socioecondmico apresentam piores resultados mesmo realizando o controle de
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outras varidveis como infraestrutura, tamanho e complexidade da instituicdo. Tais limitagdes
ndo podem ser ignoradas na analise do IDEB (Alves & Soares, 2013).

Outro ponto a ser considerado ¢ que o desempenho cognitivo do estudante, medido pelos
testes padronizados, ¢ resultado das suas escolhas e caracteristicas pessoais, da situagao
sociodemografica, estrutura e valores da sua familia e da escola em que estuda, da maneira
como ¢ realizada a gestdo escolar, dos recursos disponiveis e da legislagdo e politica vigente.
Portanto, deve-se considerar inimeros e diferentes fatores para a avaliacdo do desempenho
cognitivo do aluno, mas nenhum deles ¢ capaz de garantir, isoladamente, bons resultados
(Andrade & Soares, 2008).

Na figura adiante os autores apresentam um modelo conceitual que sintetiza esses

fatores:
ALUND
=i _l Caracteristicas Pessoais Ii
A0S Raga/cor Trajetoria Escolar  Talentos:

. omi .

Economicos Sexo Satde SR
* Culturais + adquiridos

—i i—. *

Envolvimento dos pais Atitudes e
Estrutura Familiar Aprendizagem [—#| PROFICIENCIA

REDES
de escolas

7 Gestho da classe Material didatico
Conhecimento o
Experiéncia * Capacitacao de
Envolvimento Gestdo da matéria professores

* Rotinas
= -.* : administrativas
Recursos e Comunidade Projeto
Parcerias E,Eu;. Pedagdgico * Avaliagdo externa
* Incentivos
4 | Direcaoe &
L Gastin

SOCIEDADE

Legislacio Educacional Demandas sociais por Compete
Valores socio-culturais e religiosos Politicas Educacionais

Figura 3. Modelo conceitual explicativo de proficiéncia

Fonte: Recuperado de “O efeito da escola basica brasileira,” de R. J. Andrade e J.F. Soares, 2008, Estudos em
Avaliacao Educacional, 19 (41), p.382.

Complementando a pesquisa de Andrade e Soares (2008), Dourado e Oliveira (2009),
cita como fatores extraescolares o espaco social, ou seja, a dimensdo socioecondmica e cultural

dos atores envolvidos; politicas publicas e projetos que tratam sobre fome, drogas, violéncia,
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diversidade e outras tematicas; gestao e organizacgao da escola que contemple a heterogeneidade
sociocultural dos estudantes visando seu desenvolvimento integral e uma aprendizagem
significativa que contribua para a permanéncia no espago escolar e promova o engajamento no
processo de ensino e aprendizagem da maneira bem sucedida.

Dentre os diversos fatores intraescolares, destaca-se o plano de escola que corresponde
a gestdo e organizagdo do trabalho escolar e que pode ser exemplificado: I) pelos mecanismos
adequados de comunicagdo e informacao entre todos os departamentos da escola; II) gestdo
democratica participativa nas areas financeiras, administrativas e pedagogicas; 1) métodos de
integracdo e participagdo dos diferentes grupos e pessoas nas atividades e espagos da escola
(Dourado & Oliveira, 2009).

Considerando esses elementos, no topico seguinte, sera discutido sobre a importancia

do engajamento nas escolas e sua relagdo com o desempenho escolar.

2.5 Engajamento dos stakeholders e desempenho no ambiente escolar

O trabalho de Campos, Schmitt e Justi (2020), discorre sobre o engajamento como uma
ferramenta utilizada para modificar o contexto escolar e apresenta sua relacio com o
desempenho académico. Entretanto, o conceito se restringe ao envolvimento dos estudantes no
seu proprio processo de aprendizagem e ndo considera a interagdo com os outros stakeholders
que se atuarem de forma cooperativa, conseguem alcangar um melhor desempenho escolar
(Ramos, 2022).

Seguindo a mesma perspectiva, para Fredricks, Blumenfeld e Paris (2004), o conceito
de engajamento escolar tem estado em evidéncia por representar uma possivel solugao para a
falta de motivagao e declinio do desempenho escolar, além de oferecer varios beneficios para
pesquisa e pratica. Ele ¢ multifacetado e maleavel sendo responsivo as mudangas ambientais e
as caracteristicas contextuais. Os autores discorrem que o engajamento pode ser definido de
trés maneiras: I) comportamental, relacionado a participagcdo e envolvimento em atividades
académicas, sociais ou extracurriculares que sdo essenciais e evitam a desisténcia; II)
emocional, abarcando reacdes positivas e negativas ao ambiente escolar, colegas e professores,
pressupondo a criagao de um lagco com a institui¢ao; III) cognitivo, relacionado ao investimento
ou esfor¢o para compreender novos conceitos e desenvolver habilidades complexas.

O trabalho de Gichohi (2015) aponta que os resultados do desempenho académico
podem estar relacionados ao engajamento dos stakeholders nas escolas e a capacidade dos
lideres de influencia-los. Entretanto, a pesquisa revela que a falta de participacao de algumas

partes interessadas pode colaborar para o declinio do desempenho académico, como ¢ o caso
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do municipio de Nakuru, no Quénia. O estudo revelou que mesmo com um investimento
continuo do governo em fundos para a educacdo basica, as escolas primarias publicas do
municipio registraram desempenho ruim nas avaliagdes. Os resultados da pesquisa mostram
que ndo ha uma correlagdo significativa entre gestdo participativa e desempenho. Porém,
acredita-se que a implementacdo do engajamento dos stakeholders nas praticas de gestao
escolar influencia, consideravelmente, o desempenho da maioria das escolas. Quando se
aproxima a escola da comunidade cria-se uma sinergia e interdependéncia capaz de promover
melhores decisdes por parte da organizagdo criando uma atmosfera de satisfagdo, motivagao,
comprometimento e lealdade (Gichohi, 2015).

A pesquisa de Farrell e Jones (2000) destaca a familia como um dos stakeholders da
escola e discorre sobre o papel que ela assume nesse ambiente. As autoras apontam os pais
como agentes da educacao e que o engajamento parental, por meio de politicas governamentais
e criagdes de comités de educacdo, sdo iniciativas para que as familias tenham mais voz ativa
resultando em um bom desempenho das criangas. Entretanto, o estudo revela que embora a
participacdo dos pais tenha alto grau de poder operacional na educagdo, a participagdo ainda ¢
limitada ou inativa.

Existem inumeros estudos que buscam identificar as praticas que influenciam o
desempenho escolar. Salgado e Novi (2015) apontam que essas pesquisas sdo divididas
basicamente em quantitativas e qualitativas. As quantitativas, seguindo o modelo input-output
analisam o quanto os recursos materiais, financeiros e humanos (inputs) sdo capazes de agregar
algo no desempenho dos alunos (outputs). Geralmente, essas pesquisas partem de dados
publicos divulgados pelo Ministério da Educagdo (MEC) e possui como vantagem a
possibilidade de generalizar os resultados. Ja as pesquisas qualitativas propdem-se a
compreender os processos internos, buscando evidéncias que podem influenciar positivamente
na aprendizagem dos estudantes. (Salgado & Novi, 2015).

Estudos de caso que seguem essa linha de pesquisa qualitativa estao restritos aos paises
desenvolvidos, no Brasil, a realizagdo desse tipo de trabalho ¢ recente. Diante disso, a literatura
revela que existe uma lacuna a ser preenchida com pesquisas qualitativas que utilizam o estudo
de caso para compreender fatores intrinsecos e nao estatisticos do cotidiano escolar que
influenciam o desempenho dos alunos (Soares, 2002).

Diante dessa perspectiva, na secdo a seguir, sera detalhada a escolha metodologica que

auxiliou no cumprimento do proposito dessa pesquisa.
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3 Metodologia

Para responder ao problema proposto e atingir os objetivos definidos, esse trabalho
seguiu uma abordagem qualitativa. De acordo com Chizzotti (1995) esse tipo de pesquisa
implica em uma imersao do pesquisador na vida, contexto e circunstancias passadas e atuais,
que condicionam o problema de pesquisa.

Os estudos qualitativos permitem um aprofundamento de diferentes temas contextuais
reais (Yin, 2016). Além disso, a pesquisa qualitativa visa “descobrir € compreender um
fendmeno, um processo ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas nele envolvidas”
(Merriam, 2002, p. 6). Na pesquisa qualitativa existe uma rela¢do entre o mundo real e o sujeito,
o conhecimento ndo ¢ produto apenas de dados isolados interligados por uma teoria explicativa,
o pesquisador ¢ parte do conhecimento e atribui ao fendmeno estudado um significado
(Chizzotti,1995).

A estratégia utilizada foi o estudo de caso, pois de acordo com Yin (2001), essa tatica
de pesquisa ¢ ideal para responder questdes do tipo “como” e “por que” sobre um conjunto de
acontecimentos contemporaneos no qual o pesquisador tem um controle restrito. Além disso,
Creswell (2014) aponta como caracteristicas dessa metodologia a delimitagdo e a compreensao
em profundidade do caso. André (1984) ressalta que a principal caracteristica de um estudo de
caso ¢ a énfase na singularidade, ou seja, existe uma representagao singular da realidade que ¢
multidimensional e historicamente situada. Essa autora também destaca que o estudo de caso
dispoe de diversificadas fontes de informacgdes, assim, o pesquisador se vale da estratégia da
triangulacdo para analisar os dados coletados em diferentes momentos, situagdes e informantes
(André, 1984).

Um outro aspecto do estudo de caso € sua razao e intencao de escolha (Creswell, 2014).
A relevancia dessa pesquisa se dard a partir do fendmeno estudado, ou seja, a maneira como o
engajamento dos stakeholders em escolas publicas pode influenciar no desempenho escolar e
ndo propriamente da escolha das escolas que seguiu um critério especifico conforme sera

descrito nos topicos seguintes.

3.1 Procedimentos para coleta de dados

O estudo de caso utiliza multiplas fontes de informagao como, por exemplo, entrevistas,
observagoes, materiais audiovisuais e documentos que podem conter informagdes importantes

nas entrelinhas (Creswell, 2014; Yin, 2001). Nessa pesquisa foi utilizada a entrevista
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semiestruturada ou focal que possui um aspecto informal e flexivel, mas que segue um conjunto
de perguntas que tiveram origem no protocolo de estudo de caso.

Yin (2001) defende a ideia de se fazer um protocolo para qualquer estudo de caso. O
protocolo ¢ uma tatica que aumenta a confiabilidade da pesquisa e orienta o pesquisador na
conducao do estudo.

Na tabela abaixo esta sintetizado o esquema do protocolo de coleta de dados que foi

utilizado para essa pesquisa.

Tabela 1
Protocolo de coleta de dados para estudo de caso
Objetos do estudo Referéncias

Necessidade de explorar a Teoria
dos Stakeholders em outros
contextos

Brito, 2011; Freitas, 2016; Singh, Freitas e Valadao, 2019; Langrafe et
al., 2020; Mascena e Stocker, 2020; Stocker, 2020; Ramos, 2022.

Clarkson, 1995; Freeman e Phillips, 2002; Freeman, Wicks e Parmar,
2004; Freitas, 2016; Freeman et al., 2020; Siqueira e Bartholo, 2020;
Barney e Harrison, 2020; Mascena e Stocker, 2020.

Influéncia dos stakeholders nas
praticas de gestdo organizacional

Engajamento que resulta em Greenwood, 2007; Stocker, 2020; Aragdo, 2021; Kujala et al., 2022;
melhores praticas de gestao Ramos, 2022; Leandro e Sousa, 2022.

Engajamento em instituigdes de Alves, 2008; Silva, 2020; Langrafe et al., 2020; Campos, Schimidt e
ensino Justi, 2020; Gobbi et al., 2020; Ramos, 2022.

Relagdo entre engajamento e Soares, 2002; Fredricks, Blumenfeld e Paris, 2004; Alves, 2008;
desempenho Salgado e Novi, 2015; Gichohi, 2015; Gobbi et al., 2020; Ramos, 2022.

Nota. Fonte: Adaptado de “Estudo de caso: planejamento e métodos,” de R.K. Yin, 2001, p. 89.

Observa-se na tabela que os autores utilizados na revisdo tedrica foram agrupados de
acordo com os temas utilizados para a construg¢do e desenvolvimento dessa pesquisa.
No topico seguinte serdo descritos os procedimentos para elaboracao do roteiro de

entrevista.

3.2 Procedimentos para elaboracio do roteiro de entrevista

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na literatura e estruturado para que
corresponda ao objetivo desse estudo: refletir como o engajamento dos stakeholders em escolas
publicas brasileiras na etapa do ensino fundamental anos iniciais pode influenciar no
desempenho escolar.

Na tabela a seguir serdo apresentadas as dimensdes e constructos que auxiliaram na

elaboracdo do roteiro de entrevista, localizado no apéndice A.
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Tabela 2
Operacionalizacdo do conceito de engajamento dos stakeholders
~ Dimensoes/ i . ~ . A .
Acio Constructos Variaveis Questdes para a entrevista Referéncias
Alunos Clarkson, 1995; Freeman e Phillips,
Pais 2002; Freeman, Wicks e Parmar, 2004;
Quem sdo os stakeholders Profe.ssorre.s 1) Quais sdo os stakeholders da escola? Brito, 291 L Frelltas, 2016; Singh, Fre1t.as
. . L Funcionarios e Valadao, 2019; Langrafe et al., 2020;
Identificar envolvidos nas instituicdes . 2L
de ensino Comunidade 2) Como vocé os define? Freeman et al., 2020; Siqueira e
’ Bartholo, 2020; Barney e Harrison,
Outros 2020; Mascena e Stocker, 2020; Ramos,
2022.
Participagdo dos pais no 3) Como vocé acredita que os stakeholders afetam o
cotidiano escolar funcionamento da escola?
Trabalho colaborativo 4) Na sua opinido, qual é o proposito da escola?
dos docentes 5) Na sua opinido, quais sao as responsabilidades dos
. . - 5
Envolv1ment9 fios gestores da escqlal na interagdo com os stakeholders’ Greenwood, 2007: Alves, 2008: Silva,
alunos nas atividades 6) Como as decisdes da escola levam em conta o ) i
2020; Langrafe et al., 2020; Campos,
escolares grupo de stakeholders? - . ] .
. A . . . o . Schimidt e Justi, 2020; Gobbi et al.,
Verificar A existéncia do engajamento Envolvimento dos 7) Como ¢ feito o engajamento dos stakeholders para 2020- Stocker. 2020- Aragio. 2021-
funcionarios no que participem das atividades da escola? . A 829, -
., . A . Kujala et al., 2022; Ramos, 2022;
processo decisorio 8) Existe alguma experiéncia de engajamento dos Leandro e Sousa. 2022
stakeholders como, por exemplo, em projetos e ’ ’
atividades desenvolvidas na escola?
Gestao do diretor 9) Como a participacdo dos stakeholders se integra as
diretrizes institucionais de planejamento
administrativo e pedagogico?
Resultad | 10) Quais critérios vocé considera relevantes para
esultados escolares : 9
avaliar o deserpp © nho dgs estudaqtes. Soares, 2002; Fredricks, Blumenfeld e
11) Na sua opinifo, quais fatores internos e externos Paris. 2004: Alves. 2008: Saleado e
Analisar O desempenho dos alunos podem influenciar nos resultados escolares? ’ ’ ’ » D48

Frequéncia

12) Como vocé percebe o processo de engajamento
refletindo nos resultados educacionais dessa escola
(metas do IDEB)?

Novi, 2015; Gichohi, 2015; Gobbi et al.,
2020; Ramos, 2022.
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A tabela acima sintetiza a maneira como o roteiro de entrevista foi construido. O
instrumento foi elaborado com doze perguntas, divididas em trés blocos. O primeiro bloco,
composto por duas perguntas, teve como objetivo identificar quem sdao os stakeholders
envolvidos nas escolas selecionas. O segundo bloco, composto por sete questdes, teve como
objetivo verificar a existéncia do engajamento nessas escolas. Ja o terceiro e ultimo bloco,
composto por trés perguntas, teve como intuito analisar o desempenho dos alunos.

No topico seguinte serdo explicitados os procedimentos para a escolha dos casos.

3.3 Procedimentos para escolha das escolas

Primeiramente, foi selecionada no banco de dados do sife do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), na aba Pesquisas Estatisticas e
Indicadores Educacionais, uma série historica dos resultados do IDEB do ensino fundamental
regular anos iniciais das escolas publicas municipais de 2013 a 2021, conforme observado na

tabela adiante:

Tabela 3
Série historica do IDEB de 2013 a 2021 do ensino fundamental anos iniciais municipal
Brasil Rede Ideb  Ideb  Ideb  Ideb  Ideb . .

2013 2015 2017 2019 2021

Brasil Municipal 4.9 5,3 5,6 5,7 5,5 5.4

Nota. Fonte: INEP (MEC), 2022. Recuperado de https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-
estatisticas-e-indicadores/ideb/resultados

A partir da planilha de Excel gerada do proprio site do INEP, foi possivel filtrar e
selecionar todas as escolas municipais da cidade de Lavras/Minas Gerais e identificar o IDEB
de cada unidade escolar por ano de publicacdo. Com base nesses dados, foram escolhidas duas
escolas publicas municipais: uma com a média do IDEB de 6,6 (acima da média nacional
municipal) que serd identificada com o nome ficticio “Escola A” e outra com a média do IDEB
de 5,0 (abaixo da média nacional municipal) que sera identificada com o nome ficticio “Escola
B”. Ambas as escolas atendem alunos da educag¢do infantil e ensino fundamental anos iniciais
e estdo localizadas na regido norte da cidade distantes por, aproximadamente, mil e quinhentos

metros.



22

Tabela 4
Médias do IDEB das escolas selecionadas do municipio de Lavras

Ideb  Ideb  Ideb  Ideb  Ideb .
Lavras Rede 5013 2005 2017 2019 2021 Meédia

Escola "A" Municipal 5,8 6,7 6,7 7,2 6,4 6,6
Escola "B" Municipal 4,7 5,1 5,3 4,6 5,2 5,0

Nota. Fonte: INEP (MEC), 2022. Recuperado de https://www.gov.br/inep/pt-br/areas-de-atuacao/pesquisas-
estatisticas-e-indicadores/ideb/resultados

A tabela acima apresenta a média do IDEB dos ultimos cinco anos de avaliagdo. A
escolha do IDEB se deu pelo fato de ser um indicador de qualidade da educagao de relevancia
para as politicas publicas do Brasil, mesmo entendendo que possui limita¢cdes ao considerar
apenas o desempenho e fluxo escolar, ignorando outras varidveis importantes conforme
mencionado por Alves e Soares (2013) na revisdo da literatura.

A etapa seguinte foi apresentar a proposta dessa pesquisa a Secretaria Municipal de
Educacdo com intuito de obter a autorizacdo e mediacao para o desenvolvimento desse projeto
nas escolas. Esse processo foi burocratico e moroso, era preciso estabelecer um convénio entre
a FECAP e a Prefeitura de Lavras e a partir dessa parceria, apresentar o projeto de pesquisa
para as escolas participantes que poderiam permitir uma observagao in loco ou ndo. Essa etapa
iniciou em fevereiro de 2023 e ao término do més de abril de 2023 ndo havia sido finalizada.
Diante disso, as entrevistas foram realizadas por meio de um contato direto entre a autora desse
trabalho e os stakeholders selecionados para participarem da pesquisa. E importante destacar
que, por conta desse processo inacabado, ndo foi possivel utilizar outras fontes de coletas de

dados trazendo uma limitagdo metodologica para esse estudo.

3.4 Caracteristicas do Municipio de Lavras

As escolas selecionadas fazem parte do municipio de Lavras no Estado de Minas Gerais
e esta localizada no Campo das Vertentes, na regido sul do Estado. Fundada no século XVIII,
teve a exploragdo do ouro como principal atividade econdomica que logo foi substituida pela
agricultura e a pecudria. Em 1868, a cidade teve sua emancipagdo politica e administrativa e
consolidou-se como um dos principais polos regionais de Minas Gerais. Nessa época, varios
educandarios foram criados e por conta da qualidade e exceléncia, fez a cidade ser conhecida
como a “terra dos ipés e das escolas”, lema criado pelo jornalista Jorge Duarte (IBGE, 2021;
Prefeitura Municipal de Lavras, recuperado de https://lavras.mg.gov.br/a-cidade/a-historia/).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2021 o

municipio contava com uma populagdo estimada de 105.756 habitantes, produto interno bruto
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(PIB) per capita de R$ 25.560,18, extensdo territorial de 564,74 km? e 37 estabelecimentos de
ensino fundamental (IBGE, 2021).

3.5 Selecio dos stakeholders

Considera-se stakeholders aqueles individuos ou grupos que influenciam e sdo
influenciados pela organizacdo na realizagdo de seus objetivos (Freeman, 1984). No ambiente
escolar, pode-se chamar de stakeholders os alunos, professores, familia, comunidade,
funcionarios da escola, governo entre outros (Brito, 2011).

Para essa pesquisa foram escolhidos cinco stakeholders de cada unidade escolar e um

representante da Secretaria Municipal de Educag¢do (SME), conforme especificado na tabela

abaixo:
Tabela 5
Stakeholders entrevistados
Escola "A" Escola "B"
Diretora Diretora

Supervisora pedagoégica  Supervisora pedagogica
Professora Professora (1)
Representante familiar (1) Professora (2)
Representante familiar (2) Secretaria escolar

Representante da SME

A escolha partiu do contato da pesquisadora com a supervisora de cada escola e a partir disso,
os agendamentos seguiram conforme a disponibilidade de cada stakeholder indicado.

A entrevista com a representante da SME foi realizada por meio de um contato direto
da pesquisadora.

As entrevistas foram realizadas nos meses de maio e junho conforme cronograma a

seguir:
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Tabela 6
Cronograma das entrevistas
Stakeholder Escola Data

Professora (1) B 02/05/2023
Professora A 11/05/2023
Supervisora pedagogica A 16/05/2023
Diretora B 17/05/2023
Representante familiar (1) A 22/05/2023
Supervisora pedagogica B 26/05/2023
Representante familiar (2) A 29/05/2023
Secretaria escola B 30/05/2023
Diretora A 30/05/2023
Professora (2) B 11/06/2023
Representante SME - 16/06/2023

Na proxima se¢do serdo analisados e discutidos os resultados encontrados a partir dos

dados coletados nas entrevistas.
4 Apresentacio e Discussao dos Resultados

Neste capitulo serdao apresentadas e discutidas as informagdes coletadas das entrevistas

realizadas com os stakeholders que atuam nas escolas selecionadas.

4.1 Analise das entrevistas

A técnica utilizada para a analise das entrevistas foi a analise de conteudo. Essa técnica
¢ composta por diferentes métodos de analise das comunicacdes sendo adaptavel e aplicavel a
diversos campos da comunicacdo. A analise de conteudo ¢ composta por trés fases: pré-analise;
exploragdo do material; tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao (Bardin, 2011).

Primeiramente, foi realizada a transcri¢ao de todos os audios das entrevistas efetuadas
com os stakeholders descritos na tabela 5, seguindo o cronograma da tabela 6. Apds isso, optou-
se por esquematizar as respostas por escola, fazendo a analise do contetido das respostas dos 11
participantes para cada uma das perguntas com o intuito de facilitar a compreensao e a presenga
de concordancias e discordancias entre elas. Por fim, as respostas foram analisadas e
relacionadas com a literatura na inten¢do de verificar de que maneira elas se reforcam,
completam ou sdo contrarias.

As transcri¢des completas das entrevistas poderdo ser exploradas no apéndice B.
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4.1.1 Sintese e discussdo das respostas das entrevistas

O primeiro bloco de perguntas, constituido pelas perguntas 1 e 2 teve como objetivo
identificar quem sdo os stakeholders envolvidos nas escolas. Logo, a pergunta 1 foi “Quais sao
os stakeholders da escola?”

Na tabela a seguir estdo as sinteses das respostas:

Tabela 7
Sintese das respostas da questio 1
Stakeholder Resposta

Diretora Escola A Sdo todos os profissionais...principalmente, a equipe pedagogica e
a familia.

Supervisora Escola A A familia, todos os funcionarios da escola, do porteiro aos servigos
gerais e a comunidade no entorno da escola como os PSFs, os
ambulatorios, conselho tutelar, etc.

Professora Escola A Familia, comunidade no geral e outros profissionais fora do ambito
da escola.

Representante familiar Escola A (1) Todos os funciondrios da escola, cada um na sua func¢do. Os mais
importantes sdo aqueles que atuam diretamente com as criangas que
sdo os professores, a dire¢do e a familia.

Representante familiar Escola A (2) E tanto os pais quanto os alunos.

Diretora Escola B Gestdo, supervisdo e professor.

Supervisora Escola B A gente entende que toda comunidade escolar deve participar das
decisoes de tudo o que é feito na escola.

Professora Escola B (1) E diretora, supervisora e professores os principais.

Professora Escola B (2) O gestor...os profissionais que lidam com ele...os pais.

Secretéria Escolar Escola B Todos os funcionarios, desde a portaria até na cozinha da escola.

Representante SME E a comunidade escolar como um todo, sendo os gestores,

coordenagdo pedagogica, professor, alunos, os pais e todos os
funciondrios que estdo envolvidos com a escola.

Essa pergunta teve como objetivo identificar, na opinido dos entrevistados, quem eles
percebem como o0s principais atores que compdem a escola. Nota-se nas respostas que ha um
entendimento de quem sdo os stakeholders do ambiente escolar, conforme mencionado por
Brito (2011), seguindo as defini¢des de Clarkson (1995) E Freeman (1984). Percebe-se também
uma coeréncia entre as escolas e a Secretaria de Educacdo, todos citaram praticamente os
mesmos atores, incluindo todos que exercem uma influéncia, direto ou indiretamente, no
processo educacional. Entretanto, ha uma diferenga entre as escolas. E possivel perceber que a
Escola B possui uma visdo limitada dos stakeholders, restringindo-se a equipe pedagogica,
funciondarios administrativos e familia, enquanto a Escola A percebe que os stakeholders estao
para além dos muros da escola ao citar o conselho tutelar, ambulatdrios e outros parceiros da

comunidade.
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A questdo 2 foi “Como vocé os define?” e teve como intengdo entender a importancia
desses stakeholders no ambiente escolar, ou seja, saber o que eles representam para cada
entrevistado.

Na tabela adiante, segue a sintese das respostas:

Tabela 8
Sintese das respostas da questio 2
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A Cada um com a sua responsabilidade... influencia muito nessa
proposta de ensino que a gente tanto almeja.
Supervisora Escola A Representa um aprendizado significativo, um desenvolvimento de
cada crianga na sua vida e no seu cotidiano.
Professora Escola A Acho que é uma relagdo de construgdo mesmo. A gente ndo faz nada

sozinho, a gente precisa de pessoas, ndo so ali de quem estd dentro
mesmo, mas de quem esta fora também.

Representante familiar Escola A (1) Sdo parte da educag¢do de uma crianga, né?... Estdo formando
pessoas, médicos, professores...estdo formando todos os tipos de
pessoas que vdo trabalhar um dia em algum lugar, que vdo ser alguém
na vida e que esta comegando ali.

Representante familiar Escola A (2) Acho que se os pais ndo estiverem envolvidos, ndo vai ter um processo
de aprendizagem.
Diretora Escola B Eu acho que esta tudo engajado, né? Ndo da para pensar em uma

escola sem uma gestdo, uma supervisdo e um professor. Também nao
da pra pensar na escola sem as outras pessoas que estdo ld, que

cuidam....

Supervisora Escola B Nos temos uma diretora que é muito presente... ela é mola mestra da
escola no sentido de manter as relagoes.

Professora Escola B (1) E um conjunto, a unido. Se a gente quer fazer alguma coisa a gente
envolve todas as pessoas.

Professora Escola B (2) Sendo a educagdo a principal base da sociedade, eu acredito que

grande responsabilidade que envolve as tarefas de uma escola estd
relacionada a gestdo escolar e a eficiéncia dessa gestao.

Secretéria Escolar Escola B A partir do momento que a crianga entra dentro da escola, ela tem que
ser acolhida, ela tem que ser orientada em muitas coisas. A equipe
toda tem que estar preparada.

Representante SME Todos vdo contribuir com a sua fung¢do especifica.

Nestas respostas € possivel observar que todos os stakeholders possuem importancia
dentro de cada fun¢do que exerce e isso reflete na atividade fim da escola que ¢ promover uma
educagdo de qualidade.

Percebe-se a importancia da interdependéncia e da conexao dos stakeholders, conceitos
citados por Clarkson (1995) e Gichohi (2015). Por exemplo, nota-se isso na fala da Professora
da Escola A ao trazer a expressao “relacdo de construgao de quem esta dentro e fora da escola”.
Corroborando com essa ideia, os autores Alves (2008) e Silva (2020) também versam sobre
uma gestao mais participativa que inclua os pais, professores e gestores nas atividades da escola.

Outro ponto a destacar ¢ a fala da Professora da Escola B (2) ao discorrer sobre a

eficiéncia da gestdo escolar. E possivel verificar em outras falas também que o gestor da escola
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ocupa o lugar de maestro que precisa orquestrar a todos com exceléncia. Sobre isso, pode-se
fazer uma relagdo com a literatura com o texto de Freeman e Phillips (2002) que discutem essa
funcdo que o gestor tem de influenciar, gerenciar e equilibrar os relacionamentos em busca dos
objetivos da organizagao. Outros autores como Clarkson (1995) e Freeman, Wicks e Parmar
(2004) apontam que o gestor precisa construir relacionamentos cooperativos e inspiradores para
que o resultado venha por meio do esfor¢o de todos. Além disso, Langrafe et al. (2020) aborda
essa questdo em seu artigo ao constatar que o envolvimento dos stakeholders promove acdes
mais assertivas da equipe de gestao.

O segundo bloco de perguntas, constituido pelas questdes 3 a 9, teve como objetivo
verificar a existéncia do engajamento nas escolas. A pergunta 3 foi: “Como vocé acredita que
os stakeholders afetam o funcionamento da escola?” O intuito dessa pergunta era entender
como as agoes dos diferentes stakeholders influenciam na dindmica da escola.

Segue a sintese das respostas na tabela a seguir

Tabela 9
Sintese das respostas da questio 3
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A A limpeza da sala, a questdo da merenda, do material didatico, da formag¢do do

professor, tudo isso influencia na qualidade do ensino do aluno. O professor depende
do supervisor para poder orientar, que depende do gestor, que depende da
Secretaria de Educacado...entdo é tudo é muito ligado, né?

Supervisora Escola A Afeta diretamente...nos temos 90% das familias presentes...A crianca que tem um
desenvolvimento bom, tem ajuda da familia em casa. Aquela crianca que ndo tem
um desenvolvimento bom, ou ele ndo tem ajuda em casa ou esta passando por algum
processo que precisa ser avaliado por um especialista da area da saude para ver o
que que pode fazer a mais por essa crianga. Entdo o stakeholder familia, é essencial.

Professora Escola A Eu acho que afeta de uma maneira geral. Tanto no aprendizado dos alunos, nas
relagées também dentro da escola como aluno e diretor, escola e familia, escola e
comunidade.

Representante familiar Eu acho que a importancia deles, de cada um deles, principalmente dos professores,

Escola A (1) que estdo 4 iforas dentfﬂo de uma sala de aula com as criangas, tem um impacto muito
grande na vida das criangas.

Representante familiar Acho que se os pais ndo estiverem envolvidos, ndo vai ter um processo de

Escola A (2) aprendizagem, a crianga ndo vai desenvolver.

Diretora Escola B Estando neste cargo de diretora, eu vejo que na questdo de aprendizado, a
supervisdo da esse comando para os professores e tudo acontece dentro de sala e
fora da sala. A gestdo é para tudo fluir, mas a supervisdo é que faz acontecer... é
quem traz os pais juntos também.

Supervisora Escola B Os professores, por causa dessa situagdo de contrato, a gente acaba sofrendo com
essa ndo entrega total porque sabem que em breve ndo estardo na escola e acabam
ndo criando esse vinculo com a escola, com a comunidade e com os alunos.

Continua
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Conclusdo

Stakeholder Resposta

Professora Escola B (1) Fizemos um projeto esses dias que foi pra levar as familias para dentro da
escola....Foi todo um envolvimento, a diretora que pesquisou com a gente, com 0S
professores, quem seriam os pais que poderiam ir falar pra gente... Foi um dia assim,
totalmente diferente!

Professora Escola B (2) Se o gestor sabe exatamente qual é o seu objetivo, qual o projeto que ele quer
desenvolver, o que ele quer alcangar, vai aumentar a chance de éxito em qualquer
que seja a sua a¢do ou seu projeto.

Secretaria Escolar A equipe deve estar preparada...as criangas precisam mais de apoio, mais de

Escola B compreensdo, ajuda psicologica e orientagoes.

Representante SME Eu acredito numa educa¢cdo em que haja participagdo de todos...O diretor
gerenciando para que tudo se organize e a educa¢do flua com mais
tranquilidade...os professores sdo “a mdo na massa”, os alunos aqueles que vdo ser
educados, as familias como parceira disso, o ambiente onde a escola esta inserida
que impacta a vida escolar...Entdo todos vao contribuir com a sua fun¢do especifica.

Nessas respostas ¢ possivel notar mais indicios que reforcam a importancia do
engajamento nas escolas. As ac¢des de cada stakeholder impactam no ambiente escolar. Nessa
questao, ficou evidente a importancia da familia nessa dindmica. Na revisdo tedrica, os autores
Farrel e Jones (2000) tratam sobre essa tematica, considerando os pais como agentes da
educagdo. Percebe-se que tanto na teoria como na pratica, a participagdo da familia na vida
escolar ainda ¢ um desafio, mas quando ocorre, o engajamento parental ¢ capaz de refletir no
desempenho das criancas.

Um outro ponto de destaque sdo as condi¢des de trabalho, ou seja, o0 ambiente que essa
escola esta inserida e os recursos disponiveis para que a atividade fim aconteca. Como € o
bairro? Que condi¢gdes a comunidade oferece para manter o funcionamento da escola?
Reflexdes importantes trazidas pela representante da SME. Essas questdes foram destacadas
pelos autores Andrade e Soares (2008) e Dourado e Oliveira (2009) que discorreram sobre os
fatores intraescolares e extraescolares que interferem na consolidacdo do aprendizado e que
repercutem no processo de engajamento e desempenho.

A Supervisora da Escola B trouxe uma questdo que pode comprometer o engajamento
dos professores na escola que ¢ o tipo de contrato. No ano de 2023, apos 12 anos, a Prefeitura
promoveu o Concurso Publico cujo objetivo era ampliar o quadro de efetivos na area da
educagdo. Por esse motivo, os professores da rede municipal que estavam atuando sob contrato
temporario ndo demonstraram o mesmo comprometimento com o trabalho por saberem que ao
final do primeiro semestre, ele seria rescindido. Percebe-se nesse ponto um componente
estratégico do engajamento conforme mencionado por Kujala et al. (2022), onde o stakeholder

precisa ter o seu objetivo individual alinhado ao objetivo organizacional para se engajar nas
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atividades da escola e assim, promover melhorias na criagdo de valor. Além disso, de acordo
com a pesquisa de Fredricks, Blumenfeld e Paris (2004), o engajamento transita pelo aspecto
comportamental, emocional e cognitivo, assim, percebe-se um componente emocional do
engajamento que trata sobre as reacdes positivas e negativas do ambiente escolar, ou seja, o
stakeholder precisa vivenciar boas experiéncias para conseguir desenvolver um vinculo com a
instituicdo e realizar as atividades propostas.

Seguindo para a questao 4: “Na sua opinido, qual € o propdsito da escola?” cuja intengao
era entender se os diferentes respondentes percebem claramente qual € a funcao social da escola

e se todos congregam da mesma opinido. Seguem as respostas na tabela adiante:

Tabela 10
Sintese das respostas da questio 4
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A Qualidade de ensino, formar cidaddos. Ndo é so ensinar a ler e

escrever, tem que formar a crianga como sujeito critico, para ela
aprender a se virar sozinha, para ela poder refletir sobre os problemas
da sociedade, pensando na melhor qualidade de vida.

Supervisora Escola A Eu acho que segue a maioria dos objetivos das escolas porque a gente
é uma rede e essa rede segue os fundamentos da Secretaria da
Educacao. Mas o proposito dessa escola ¢ formar cidaddos numa
forma global, né? Formar cidaddos em todos os sentidos da vida dele.

Professora Escola A O proposito mesmo é auxiliar as criangas no ensino e aprendizagem.
E fazer também com que as criangas crescam de maneira critica e
social.

Representante familiar Escola A (1) Acho que é o ensinar, mas é muito mais do que isso quando existe uma
boa relagdo entre a familia e a escola.

Representante familiar Escola A (2) Educar a gente junto em casa, mas. Na escola é ensinar, o
aprendizado que é o essencial.

Diretora Escola B Nosso objetivo maior é trazer a comunidade para dentro da escola.

Supervisora Escola B E dar o melhor para as criangas...E lutar para que elas tenham uma

educagdo digna de qualidade. O meu objetivo principal é fazer com
que eles tenham pelo menos um pouquinho de oportunidade e tenham
o direito de aprender para se virarem no mundo depois.

Professora Escola B (1) O objetivo da escola é acolher as criangas porque a realidade de vida
ali é bem diferente, né? Tem crianga que chegam la na escola para
comer porque em casa ndo tem o que comer...

Professora Escola B (2) E ensinar o aluno a desenvolver suas percepces de comunidade,
sociedade, mundo, ensinar aos alunos seus direitos e deveres e formar
cidaddos capazes de transformar a sociedade...E instruir o aluno para
que ele consiga construir um bom desenvolvimento intelectual, no
trabalho, familiar...que ele seja alguém no futuro.

Secretaria Escolar Escola B E formar cidaddo para conviver nesse mundo, na sociedade e se a
escola ndo tiver preparada, ndo da conta ndo.
Representante SME E ofertar educacdo de qualidade, em parceria com todas as escolas

da rede, com essa troca de boas praticas entre as escolas e a
Secretaria gerindo da melhor forma possivel para que tudo aconteca
em que a qualidade seja a primazia.
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Nota-se que existe um consenso entre as respostas evidenciando que as escolas da rede
atuam de acordo com as diretrizes da Secretaria de Educacdo. Isso ¢ observado na fala da
Supervisora da Escola A, mas ¢ percebido nas demais respostas também. O objetivo maior ¢
oferecer uma educacgdo de qualidade para que as criangas se tornem cidadaos criticos, com uma
formacao integral, capazes de atuar na sociedade de maneira transformadora.

Esses objetivos seguem as metas propostas pelo Plano Nacional de Educag@o que visam
promover um sistema educacional de qualidade, que garanta o direito a educacao de forma
integral e a formagdo para o exercicio da cidadania (INEP, 2015).

Nessa questdo, percebe-se uma diferenca entre as escolas. Dois stakeholders da escola
B trouxeram um aspecto mais assistencialista dos objetivos da escola, entretanto, ndo foi
possivel aprofundar esse ponto para saber se ha diferencas sociais relevantes entre as escolas.

A questdo 5 foi: “Na sua opinido, quais sao as responsabilidades dos gestores da escola
na interacdo com os stakeholders?” Essa questdo, assim como a 6 e 7, tiveram como intuito
trazer elementos do estilo de gestdo que o diretor/a assume. As respostas estdo sintetizadas na

tabela adiante:

Tabela 11
Sintese das respostas da questio 5
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A Com a familia sempre estou aberta para ouvir e depois fazer as

intervengoes necessarias de uma forma tranquila. Com os professores
eu acredito na parceria...todos nos somos responsaveis pela escola e
que o meu papel é dar suporte para eles para que facam um bom
trabalho. Os alunos também precisam estar envolvidos...Eu ndo mando
em tudo, estou ali para administrar a escola de perto.

Supervisora Escola A Total, 100%. Eu acho que se ndo tiver um lider ali para gerir, para
liderar, para marcar os encontros, as reunioes com as familias, com a
comunidade e com especialistas, ndo vai.

Professora Escola A Ela entrou no lugar de uma outra diretora que era muito
conservadora...Entdo a dificuldade é quebrar uma cultura que ja
existe... ela tem esse desafio, de intermediar as rela¢ées. Aos poucos vai
construindo essa parceria.

Representante familiar Escola A (1)  Eu acho que o papel deles é colocar a familia dentro da escola, como
acontece...Os gestores precisam criar esta oportunidade para familia.

Representante familiar Escola A (2)  E grande a responsabilidade. Ter que gerir os profissionais...ah, é isso.

Diretora Escola B Vou seguir essa linha de trazer a comunidade para a escola. Nos
estamos com propostas de muitos projetos voltados para a comunidade.
Supervisora Escola B Sdo muitas responsabilidades. Vocé dirigir uma instituicdo é dificil

demais porque vocé lida com gente... tem que ir mediando situagoes,
para ndo criar conflitos muito grandes e a diretora consegue fazer isso,
ela tem uma forma de lidar com os problemas diferente da minha ela é
mais calma, ela tem seguranga para falar.

Continua
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Conclusao
Stakeholder Resposta
Professora Escola B (1) Ela assume tudo quanto é responsabilidade...Ela toma a frente e tem
que resolver.
Professora Escola B (2) O papel de um gestor na escola é, sem duvida, gerir a escola a partir

das diretrizes e politicas publicas educacionais, aléem de implementar
projetos pedagogicos de maneira a garantir que o estudante atinja os
objetivos desejados.

Secretéria Escolar Escola B Ela tenta ajudar em todos os sentidos. E muito atenta e muito centrada.

Representante SME A responsabilidade do gestor é de fazer com que aconte¢ca aquilo que
foi planejado, que foi combinado. Entdo, os gestores agem como
facilitadores para que tudo aconteca de forma adequada, no tempo
certo, conforme o que foi planejado em conjunto dentro da escola.

Nestas respostas destacam-se dois pontos: o primeiro se refere a maneira como os
gestores conduzem as suas tarefas e o segundo esté relacionado as caracteristicas pessoais desse
gestor.

Na Escola A notou-se uma melhor articulagdo dos stakeholders para que todos
participem das acdes da escola. Singh, Freitas e Valaddo (2019) apontam que esse estilo de
gestao mais participativa, com o envolvimento de todos, influencia na qualidade da educacao e
diminui a sobrecarga do diretor.

Na escola B ¢ possivel perceber as multiplas fungdes do gestor escolar, conforme citado
por Souza e Ribeiro (2017). As falas da supervisora, professora (1) e secretaria revelam que a
gestora assume diferentes tarefas para além das suas func¢des. Além disso, trazem questdes
comportamentais dessa gestora, que possui um perfil calmo e seguro, caracteristicas
importantes de um lider escolar.

A questdo 6 foi: “Como as decisdoes da escola levam em conta o grupo de

stakeholders?”. As respostas estdo na tabela a seguir:
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Tabela 12
Sintese das respostas da questio 6
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A Respondida na questao 5.
Supervisora Escola A A atual diretora é muito aberta, ela é muito humana e ndo tem 2 pesos

e 2 medidas em questdo de funcionarios. Ela estd buscando essa
parceria com a escola, com a familia e a comunidade, mas eu vejo ela
muito amarrada nas questoes da Secretaria da Educagdo. Eu vejo muito
receio de fazer alguma coisa sem autoriza¢do da Secretaria mesmo
tendo autonomia, porque eu acho que o gestor tem autonomia.

Professora Escola A Na maioria das vezes, ela faz reunides extraordindrias e convoca a
comunidade, os pais, os professores para estar decidindo. Tem certas
coisas que ela mesmo tem que decidir porque as pessoas ficam receosas
de estar a frente dessas questoes. Ela quer trazer esse conceito mais
democratico, mas as vezes, por isso, ela ja sabe que ndo vai dar certo e
acaba tomando a decisao sem levar para o grupo.

Representante familiar Escola A (1)  Nas reunides que a gente tem, eles sempre pedem a nossa opinido. Tudo
o que vai ser decidido antes deles decidirem, eles nos dao as opgoes.
Entdo realmente a gente tem uma relagdo bem proxima, onde a gente
também tem voz. Ndo ¢ so a diretora falou, a escola falou e vai ser assim,
pronto. A gente também pode dar a nossa opinido, eles acolhem, eles
escutam, sabe?

Representante familiar Escola A (2) Eu ndo presenciei isso la ainda porque, esse ano, estou um pouco
afastada da escola. Mas das vezes que precisei, fui bem acolhida e
resolveram meu problema.

Diretora Escola B Desde a primeira vez que eu pisei aqui, tudo ¢ muito democrdtico. Eu
ndo resolvo nada sozinha e ainda pergunto se esta bom ou se pode
melhorar.

Supervisora Escola B A gente vem de uma pandemia, entdo houve um distanciamento de todos

os atores envolvidos, das familias, dos professores, dos alunos. Entdo
eu acho que 2022 foi um recomego e esse recomego é dificil para vocé
trazer todos para o ambiente escolar.

Professora Escola B (1) A gente ¢ chamada pra ajudar na situacdo, o professor e supervisora.
Eu ja fui chamada varias vezes em vdrias ocasioes acontecidas com
aluno que a gente teve que ajudar a tentar resolver.

Professora Escola B (2) Elas sdo importantes para o alcance dos objetivos de forma estratégica
e também ajudam a entender como e onde melhorar para cumprir os
objetivos dos projetos escolares.

Secretéria Escolar Escola B Quando cabe a opinidao de outras pessoas, ela acata. As vezes quando
acontece algum imprevisto, a gente, funciondrio, tem que socorrer e isso
ndo incomoda ela. Todos participam juntos.

Representante SME A SME propicia para os gestores subsidios para que eles possam fazer
essa mediagdo da melhor forma possivel. Entdo a Secretaria é
coparticipante dessas agoes, além de proporcionar também formagoes
para que os gestores possam estar mais engajados dentro da escola.

Verifica-se que hd uma boa participagdo dos stakeholders em ambas as escolas.

As respostas da Escola A trouxeram elementos que demonstram algumas limita¢des da
gestdo. A primeira ¢ sobre a autonomia do gestor na rede municipal que precisa seguir os
direcionamentos da Secretaria de Educacdo e que as vezes, ndo atende uma demanda
institucional pontual por receio de sangdes. O outro exemplo ¢ a falta de iniciativa de alguns
profissionais para tomarem decisdes, eles preferem ndo se envolverem em debates mais amplos

ou decisdes mais assertivas do contexto escolar, mesmo assim, a abertura ao didlogo ¢ realizada.
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A Questao 7 foi: “Como ¢ feito o engajamento dos stakeholders para que participem das

atividades da escola?” Seguem as respostas adiante:

Tabela 13
Sintese das respostas da questio 7
Stakeholder Resposta

Diretora Escola A Respondida na questao 5.

Supervisora Escola A Gragas a Deus, estou conseguindo movimentar bem a escola... fui
trazendo a familia para dentro de uma outra maneira: ah vamos fazer
uma gincana? Vamos chamar a mde para contar uma historia? Vamos
fazer uma receita? Vamos chamar a familia sem ser para a reunido?
Tem grupo de whatsapp que a gente manda as atividades que as
criangas fizeram na escola todos os dias... nenhuma professora se
opos, todas fizeram... acho que isso estreita bastante o lago.

Professora Escola A Por meio de reunioes. Ndo sei se faz separadamente com cada grupo
de pais ou representantes, mas é por meio de reunides mesmo.

Representante familiar Escola A (1) Esse final de semana mesmo teve um evento que foi inclusive de uma

empresa privada e eles convidaram as familias da escola. Na proxima
semana tem um evento para as familias, em outro local com
piquenique. Entdo eles fazem varias coisas para estar sempre
aproximando a familia da escola.

Representante familiar Escola A (2) Respondida na questao 6.

Diretora Escola B De maneira formal, por bilhete. Manda pelo whatsapp ou conversas
na escola mesmo, a hora que chega para trazer a crianca. E assim,
dessa maneira.

Supervisora Escola B Respondida na questao 8.

Professora Escola B (1) Atraves da informagdo que os alunos passam em casa e bilhete. Tem
um grupo do whatsapp...Eu comunico no grupo de whatsapp, mesmo
com o bilhete, eu tiro foto do bilhete e ponho no grupo.

Professora Escola B (2) E feito através de planejamento, monitoramento e avalia¢do dos
processos de todo o grupo que esta envolvido naquela gestdo, desde
funcionarios, professores, supervisores, secretarios, para promover
de maneira participativa, a formac¢do dos alunos de modo mais
eficiente respeitando suas culturas e diferencas.

Secretéria Escolar Escola B Respondida na questao 6.

Representante SME Respondida na questao 6.

Nessas respostas observa-se a importancia da comunicagdo para que o engajamento dos
stakeholders ocorra, conforme mencionado por Greenwood (2007) e Stocker (2020). Sao essas
praticas positivas, com envolvimento de todos que poderado trazer beneficios e bons resultados
para a escola, como dito pela Supervisora da Escola A, “estreitar o lago”.

Nota-se também uma informalidade nas rela¢des entre os stakeholders da Escola “A”.
As atividades promovidas atraem a participacao da comunidade deixando o ambiente escolar,
leve, interessante e acolhedor.

A questao 8 foi: “Existe alguma experiéncia de engajamento dos stakeholders como,
por exemplo, em projetos e atividades desenvolvidas na escola?”. Seguem as respostas na

tabela:
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Sintese das respostas da questio 8

Stakeholder

Resposta

Diretora Escola A

Supervisora Escola A

Professora Escola A

Representante familiar Escola A (1)

Representante familiar Escola A (2)

Diretora Escola B

Supervisora Escola B

Professora Escola B (1)

Professora Escola B (2)

Secretaria Escolar Escola B

Representante SME

Eu gosto da familia dentro da escola. Sabado teve a festa da familia e
foi um sucesso, muitas familias foram. A gente observa que a familia
esta se sentindo bem com isso e isso é importante.

Entao, a gente convida essa comunidade como o PSF para irem até a
escola fazer palestra de nutri¢do, os dentistas para conversar com as
criangas e fazer escovagdo. A gente tem muito engajamento com esses
parceiros nos projetos da escola.

A escola esta sempre abrindo as portas para a comunidade e outros
profissionais. Semana passada teve reunido aberta para falar sobre
rede de proteg¢do nas escolas, dia de quem cuida de mim, festa junina.
Entao, envolveu os pais, a familia, esta sendo bem interessante.
Respondida na questao 7.

Essa respondente ndo estd participando ativamente, conforme
mencionou na questao 6.

Nos estamos com o GEM (Gestao Educacional em Movimento -
iniciativa da prefeitura para alcancar melhorias nos resultados
educacionais). O GEM abriu um leque...o GEM vem com essa
proposta de trazer a comunidade para dentro da escola. Nos ja
tinhamos percebido isso e o GEM entrou com a agdo.

Bom, a gente desenvolveu o projeto do “Dia de quem cuida de mim”,
o0 aniversario da escola, o projeto de leitura...

Sim, parou muito por causa de pandemia, mas a gente fez o
encerramento do projeto de leitura e fez também a formatura. Ja esse
ano ja foi um lanche coletivo na Pascoa...foram projetos que envolveu
toda a comunidade.

Sim, nés fizemos um projeto “Arvore dos valores” onde todos os
passos foram realizados através de orientagées da diretora e
supervisora e que por sinal, teve um resultado positivo. O nosso
objetivo era levar a familia, entdo foi muito bom ver as mdes
interagindo no projeto, construindo a arvore dos valores juntas e com
seus filhos. Foi muito bom!

Teve o Dia da Familia e o Dia de quem cuida de mim. Foi uma
atividade mais dentro de sala de aula com a participagdo dos pais e
eu achei muito bom do jeito que foi feito, eu achei legal e diferente.
Respondida na questao 6.

Constata-se pelas respostas que ha um esfor¢o das escolas em fazer a interacdo dos

stakeholders, trazendo para o ambiente escolar diferentes parceiros que possam colaborar com

as praticas existentes. Porém, a gestora da Escola “A” parece ter mais desenvoltura para

envolver a comunidade na escola. Ha fortes indicios que ela realmente cré e pratica a gestao

democratica em sua unidade escolar, corroborando com as pesquisas que afirmam quando ha

lideranga pedagogica e engajamento da gestdo, a escola melhora seu desempenho.

A Prefeitura Municipal de Lavras, especificamente, a Secretaria de Educacao revelou

uma preocupagdo de promover agdes que impactam positivamente nos resultados escolares, por

1sso, teve a iniciativa de criar o programa Gestao Educacional em Movimento (GEM). Esse
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programa fez uma andlise de cada escola da rede identificando seus pontos de melhorias e
propondo atividades que tivessem o envolvimento de toda a comunidade escolar em busca da
maximizacdo desses resultados. Pode-se dizer que ¢ um projeto real de engajamento, cujo
objetivo ¢ elevar a qualidade da educagdo do municipio ampliando o nivel dos resultados
escolares. Os efeitos desse projeto poderdo ser acompanhados ao longo do ano de 2023 e
seguintes por meio das praticas disseminadas nas escola mas, principalmente, pelos proximos
resultados do IDEB.

A literatura revela que quando ha resultados obtidos pelo processo de engajamento,
existe a validacdo dessa pratica para atingir diferentes objetivos como a cocriagdo de valor para
inovar e ampliar as politicas publicas (Leandro & Sousa, 2022).

Finalizando o bloco de questdes que averiguam a existéncia de engajamento nas escolas,
a questao 9 foi: “Como a participagao dos stakeholders se integra as diretrizes institucionais de
planejamento administrativo e pedagogico?”

Seguem as respostas na tabela a seguir:

Tabela 15
Sintese das respostas da questio 9
Stakeholder Resposta
Diretora Escola A O PPP, no ano passado, convidei as familias para participar, mas elas

ndo participam muito. Mesmo assim, expliquei o que estava
acontecendo e as mudangas. Comecei a escrever o que eu acreditava
que era bom para a escola e levei essa discussdo para junto dos
professores, mas também ndo opinaram, ndo participaram muito.

Supervisora Escola A O PPP comegou a ser reformulado, mas ainda ndo colocamos
algumas agoes que a gente acha pertinente dentro da escola...A gente
quer pontuar as questoes do engajamento da comunidade, do PSF e
das familias.

Professora Escola A O PPP esta em processo de construgcdo. Mas foi aberto sim, para os
pais falarem e para os profissionais, esta bem participativo.

Representante familiar Escola A (1) Esta respondente ndo participou das reunides sobre o PPP.

Representante familiar Escola A (2) Nao foi realizada essa pergunta para a respondente porque nas
questdes anteriores ja estava evidente a sua baixa participacdo no
cotidiano escolar.

Diretora Escola B O PPP ainda esta sendo montado porque nessa escola ndo tinha... Eu
e a supervisora lida muito com o Regimento, todas as decisoes, a gente
vai por ali.

Supervisora Escola B O ultimo PPP da escola foi o de 2010. Entdo a gente partiu quase que

do zero para poder escrever o PPP... Foi por meio do GEM que
conseguimos enxergar algumas coisas que precisam ser feitas na
escola, com relag¢do a aprendizagem das criangas, questdo da familia
e essas interagoes dentro da escola.

Professora Escola B (1) Ndo sei te falar.

Continua



36

Conclusdo

Stakeholder Resposta

Acredito que interage de trés maneiras no projeto politico
pedagogico, primeiro compreendendo a comunidade a qual estamos
atuando. Depois, em segundo lugar, qual tipo de cidaddo e sociedade
que queremos construir? E em terceiro lugar, diz respeito as
dimensoes do trabalho escolar que esse gestor quer construir e isso
tem que estar em conjunto pedagogico, comunitario e administrativo.

Professora Escola B (2)

Secretéria Escolar Escola B Resposta adaptada a pergunta. Essa respondente acredita que o PPP ira
contemplar a integragdo da comunidade e da familia na escola.
Representante SME Estamos agora atualizando toda a documentagdo partindo do PPP. Ja

fizemos uma formag¢do para que acontecessem essas atualizag¢oes. Ja
tivemos oportunidade de ler e de conversar com alguns diretores a
respeito e o que a gente percebe é que estdo empenhados em fazer essa
gestdo participativa com todo o setor pedagogico e com as outras
instancias da escola que envolvem organizagdo e qualificacdo do
servigo escolar como um todo, integrando todos os setores para que a
educagdo acontega de fato.

Na fala da representante da Secretaria de Educagdo fica nitida a importancia dos
documentos institucionais, principalmente do Projeto Politico Pedagdgico (PPP), documento
norteador das acdes da gestio escolar.

Observa-se que esse documento, apesar de inacabado em ambas as escolas, contemplara
a participacdo do grupo de stakeholders que estdo envolvidos no cotidiano da escolar,
considerando as peculiaridades de cada estrutura e contexto. Ainda na fala dessa respondente,
percebe-se, de maneira geral, agdes que caminham para o engajamento, visando uma gestao
participativa entre os diversos stakeholders primarios e secundarios, conforme definicao de
Clarkson (1995), e que tem como inteng¢ao final atingir o seu objetivo que € o bom desempenho
escolar.

Um ponto a ser observado ¢ a resposta da Professora (1) da Escola “B”. Quando ela
afirma ndo saber dizer sobre o projeto politico pedagogica da escola onde atua, percebe-se que
o processo de engajamento esta comprometido.

O 1ultimo bloco de perguntas, constituido pelas questoes 10, 11 e 12, teve como foco
analisar o desempenho dos alunos nas escolas. Sendo assim, a questdo 10 foi a seguinte: “Quais
critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos estudantes?”.

Seguem as respostas na tabela adiante:



Tabela 16

Sintese das respostas da questio 10

Stakeholder

Resposta

Diretora Escola A

Supervisora Escola A

Professora Escola A

Representante familiar Escola A (1)

Representante familiar Escola A (2)
Diretora Escola B

Supervisora Escola B

Professora Escola B (1)
Professora Escola B (2)

Secretaria Escolar Escola B

Representante SME

Acho que é o dia a dia. Converso muito com as professoras a
respeito de avalia¢do porque elas adoram elaborar prova e dar
nota, sabe? E as vezes, isso ai ndo é um resultado porque a gente
sabe que o aluno ja fica nervoso, sofre uma pressdo grande da
familia e da propria professora na sala de aula. A gente tem que
deixar o aluno participar mais, falar mais sobre o que aprendeu,
fazer trabalhos...eu acredito mais nesses tipos de avaliagées.

Eu sempre falei, eu sempre vou repetir que acho que ndo deveria
ter prova para os primeiros 3 anos da alfabetizac¢do. A avalia¢do
tinha que ser diaria e continua... Essas avalia¢oes externas, eu
acho muito errado que mede o IDEB. Esse conceito de prova
avaliativa, de nota para esse periodo de alfabetiza¢do eu ndo
concordo.

Eu acho que é a participagdo e o dialogo pessoal com o aluno.

Se ele esta aprendendo. Eu vou vendo o que ele esta aprendendo
no dia a dia, porque eu acho que prova é meio complicado. As
vezes a crianga fica nervosa na hora, as vezes ela até sabe mas ela
respondeu errado.

O desenvolvimento e a participa¢do em sala de aula.

Feedback dos pais, conhecer o professor, conhecer a gestdo.

Temos uma defasagem de aprendizagem muito grande. A nossa
meta é de melhora no IDEB. O IDEB melhorou um pouquinho,
mesmo assim nos tivemos um declinio da aprendizagem nas outras
avaliagées. Muitos alunos ainda ndo estdo alfabetizados e muitos
professores, infelizmente, ndo tem conhecimento de como
trabalhar com as dificuldades dos alunos. Eles ndo estdio
preocupados se o aluno vai aprender, eles ndo estdo envolvidos
com aquele aluno.

Acho que o principal é a ajuda dos pais.

Acho que uma situagdo problema é uma das melhores
oportunidades, pois o aluno ird vivenciar o momento de buscar
uma forma de vresolver dentro dos limites dos seus
conhecimentos...A avaliagdo continua também é importante...Ndo
esquecer que ndo somente o aluno estd sendo avaliado, a gente
também, o professor, para verificar se hd necessidade de uma
revisdo do nosso plano de ensino, como melhor desenvolver a
capacidade e habilidade desses nossos alunos.

Acho que a observagcdo desde o inicio do ano, um
acompanhamento mais de perto, atividades extras e reforgo.

As avaliagdes externas e as avaliagdes que a propria Secretaria
proporciona... Aléem do sistema que a gente adota que é o Acerta
Brasil, nos dando resultados bastante assertivos para que os
professores possam, partindo desses resultados, fazer as
intervengoes necessarias de cada conteudo, daquilo que realmente
precisa trabalhar para que os alunos possam consolidar as
habilidades necessarias em cada bimestre... Outra proposta que
nos fizemos que parece estar surtindo um bom resultado, é o GEM,
essa gestdo educacional em movimento que trabalha com essa
perspectiva de resultados, de verificar o desempenho dos alunos
partindo dessas avaliagdes, que ja sdo proprias da rede, mas
verificando os resultados pontualmente.
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De maneira geral, os stakeholders entendem que o desempenho deve ser avaliado de
forma continua considerando ndo somente os resultados obtidos por provas, mas também nas
outras atividades comuns de sala de aula. Além disso, aspectos emocionais e cognitivos devem
ser incluidos ao analisar tais resultados.

Alves (2008) em seu artigo aborda sobre as avaliagdes externas e o quanto os resultados
dessas avaliagdes sdo importantes para a politica educacional brasileira, delegando aos gestores
escolares uma corresponsabilizagao pelo desempenho alcangcado em sua unidade educacional.

A resposta da professora da Escola B (2) ilustra bem o termo corresponsabilizagao. A
literatura concentra o desempenho escolar na figura do diretor, mas ja se sabe que esse resultado
vem com o esfor¢o de toda a equipe. Nao ¢ somente o aluno quem estd sendo avaliado, sua
performance esta atrelada ao trabalho que o professor realizou, com todos os recursos que a
escola pode ou ndo oferecer a ele e tudo isso esta diretamente ligada a gestao escolar.

A questdo 11 foi a seguinte: “Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem
influenciar nos resultados escolares?”. O intuito dessa questdo ¢ apresentar elementos que

podem interferir no alcance de um bom desempenho.

Tabela 17
Sintese das respostas da questio 11
Stakeholder Resposta

Diretora Escola A O externo seria a familia. Tem familia que ndo se preocupa com a
crianga, ndo tem interesse em nada. Agora, fatores internos, acho que
sdo as praticas tradicionais que alguns professores ainda insistem em
manter e acho que dificulta o aprendizado.

Supervisora Escola A Os externos é a familia e o interno é o comprometimento do professor.
Eu acho que dentro da escola o resultado do aluno, é o trabalho do
professor.

Professora Escola A Uma rela¢do mais proxima com o aluno influencia em prol do bem, o
aluno se desenvolve melhor...Acho que agora eles vivem mais a
experiéncia, com isso se desenvolvem mais. Também tem a questdo do
contexto familiar, tem criangas que tem muitos problemas familiares
e levam isso para dentro da escola e isso influencia muito.

Representante familiar Escola A (1) Eu acho que muita coisa, principalmente, o psicologico. Também uma
crianga que ndo tem uma boa estrutura familiar.

Representante familiar Escola A (2) Acho que o contexto familiar pode atrapalhar um pouco o
desenvolvimento da crianca.

Diretora Escola B Na parte pedagogica eu sinto que estd tudo bem, mas a gente so ndo
consegue melhor resultado porque realmente nao tem apoio dos pais.

Supervisora Escola B Falta de comprometimento dos professores e da familia também.

Professora Escola B (1) A realidade de vida deles.

Professora Escola B (2) Questao nao formulada para a respondente.

Secretaria Escolar Escola B Fora da escola sdo os desajustes e os problemas que as criangas

precisam enfrentar com suas familias.

Continua
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Conclusdo

Stakeholder

Resposta

Representante SME

Acho que um indicador que realmente vai ajudar essa aprendizagem
¢ trabalhar por habilidades e ndo focar apenas em conteudo. Esse
seria um fator interno porque a gente precisa, principalmente, da a¢do
direta do professor. E os fatores externos, ¢ tudo isso que gente tem
proporcionado como um bom material para que os professores
possam interagir com os alunos, condi¢oes para que possa ser
trabalhado dentro da escola com as ferramentas necessarias, um
ambiente agradadvel, ambiente solidario, com seguranga, tudo isso eu
acho que interfere na boa aprendizagem. Além das formagoes
permanentes das quais os professores tém participado e devem
continuar participando, formag¢do em servico dos supervisores de
escolas e gestores também.

Conforme visto na literatura, ndo ¢ possivel avaliar o desempenho considerando apenas

uma perspectiva. As respostas apresentam alguns fatores que podem comprometer os resultados

das avaliagdes, por exemplo, os intraescolares, como o comprometimento e as praticas

tradicionais dos professores

e os extraescolares como o contexto familiar, os materiais

didaticos, as condi¢cdes do ambiente e as formacgdes em servigo para professores, supervisores

e gestores, conforme expressado pela representante da SME.

A ultima questdo da entrevista, constituida pela pergunta 12 foi: “Como vocé percebe o

processo de engajamento refletindo nos resultados educacionais dessa escola (metas do

IDEB)?”. Essa pergunta teve como objetivo fazer com que os stakeholders refletissem sobre a

relagdo entre o envolvimento da familia, professores e comunidade com o desempenho dos

alunos.

Seguem as respostas na tabela adiante:

Tabela 18

Sintese das respostas da questio 12

Stakeholder

Resposta

Diretora Escola A

Supervisora Escola A

Professora Escola A

Tem que ser todos desde gestdo, familia, supervisdo, professores, tudo
isso influencia nesses resultados. O planejamento de aula tem que estar
adequado, a supervisora tem que dar suporte para o professor saber
trabalhar com o material do Acerta Brasil, a familia tem que colaborar
mandando a crianga para a escola e acompanhando a vida escolar dela.
E tudo isso junto!

Quanto mais a familia e a comunidade estdo inseridas nesse processo,
mais elevada é a autoestima das criangas, mais elas se sentem
importantes e protagonistas, mais elas vao querer estudar. E ai, na hora
da avaliacdo, ela consegue ter um resultado melhor, porque ela estd
bem.

Eu acho que se essas relagoes forem boas elas acabam interferindo no
desenvolvimento geral do aluno...Acho que se a escola tem uma
proposta mais democrdtica e participativa, influencia sim, mas isso é
consequéncia, ndo é so fazendo isso que terdo um resultado grande no
IDEB.

Continua



40

Conclusio

Stakeholder Resposta

Representante familiar Escola A (1)  Acredito que o engajamento entre familia e escola contribui com o
desenvolvimento e aprendizado da crianga, e esse aprendizado ¢ o que
traz resultado na nota da escola.

Representante familiar Escola A (2)  Claro, acho que sim porque a crianga so vai bem nessa avaliagdo se
tiver todo um contexto, se prestou aten¢do na sala e se a familia

acompanhou.
Diretora Escola B A harmonia girando dentro da sala de aula, a crianca aprende. Todas
as aulas, biblioteca, na educagdo fisica, isso tudo colabora, né?
Supervisora Escola B Eu acho que o IDEB é uma nota muito importante, a gente precisa de

pardmetros na educagdo, a gente precisa ter um norte para a gente
entender...A gente precisa desses niimeros.
Professora Escola B (1) A gente tenta ajudar a crianga de todas as formas.

Professora Escola B (2) Esse engajamento refere ao nivel de envolvimento dos alunos nas
atividades escolares, observando o comportamental, cognitivo e afetivo.
Esses resultados nos geram dados a serem utilizados na elaboragdo e
na alteragdo do plano pedagogico, identificando os conteudos que
precisam ser melhorados, priorizados e também, buscando novas
intervengoes necessdarias para garantir uma melhor aprendizagem.

Secretéria Escolar Escola B Tem tanta coisa por trds dessa nota. As vezes a crianca pode estar com
algum problema emocional ou mais distraida e no dia da prova acaba
ndo tendo o resultado esperado. Ou teve uma noite mal dormida ou
dor...acho que essa avalia¢do deveria acontecer no dia a dia ou no
decorrer do ano.

Representante SME Eu acredito que todo o processo vai incidir diretamente no resultado do
IDEB...No momento é dificil a gente fazer uma avaliagdo dessa porque
a gente passou por esse periodo de pandemia onde varias janelas
ficaram abertas, principalmente na alfabetizacdo, das quais os alunos
tiveram uma queda grande...Entdo, a gente acredita que os esfor¢os que
estamos fazendo vai sim interferir nos resultados do IDEB, mas nao da
forma como a gente estava prosseguindo anteriormente antes da
pandemia.

Pelas respostas, nota-se que os stakeholders reconhecem que existe uma relagao entre o
engajamento ¢ o desempenho. Ha indicios nos argumentos que as notas do IDEB sdo
influenciadas pelo engajamento dos stakeholders nas instituigdes escolares. Percebe-se que as
escolas entendem que esse indicador ¢ um importante instrumento de avalia¢do e direcionador
das politicas publicas no campo da educagdo, conforme citado por Alves e Soares (2013) e
INEP (2020).

Em uma analise geral dos dados, a reflexdo que se faz tem como intuito compreender
quais sdo os mecanismos que levam as escolas a promoverem o engajamento para que esse
reverbere nos resultados escolares. Nota-se que a Escola “A” apresenta evidéncias de um maior
engajamento comparada com a Escola “B”. Observa-se exemplos de a¢des reais que mostram
o envolvimento da comunidade escolar, como a realizagdo de gincanas com a participacdo das
familias e a promog¢do de eventos que contam com a participagdo de parceiros da comunidade

externa, como os postos de saude e universidades.
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A Escola “A” traz também elementos de uma comunica¢do mais informal. Por meio das
entrevistas, percebe-se um acolhimento, um desejo e uma proatividade em querer realizar
projetos de maneira espontanea e que desperte o interesse de todos os envolvidos no ambiente
escolar. Jana escola “B”, percebe-se um engessamento das acoes, as coisas acontecem seguindo
padrdes burocraticos e com pouco envolvimento da comunidade.

Uma outra diferenca estd na funcdo social das escolas. Verifica-se que a Escola “A”
destaca uma preocupacdo com o desenvolvimento integral da crianga € com questdes
relacionadas a cidadania, promovendo atividades para que isso se concretize de fato. A Escola
“B”, apesar de apresentar relatos sobre ter esses mesmos objetivos, ndo mencionou qualquer
acdo ja realizada para atingi-los.

Nesse estudo qualitativo, ndo € possivel inferir que a Escola “A” possui o IDEB maior
porque o engajamento ¢ melhor. Existe um empenho para promover o engajamento dos
stakeholders nas duas escolas. Entretanto, ha uma percepg¢ao de que a lideranca da Escola “A”
exerce melhor a gestdo democratica e consegue envolver seus atores sociais considerando os
trés elementos do engajamento citados por Fredricks, Blumenfeld e Paris (2004), que sdo o
aspecto comportamental, emocional e cognitivo que envolvem esse processo.

Enquanto a Escola “B” busca trazer a familia para dentro da escola, a Escola “A”
promove encontros para que haja esse envolvimento e cria um ambiente agradavel para que
esses eventos fiquem marcados de maneira positiva nas pessoas que frequentam essa escola,
formando um vinculo saudavel com a instituigao.

As entrevistas fornecem indicativos que o engajamento da Escola “A” reforca a
caracteristica psiquica do termo, expressa pelo sentimento de autoestima, orgulho e
pertencimento, ou seja, esses sentimentos desenvolvem um protagonismo dos stakeholders para
realizarem as atividades escolares com maior dedicagdo e essas agdes ecoam no desempenho
das criangas ¢ da escola.

Confirmando o que diz a literatura, a disseminacao das informagdes e o didlogo entre os
stakeholders também incidem no processo de engajamento, assim como a interdependéncia das
relagdes que produzem um clima de satisfacdo, motivacao, comprometimento e lealdade. Essa
troca entre gestdo, familia, comunidade e corpo docente ¢ capaz de promover melhores decisdes
por parte da gestdo (Gichohi, 2015; Langrafe et al., 2020).

A consciéncia da lideranga também desempenha um papel fundamental, pois ficou claro
nas entrevistas que o modus operandi de cada gestora interfere diretamente no engajamento dos
demais stakeholders, reforcando o que a revisdo teodrica trouxe sobre os resultados do

desempenho escolar estarem atrelados a capacidade de influéncia de seus gestores. Para ampliar
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a criagdo de valor da organizacdo, a equipe gestora precisa construir relacionamentos
cooperativos e inspiradores (Clarkson, 1995; Freeman, Wicks & Parmar, 2004; Gichohi, 2015).
Para finalizar, a figura a seguir buscou sintetizar os elementos que apareceram nas

entrevistas que compde a pratica do engajamento nas escolas:
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Figura 4. Como o engajamento reflete nos resultados escolares

Logo, essa analise qualitativa revela que o aumento da autoestima dos stakeholders, o
sentimento de orgulho e pertencimento, o compartilhamento das informacgdes, o dialogo entre
os stakeholders, a informalidade na comunicag¢do e a consciéncia da equipe diretiva sdo os
mecanismos pelos quais 0 engajamento acontece nas institui¢des escolares e que levam a um
melhor desempenho.

Na proxima secdo, serdo pontuados os principais achados dessa pesquisa em

consonancia com os objetivos propostos.
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5 Consideracoes Finais

Essa pesquisa teve como objetivo aprofundar os estudos sobre engajamento dos
stakeholders em escolas publicas de educagdo bésica e refletir como a pratica do engajamento
influencia no desempenho escolar utilizando como estratégia metodologica o estudo de caso. A
intencdo foi compreender os mecanismos envolvidos no processo de engajamento entre 0s
professores, alunos, gestores e comunidade escolar e como essa interacao se relaciona com os
resultados escolares, ou seja, com o desempenho.

A base da revisdo da literatura desse trabalho foi a Teoria dos Stakeholders e o conceito
de engajamento. Essa teoria discorre sobre a gestdo dos relacionamentos do seu grupo de
interesse que atua de maneira compartilhada para atingir a maximizagdo de valor da
organizacdo. Em outras palavras, a escola enquanto organizacao social, ao exercer uma gestao
democrética e engajada, por meio do envolvimento e esfor¢o de toda a comunidade escolar, ¢
capaz de promover um bom desempenho dos seus alunos que refletird nos resultados das
avaliagdes que constituem a meta do IDEB, um importante indicador de qualidade da educagao
brasileira.

As andlises das entrevistas revelam que ambas as escolas reconhecem os principais
stakeholders que atuam no ambiente escolar e a importancia do engajamento desses para que
se alcancem resultados satisfatorios. Percebe-se um empenho por parte da Secretaria Municipal
de Educacao em promover o engajamento dos profissionais da area realizando agdes concretas
como a capacitacdo dos professores, reunides € acompanhamento da equipe gestora, oferta de
recursos materiais e estrutura fisica adequada para que a pratica do ensino acontega com
exceléncia.

Nos resultados, ndo ficou evidente que as metas do IDEB, que diferenciam a Escola A
da Escola B, estejam relacionadas ao engajamento, observa-se um esforgo por parte da equipe
gestora em promover essa interagdo na comunidade escolar em ambas as institui¢des de ensino.
Talvez, a diferenca do indicador pode estar atrelada as diferencas sociais, econdmicas e
estruturais das escolas.

As analises apontam que os mecanismos que constituem o engajamento possuem uma
dimensao psicossocial revelada pela autoestima dos stakeholders, pelo sentimento de orgulho
e pertencimento, pelo didlogo e troca de informacgdes, pela consciéncia da lideranca e pela
comunicacao informal entre os stakeholders. Esses elementos tém potencial para contribuir no

desempenho escolar.
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Pode-se considerar que esse estudo reforca e complementa os achados das pesquisas
mencionadas na revisdo teoérica. O engajamento dos stakeholders possibilita uma alianca capaz
de gerar valor para a organizacdo maximizando seus resultados. No contexto escolar, engajar
os diferentes atores sociais para operar de maneira cooperativa ¢ uma estratégia eficaz para a
consolida¢do da gestdo democratica e a obten¢ao de resultados em seu desempenho. A escola
influencia e ¢ influenciada pela sociedade e quando bem administrada, devolve para essa
sujeitos criticos capazes de contribuir positivamente com seu desenvolvimento e progresso.
Unido a isso, quando ha envolvimento e participacdo da familia, governo e outras entidades,
esses efeitos sdo potencializados trazendo beneficios para toda a comunidade.

Essa pesquisa apresenta algumas limitagdes. Primeiramente, a pratica do engajamento
ficou exclusivamente condicionada ao desempenho. Nao se pode afirmar que esta agdo esteja
vinculada a outros aspectos como motivagao ou criatividade. A segunda limitagao foi a auséncia
da triangulagdo na analise dos dados por ndo ter sido possivel utilizar outras estratégias de coleta
de informacgdes como a observacdo direta e a leitura dos documentos das escolas. O convénio
que permitiria o acesso nas instituicdes nao foi finalizado a tempo, com isso, ndo aconteceu a
observacao da dinamica escolar e das relagdes estabelecidas em cada contexto. Além disso, o
projeto politico pedagogico das duas escolas estava na fase de construcdo. Esse seria um
importante instrumento que poderia revelar intengdes e acdes de engajamento das escolas.

Esse estudo traz contribuicdes para a Teoria dos Stakeholders porque amplia o nimero
de pesquisas qualitativas que versam sobre a pratica do engajamento e suas nuances em um
ambiente pouco explorado, as instituigdes de ensino. Espera-se que essa pesquisa abra
possibilidades para novos estudos e permita discussdes de novas estratégias de Gestao
Educacional que resultem em praticas e politicas educacionais capazes de transformar o ensino,

principalmente, das escolas publicas de educagao basica do Brasil.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevistas

1° BLOCO DE PERGUNTAS
Objetivo: Identificar quem s3o os stakeholders envolvidos nas instituicdes de ensino

selecionadas.

1) Quais sdo os stakeholders (ou partes interessadas) da escola?

2) Como vocé os define?

2° BLOCO DE PERGUNTAS

Objetivo: Verificar a existéncia do engajamento das escolas selecionadas.

3) Como vocé acredita que os stakeholders afetam o funcionamento da escola?

4) Na sua opinido, qual ¢ o propdsito da escola?

5) Na sua opinido, quais sao as responsabilidades dos gestores da escola na interagdo com os
stakeholders?

6) Como as decisdes da escola levam em conta o grupo de stakeholders?

7) Como ¢ feito o engajamento dos stakeholders para que participem das atividades da escola?
8) Existe alguma experiéncia de engajamento dos stakeholders como, por exemplo, em projetos
e atividades desenvolvidas na escola?

9) Como a participacdo dos stakeholders se integra as diretrizes institucionais de planejamento

administrativo e pedagogico?

3° BLOCO DE PERGUNTAS

Objetivo: Analisar o desempenho dos alunos nas escolas selecionadas.

10) Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos estudantes?

11) Na sua opinido, quais fatores internos e externos, podem influenciar nos resultados
escolares?

12) Como vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados educacionais dessa

escola (metas do IDEB)?
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Apéndice B — Transcri¢oes das Entrevistas

PROFESSORA ESCOLA B - 02/05/2023

Adriana: Boa noite! Antes de comegar gostaria de explicar que o tema do meu trabalho ¢
“Engajamento e desempenho: reflexdes sobre institui¢des de ensino a luz da Teoria dos
Stakeholders. Esse termo ¢ da administracdo, mas nada mais ¢ que um grupo de pessoas, 0s
diversos funciondrios que uma empresa tem que trabalham para atingir o sucesso dela.
Pensando no ambiente escolar, na sua opinido, quem sao essas pessoas que compdem uma
escola?

Professora Escola B: Entdo, ¢ diretora, supervisora e professores os principais.

Adriana: E como vocé acha que eles representam escola? Por que que eles sdo importantes?
Professora Escola B: Porque ¢ um conjunto, a unido. Se a gente quer fazer alguma coisa a
gente envolve todas as pessoas. Cada um tem uma fungdo, ndo ¢? A gente busca opcdes para
todos os lados.

Adriana: Como vocé acredita que os stakeholders afetam o funcionamento da escola?
Professora Escola B: Nao entendi muito bem o que. Vocé quis dizer?

Adriana: Vocé falou que os stakeholders sdo professores, o diretor, supervisor a familia. O que
uma familia faz que pode contribuir para que a escola alcance o sucesso? Quais a¢des que o
diretor toma ele toma que podem contribuir?

Professora Escola B: Entdo, fizemos um projeto esses dias que foi pra levar as familias para
dentro da escola. Tem muitas familias que ndo nos ajuda, mas tem muitas que conseguem levar
alguma coisa. Alguns pais fizeram receitas, outras falaram de como era a escola antes, foi uma
atividade diferente, um dia diferente, as criangas adoraram! Foi um casal de pais e fizeram uma
receita com as criangas, todos participaram. Foi todo um envolvimento, a diretora que pesquisou
com a gente, com os professores, quem seriam os pais que poderiam ir estar falando pra gente.
A gente fez o convite e preparou uma lembrancga para esses pais, feita pelas maos das criangas.
Nao compramos nada! As criancas que fizeram. Entao foi todo um envolvimento de cada um.
Foi um dia assim, totalmente diferente!

Adriana: Na sua opinido, qual é o propdsito da escola? Qual ¢ o objetivo dela?

Professora Escola B: O objetivo da escola ¢ acolher as criancas porque a realidade de vida ali
¢ bem diferente, né? Tem crianga que chegam 14 na escola para comer porque em casa nao tem
0 que comer. Tem crianca que tem pais que ajudam mais, que estdo mais presentes. Mas tem

pai que ¢ presididrio, tem mae que foi presa na frente do filho. Entdo, ¢ uma realidade
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bem...Muitas vezes eu tirei a crianga de dentro da sala para levar para a cozinha para dar uma
coisa de comer porque tinha chegado de casa sem almogo, estava passando mal, meu aluno...
Adriana: Na sua opinido, quais sdo as responsabilidades da gestora da escola nessa interagao
entre familia, professores e alunos?

Professora Escola B: Ela assume tudo quanto ¢ responsabilidade. Desde virar a mae, as vezes,
dependendo do caso que envolve a crianga, chama conselho tutelar e por ai vai. Ela toma a
frente e tem que resolver.

Adriana: E como as decisdes da escola levam em conta esse grupo de pessoas? A gestora tem
esse papel de fazer reunides, de chamar um representante de pai ou uma professora, um aluno.
Vocé percebe que ¢ uma gestdo democratica, participativa?

Professora Escola B: A gente ¢ chamada pra ajudar na situagdo, o professor e supervisora. Eu
ja fui chamada vérias vezes em varias ocasioes acontecidas com aluno que a gente teve que
ajudar a tentar resolver.

Adriana: Como ¢ feito o engajamento desses stakeholders para que participem das atividades
da escola? Como ¢ feita essa comunicagdao? De que maneira vocés divulgam as atividades que
vao acontecer na escola para a comunidade?

Professora Escola B: Através da informacao que os alunos passam em casa e bilhete. Tem um
grupo do whatsapp...Eu comunico no grupo de whatsapp, mesmo com o bilhete, eu tiro foto do
bilhete e ponho no grupo.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento, por exemplo, em projetos e atividades
desenvolvidas na escola? Algo concreto, se ja aconteceu algum projeto que evidencia o
engajamento da comunidade como um todo?

Professora Escola B: Sim, parou muito por causa de pandemia, mas ano passado comegou a
voltar nossas festas e a gente fez o encerramento do projeto de leitura e fez também a formatura.
Foram os 2 projetos que pudemos concretizar o ano passado e¢ o dia de quem cuida de mim,
entdo, foram 3 que envolveu toda a comunidade. Ja esse ano ja foi um lanche coletivo na Péascoa,
cada crianga levou um salgado ou um bolo, alguma coisa que estava dentro das possibilidades
deles e a gente fez o encerramento assim.

Adriana: Como a participagdo desse grupo de interesse, se integra as diretrizes institucionais
de planejamento administrativo e pedagdgico? Em algum momento, nos documentos da escola,
vocé verifica que ha essa participacdo da comunidade?

Professora Escola B: Nao sei te falar.

Adriana: Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos alunos?
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Professora Escola B: A presenca dos pais que muitas vezes a gente pede e ndo tem. Ou é muito
demorado ou eles ndo estdo nem ai. Acho que o principal ¢é esse, ¢ a ajuda dos pais.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
escolares?

Professora Escola B: A realidade de vida deles. Pais e maes drogadas, crianga que a mae esta
drogada por ai, que ¢ criada com v0, a crianga que nao pode ter contato com a mae ou com o
pai ou pai que esta preso, que nao tem contato com a crianga. A crianca que nao tem o alimento
em casa, que vai na escola para comer. A gente tenta ajudar de todas as formas...

Adriana: Como vocé percebe esse processo de engajamento, de sintonia, refletindo nos
resultados educacionais da escola? Como vocé percebe que esse movimento que a gestora faz
de envolver todo mundo, pode contribuir nesse resultado de uma avaliacao externa?
Professora Escola B: Pelo que eu entendi, a gente tenta ajudar, mesmo sem a participacao dos
pais, a gente tenta ajudar a crianga de todas as formas. Um negocio que eu lembrei foi o sono.
Tem crianga minha que precisa ir pra um projeto e chega na escola acabada. Ela ndo consegue,
ela ndo aguenta, muitas vezes ela deita e da um cochilo porque ela ndo consegue vencer até 17h
horas acordada. O tempo que ela podia estar tranquila, esperando o horario de aula, ela esta em
outro lugar, com outras pessoas e o tempo ocupado o dia inteiro. Eu penso que sdo muito
novinhas para tanta responsabilidade.

Adriana: E isso. Muito obrigada pela sua participagio.

Professora Escola B: Espero que eu tenha ajudado.

PROFESSORA ESCOLA A -11/05/2023

Adriana: O tema do meu trabalho fala sobre desempenho e engajamento entre os stakeholders.
Stakeholder ¢ um termo da administragdo que significa grupos de interesse. Entao sdo pessoas
que trabalham em prol da empresa, cada um na sua fungao, para atingir o objetivo da empresa.
Se a gente for pensar na escola, ela também ¢ formada por diferentes stakeholders. Entdo, a
primeira pergunta ¢ exatamente essa, para voce, quais sao essas partes que compdem a escola?
Quem sao esses atores que compdem a escola?

Professora Escola A: A familia, a comunidade no geral, ali em torno da escola. Outros
profissionais também que a gente precisa trazer de fora, né?! Pessoas ndo do ambito escolar,
mas que tem facilidade para falar sobre determinados assuntos, universidade...acho que sao
esses no geral.

Adriana: E na sua opinido, o que esse grupo representa para a escola?
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Professora Escola A: Eu acho que ¢ uma relacdo de construgdo mesmo. A gente ndo faz nada
sozinho, a gente precisa de pessoas, nao so ali de quem esta dentro mesmo, mas de quem esta
fora também. Quem esté fora enxerga de uma maneira diferente. Acho importante isso.
Adriana: Como vocé acredita que os stakeholders afetam o funcionamento da escola?
Professora Escola A: Eu acho que afeta de uma maneira geral. Tanto no aprendizado dos
alunos, nas relagdes também dentro da escola com o aluno e diretor. E institucional, escola e
familia, escola e comunidade.

Adriana: Na sua opinido, qual € o proposito da escola?

Professora Escola A: O propdsito mesmo é auxiliar as criangas no ensino e aprendizagem. E
fazer também com que as criancas crescam de maneira critica e social. Entdo a proposta da
escola...se ndo me engano tem 68 anos em Lavras, ¢ uma escola de referéncia, com muitos
valores e principios. Os profissionais mais da area da gestdo, a diretora, professoras efetivas
que estdo ha mais tempo, ddo essa base. Uma proposta mais inovadora mais moderna de
relacionar a teoria que a gente estuda com a pratica vai ser nos proximos anos. Ja esta
comegando um pouquinho porque a diretora estuda bastante, ela quer tirar um pouco essa
hierarquizagdo de que os mais antigos determinam as coisas.

Adriana: Na sua opinido, quais sdo as responsabilidades das gestoras da escola na interacao
com esse grupo de interesse? Como vocé percebe que a diretora consegue uma boa interacao
com os professores e alunos?

Professora Escola A: Ela entrou no lugar de uma outra diretora que era muito conservadora. E
ai ela tem esse desafio, de intermediar as relacdes. As vezes ela quer tomar certas atitudes, mas
tem um grupo de pessoas mais conversadoras que acaba tendo um certo embate com ela, ele
tem um pouco de forca. Mas a diretora consegue lidar, faz isso com profissionalismo. Entdo a
dificuldade ¢ quebrar uma cultura que ja existe. Muitas vezes ela abre mao porque as
professoras “batem de frente” nao enxergam outras possibilidades e eu vejo que isso impacta
na gestdo. Ela conversa com os pais, com as pessoas de fora, essa parte ¢ mais facil pra ela, mas
dentro da escola ¢ mais dificil. Ela vem tentando, aos poucos vai construindo essa pareceria.
Adriana: E como as decisdes da escola levam em conta o grupo dos stakeholders? Como ¢ a
gestdo dela? Como ela se posiciona?

Professora Escola A: Entio, tem dois lados 14. As vezes eu acho que é por causa dessa barreira.
Af tem algumas decisdes que ela ndo leva para o grupo, ndo. Mas na maioria das vezes, ela faz
reunides extraordindrias e convoca a comunidade, os pais, os professores para estar decidindo.
Tem certas coisas que ela mesmo tem que decidir, mesmo que estejam todos em grupo ali, como

finangas ou que precisa de secretarios, as pessoas ficam receosas de estar a frente dessas
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questdes, ela mesmo tem que decidir. Ela quer trazer esse conceito mais democratico, mas as
vezes, por isso, ela ja sabe que ndo vai dar certo e acaba tomando a decisdo sem levar para o
grupo. Mas do tempo que estou ali, ela faz 0 maximo para conversar e¢ para todos tentarem
decidir. Nao ¢ tudo, ndo ¢ sempre, mas o possivel ela faz.

Adriana: Quando ¢ possivel essa participacdo de todos, como ela faz esse engajamento para
que as pessoas participem das atividades da escola? Como ela articula isso?

Professora Escola A: Por meio de reunides. Nao sei se faz separadamente com cada grupo de
pais ou representantes, mas ¢ por meio de reunides mesmo.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento, como por exemplo, projetos e atividades
envolvidas na escola?

Professora Escola A: A supervisora da educacdo infantil chegou agora e organiza muitos
projetos. Tem semana que eles fazem muitos projetos e ela oferece para o fundamental fazer
para quem quiser, mas acaba que as professoras ndo querem. Entdo tem a parte que quer muito,
mas, tem uma parte que deixa a desejar. Ela estd sempre abrindo as portas para a comunidade
e outros profissionais. Semana passada teve reunido aberta para falar sobre rede de protecao nas
escolas, dia de quem cuida de mim, festa junina. Entdo, envolveu os pais, a familia, esta sendo
bem interessante.

Adriana: Como a participacdo dos stakeholders se integra as diretrizes institucionais de
planejamento administrativo e pedagogico? Vocé percebe que os documentos retratam uma
gestdo participativa e democratica?

Professora Escola A: Entdo, 14 o PPP estava em processo de construgdo. Mas foi aberto sim,
para os pais falarem e para os profissionais, estd bem participativo. Na parte burocratica ¢
menos, elas tomam as decisdes mais individuais, mas no pedagdgico estd sendo bem
participativo, o grupo inteiro.

Adriana: Quais critérios vocé considera relevante para avaliar o desempenho dos alunos?
Professora Escola A: Eu acho que ¢ a participagdo e o didlogo pessoal com o aluno. Acho que
¢ 1ss0.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
escolares? O que que acontece dentro e fora da sala ou da escola que influencia o resultado do
aluno?

Professora Escola A: Uma relacdo mais proxima com o aluno influencia em prol do bem, o
aluno se desenvolve melhor. Antigamente o aluno ficava sé dentro de sala de aula, focado em

material, em papel. Acho que agora eles vivem mais a experiéncia, com isso se desenvolvem
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mais. Também tem a questdo do contexto familiar mesmo, tem criangas ali que tem muitos
problemas familiares e levam isso para dentro da escola e isso influencia muito.

Adriana: Como vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados
educacionais dessa escola? Como vocé percebe essas relagdes entre professores, diregao,
secretario, aluno, familia e comunidade refletindo nos resultados escolares, pensando em metas
do IDEB? Lembrando que o IDEB ¢ um indicador de qualidade da educacdo basica, ele ¢
avaliado por meio de uma prova.

Professora Escola A: Eu acho que se essas relagdes forem boas elas acabam interferindo no
desenvolvimento geral do aluno. Mas se for olhar s6 a questdo avaliativa, tirando todo o
contexto, eu acho que ndo interfere, mas ndo sei dizer sim ou ndo agora. Acho que se a escola
tem uma proposta mais democratica e participativa, influencia sim, mas isso € consequéncia,

nao ¢ s6 fazendo isso que terdo um resultado grande no IDEB, isso € consequéncia.

SUPERVISORA ESCOLA A -16/05/2023

Adriana: Quem sdo os stakeholders, quem sdo esses atores sociais que compdem uma
instituicdo de ensino?

Supervisora Escola A: Na minha opinido, essas pessoas, né¢? Porque nos estamos numa
empresa, escola ¢ uma empresa seja ela privada ou publica. Entdo essas pessoas que da o
engajamento, que da o sucesso da escola que ¢ o aprendizado dos alunos seriam a familia, os
funcionarios da escola, todos os funciondrios da escola, do porteiro aos servigos gerais € a
comunidade em si, no entorno da escola. E aquela rede de protecdo, aquela rede de apoio que a
gente tem, que sdo os PSFs, os ambulatdrios, conselho tutelar, as demandas que uma escola
sempre precisa para a gente ter um sucesso individual de cada crianga.

Adriana: Como vocé os define? O que esse grupo representa para voce?

Supervisora Escola A: Esse grupo representa para mim um aprendizado significativo, um
desenvolvimento individual de cada crianga na sua vida, no seu cotidiano. A satisfacdo da
crianca em si no seu ambiente escolar, familiar e da comunidade como protagonista do seu
aprendizado e da sua historia e desse desenvolvimento como aluno, como crianga, como
aprendiz de um mundo que ele vai ser inserido, que ele estd sendo inserido, que ¢ o mundo da
alfabetizagdo.

Adriana: Como vocé acredita que os stakeholders afetam o funcionamento da escola?
Supervisora Escola A: Afeta diretamente. A gente tem ali na escola pais que estdo presentes.

Nos temos 90% de pais, de familias presentes, voO, tia, algum representante da crianga
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acompanhando os estudos. Isso ajuda muito no aprendizado e criangcas que ndo tem
acompanhamento em casa e que, infelizmente, essas 4 horas que ele passa na escola ndo sio o
suficiente p6s pandemia. Devido a tecnologia, aos jogos e a resisténcia que eles tém, a
maturidade de estudar sozinhos, eles ainda precisam até o quinto ano de um direcionamento.
Entdo, a familia ¢ o espelho, ¢ a parceira da escola. Nesse sentido, a crianga que tem um
desenvolvimento bom, tem ajuda da familia em casa, aquela crianca que ndo tem um
desenvolvimento bom, ou ele ndo tem ajuda em casa, ou ele esta passando por algum processo
que precisa ser avaliado por um especialista da area da satde para ver o que que pode fazer a
mais por essa crianga. Entdo o stakeholder familia, ¢ essencial.

Adriana: Na sua opinido, qual ¢ o propdsito da sua escola?

Supervisora Escola A: Eu acho que segue a maioria dos objetivos das escolas porque a gente
¢ uma rede e essa rede segue os fundamentos da Secretaria da Educacdo. Mas o proposito dessa
escola ¢ formar cidaddos numa forma global, né? Formar cidadaos em todos os sentidos da vida
dele, a parte cognitiva, a parte emocional que hoje eles estdo necessitando tanto quanto o
cognitivo, esse emocional ¢ num contexto geral. O proposito ¢ a gente conseguir esse
desenvolvimento dessa crianga no sentido global.

Adriana: Na sua opinido, quais sdo as responsabilidades dos gestores da escola na interacao
com esse grupo de interesse?

Supervisora Escola A: Total, 100%. Eu acho que se ndo tiver um lider ali para gerir, para
liderar, para marcar os encontros, as reunides com a familia, com a comunidade, com
especialistas, ndo vai dar certo. Os professores ficam com a sala de aula diretamente com o
pedagogico e essa ponte entre a comunidade escolar, familia-escola, ¢ o gestor. Sem essa
lideranga nao d4 para sair nada.

Adriana: Como as decisoes da escola levem em conta o grupo de stakeholders? Vocé percebe
que tem uma gestao participativa e democratica?

Supervisora Escola A: A diretora teve bastante dificuldade no comego. Eu acho que qualquer
pessoa que fosse entrar na diregdo iria ter essa dificuldade pelo fato da gestdo anterior ficar por
12 anos dirigindo a escola. Entdao, quando a diretora aposentou, ndo tinha nenhuma pessoa que
quisesse assumir a escola pelo fato de ter essa dificuldade de gerir uma escola de uma outra
maneira, de ter uma outra visao. A atual diretora é muito aberta, ela ¢ muito humana e ela nao
tem 2 pesos e 2 medidas em questdo de funcionarios, né? E ela esta buscando essa parceria com
a escola, com a familia e a comunidade, mas eu vejo ela muito amarrada nas questdes da
Secretaria da Educacdo, eu vejo com muito receio de fazer alguma coisa sem autorizagao da

Secretaria mesmo tendo autonomia, porque eu acho que o gestor tem autonomia, ele esta vendo
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a demanda da sua equipe, a necessidade e ndo faz com medo do que pode vir acontecer. Entao
ndo resolve ali na escola, ela prefere levar até a Secretaria, até os superiores dela e ai demora
resolver.

Adriana: Como ¢ feito o engajamento dos stakeholders para que participem das atividades da
escola?

Supervisora Escola A: Gracas a Deus, estou conseguindo movimentar bem a escola, os pais
estdo gostando demais porque antes eles s6 eram chamados para reunido em horario de aula,
foram 12 anos assim. Tipo assim, 07 horas da manha, as criangas iam para o video e a professora
ficava com os pais na sala e depois as 13h a mae levava a crianga e ficava pra reunido. Eu fui
trazendo a familia para dentro da escola de uma outra maneira, ah vamos fazer uma gincana?
Vamos chamar a mae para contar uma histéria? Vamos fazer uma receita? Vamos chamar a
familia sem ser para a reunido? E outra coisa que a diretora conseguiu, que eles eram muito
resistentes, era reunido a noite. A gente vé que ja estd tendo uma mudanga, que mudando o
horario fica mais facil da familia participar. Tem grupo de whatsapp que a gente manda as
atividades que as criangas fizeram na escola todos os dias, porque esse grupo de whatsapp ele
foi formado somente para a pandemia, porque o professor ele ndo ¢ obrigado a ter grupo de
whatsapp. O ruim ¢ porque o telefone ¢ particular. Mas nenhuma professora se opds, todas
fizeram. E todas postam fotos. Todos os dias, e ai os pais gostam muito disso, de participar,
mesmo que por foto, por registro do que as criangas estdo fazendo. Entdo acho que isso estreita
bastante o lago.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento, como por exemplo, em projetos e
atividades desenvolvidas na escola?

Supervisora Escola A: Sim, sim, tem a forma positiva e a forma negativa. Entdo, a gente
convida essa comunidade como o PSF para irem até a escola fazer palestra de nutri¢do, os
dentistas para conversar com as criangas € fazer escovacdo. A gente tem muito engajamento
com esses parceiros nos projetos da escola. Agora, o que eu ndo concordo € vacinar as criancas
na escola. Eu acho que ndo tem nada a ver uma coisa com a outra, quem tem que levar ¢ a
familia. Na escola passa do contexto de alegria, de felicidade para uma coisa de dor de
vacinacao, que nao ¢ um ambiente adequado, mas acaba que a gente tem que acatar a ordem...
Tem muitos projetos bons da comunidade escolar, da propria prefeitura e dos pais que engajam
muito, que estdo junto com a gente e aqueles projetos que a gente sabe que ndo ¢ bom, mas a

gente ndo pode falar.
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Adriana: Como a participacdo dos stakeholders se integra as diretrizes institucionais de
planejamento administrativo e pedagogico? Esse engajamento esta no PPP, esta no regimento
da escola?

Supervisora Escola A: O PPP comecou a ser reformulado, mas ainda ndo colocamos algumas
acOes que a gente acha pertinente dentro da escola, do envolvimento da familia...O
envolvimento da familia estd dentro das diretrizes, esta no curriculo da educagdo infantil a
presenca da familia da escola. Mas no PPP ainda precisa passar por algumas reformulagdes para
poder colocar essas questdes mais enfatizadas. A gente quer pontuar as questdes do
engajamento da comunidade, do PSF e das familias, ndo vamos deixar muito no geral, ndo.
Adriana: Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos alunos?
Supervisora Escola A: Eu sempre falei, eu sempre vou repetir que acho que nao deveria ter
prova para os primeiros 3 anos da alfabetizacdo, a avaliacao tinha que ser diaria e continua.
Todos os dias a sondagem do professor, o diario de bordo, eu acho que a avaliagdo causa um
estresse tdo grande numa crianga de 6 anos, de 7 anos porque ele vé que ele estd sendo cobrado
por uma coisa que ele sabe e que as vezes ele esquece naquele momento, porque esta sendo
cobrado em forma de nota. Entdo eu acho que a avaliagdo, o jeito que vem aquelas avaliacdes
externas, Acerta Brasil, feitas por pessoas que ndo sabem da realidade da sala de aula. Na minha
sala eu sei quem sabe e quem ndo sabe, ndo € a prova externa que vai medir o conhecimento
dos meus alunos. Essas avalia¢des externas, que mede o IDEB, eu acho muito errado. Esse
conceito de prova avaliativa, de nota para esse periodo de alfabetizagdao eu nao concordo. Nao
seriam os professores? Fazendo uma rede, sabe, seguindo na BNCC quais sdo as habilidades
que aquela série tem que ter. Sei 14, eu acho que tinha que ser reformulado de uma outra
maneira.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar os resultados
escolares?

Supervisora Escola A: Os externos ¢ a familia e o interno ¢ o comprometimento do professor.
Eu acho que dentro da escola o resultado do aluno ¢ o trabalho do professor. Ndo tem outro
jeito de medir se a crianga sabe ou nao sem ser o comprometimento que o professor tem. Fora
da escola ¢ a familia.

Adriana: Como vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados
educacionais da escola, com as metas do IDEB? O que vocé pensa sobre isso?

Supervisora Escola A: Reflete, reflete...quanto mais a familia e a comunidade estao inseridas
nesse processo, mais elevada € a autoestima das criangas, mais eles se sentem importantes e

protagonistas, mais eles vao querer estudar. E ai na hora da avaliagdo, ele consegue ter um
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resultado melhor porque ele estd bem com a atividade, com a rotina do dia, com a familia, com
aprendizado com ele mesmo. Porque a crianga que ndo aprende, vocé olha para ela e estd uma
crianca triste, autoestima baixa, ela estd ali fora do contexto. E a crianga que tem esse apoio da
familia, com o professor do lado falando, motivando a gente v€ um resultado nessas avaliagdes
externas. No resultado final tem uma mudanga muito grande quando a crianga ¢ acompanhada
pelo ambito interno e externo ela esté feliz de estar ali naquele espaco, eu acho que tudo muda.

O resultado principalmente.

DIRETORA ESCOLA B - 17/05/2023

Adriana: Eu uso um termo na minha pesquisa que vem da administragdo que chama
stakeholders. Stakeholders ¢ um grupo de pessoas, conhecido também como partes
interessadas, que trabalham em busca de um objetivo comum para eles e para a empresa. A
gente pode aproveitar esse termo da administragdo para as escolas. Entdo, quem que vocé
considera como partes interessadas da escola?

Diretora Escola B: Eu acho que esta tudo engajado, né? Nao dé para pensar em uma escola
sem uma gestdo, uma supervisdo e um professor. Também ndo dé pra pensar na escola sem as
outras pessoas que estdo 14, que cuidam.... Mas eu acho fundamental a parte da supervisao.
Estando neste cargo de diretora, eu vejo que a questdo de aprendizado a supervisdo da esse
comando para os professores e tudo acontece dentro de sala e fora da sala. A gestdo ¢ para tudo
fluir, mas a supervisao ¢ que faz acontecer.

Adriana: Qual a importancia que que esse grupo representa para vocé? Acaba que vocé ja
respondeu.

Diretora Escola B: A direcdo precisa estar engajada com os professores, tudo bem, mas eu
entendo que a supervisao ¢ quem da a linha para os professores, ¢ quem traz os pais juntos
também.

Adriana: Como vocé acredita que esse grupo de interesse afeta o funcionamento da escola?
Diretora Escola B: A falta de engajamento mesmo, né? Se o professor nao entender a linha do
que ¢ passado, ele ndo vai conseguir nada. Nao estou falando que o professor ¢ o mais
importante, mas tudo depende muito dele.

Adriana: Na sua opinido, qual é o propdsito da sua escola? Qual ¢ o objetivo?

Diretora Escola B: Estamos numa luta muito grande de trazer a comunidade para dentro da

escola, isso se perdeu aqui. Eu sinto muita falta dos professores terem os pais mais proximos
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porque se ndo tiverem os pais, ndo terdo os filhos. Nosso objetivo maior ¢ trazer a comunidade
para dentro da escola.

Adriana: Na sua opinido, qual ¢ a sua responsabilidade enquanto gestora na interagdo com esse
grupo de familias, alunos e professores?

Diretora Escola B: Vou seguir essa linha de trazer a comunidade para a escola. Nos estamos
com propostas de muitos projetos voltados para a comunidade. Entdo assim como eu trabalho
nessa comunidade e conhego muita gente, estou conseguindo trazer esse pessoal para dentro da
escola de maneira mais informal, pra conversar mesmo, ndo s6 em reunides ou dias de festa.
Eu tento dessa maneira e estou conseguindo, ta?

Adriana: Como as decisdes da escola leva em conta esse grupo de pessoas que estao envolvidos
nela? Como vocé considera a sua gestao?

Diretora Escola B: Desde a primeira vez que eu pisei aqui, tudo ¢ muito democratico. Eu nao
resolvo nada sozinha e ainda pergunto se estd bom ou se pode melhorar.

Adriana: Como ¢ feito o engajamento para que todos participem das atividades da escola?
Diretora Escola B: De maneira formal, por bilhete. Manda pelo whatsapp ou conversas na
escola mesmo a hora que chega para trazer a crianga...assim dessa maneira.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento, como por exemplo, projetos e atividades
desenvolvidas na escola? Vocé tem algum projeto que aconteceu que vocé consiga dar um
exemplo desse engajamento?

Diretora Escola B: Nos estamos com o GEM (Gestao Educacional em movimento, iniciativa
da prefeitura para alcangar melhorias nos resultados educacionais). O GEM abriu um leque, o
déficit da escola era colocar a gestao aberta. Ele deu oportunidade até para o proprio professor,
0s mais antigos, reconhecerem que a comunidade ndo estava participando. Entdo o GEM vem
com essa proposta de trazer a comunidade para dentro da escola. Nés ja tinhamos percebido
1sso ¢ 0 GEM entrou com a agao.

Adriana: Como a participacdo desse grupo se integra as diretrizes institucionais de
planejamento administrativo e pedagdgico? Nos documentos da escola existe algo abordando
esse assunto?

Diretora Escola B: O PPP ainda estd sendo montado porque nessa escola ndo tinha. Assim,
ndo déa para montar o PPP no prazo que a Secretaria de Educacgao pediu a gente ndo consegue.
Mas até no final da gestdo, estard pronto (2024). Eu e a supervisora lida muito com o
Regimento, todas as decisdes, a gente vai por ali.

Adriana: Qual critério vocé considera relevante para avaliar o desempenho dos alunos?
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Diretora Escola B: Feedback dos pais, conhecer o professor, conhecer a gestdo. Tem criancas
que ndo tem apoio dentro de casa, por isso a gente quer tanto trazer os pais para dentro da
escola.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
escolares?

Diretora Escola B: O resultado ndo acontece sem o apoio dos pais. Dentro da escola a gente
faz o que a gente pode e que ndo pode. Eu acho que o professor esta fazendo o que pode. Na
parte pedagbgica eu sinto que esta tudo bem, mas a gente s6 ndo consegue melhor resultado
porque realmente ndo tem apoio dos pais.

Adriana: Como vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados
educacionais, com as metas do IDEB?

Diretora Escola B: O trabalho do professor influencia muito, eles estdo fazendo o possivel para
que as criangas tenham um bom desempenho. Eu vou fazer 20 anos de prefeitura, entdo a nossa
geracdo estd indo embora e essa nova leva que estd chegando, ndo sei como vai ser. Tem
professora que ¢ maravilhosa...

Adriana: Mas vocé acha que o clima da escola, essa interagdo entre os alunos, professores,
gestao e supervisdo causam algum impacto no IDEB da escola?

Diretora Escola B: Muito. A harmonia girando dentro da sala de aula, a crianga aprende. Todas
as aulas, biblioteca, na educagdo fisica, isso tudo colabora, né? Eu acho que a harmonia tem

que existir, sim.

FAMILIA ESCOLA A —22/05/2023

Adriana: Na sua opinido, quem sdo os stakeholders, quem sdo esses atores que participam da
escola?

Familia Escola A: Nossa, todos os funcionarios da escola, cada um na sua fungdo. Os mais
importantes sdo aqueles que atuam diretamente com as criangas que sdo os professores, a
direcdo, a familia, todos que estdo ligados ao desenvolvimento da crianga.

Adriana: E como que vocé os define? O que que eles representam na escola?

Familia Escola A: S3o parte da educac¢do de uma crianca, né? Falam que na escola eles ensinam
o beaba, mas eu acho que ¢ muito mais porque o tempo que eles ficam com os nossos filhos ¢
muito importante. Estdo formando pessoas, mesmo estando tao pequenos ainda, estdo formando
médicos, professores, estdo formando todos os tipos de pessoas que vao trabalhar um dia em

algum lugar que vao ser alguém na vida e que estd comegando ali. Entdo eu acho que a
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importancia deles, de cada um deles, principalmente dos professores que estdo 4 horas dentro
de uma sala de aula com as criangas tem um impacto muito grande na vida delas.

Adriana: Na sua opinido, qual € o proposito da escola?

Familia Escola A: Acho que ¢ o ensinar, mas ¢ muito mais do que isso quando existe uma boa
relagdo entre a familia e a escola. E mais facil ensinar uma crianga que esta com dificuldade ou
qualquer coisa do tipo quando a familia e a escola estdo juntas com o mesmo objetivo, mas cada
uma fazendo a sua parte. E eu acho que o proposito da escola € isso mesmo, € o ensinar, € que
a crianga saia de 14 com um conhecimento a mais.

Adriana: Na sua opinido, quais sdo as responsabilidades dos gestores da escola na interacao
com esse grupo?

Familia Escola A: Eu acho que o papel deles ¢ colocar a familia dentro da escola, como
acontece. Eles fazem gincanas com a familia, estd sempre tendo reunides. A gente tem uma
proximidade muito grande com eles e isso nos da uma abertura, uma tranquilidade em poder
contar com eles. Entdo eu acho que que € isso, os gestores precisam criar esta oportunidade para
familia.

Adriana: Como as decisdes da escola levam em conta o grupo desses atores sociais, vocé
enquanto familia, se sente respeitada nas decisdes que a escola acaba tomando?

Familia Escola A: Nas reunides que a gente tem, eles sempre pedem a nossa opinido. Tudo o
que vai ser decidido antes deles decidirem eles nos ddo as op¢des. Entdo realmente a gente tem
uma relagdo bem proxima onde a gente também tem voz. Nao ¢ s6 a diretora falou, a escola
falou e vai ser assim e pronto. A gente também pode dar a nossa opinido, eles acolhem, eles
escutam, sabe?

Adriana: Como ¢ feito esse engajamento para que todo mundo participe das atividades da
escola? Vocé falou que tem gincanas, tem algum outro momento que tem esse envolvimento
do todo, de familias, alunos, professores e comunidade no geral?

Familia Escola A: Tem, eles sempre fazem evento 14. Esse final de semana mesmo teve um
evento que foi inclusive de uma empresa privada e eles convidaram as familias da escola. Na
proxima semana tem um evento para as familias, em outro local com piquenique. Entdo eles
fazem vérias coisas para estar sempre aproximando a familia da escola.

Adriana: Nio sei se vocé teve acesso aos documentos da escola, mas geralmente ¢ colocado
no Regimento da escola e no Projeto Politico Pedagdgico, a participacdo da familia. Vocé fez
parte desse processo da construcao ou reformulacao do Projeto Politico Pedagdgico?

Familia Escola A: Nao.

Adriana: Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos alunos?
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Familia Escola A: Se ele estd aprendendo.

Adriana: Tem algum instrumento especifico?

Familia Escola A: Eu vou vendo o que ele est4 aprendendo no dia a dia, porque eu acho que
prova é meio complicado. As vezes a crianga fica nervosa na hora, as vezes ela até sabe mas
elarespondeu errado. Entdo assim, as vezes sabia, mas errou ou fez alguma interpretagao errada.
Entdo eu vejo mais pelo dia a dia, pela minha convivéncia com eles.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
dos alunos?

Familia Escola A: Nossa, eu acho que muita coisa, principalmente, o psicoldogico. Também
uma crianga que ndo tem uma boa estrutura familiar. As vezes tem pai ¢ mae separados. Isso
pode acarretar alguma coisa, alguma dificuldade. Ou as vezes, um coleguinha batendo na
crianca e ai ela ndo quer mais ir para a escola. Eu acho que essas coisas atrapalham o
desenvolvimento deles, no aprendizado e tudo mais.

Adriana: Vocé percebe que esse engajamento entre professores, dire¢do, comunidade, familias
reflete nas notas que a escola recebe?

Familia Escola A: Eu acho que contribui. Acredito que o engajamento entre familia e escola
contribui com o desenvolvimento e aprendizado da crianga e esse aprendizado ¢ o que traz
resultado na nota da escola. Contribui sim, porque quando a gente vai em apresentacdo na
escola, eles ficam tdo felizes e se sentem tdo importantes, né? Tipo “a minha mae estava na

escola, né? A minha mae esta brincando comigo”.

SUPERVISORA ESCOLA B - 26/05/2023

Adriana: Quem sdo os stakeholders da escola? Quem sdo esses atores sociais que compde uma
escola?

Supervisora Escola B: Bom, a gente entende que toda a comunidade escolar deve participar
das decisdes de tudo o que ¢ feito na escola, mas nem sempre a gente tem essa participagao
efetiva de toda a comunidade. Podemos citar que a gente nao tem nem dos professores, ndo ¢?
Nossa luta atualmente dentro da escola ¢ trazer a comunidade e trazer as familias para dentro
da escola. Nos temos alguns professores que participam, mas acaba que eu e a diretora tomamos
bastante decisdes juntas.

Adriana: E o que esse grupo de stakeholders representa para vocé?

Supervisora Escola B: Nos temos uma diretora que ¢ muito presente. Ela fica o dia todo na

escola, ela chega as 06h30 da manha e sai 18h, ela ¢ mola mestra da escola no sentido de manter
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as relagdes. A gente tem os professores, alguns interagem mais, preocupam mais. Como a
maioria sdo contratados, a gente ndo consegue criar um vinculo dessa equipe, desse grupo com
escola porque tem sempre troca de professores, sao poucos que estdo ali ha mais tempo.
Adriana: Como que vocé acredita que os professores, a direcdo e as familias afetam o
funcionamento da escola?

Supervisora Escola B: Os professores, por causa dessa situagdo de contrato, a gente acaba
sofrendo com essa ndo entrega total porque sabem que em breve ndo estardo na escola e acabam
nao criando esse vinculo com a escola, com a comunidade e com os alunos. Entdo, tudo que a
gente tem de ideia e de planejamento, a gente ndo estd conseguindo colocar nada em prética.
Quando eu cheguei na escola, o discurso que eu ouvia era o seguinte: “Aqui 0os meninos nao
ddo em nada. Aqui eles sdo filhos de traficantes, os pais estdo presos, as maes usam droga, as
maes nao tém marido, as familias sdo desestruturadas”. E entdo eu criei uma confusdo porque
eu falei que independente do lugar que a crianca esteja, ela tem o direito e os direitos sdo iguais
para qualquer crianca em qualquer escola. Eu tentei mudar esse pensamento, principalmente,
de pessoas que estdo 1a ha mais tempo, sdo efetivas e que estdo fora da sala de aula. Eles tém
essa imagem e passam isso para os outros que estdo chegando e também no tratamento com os
alunos. Entdo, essa cultura que existe na escola, Adriana, ¢ muito séria.

Adriana: Na sua opinido, qual € o proposito da sua escola? Qual que ¢ o objetivo dessa escola?
Supervisora Escola B: Bom, a gente estd escrevendo o nosso PPP ainda, nés ndo
terminamos...E dar o melhor para as criangas, é fazer o melhor para aquelas criangas, sabe? E
lutar para que elas tenham uma educacao digna de qualidade. O meu objetivo principal ¢ fazer
com que eles tenham pelo menos um pouquinho de oportunidade e tenham o direito de aprender
para se virarem no mundo depois. E nessa situacdo toda, ¢ tentar trazer a familia para nos
ajudar.

Adriana: Na sua opinido, quais sao as responsabilidades da gestora da escola na interagdo com
os professores, alunos e familia?

Supervisora Escola B: Nossa, ¢ muito grande, ndo ¢? Sao muitas responsabilidades. Vocé
dirigir uma institui¢do ¢ dificil demais porque vocé lida com gente. Lidar com gente ¢ muito
dificil, Adriana, principalmente ali, naquela escola, naquele lugar, naquele espaco, naquele
territorio, vocé tem que pisar em ovos. Eu acho vocé tem que ir mediando situagdes, para nao
criar conflitos muito grandes e a diretora consegue fazer isso, ela tem uma forma de lidar com
os problemas diferente da minha ela ¢ mais calma, ela tem seguranca para falar. Mas
administrar uma escola, para mim, ¢ muito dificil. Ela passa muitos apertos ali com os servigos

gerais, com o pessoal da cozinha, certo? Uma situagdo também muito delicada para a diretora,
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¢ quando acontece alguma briga de mae, de familia e as criangas levam isso para dentro da
escola ou as vezes nds temos alguma situagdo dentro da escola e as criancas levam para casa e
14 na rua arruma a maior confusdo, entendeu? E a diretora fica nesse nessa corda bamba para
controlar isso tudo porque ela conhece a comunidade.

Adriana: Como vocé considera a gestdo da escola? Tem espago para os professores e
comunidade opinarem?

Supervisora Escola B: Acho que sim, na medida do possivel. A gente vem de uma pandemia,
entdo houve um distanciamento de todos os atores envolvidos, das familias, dos professores,
dos alunos. Entao eu acho que 2022 foi um recomego e esse recomeco ¢ dificil para vocé trazer
todos para o ambiente escolar.

Adriana: Existe alguma experiéncia na escola que vocé se recorde de engajamento em projetos
e atividades com a participagdo de todos?

Supervisora Escola B: Bom, a gente desenvolveu o projeto do “Dia de quem cuida de mim”,
o aniversario da escola, o projeto de leitura...Desenvolvemos alguns projetos. Na Pascoa, nos
fizemos na segunda, terga e quarta, um projeto para trazer a familia para a escola. Alguns pais
foram contar historia, na ter¢a-feira, cada sala fez uma receita com uma familia e na quarta n6s
fizemos um lanche coletivo, todas as criangas com os seus pais. Esse projeto da Pascoa foi bem
legal! No dia de quem cuida de mim, nos levamos as familias para dentro da sala de aula e
construimos uma arvore de valores com eles. Teve bastante adesdo das familias.

Adriana: Como que essa participagdo se integra as diretrizes institucionais, ao planejamento
administrativo e pedagogico?

Supervisora Escola B: O ultimo PPP da escola foi o de 2010. Entdo a gente partiu quase que
do zero para poder escrever o PPP, por isso que a gente nao terminou no ano passado, estamos
terminando agora. Foi por meio do GEM que conseguimos enxergar algumas coisas que
precisam ser feitas na escola, com relagdao a aprendizagem das criancas, questao da familia e
essas interacoes dentro da escola.

Adriana: Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho escolar?
Supervisora Escola B: Tem aquelas avaliagdes diagndsticas que vem da Secretaria Municipal
de. Educagao e eu desenvolvo com as professoras uma atividade para acompanhar o
desenvolvimento da crianca. A partir dai, a gente toma decisdes de encaminhar esse aluno para
outras especialidades como o laboratorio de aprendizagem, sala de recursos, psicélogo, fono.
Entdo as familias acabam deixando pra gente essas questdes. Temos uma defasagem de
aprendizagem muito grande. A nossa meta ¢ de melhora no IDEB. O IDEB melhorou um

pouquinho, mesmo assim nds tivemos um declinio da aprendizagem nas outras avaliacdes.
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Muitos alunos ainda ndo estdo alfabetizados e muitos professores, infelizmente, ndo tem
conhecimento de como trabalhar com as dificuldades dos alunos. Eles ndo estdo preocupados
se o aluno vai aprender, eles nao estao envolvidos com aquele aluno.

Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
escolares?

Supervisora Escola B: Falta de comprometimento dos professores e da familia também. Elas
nao se preocupam, elas delegam tudo para a escola. Elas querem que a escola arrume o dentista,
médico, psicologo e tudo para a crianga, né?

Adriana: Como que vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados
educacionais em termos de IDEB? Vocé acredita que uma boa interagdo entre pais, professores,
alunos e direcao pode refletir nesse resultado?

Supervisora Escola B: Com certeza. Quando isso acontecer, nds vamos ter uma melhora muito
grande no IDEB porque quando a gente vai analisar as notas, os nimeros, a gente percebe
claramente a questdo familiar. Aquela familia, aquele aluno, precisa de algo a mais para poder
aprender, para poder ter conhecimento. Entdo eu acho que ele interfere totalmente na nota do
IDEB. Eu acho que o IDEB ¢ uma nota muito importante, a gente precisa de parametros na
educacdo, a gente precisa ter um norte para a gente entender. Eu acho assim, o GEM com todas
essas situagdes, trouxe um norte mostrando os resultados de avaliagdes que foram feitas durante
o ano passado e que refletem a realidade da nossa escola. A gente precisa desses nimeros, a
gente precisa desses parametros, a gente precisa de ter um norte na educagao. Eu acho que o

IDEB ¢ muito importante.

FAMILIA ESCOLA A —29/05/2023

Adriana: Na sua opinido, quem sao as pessoas ou grupos de pessoas que compoe uma escola?
Familia Escola A: Acho que ¢ tanto os pais quanto os alunos. Acho que a familia tem que estar
envolvida para ter um crescimento do aluno.

Adriana: E qual que ¢ a importancia dessas pessoas na escola?

Familia Escola A: Acho que se os pais ndo estiverem envolvidos, ndo vai ter um processo de
aprendizagem, a crianca nao vai desenvolver.

Adriana: Na sua opinido, qual que € o propdsito, qual € o objetivo da escola?

Familia Escola A: Educar a gente junto em casa, mas. Na escola ¢ ensinar, o aprendizado que

¢ o0 essencial.
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Adriana: E pensando um pouquinho na gestdo da escola, na dire¢do, qual que vocé acha que ¢
a responsabilidade dela?

Familia Escola A: E grande a responsabilidade. Ter que gerir os profissionais...ah, ¢ isso.
Adriana: Vocé acredita que a dire¢ao leva em conta a opinido das familias, dos professores e
das criangas?

Familia Escola A: Eu ndo presenciei isso 14 ainda porque, esse ano, estou um pouco afastada
da escola. Mas das vezes que precisei, fui bem acolhida e resolveram meu problema.
Adriana: O que vocé considera importante para avaliar o desempenho escolar?

Familia Escola A: Ah, o desenvolvimento e a participagdo em sala de aula.

Adriana: E quais fatores internos, de dentro da escola e externos, que acontecem fora da escola,
podem influenciar os resultados das criangas?

Familia Escola A: Acho que o contexto familiar pode atrapalhar um pouco o desenvolvimento
da crianga.

Adriana: Nao sei se vocé sabe, mas as escolas recebem uma nota. As criangas realizam
avaliagdes externas determinadas pelo Ministério da Educacao e essas avaliagdes resultam em
uma nota para a escola. Vocé€ acha que uma escola engajada, ou seja, quando existe um bom
relacionamento entre as professoras, as familias, os alunos e a dire¢do, isso pode contribuir para
um bom resultado da escola?

Familia Escola A: Claro, acho que sim porque a crianga s6 vai bem nessa avaliagdo se tiver

todo um contexto, se prestou atengdo na sala e se a familia acompanhou.

SECRETARIA ESCOLA B — 30/05/2023

Adriana: Quem voc¢ identifica que sdo as principais pessoas ou grupos que atuam na escola?
Secretaria Escola B: Todos os funcionarios, desde a portaria até na cozinha da escola.
Adriana: E qual ¢ a importancia desse grupo para vocé€? Como que eles contribuem na escola?
Secretaria Escola B: A partir do momento que a crianga entra dentro da escola, ela tem que
ser acolhida, ela tem que ser orientada em muitas coisas. A equipe toda tem que estar preparada.
As criangas precisam mais de apoio, mais de compreensao, ajuda psicologica e orientacoes.
Adriana: E na sua opinido, qual que ¢ o objetivo da escola?

Secretaria Escola B: E formar cidaddo para conviver nesse mundo, na sociedade e se a escola
nado tiver preparada, nao da conta nao.

Adriana: Como que a gestora faz essa interacao, essa ponte entre professores, alunos, familias?

Como que voceé percebe esse movimento?
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Secretaria Escola B: Ela ¢ muito observadora, muito atenta a tudo. Tem horas que eu acho que
ela ¢ quem ¢ a mae das criangas porque ela se preocupa com tudo, se estdo dentro da escola, se
estdo na rua, se ela perceber que tem alguma coisa errada, ja chama os pais. Ela tenta ajudar em
todos os sentidos. E muito atenta e muito centrada.

Adriana: Vocé percebe que a gestao dela ¢ participativa, ela procura envolver todos na tomada
decisao?

Secretaria Escola B: Quando cabe a opinidio de outras pessoas, ela acata. As vezes quando
acontece algum imprevisto, a gente, funcionario, tem que socorrer ¢ isso nao incomoda ela.
Todos participam juntos.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento que vocé tenha percebido como em
projetos ou atividades desenvolvidas na escola? Teve algum projeto recente que a escola
desenvolveu e que teve o envolvimento de toda a comunidade?

Secretaria Escola B: Teve o Dia da Familia e o Dia de quem cuida de mim. Foi uma atividade
mais dentro de sala de aula com a participacdo dos pais e eu achei muito bom do jeito que foi
feito, eu achei legal e diferente.

Adriana: Tem uma pergunta aqui mais relacionada aos documentos, sei que o PPP esta em
construcao, mas voce sabe se vai contemplar essa integragdo com a comunidade e a participagao
mais proxima com a familia?

Secretaria Escola B: Eu acho que sim. Os pais precisam dessa orienta¢do para lidar com as
criangas porque hoje em dia estd muito dificil...

Adriana: Qual critério vocé considera importante para avaliar o desempenho das criangas?
Secretaria Escola B: Acho que a observagao desde o inicio do ano, um acompanhamento mais
de perto, atividades extras e reforco.

Adriana: E quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados das criangas?
Secretaria Escola B: Por exemplo, fora da escola sdo os desajustes e os problemas que as
criangas precisam enfrentar com suas familias. Muitas tém pais presos e usuarios de drogas e
isso interfere muito no aprendizado.

Adriana: Vocé percebe que o engajamento entre professores, familia, comunidade, direcao,
todos esses atores que envolvem a escola, pode refletir nos resultados do IDEB?

Secretaria Escola B: Ah, eu creio que sim...Mas tem tanta coisa por tras dessa nota, as vezes
a crianca pode estar com algum problema emocional ou mais distraida e no dia da prova acaba
nao tendo o resultado esperado. Ou teve uma noite mal dormida ou dor...acho que essa

avaliacao deveria acontecer no dia a dia ou no decorrer do ano.
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DIRETORA ESCOLA A - 30/05/2023

Adriana: Quem sdo as pessoas ou grupos de pessoas que compdem a escola?

Diretora Escola A: Sio todos os profissionais, cada um com a sua responsabilidade. Porque
desde o gestor, o diretor da escola até o porteiro contribui para a educagdo, mas, principalmente
a equipe pedagogica e a familia que ndo estd dentro da escola, mas influencia muito nessa
proposta de ensino que a gente tanto almeja.

Adriana: Como voc¢ acredita que esse grupo que estd envolvido no ambiente escolar, afeta o
funcionamento da escola?

Diretora Escola A: Tudo influencia como a limpeza da sala, a questdo da merenda, do material
didatico, da formagao do professor, tudo isso influencia na qualidade do ensino do aluno. O
professor depende do supervisor para poder orientar, que depende do gestor, que depende da
Secretaria de Educacao...entdo ¢ tudo ¢ muito ligado, né? Tem que ter uma conexao boa para
tudo funcionar.

Adriana: Na sua opinido, qual ¢ o propdsito dessa escola que vocé trabalha? Qual que € o
objetivo dela?

Diretora Escola A: Qualidade de ensino, formar cidadaos...¢ a formac¢ao integral da crianca.
Nao ¢ sO ensinar a ler e escrever, tem que formar a crianga como sujeito critico, para ela
aprender a se virar sozinha, para ela poder refletir sobre os problemas da sociedade, pensando
na melhor qualidade de vida.

Adriana: Pensando agora nas suas responsabilidades enquanto gestora, como que ¢ a sua
interagdo com a familia, com os professores € com alunos?

Diretora Escola A: Com a familia eu tento ouvir, sempre estou aberta para ouvir e depois fazer
as intervengdes necessarias de uma forma tranquila. Com os professores eu acredito na parceria,
¢ mostrar para eles que a gente esta junto com nosso trabalho, que todos nds somos responsaveis
pela escola e que o meu papel ¢ dar suporte para eles para que facam um bom trabalho. Os
alunos também sdo ouvidos porque eles t€ém deveres mas tém direitos também. Eu acho que os
alunos tém que fazer parte desse processo, precisam estar envolvidos. Eu gosto muito de estar
junto deles ouvindo o que eles gostam de fazer e sinto assim que essa relacdo ¢ boa, existe
respeito. Eu ndo mando em tudo, estou ali para administrar a escola de perto. Nos estamos ali
para atendé-los, mas eles tém que seguir regras.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento, como por exemplo, projetos e atividades

desenvolvidas na escola?
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Diretora Escola A: Eu gosto da familia dentro da escola. Sédbado teve a festa da familia e foi
um sucesso, muitas familias foram. A gente observa que a familia estd se sentindo bem com
1SS0 € 1ss0 € importante.

Adriana: Como que a participagdo dos professores, alunos e familias, se integra aos
documentos institucionais administrativo e pedagdgico?

Diretora Escola A: Entdo o PPP, no ano passado, convidei as familias para participar, mas eles
ndo participam muito. Mesmo assim, expliquei o que estava acontecendo e as mudangas.
Comeceli a escrever o que eu acreditava que era bom para a escola e levei essa discussao para
junto dos professores, mas também ndo opinaram, ndo participaram muito. A maioria da escola
sdo efetivos, mas percebo que eles ndo gostam de mudangas.

Adriana: Quais critérios vocé considera importantes para avaliar o desempenho dos alunos?
Diretora Escola A: Acho que ¢ o dia a dia. Converso muito com as professoras a respeito de
avaliacdo porque elas adoram elaborar prova e dar nota, sabe? E as vezes, isso ai ndo ¢ um
resultado porque a gente sabe que o aluno ja fica nervoso, sofre uma pressao grande da familia
e da propria professora na sala de aula. A gente tem que deixar o aluno participar mais, falar
mais sobre o que aprendeu, fazer trabalhos...eu acredito mais nesses tipos de avaliagdes.
Adriana: Qual os fatores internos e externos podem influenciar nos resultados escolares das
criangas?

Diretora Escola A: O externo seria a familia. Tem familia que ndo se preocupa com a crianga,
ndo tem interesse em nada. Nao cumpre com o papel de cobrar e de fazer um dever. L4 na
escola, tipo 20 a 30% dos alunos eu tenho problema com isso. Agora, fatores internos, acho que
sdo as praticas tradicionais que alguns professores ainda insistem em manter e acho que dificulta
o aprendizado daquelas criancas que precisam de uma motivacao para aprender.

Adriana: Como que vocé percebe o processo de engajamento entre professores, alunos, familia
e comunidade refletindo nos resultados educacionais da escola? Vocé acredita que essa
interagdo entre todos esses atores que acompanha a escola pode influenciar nos resultados?
Diretora Escola A: Influencia e muito. Como te falei, tem que ser todos desde gestao, familias,
supervisao, professores, tudo isso influencia nesses resultados. O planejamento de aula tem que
estar adequado, a supervisora tem que dar suporte para o professor saber trabalhar com o
material do Acerta Brasil, a familia tem que colaborar mandando a crianca para a escola e

acompanhando a vida escolar dela. E tudo isso junto!

PROFESSORA ESCOLA B —-11/06/2023
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Adriana: Quem sao os stakeholders da escola e como vocé os define?

Professora Escola B: Sendo a educacio a principal base da sociedade, eu acredito que grande
responsabilidade que envolve as tarefas de uma escola estd relacionada a gestao escolar e a
eficiéncia dessa gestdo. Para que essa escola tenha um completo desenvolvimento educacional,
o gestor deve ser responsavel por observar as necessidades e particularidades de cada setor,
promovendo melhores relagdo e desenvolvimento das atividades. E, acima de tudo, ndo
esquecer que ele ¢ um ser humano apto a erros, ndo €? Ele mesmo pode cometer erros. E
também observar que os profissionais que lidam com ele tém sentimentos € que também sao
capazes de errar, mas mesmo errando, os gestores ndo deveriam esquecer de elogiar aqueles
que merecam. Um bom gestor deve ter o objetivo de orientar, fortalecendo a sua lideranga, mas
alcancando também os objetivos de todos, promovendo estimulo, participacdo dos pais no
processo da busca por uma exceléncia de ensino e aprendizagem.

Adriana: Como vocé acredita que esse grupo de pessoas afeta o desenvolvimento da escola?
Professora Escola B: Se o gestor sabe exatamente qual € o seu objetivo, qual o projeto que ele
quer desenvolver, o que ele quer alcangar, vai aumentar a chance de éxito em qualquer que seja
a sua agao ou seu projeto.

Adriana: Na sua opinido, qual ¢ o proposito da escola?

Professora Escola B: E ensinar o aluno desenvolver suas percepcdes de comunidade,
sociedade, mundo, ensinar aos alunos seus direitos e deveres e formar cidadaos capazes de
transformar a sociedade. Serem capazes de tornar a sociedade um pouco mais justa. O objetivo
também ¢ instruir o aluno para que ele consiga construir um bom desenvolvimento intelectual,
no trabalho, familiar...que ele seja alguém no futuro.

Adriana: Quais sdo as responsabilidades dos gestores na interacdo com o grupo de pessoas que
compdem a escola?

Professora Escola B: O papel de um gestor na escola ¢, sem duvida, gerir a escola a partir das
diretrizes e politicas publicas educacionais, além de implementar projetos pedagodgicos de
maneira a garantir que o estudante atinja os objetivos desejados.

Adriana: Como as decisoes da escola levam em conta a opinido das pessoas que atuam nela?
Professora Escola B: Elas sdo importantes para o alcance dos objetivos de forma estratégica e
também ajudam a entender como e onde melhorar para cumprir os objetivos dos projetos
escolares.

Adriana: Como ¢ feito o engajamento para que as pessoas participem das atividades da escola?
Professora Escola B: E feito através de planejamento, monitoramento e avaliagdo dos

processos de todo o grupo que esta envolvido naquela gestdo, desde funcionarios, professores,
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supervisores, secretarios, para promover de maneira participativa, a formacao dos alunos de
modo mais eficiente respeitando suas culturas e diferengas.

Adriana: Existe alguma experiéncia de engajamento da comunidade escolar em projetos ou
atividades desenvolvidas na escola?

Professora Escola B: Sim, nos fizemos um projeto “Arvore dos valores” onde todos os passos
foram realizados através de orientagdes da diretora e supervisora € que por sinal, teve um
resultado positivo. O nosso objetivo era levar a familia, entdo foi muito bom ver as maes
interagindo no projeto, construindo a arvore dos valores juntas e com seus filhos. Foi muito
bom!

Adriana: Como a participacdo das pessoas que atuam na escola se integra as diretrizes
institucionais de planejamento administrativo e pedagdgico?

Professora Escola B: Acredito que interage de trés maneiras no projeto politico pedagogico,
primeiro compreendendo a comunidade a qual estamos atuando. Depois, em segundo lugar,
qual tipo de cidadao e sociedade que queremos construir? E em terceiro lugar, diz respeito as
dimensodes do trabalho escolar que esse gestor quer construir € isso tem que estar em conjunto
pedagdgico, comunitario e administrativo.

Adriana: Quais critérios vocé considera relevantes para avaliar o desempenho dos alunos?
Professora Escola B: Para avaliar o desempenho de um aluno, eu acho que uma situacao
problema ¢ uma das melhores oportunidades, pois o aluno ird vivenciar o momento de buscar
uma forma de resolver dentro dos limites dos seus conhecimentos, ele vai buscar o caminho
que achar melhor para resolver a situacdo ou problema. A avaliacdo continua também ¢
importante para verificar os aspectos qualitativos sobre os quantitativos. E também acredito que
essa avaliacdo deve ser continua. A todo o tempo, o aluno deve ser avaliado e respeitado
também, os conhecimentos prévios que esse aluno pode trazer para a gente. Nao esquecendo
também que nos podemos ter avaliagcdes formativas, somativas e comparativas. E ainda sobre
a avaliacdo de um aluno, ndo esquecer que ndo somente o aluno estd sendo avaliado. A gente
também, o professor, para verificar se ha necessidade de uma revisdo do nosso plano de ensino,
como melhor desenvolver a capacidade e habilidade desses nossos alunos. Avaliar o aluno, mas
também se autoavaliar ¢ muito importante.

Adriana: Como voceé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados escolares?
Professora Escola B: E importante porque esse engajamento refere ao nivel de envolvimento
dos alunos nas atividades escolares, observando o comportamental, cognitivo e afetivo. Esses

resultados nos geram dados a serem utilizados na elaboragdo e na alteragdo do plano
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pedagogico, identificando os conteudos que precisam ser melhorados, priorizados e também

buscando novas interveng¢des necessarias para garantir uma melhor aprendizagem.

REPRESENTANTE DO SETOR PEDAGOGICO DA SECRETARIA MUNICPAL DE
EDUCACAO - 16/06/2023

Adriana: Na sua opinido, quem sdo os stakeholders e qual a importancia delas nas escolas?
Representante SME: E a comunidade escolar como um todo, sendo os gestores, coordenagio
pedagogica, professor, alunos, os pais e todos os funcionérios que estdo envolvidos com a
escola.

Adriana: Como vocé acredita que esses stakeholders afetam o funcionamento da escola?
Representante SME: Eu acredito numa educacao em que haja participagao de todos, ou seja,
no6s da sociedade somos responsaveis em educar os menores, as criangas, adolescentes, enfim.
Entdo todos noés contribuimos, cada um com seu papel especifico dentro da escola, o diretor
gerenciando, administrando da melhor forma possivel para que tudo se organize e a educagao
flua com mais tranquilidade. A parte pedagogica diretamente ligada com os alunos, passando
aquilo que realmente ¢ colocado como ferramenta ou conteudo, os professores sdo “a mao na
massa”, os alunos, aqueles que vao ser educados, as familias como parceira disso, os
funciondrios para que tudo se organize, aconte¢a da melhor forma e o ambiente onde a escola
esta inserida que impacta a vida escolar, que condi¢des o bairro oferece para que a escola esteja
ali? Entao todos vao contribuir com a sua fun¢ao especifica.

Adriana: Na sua opinido, pensando enquanto Secretaria de Educa¢do, como rede, qual ¢ o
principal propodsito da escola?

Representante SME: E ofertar educacio de qualidade, em parceria com todas as escolas da
rede, com essa troca de boas praticas entre as escolas e a Secretaria gerindo da melhor forma
possivel para que tudo aconteca em que a qualidade seja a primazia. E isso que eu vejo, o papel
da Secretaria para as escolas € isso.

Adriana: Na sua opinido, quais sdo as responsabilidades dos gestores da escola na interacao
com esses stakeholders? Quais as responsabilidades que os diretores assumem nesse papel de
fazer a interacdo com a comunidade, com a familia e com os professores?

Representante SME: A responsabilidade do gestor ¢ de fazer com que aconteca aquilo que foi
planejado, que foi combinado. Entdo, os gestores agem como facilitadores para que tudo
acontega de forma adequada, no tempo certo, conforme o que foi planejado em conjunto dentro

da escola. entdo. Ele ameniza os problemas que vierem a surgir.
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Adriana: Como que a SME propicia esse engajamento para que os gestores participem das
atividades da escola?

Representante SME: A SME propicia para os gestores subsidios para que eles possam fazer
essa mediacao da melhor forma possivel. Entdo a Secretaria ¢ coparticipante dessas acdes, além
de proporcionar também formagdes para que os gestores possam estar mais engajados no de dia
dentro da escola.

Adriana: Na sua opinido, vocé percebe que a participacdo dos stakeholders se integra as
diretrizes institucionais de planejamento administrativo e pedagdgico?

Representante SME: Estamos agora atualizando toda a documentagdo partindo do PPP. Ja
fizemos uma formagao para que acontecessem essas atualizagdes. Ja tivemos oportunidade de
ler e de conversar com alguns diretores a respeito € o que a gente percebe ¢ que estdo
empenhados em fazer essa gestdo participativa com todo o setor, pedagdgico e com as outras
instancias da escola que envolvem organizacao e qualificagdo do servigo escolar como um todo,
integrando todos os setores para que a educacdo acontega de fato. Tem outros documentos como
o Regimento da rede, também estamos acabando de fazer agora o monitoramento do plano
decenal, que ¢ um plano que encerra a sua vigéncia o ano que vem. E ai, diante disso tudo,
vendo as metas que foram cumpridas totalmente ou parcialmente, verificando aquelas que nao
tiveram seu cumprimento no tempo, para que nesse um ano e meio que ainda falta para terminar
essa vigéncia, ver se € possivel ainda complementar ele todo ou se sugerimos ja para o proximo
plano decenal, a continuidade nesse caminho da educagdo dos nossos alunos.

Adriana: Qual critério ou quais critérios voc€ considera relevantes para avaliar o desempenho
dos estudantes?

Representante SME: As avaliagdes externas e as avaliagdes que a propria Secretaria
proporciona que sao trés durante o ano, uma diagnoéstica, uma no meio do percurso em agosto
e outra no final do ano. Além do sistema que a gente adota que ¢ o Acerta Brasil, nos dando
resultados bastante assertivos para que os professores possam, partindo desses resultados, fazer
as intervengdes necessarias de cada contetido, daquilo que realmente precisa trabalhar para que
os alunos possam consolidar as habilidades necessarias em cada bimestre. N6s comegamos esse
trabalho nessa gestao a partir de 2021 e esta vendo que ¢ um trabalho interessante feito com os
professores de trabalhar com resultados. Outra proposta que nos fizemos que parece estar
surtindo um bom resultado, ¢ 0 GEM, essa gestao educacional em movimento que trabalha com
essa perspectiva de resultados, de verificar o desempenho dos alunos partindo dessas
avaliagdes, que ja sdo proprias da rede, mas verificando os resultados pontualmente, onde ¢

realmente necessaria a intervencdo pedagdgica e ai entdo os resultados virem.
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Adriana: Na sua opinido, quais fatores internos e externos podem influenciar nos resultados
escolares?

Representante SME: Essa mudanga de foco de trabalhar por habilidades e nao somente por
conteudos ja vai ajudar. Acho que um indicador que realmente vai ajudar essa aprendizagem
dos meninos, ou seja, trabalhar por habilidades e ndo focar apenas em contetidos, esse seria um
fator interno porque a gente precisa, principalmente, da agdo direta do professor nesse aspecto,
porque ¢ ele quem vai conduzir. E os fatores externos, ¢ tudo isso que gente tem feito, tem
proporcionado como um bom material para que os professores possam interagir com os alunos,
condi¢cdes para que possa ser trabalhado dentro da escola com as ferramentas necessarias, um
ambiente agraddvel, ambiente solidario, com seguranga, tudo isso eu acho que interfere na boa
aprendizagem. Além das formagdes permanentes das quais os professores tém participado e
devem continuar participando, formacdo em servico os professores precisam sempre ter, os
supervisores de escolas e gestores também.

Adriana: Como vocé percebe o processo de engajamento refletindo nos resultados
educacionais da escola, especificamente, do IDEB? Vocé acredita que todo esse processo que
a Secretaria proporciona para os gestores € os gestores aplicam na escola, acaba refletindo nos
resultados?

Representante SME: Bom, eu acredito que todo o processo vai incidir diretamente no
resultado do IDEB. Mesmo os alunos que ndo participam diretamente da avaliagao, tudo o que
eles aprendem, tudo o que ¢ proporcionado para eles vai incidir em cima desses resultados. No
momento ¢ dificil a gente fazer uma avaliacao dessa porque a gente passou por esse periodo de
pandemia onde varias janelas ficaram abertas, principalmente na alfabetizagdo, das quais os
alunos tiveram uma queda grande e essa recuperagdo, essa recomposi¢ao dos contetidos e das
habilidades vai demorar um pouco. Entdo, a gente acredita que os esforgos que estamos fazendo
vai sim interferir nos resultados do IDEB, ndo da forma como a gente estava prosseguindo
anteriormente antes da pandemia, mas todos os esforcos com certeza vao contribuir para que a
gente melhore, entretanto, ainda vamos levar um tempo para recuperar as metas que haviamos

combinado antes da pandemia.

 De acordo com o INEP (2022), ha diversas maneiras de chegar ao cargo de diretor e isso varia muito entre as
redes de ensino. Em Lavras/MG, por exemplo, para a gestdo 2021-2024, foi realizada a eleigdo nas escolas
municipais para constitui¢do da lista triplice. A escolha foi feita pela chefe do executivo de um dos nomes que
compdem a lista independentemente do nimero de votos que cada nome tenha conseguido, ou seja, a prefeita ndo
teve a obrigatoriedade de escolher o mais votado da lista. O resumo técnico do Censo Escolar de 2021 retrata que
66,4% dos diretores escolares da rede publica do Brasil na dependéncia municipal acessaram o cargo,
exclusivamente, por meio de indicagdo ou escolha da gestdo. Em Minas Gerais esse nimero sobe para 72,63%
(INEP, 2021).



