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APRESENTACAO

APRESENTACAO

Dois aspectos chamam a atencdo quando se fala na educacdo em
Sobral. O primeiro deles & que nao ha segredo para explicar o sucesso.
O segundo é que, apesar de ndao haver segredo, nenhum municipio
brasileiro conseguiu desenvolver e manter um sistema educacional no
mesmo nivel atingido por Sobral.

Este estudo de caso responde a solicitagdo do Secretario de Educagao
de Sobral, Francisco Herbert Lima Vasconcelos. Essa solicitacao decorre
de sua ativa mobilizacao para difundir as ideias que levaram ao sucesso
da educacao no municipio.

Ha alguns outros estudos sobre a educagdo no municipio, mas
nenhum com a motivagdo e objetivo tracados pelo Secretario Herbert
para o presente empreendimento: tornar mais transparentes os fatores
que levaram e sustentam o sucesso educacional de Sobral.

O presente estudo de caso se baseia na documentagdo existente e
em entrevistas realizadas com atuais e ex-dirigentes da Secretaria,
cujos nomes aparecem listados ao final da presente publicacdo e que
foram entrevistados pela Jornalista Julianna Granjeia. O estudo também
se baseia em questionarios respondidos por uma amostra de pais,
professores e diretores das escolas de Sobral. Tivemos oportunidade de
participar e entrevistar formalmente os participantes de uma das visitas
mensais promovidas pela Secretaria de Educacio. Registramos aqui
nosso agradecimento a todos esses, bem como a equipe do Gabinete
da Secretaria de Educacao que viabilizou todos esses contatos e acessos.
Tudo isso ocorreu entre setembro de dezembro de 2022.

Neste documento procuramos mostrar que o sucesso de Sobral se
deve a dois conjuntos de fatores. O primeiro deles pode ser replicado
por qualquer municipio - trata-se da adoc¢ao dos principios e praticas do
ensino estruturado, da articulacdo consistente entre pedagogia e gestao
para fazer acontecer um ensino relevante na sala de aula. Facil de falar,
dificil de implementar. Ai entra o segundo fator: a qualidade, consisténcia
e continuidade da implementacdo. Esse segundo conjunto de fatores é
essencial e sem davida é muito especifico de Sobral, mas nada impede
que outros municipios desenvolvam os instrumentos institucionais para
tal — afinal isso € o que ocorre em todos os paises onde a educagdo da
certo.
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COMO E A EDUCAGAO EM SOBRAL

Finalmente cabe uma breve nota sobre os autores do presente estudo
e seu envolvimento com a educacdo em Sobral. Joao Batista Oliveira
participou de intervencdes em Sobral desde 1997, inicialmente como
idealizador e mentor dos programas Acelera Brasil e posteriormente
Se Liga e Escola Campea - capitaneados pelo Instituto Ayrton Senna.
Desde entao participou e participa de outras iniciativas e programas no
municipio. Walfrido Duarte Neto, Isabella Starling Alves e Marcio da
Costa integram o Instituto Alfa e Beto. Guilherme Hirata é pesquisador
do IDados e ja realizou diversos estudos incluindo alunos e indicadores
educacionais de Sobral.

Os autores agradecem ao Secretario Herbert e a sua equipe a
oportunidade de realizar mais este estudo. Estudo a respeito do mais bem
sucedido e sustentado esfor¢o para melhorar a educagao publica no pais.
Esperamos que este estudo contribua para esclarecer o que efetivamente
ocorreu e ocorre e, dessa forma, apontar caminhos e estimular os demais
municipios brasileiros a oferecer a todos os alunos das escolas publicas
ensino que faga jus ao seu potencial e ao seu esforco.
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INTRODUCAO

Das origens, propdsitos e caracteristicas
deste estudo de caso

O “sucesso” da educacdao de Sobral é reconhecido nacionalmente.
Ha diversos estudos sobre o caso de Sobral! e certamente havera muitos
outros. Frequentemente é mencionado na imprensa nacional. Também
foi objeto de matéria na revista inglesa Economist e de estudos realizados

]
pelo Banco Mundial.

Este estudo de caso surge de uma demanda baseada no incémodo
expresso pelo Secretario de Educac¢do de Sobral, Francisco Herbert
Lima Vasconcelos. Sobral é conhecido. O municipio sempre procurou
divulgar a sua experiéncia. Esse esfor¢o foi intensificado e promovido
de maneira organizada nos ultimos anos. Ja promoveu pelo menos 45
rodadas de visitas mensais, nas quais os visitantes tém oportunidade
de conhecer “a experiéncia de Sobral”. Mas fica o incomodo: por que
outros municipios nao alcangam resultados como Sobral? O que estaria
faltando para tornar mais translicida a experiéncia de Sobral?

Na concepgao das autoridades educacionais locais, nao existe segredo
para o sucesso de Sobral. E nas visitas procuram dizer e mostrar o que
efetivamente fazem. Os visitantes ouvem palestras, visitam escolas e sao
livres para perguntar o que quiserem.

O que - indaga o Secretario Herbert Lima - estaria faltando para
tornar mais claro o sucesso de Sobral e estimular municipios a obter e
manter um alto desempenho em toda a rede de ensino? O que poderia
ser aprimorado nas visitas?

E este o desafio que nos, autores, fomos convidados a enfrentar.
Observamos o processo das visitas e dela participamos. Aplicamos
questionarios aos visitantes, para compreender melhor o que acontece”.

1 Osmais conhecidos sdo os estudos de Oliveira (2015), Becskehazy (2017) e
Cruz e Lourenco (2020).

2 Os questionarios e instrumentos de observagao foram desenvolvidos pelos
autores do presente caso, o trabalho de campo foi conduzido por um dos membros
da equipe, que participou como visitante e teve oportunidade de manter conversas
informais com os demais visitantes. A lista de entrevistados encontra-se ao final do
presente estudo.



COMO E A EDUCAGAO EM SOBRAL

Examinamos os protocolos de visita. Entrevistamos ex—prefeitos, ex-
secretarios, o atual Secretario e outros membros da equipe. Assim
apresentamos, de forma independente da Secretaria de Educacdo, o
presente estudo de caso. As reflexdes aqui presentes, portanto, sio de
exclusiva responsabilidade dos autores do estudo’.

A pergunta que se recusa a calar: por que os visitantes parecem nao
captar a esséncia das mudancgas ocorridas em Sobral?

Ha quatro respostas simples — e erradas ou incompletas — para
essa pergunta. A primeira seria dizer que os visitantes vao a Sobral
para confirmar suas convicgdes, seja a respeito do que explica o seu
sucesso, seja a respeito do que estdo convencidos que funciona na
educagao. Ou seja, o olho do observador é viciado. E, normalmente,
muitas dessas pessoas estdo convencidas de que existe um fator Gnico
ou “bala de prata” que tudo seria capaz de explicar. A segunda seria
tentar entender o sucesso de Sobral com base no que se tem hoje sem
considerar o que foi construido antes. Esta é uma perspectiva comum
a maioria das pessoas. Essa estratégia é limitada e distorcida pois o
que se vé hoje pode mascarar as camadas de alicerce e os pilares
que sustentam o que o visitante enxerga nos murais nas paredes das
escolas — e que contém nao apenas os ingredientes que dao sustentagao
a educagdo no municipio, mas que constituem o fundamento para sua
eventual replicacdo. A terceira linha de respostas erradas consistiria
atribuir a “problemas de comunicagao”. Ha os que poderiam suspeitar
que “Sobral esconde o jogo” e ndo diz ou ndo mostra com clareza o
que efetivamente estd por detras do sucesso. Ou eventualmente o
uso de palavras e conceitos nao é feito de forma suficientemente clara
para comunicar o que estd por tras do que as pessoas efetivamente
veem: escolas, curriculos, diretores, professores, materiais didaticos,
“formacao” de professores, avaliacdo - enfim, tudo isso existe e &
conhecido. Todo mundo tem. Onde estaria a novidade?

A quarta linha de explicacdes equivocadas, limitadas ou parciais
se refere as especificidades do caso de Sobral, especialmente no que
se refere a continuidade politico-administrativa. Certamente este é
um fator diferencial de Sobral. Se ndo é tunico, certamente possui
caracteristicas que dificilmente seriam reproduziveis em outros
contextos. Mas isso poderia, no maximo, ser considerado como um

3 Registramos aqui o nosso agradecimento ao Secretario Herbert Lima
pela confianga em nos depositada bem como a toda equipe da Secretaria e demais
entrevistados que nos concederam o seu tempo e atengao.
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fator importante, uma condicao necessaria — mas certamente nao uma
condicao suficiente para explicar o sucesso do municipio.

Como veremos ao longo deste estudo, esses possivelmente sdo os
pilares que orientaram e sustentam o desenvolvimento educacional de
Sobral. Esses pilares foram assimilados a partir de trés conjuntos de
intervencodes iniciadas por volta de 1997 e todas elas inspiradas numa
concepcao consistente e empiricamente fundamentada a respeito do
que funciona em educacao.

O primeiro pilar foi o programa Acelera Brasil, voltado para a
corre¢ao do fluxo escolar. Esse programa foi implementado em dezenas
de municipios do pais entre 1997 e os primeiros anos do século XXI.
Ela ja incorporava, de um lado, os trés principios basicos do “ensino
estruturado”: (1) gestdao da sala de aula com base em dados, (2) planos
estruturados de ensino baseados em materiais robustos e implementados
com supervisao e rigor, (3) avaliacdo e correcao de rumos em funcao
dos resultados. E, de outro, mobilizava de maneira operacional,
instrumentos para promover o que hoje se conhece como “habilidades
socioemocionais” — e que, no contexto de um programa voltado para
alunos multi-repetentes, era essencial para resgatar e promover a auto-
estima dos alunos.

O segundo foi o Programa Escola Campea. Esse programa surgiu
da necessidade de equipar escolas e secretarias de educag¢dao com
conceitos e instrumentos basicos de gestdo, de forma articulada, de
forma a assegurar que chegue um ensino efetivo na sala de aula. A
concepcao central do programa é vincular o cerne do gerenciamento
pela Secretaria e na escola ao que acontece na sala de aula.

O terceiro foi o ataque a questdo da alfabetizacdo, e que se deu em
trés frentes.

A primeira delas decorreu das limitacGes do programa de correcao
do fluxo escolar: s6 com as intervencdes em campo foi possivel
identificar o descalabro da alfabetizacdo no pais. A maioria dos alunos
“multirrepetentes” nao sabia ler e escrever, e isso foi detectado em 54
municipios brasileiros que participaram do Programa Acelera Brasil *.
O programa “Se liga” foi desenvolvido as pressas para tentar aliviar essa
situacao.

4 Oliveira, ].B.A. e Schwartzman, S. (2003). A Escola Vista por dentro. Belo
Horizonte: Alfa Educativa.
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Mas logo se observou que se estava “enxugando o chdo com a
torneira aberta”. Uma avaliacdo externa realizada junto aos alunos do
municipio em 2001 verificou que — apesar de uma significativa correcao
do fluxo escolar — os alunos continuavam a avancar sem saber ler. Sob
a lideranca de um educador cearense - o Professor Edgar Linhares - essa
constatacdo levou o municipio a implementar, desde entdo, uma série de
intervencdes voltadas para a alfabetizagao.

E, em paralelo, em fun¢ao das mesmas constatacdes, especialmente
dos dados colhidos no estudo que deu ao livro previamente citado,
A Escola Vista por Dentro, o professor Joao Batista Oliveira, um
dos autores do presente estudo de caso, passou a estudar o tema
da alfabetizagdo em bases cientificas, o que posteriormente resultou
num Seminario Internacional sobre o tema’ e no desenvolvimento do
Programa Alfa e Beto de Alfabetizacao — que vem sendo implementado
em Sobral desde esse mesmo ano.

Esses, a nosso ver, sdo os pilares. Mas esses pilares também foram
plantados em diversos outros municipios. Diferentemente dos demais,
Sobral acolheu, promoveu e aprofundou-os de maneira impar. E
aqui entram nado apenas idiossincrasias e méritos pessoais dos seus
protagonistas — Cid e Ivo Gomes — mas especialmente a capacidade de
assimilar, adaptar, liderar, envolver, conquistar, burilar e implementar
uma politica educacional de maneira consistente e exemplar. Politicas
e reformas educacionais nao se fazem no vacuo ou apenas com ideias:
mais do que grandes consensos, precisam de liderancas capazes de
transformar conceitos e ideias em realidades.

Com essas preliminares podemos nos aprofundar no “caso de Sobral”
de modo a tornar mais transparentes os conceitos, mecanismos e
processos que, se forem implementados de maneira consistente, podem
contribuir para o sucesso de qualquer sistema de ensino.

5  Alfabetiza¢ao Infantil: Novos Caminhos. Esse relatorio foi elaborado por
um grupo de cientistas brasileiros e internacionais e apresentado na Comissao de
Educagido e Cultura da Camara dos Deputados. O documento se contrapunha as
politicas oficiais de alfabetizagdo e aos conceitos e praticas de alfabetizacdo que,
apesar das evidéncias e da “Politica Nacional de Alfabetizacdo” (2019) ainda
predominam nas faculdades de educagdo e nas orientagdes das secretarias de
educagdo em todo o pais.
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Sobral, Ceara e Brasil
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situar a posi¢ao de Sobral em relacao ao Ceara e ao restante do pais.

Um relatorio produzido por equipe do Banco Mundial', em 2020,
resume algumas caracteristicas sociodemograficas e educacionais do
Municipio de Sobral.

“Sobral &€ um municipio de 200 mil habitantes localizado no
estado do Ceara, que tem o quinto menor PIB per capita do pais
(equivalente a um terco da renda per capita dos estados mais
ricos, como Sao Paulo). No entanto, na tltima avalia¢do do indice
nacional que mede a qualidade da educagdo no Brasil (Indice de
Desenvolvimento da Educagao Basica — Ideb), Sobral ficou em
primeiro lugar entre os 5.570 municipios do pais nas classificagoes
dos anos iniciais (1° ao 5°) e dos anos finais (6 ao 9°) do ensino
fundamental... H4 uma melhora substancial em relacdo a 2005, o
primeiro ano em que o Ideb foi medido, quando Sobral ficou na
1.366* posicao nos anos iniciais do ensino fundamental. Nos anos
finais, Sobral aumentou seu Ideb de 5,8 para 7,2 entre 2013 e 2017.
De fato, as pontuagdes de Sobral no Ideb sdao mais altas que a média
das escolas particulares de Sao Paulo”.

A tabela 1 apresenta outros dados comparativos que nos permitem

Tabela 1 - Caracteristicas dos sistemas escolares: Sobral,
Ceara e Brasil (2019)

Sobral

(escolas municipais)

Ceara

(escolas municipais)

Brasil

(educacéo infantil e ensino
fundamental em escolas

publicas)

Razao
aluno/
professor

NUmero
de profes-
sores

NUmero de
escolas

NuUmero de
alunos

33,591 1,162 289 62 10.666
1.314.605 62,694 21,0 5.156 8.068
28.673.565 |1.409.868 20,3 129.814 15.662

PIB per
capital
(USD PPC)

Populagdo

208.935

9.132.078

210.147.125

Fonte: Célculos do Banco Mundial com dados do Censo Educacional (2019), Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2019) e Calculadora de PPC do Banco Mundial (2017).
Obs.: PPC = Paridade do Poder de Compra.

2020.

1 Louise Cruz, André Loureiro, Alcan¢ando um Nivel de Educagdo de Exceléncia
em Condigoes Socioecondmicas Adversas: O Caso de Sobral. World Bank Group.
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A evolugao da educacdao em Sobral possui algumas semelhancas e
muitas diferencas com o que ocorreu no restante do pais desde o final
do século XX. Neste capitulo apresentamos os principais dados que
permitem compreender a trajetoria de Sobral tendo como referéncia o
que ocorreu no Ceara, no restante do pais e em alguns outros municipios
que também experimentaram melhorias significativas no desempenho
dos alunos.

Evolucdo das matriculas

O grafico 1 apresenta a evolugao das matriculas em Sobral.

Grafico 1 - Matriculas na rede municipal por etapa de en-
sino —2000-2021
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Fonte: Inep/Censo da Educacao Bésica. Elaboracdo: IDados.

Para melhor compreender o Grafico 1, o leitor deve observar que
desde o inicio do século XXI houve uma redugao significativa do nimero
de nascimentos em todo o pais. No municipio de Sobral a demanda por
vagas foi se reduzindo, passando de 3.877 nascimentos no ano 2000 para
3.017 nascimentos em 2020.

Outra caracteristica local relevante: no Ceara, na virada do século,
a municipalizacdo das séries iniciais ja havia sido concluida e a
municipalizacido das séries finais s6 foi concluida por volta de 2012.

O grafico 1 apresenta a evolucao das matriculas e da participacao do
municipio na gestdo da educacao desde a virada do século:

* Creches: A partir de 2001 ha um crescimento progressivo das matriculas
em creche, atingindo um total de 4.570 matriculas em 2021, ou seja,
aproximadamente 50% do total de criancas de 0 a 4 anos do municipio.

13



Nota

* Pré-escola: As matriculas na pré-escola ja se encontravam em nivel
relativamente elevado em 2003 e se mantiveram estaveis desde entao.

* Anos iniciais: A redu¢do das matriculas se explica tanto pelo impacto
dos programas de correcao de fluxo quanto pela efetiva reducao da
demanda, o que veio a se estabilizar por volta de 2010.

* Anos finais: a matricula passou de pouco mais de 6.000, no inicio do
século, para cerca de 10.000 alunos em 2020, sendo que a municipalizacao
dessa etapa foi concluida por volta de 2015.

A melhoria progressiva do desempenho

Apenas a partir de 2005, quando medidas de desempenho foram
implementadas, torna- se possivel comparar a evolu¢ao do desempenho
académico das redes de ensino no Brasil. Os graficos 2, 3 e 4 nos
ajudam a entender um pouco dessa historia. Usamos apenas as notas
de Matematica tendo em vista a existéncia de forte correlacao entre as
notas das diversas disciplinas, especialmente quando se agregam dados
no nivel dos municipios.

Grafico 2 - Desempenho em Matematica na Prova Brasil -
Sobral, CE e BR — Anos Iniciais - redes municipais
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracdo: IDados.
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O Grafico 2 permite observar o avango das notas de Sobral. Em
2005 o municipio se encontrava préoximo a média do Brasil, em nivel
superior a média dos demais municipios cearenses. Possivelmente
isso ja refletiria o impacto de agbes e politicas que comecaram a
ser implementadas a partir de 1997, e que serdo ilustradas adiante
neste estudo de caso. Sobral comeca a se descolar dos indicadores
de desempenho do Brasil ja a partir de 2007 e segue em progressao
acentuada até 2017, quando apresenta um leve declinio®.

Nas séries finais (Grafico 3), a historia nao é muito diferente. Mesmo
com dados a partir de 2011, ano em que a rede municipal de Sobral
ja aparece em um nivel superior a rede estadual remanescente em
Sobral antes da plena municipalizacio — bem como em relagao ao
Ceara e ao resto do pais. Comparando os Graficos 2 e 3, no entanto,
podemos observar que, a partir de 2009, a média de Sobral no 5° ano
fica sempre acima da média brasileira ou do Ceara para o 9° ano. Ou
seja, os alunos de Sobral de 5° ano apresentam, em seguidas edigGes
da avaliacao nacional, desempenho melhor que seus colegas brasileiros
de quatro séries adiante . Nas séries finais do ensino fundamental, a
ascensao das notas é vertiginosa até 2017 e vai distanciando Sobral do
Ceara e do restante do Brasil.

Grafico 3 - Desempenho em Matematica na Prova Brasil
- Sobral, CE e BR — Anos Finais - redes municipais e rede
estadual de Sobral
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracéo: IDados.

2 O SAEB 2021, por forca da longa interrupg¢ao de aulas e da presenga muito
variavel de alunos na prova, como consequéncia da pandemia de Covid-19, nao foi
agregado a série historica, dada a fragilidade das informagoes que fornece.
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Mais uma vez, na comparagao entre os dois graficos, é interessante
observar que, em 2011, quando ja existem escolas municipais de séries
finais em Sobral, o desempenho no 5° ano, na mesma rede, ainda é
superior também. Os alunos de 5° ano da rede municipal de Sobral
demonstraram desempenho superior a seus colegas de quatro séries a
frente nas escolas municipais do Brasil ou estaduais do CE, ou ainda dos
de 9° ano de sua propria rede, mas com escolas recém municipalizadas.
Nas edicoes seguintes da Prova Brasil, com as séries finais ja sob controle
municipal ha alguns anos, o cenario volta ao esperado e os estudantes
do 9% ano passam a se sair melhor que os do 5% na rede municipal de
Sobral. Mas tanto 9% quanto 5° anos desta rede municipal ficam sempre
muito a frente da média nacional ou mesmo do Ceara.

O grafico 3 também apresenta o desempenho das séries finais da
rede estadual em Sobral: o desempenho era ascendente desde 2007, mas
bastante inferior ao da rede municipal. O quadro observado permite
especular que poderia existir uma espécie de efeito retardado, de médio
prazo, das politicas educacionais adotadas em Sobral. O resultado
virtuoso que se manifesta em uma edi¢ao da Prova Brasil deve ser fruto
de alteracbes operadas ha, pelo menos, quatro ou cinco anos atras,
quando os estudantes que chegaram a série em que a Prova é aplicada
foram alvo de politicas que romperam com as tendéncias predominantes.
Talvez por isso, os estudantes das escolas de segundo segmento entdo
recentemente municipalizadas ainda apresentavam desvantagem em
2011, quando comparados a seus colegas com quatro anos a menos de
experiéncia escolar °.

O grafico 4 apresenta a evolucao das notas de Matematica em Sobral
no Ensino Médio a partir de 2017, quando comecam a ser realizados
exames para o universo das escolas *.

3 A métrica do SAEB (Prova Brasil) permite que as diferentes séries sejam
comparadas, até o final do ensino basico, posto que o desempenho é colocado em
uma mesma escala numeérica, referida a uma matriz de habilidades/conhecimentos
comum a todo o ensino basico.

4 As trajetorias do CE e Brasil de 2005 a 2015 foram calculadas a partir da
amostra do Saeb, que ndo identifica municipios.
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Nota

Grafico 4 - Desempenho em Matematica em Sobral, CE e
BR — Ensino Médio - redes estaduais
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracdo: IDados.

O nivel inicial em 2017 ja é sensivelmente diferenciado do resto do
pais — embora, em termos absolutos, as notas dos alunos do 3° ano do
ensino médio sejam menores do que as notas dos alunos do 9° ano da
rede municipal, o mesmo ocorrendo em 2019. O mais surpreendente &
que, em 2017, na primeira edi¢cao universal da avaliacdo nacional, no
3° ano do ensino médio, até mesmo os alunos da rede municipal de 5°
ano em Sobral estavam bem acima de seus conterraneos nas escolas
estaduais, sete séries a frente. Alias, em todas as medicoes de desempenho
a partir de 2011, a rede municipal de Sobral esteve a frente da média
nacional das redes estaduais ao final do ensino médio. Aparentemente
o ensino médio acrescenta pouco ou nada ao que os alunos ja haviam
adquirido nas séries iniciais. Uma hipotese alternativa é a de que haveria
um problema com a avalia¢ao neste nivel.

Os dados apresentados no Grafico 5 permitem comparar o desempenho
dos alunos das escolas estaduais de ensino médio de Sobral em 2021
com outras escolas por meio do Pisa para Escolas °. A comparagio é
feita com os resultados do Brasil e da OCDE em 2018.

5  Pisa para as Escolas é uma versao brasileira do teste Pisa for Schools, e que
permite comparar o desempenho de escolas individuais com resultados globais de
alunos do mesmo ou de outro pais.



Grafico 5 - Desempenho de Sobral no PISA para Escolas
(2021) e do Brasil e OCDE no PISA (2018).
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Fonte: PISA; Cesgranrio.

Os dados do Grafico 5 mostram uma vantagem discreta de Sobral
quando comparado ao desempenho do Brasil (redes puablica e privada)
em Leitura e Matematica. E mostra a grande distancia existente entre
Sobral e a média dos alunos dos paises da OCDE. Como o PISA é
aplicado a alunos que completam 16 anos de idade no ano da aplicacao
do teste, € possivel que grande parte desse resultado se deva ao preparo
que os alunos receberam no ensino fundamental.

A Tabela 2 (urbano vs. rural) mostra que ha pouca diferenca no
desempenho dos alunos das escolas urbanas e rurais em Sobral, tanto
nos anos iniciais quanto nos anos finais.
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Tabela 2 - Desempenho médio em Matematica e dispersao
entre escolas em Sobral — 2019 — Urbano vs Rural

Jornada MT LP MT LP
Média
Urbano 2975 265,2 318,7 303,8
Rural 290,3 258,1 324,2 299,5
Dispersao
Urbano 10,4 9,9 15,1 9,6
Rural 6.9 10,8 11,1 9,2

Fonte: Inep/Saeb. Elaboracéo: IDados.

A dispersao das médias das escolas fica entre 7 e 15 pontos, conforme
a série e a disciplina. Isso significa que as escolas oferecem um padrao de
ensino razoavelmente homogéneo - diferentemente do que tipicamente
ocorre na maioria dos municipios brasileiros. A dispersao entre escolas
no Brasil é de 27,6 pontos nos anos iniciais e de 25,8 pontos nos anos
finais (redes municipais). No estado do Ceara, a dispersao entre escolas
de um mesmo municipio é de quase 30 pontos. Para referéncia do leitor:
o desvio padrao da Prova Brasil é de 50 pontos. Uma diferenca entre
escolas de 25 pontos representa meio desvio padrao - algo proximo a
dois anos de escolaridade entre alunos de uma mesma série escolar.

O tempo integral também nao parece fazer uma diferenca significativa
nos resultados das escolas nos anos finais em 2019 (Tabela 3) °.

6  Deacordo com a defini¢do utilizada de tempo integral para a montagem do
quadro 2, ndo havia escolas de tempo integral nos anos iniciais em Sobral em 2019
que participaram do Saeb.



Tabela 3 - Desempenho médio em Matematica em Sobral
por jornada — Anos Iniciais - 2019

Jornada MT LP MT LP
Média
Parcial 296,4 264, 320,1 3034
Integral 319,8 303,2
Dispersao
Parcial 10,2 10,2 15,7 9,2
Integral 17,1 12,0

Fonte: Inep/Saeb. Elaboragéo: IDados. Tempo integral sdo escolas com
duracdo média das turmas igual ou superior a 7 horas. Por esse critério,
ndo ha escolas de tempo integral nos anos iniciais.

A dispersao de resultados tende a ser um pouco maior nas séries
finais, mas a diferenca é muito pequena, principalmente em relacido a
dispersao tipica encontrada nos diversos municipios do pais. O mesmo
fenémeno ocorre no restante do pais, mas possivelmente a explicagao é
diferente. Na maioria dos municipios, a explicacao mais plausivel é a de
que nao adianta aumentar o tempo de um ensino de baixa qualidade.
Em Sobral, a explicacdao mais plausivel seria de que o espaco para um
ganho adicional com a extensido do tempo integral seria muito pequeno,
tendo em vista o nivel ja elevado das notas. Ou, alternativamente, seria
plausivel especular que, para fazer diferenca em Sobral, a escola de
tempo integral deveria oferecer um padrao de ensino significativamente
melhor do que ja oferece.

Os graficos 6, 7 e 8 apresentam o conceito de nota potencial e
reforcam a qualidade da educagao oferecida em Sobral. A nota potencial
significa a nota esperada de um municipio levando em consideracao a
composicao de nivel socioeconémico (NSE) dos seus alunos. O calculo
da nota potencial parte da suposi¢dao de que, para um determinado NSE,
se existem alunos capazes de obter uma nota Y em qualquer municipio
do pais, entdo os alunos do municipio Z também sdo capazes de alcancar
essa mesma nota Y. Assim, a nota potencial dos alunos do municipio
Z com esse determinado NSE seria igual Y. Com isso, nao se supoe
que o aluno de NSE baixo atinja 0 mesmo desempenho de um aluno
de NSE alto; supoe-se que o aluno de um determinado NSE alcance o
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Nota observada e potencial
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desempenho que foi obtido por algum outro aluno de mesmo NSE em
alguma outra rede (ou na propria rede). A nota potencial do municipio
(ou estado) é a média das notas potenciais para cada NSE ponderada
pela quantidade de alunos em cada NSE 7.

Os graficos mostram as notas observadas em azul e a nota potencial
em azul mais vermelho. A parte vermelha indica a distancia entre a nota
potencial e a nota observada: quando menor, mais proximo o municipio
esta no seu potencial. Issoindica que o desempenho dos alunos de Sobral
é superior ao esperado para seu nivel socioeconémico. Todavia, a nota
observada no ensino médio fica um pouco aquém da nota potencial.
Ainda assim, é importante destacar que a nota observada em Sobral no
ensino fundamental situa-se muito acima da maior parte das outras redes
de ensino do pais (seja a nota observada ou potencial).

Grafico 6 - Nota potencial em Matematica — anos iniciais
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Fonte: Inep/Saeb. Elaborag&o: IDados. Nota: Estados ordenados pela diferenca
entre a nota observada e a nota potencial.

7 A nota de referéncia usada para cada NSE ¢ aquela obtida pelo
aluno no percentil 90 da distribui¢ao de notas do Brasil.
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Grafico 7 - Nota potencial em Matematica — anos finais
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entre a nota observada e a nota potencial.

Grafico 8 - Nota potencial em Matematica — ensino médio
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboragéo: IDados. Nota: Estados ordenados pela diferenca
entre a nota observada e a nota potencial.
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Finalmente, cabe considerar os custos (Tabela 4). Em 2019 o custo
aluno/ano na rede municipal de Sobral era de 5.553 reais, comparado
com 5.742 reais nos demais municipios do Ceara e 8.705 na média dos
municipios do Brasil. Ou seja, o bom desempenho dos alunos de Sobral
nao se deve especifica e unicamente aos investimentos financeiros
realizados na educa¢do do municipio. Em outras palavras, Sobral faz
mais mesmo gastando menos.
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Tabela 4 - Gasto por aluno em educac¢ao nos municipios

2009 3.461 3.384 6.323
2010 3.804 3.896 6.847
201 4.741 4.695 7.637
2012 4970 4951 8.201
2013 5.167 5.079 8.278
2014 5.358 5.408 8.666
2015 5.189 5.574 8.376
2016 5.201 5.518 7.842
2017 5.313 5.477 7913
2018 5.320 5.472 8.125
2019 5.553 5.742 8.705
2020 5.231 5.751 8.174
2021 6.198 6.208 8.913

Fonte: SIOPE. Elaboragéo:IDados. Valores em R$ de 2021.

Sobral e o estado do Ceara

No ano de 2007, o Estado do Ceara iniciou uma politica de incentivos
financeiros para os municipios.® Os graficos 9 e 10 apresentam o
desempenho dos municipios cearenses ao longo desse periodo por
tamanho da populagao, bem como o desempenho de Sobral e do estado
do Ceara, para os anos iniciais e finais, respectivamente. O leitor deve
relevar os dados de 2021, tendo em vista os problemas de amostra
associados a aplicagdo da Prova Brasil nesse ano.

8  Basicamente, a politica é baseada em desempenho escolar: quanto maior o
ranking do municipio, maior a parcela de parte do ICMS arrecadado pelo estado.
BRANDAO, J. B. O rateio de ICMS por desempenho de municipios no Ceara e seu
impacto em indicadores do sistema de avaliagdo da educagao. 2014.
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Grafico 9 - Desempenho médio em Matematica -
Anos Iniciais — Redes Municipais - por populacao
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracdo: IDados.

Grafico 10 - Desempenho médio em Matematica — Anos
Finais — Redes Municipais - por populacao
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboragéo: IDados.

Tanto nas séries iniciais quanto nas séries finais podemos observar
algumas tendéncias consistentes. Nos graficos 9 e 10 os municipios com
menos de 100 mil habitantes tiveram um aumento de notas levemente
superior aos ganhos havidos na capital e nos municipios com mais de 100
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mil habitantes, tanto nas séries iniciais quanto nas séries finais. Também
nesse aspecto Sobral (200 mil habitantes) se destaca — praticamente é o
Ginico municipio de maior porte que se sobressai’.

Isso pode sugerir pelo menos duas reflexdes. A primeira é a de
que determinadas politicas pablicas tém efeitos diferentes em funcao
de caracteristicas dos municipios — o tamanho seria um deles. No caso
especifico do Ceara, e em se tratando de incentivos, uma explicacao
plausivel seria a de que os incentivos poderiam fazer mais diferenca
para os municipios menores. A segunda é a de que programas dessa
natureza podem ter impacto até um determinado ponto — possivelmente
na medida em que estimulam a adocao de praticas relativamente faceis
de implementar, concentradas na administracdo do sistema. Mas para
obter e manter um elevado nivel de desempenho seriam necessarias
politicas diferenciadas, propriamente educacionais, implementadas com
rigor — como veremos no presente estudo de caso.

Esse raciocinio é em parte sustentado pelas informagoes apresentadas
nos Graficos 11 e 12, que apresentam dados de municipios de outros
estados com diferentes portes e que tiveram e mantiveram niveis
razoavelmente elevados de desempenho ao longo de varios anos, como
foi o caso de Bom Jesus, Teresina e Coruripe.

Grafico 11 -Sobral, Teresina, Coruripe e Bom Jesus (PIl) —
Anos Iniciais — rede municipal
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracdo: IDados.

9  As estimativas do IBGE para 2020 indicam uma populagao ligeiramente
superior a 210 mil habitantes em Sobral. Esses achados sugerem também possiveis
limitagdes a respeito do impacto de sistemas de incentivo como o do Ceara, em que
o impacto maior se concentra em municipios de pequeno porte.
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Grafico 12 - Sobral, Teresina, Coruripe e Bom Jesus (Pl) —
Anos Finais — rede municipal
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Fonte: Inep/Saeb. Elaboracdo: IDados.

Embora o desempenho absoluto de Sobral seja distintamente
mais elevado do que o dos demais municipios, ao menos até 2017
— especialmente nas séries iniciais, todos esses municipios tiveram
pontos de partida e desenvolveram politicas semelhantes as que serdo
ilustradas adiante. Esse conjunto de dados servira de referéncia para
ajudar na interpretacdo da narrativa apresentada a seguir. De um lado,
parece haver um conjunto conhecido de praticas educativas que, se
implementadas de forma adequada, produzem resultados. De outro,
ha um conjunto de fatores especificos a Sobral que também ajudam a
explicar o extraordinario sucesso de seu sistema educativo.
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O segredo do sucesso de
Sobral
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CAPITULO Il

Dois aspectos capturam a atenc@o das pessoas que visitam Sobral'.
Os visitantes ficam impressionados com a consisténcia do discurso das
pessoas, “todos falam igual”:

“Percebi que o alinhamento, os objetivos e o fazer das acdes
é que realmente faz a diferenca”, “O que mais observei foi o
coletivo educacional desenvolvido por Sobral ao longo de 20 anos;
Compromisso coletivo; Metas bem definidas e conhecidas por
todos” (depoimento de um visitante).

Do Secretario aos alunos, passando pela escola de formagao, o nicleo
de avaliagcdo, os diretores, professores, todos falam de ensino, sala de
aula, aprendizagem para os alunos.

Além da consisténcia do discurso, os visitantes se impressionam
com o senso compartilhado de prioridade: o ensino, a sala de aula,
a aprendizagem do aluno. Qualquer que seja o interlocutor, todos se
ocupam do ensino. Todos se referem ao esfor¢o em fazer chegar a sala
de aula e ao cérebro do aluno aquilo que foi estabelecido no curriculo:

ue mais chamou atenc¢ao foi o foco no ensino”. "Ha empenho
“O h t foio f ” “H ho,
a paixdo e a busca por resultados, o esfor¢co no que realmente
funciona.” (depoimento de um visitante).

Mas nem sempre os visitantes conseguem captar o que esta por detras
das aparéncias, estruturas e processos que dao consisténcia as acoes das
pessoas. Este & o desafio do presente estudo de caso.

Em Sobral a rotina de trabalho da Secretaria e das escolas é sempre
igual. Em tese, semelhante ao que ocorre ou deveria ocorrer em qualquer
rede de ensino.

Ha um planejamento anual de ensino, ou seja, um curriculo a ser
ensinado. O planejamento divide o curriculo em segmentos — o que
sera ensinado num determinado periodo em cada disciplina. O Nucleo
de Avaliacdo elabora provas para averiguar o conhecimento dos alunos
sobre o que sera ensinado, com foco nas disciplinas principais.

A Escola de Formagao organiza sessbes sistematicas para ajudar
os professores a ensinar esses contetdos. Aqui ja comega a haver
peculiaridades que nem sempre se tornam oObvias para o visitante.

1  Desde 2017 o municipio de Sobral promove visitas organizadas de pessoas
interessadas em conhecer a sua experiéncia. Este capitulo foi baseado em um
questionario aplicado aos visitantes que participaram da 43 sessdo de visitas
mensais a Sobral realizada em setembro de 2022, bem como em conversas informais
com os mesmos e observagoes diretas realizadas por um dos autores deste estudo
(Walfrido Neto). Os relatos dos visitantes sio mantidos em an6nimo mas constam
dos registros das entrevistas realizada
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Embora tenha esse nome, “formacao”, a acdo que se desenvolve nas
sessbes mensais com os professores de cada série escolar consiste em
acoes voltadas para o planejamento e a preparacao das aulas que serdo
ministradas na etapa seguinte — normalmente no més seguinte.

Nas escolas, o diretor supervisiona a frequéncia de alunos
e professores para assegurar que o que foi previsto estd sendo
devidamente ensinado. Em funcdo dos testes realizados, professores
e coordenadores pedagdgicos se mobilizam para apoiar os alunos que
nao estdo acompanhando de forma adequada e tomam as providéncias
cabiveis. Diretores, escolas e professores sdo premiados — ou ndo - em
funcdo do atingimento das metas.

O nome do jogo é “ensino estruturado”. O calendario é um so0,
um. Agora, o cronograma pedagogico vai depender da turma e
da série, certo? Se eu tiver um terceiro ano, todos alfabetizados
com proficiéncia, ali os materiais sio os mesmos. Mas se eu tenho
uma terceira série que é de nao alfabetizados, todas as terceiras
séries de nao-alfabetizados, o material também é o mesmo. Por
que precisa ter unidade nesse processo? A gente precisa medir. A
gente precisava avaliar... E muito dificil vocé ter duas propostas
curriculares, trés materiais diferentes dentro de um sistema. A gente
quando ia escolher os materiais passava quase um més discutindo
com as escolas e ao final s6 saiu um material, por série ou para o
programa, para que a gente pudesse ter unidade. (ex-Secretario de
Educacao de Sobral, Julio César).

...” Nao sei se o termo é padronizacao. Unificacao da metodologia.
O que eu quero dizer com isso? Que se vocé entrar em uma escola
em Sobral do primeiro ano na sede e depois vocé entrar numa sala
de aula numa escola do primeiro ano no distrito, na zona rural, vocé
vai perceber que segue um mesmo padrio, entendeu?... Ela segue
um padrdao que nos elaboramos, a rotina semanal do professor em
sala de aula... O professor em Sobral recebe uma rotina. Vamos
pegar o primeiro ano. Primeiro vocé divide o programa nos dias da
semana. Vocé coloca horarios, para que ele possa seguir aquele pré-
planejamento. Claro que ele (o professor) vai planejar, obviamente,
mas ele recebe uma rotina, ja com sugestdes. Por exemplo, de 7 as
7:05 - Acolhida...7:05 as 7 e 40 é livro tal do contetido do Instituto
Alfa e Beto - esta la para ele trabalhar. Depois disso, leitura e a
indicagao de leitura. Depois disso, atividade tal.... Eu estou falando
mas nao necessariamente nessa ordem... Mas... sobra espaco para
uma criatividade para uma aula diferenciada, mesmo tendo todo
esse ordenamento e esse padrao.(Prof. Amaury, Diretor-presidente

da Escola de Formacao).
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O conceito de “ensino estruturado” tem sido objeto de pesquisas
académicas ha pelo menos seis décadas. No sentido mais estrito, o termo
“ensino estruturado” é usado na acepg¢ao usual de “direct teaching”, a
forma de ensino conduzida pelo professor, e que também poderia ser
chamada de “ensino centrado no professor”. Esse termo é usado para
se diferenciar do “ensino centrado no aluno”. No ensino estruturado
ou ensino direto, o professor é responsavel por definir e transmitir aos
alunos um conjunto de conhecimentos/habilidades e pela direcao do
processo. Trata-se da forma de ensino mais usual em todo o mundo,
em todos os niveis do ensino escolar, e é tdo mais eficaz quanto mais
seguir de perto determinados procedimentos: objetivos claros e bem
definidos para cada aula, uma explanacao clara pelo professor, dialogo
coordenado pelo professor para assegurar o envolvimento dos alunos e
acompanhado de feedback e avaliacdes constantes . Tipicamente, 60 a
70% do tempo do ensino é dirigido pelo professor - o restante se refere
a atividades em grupo, projetos e atividades pertinentes, iniciadas ou
conduzidas pelos alunos. Além, claro, dos deveres de casa, sua correcao
e avaliagdes frequentes seguidas de feedback e acoes consequentes.

O ensino direto, ou estruturado, nao pode ser tomado como a
caricatura que, infelizmente, se disseminou através da obra de Paulo
Freire, caracterizando aquilo que denominou “educacdao bancaria”.
Nesta concepgdao, o que haveria seria uma espécie de anulagao,
desconsideracao, dos estudantes, que estariam na condicio de meros
receptaculos passivos diante de um saber (opressor) imposto por
seus professores/algozes. O protagonismo docente concentrado nos
professores, obedecendo a protocolos consagrados, proporciona
vantagens académicas aos estudantes e melhora sua aquisicio de
autonomia, desde que corretamente exercido.

Nos paises mais desenvolvidos a maioria dos professores ensina
dessa forma e goza de graus variados de autonomia °. Essa autonomia é
delimitada por um curriculo nacional, orientagdes da propria escola e,
frequentemente, apoiada por um conjunto mais ou menos generoso de
materiais de ensino adequados, livros didaticos e eventualmente acesso a
recursos tecnologicos variados. Na maioria dos paises também ha provas
e sistemas de avaliacdo interna ou externa a escola. O conceito de
ensino estruturado ou “ensino direto” se refere sobretudo a conduc¢iao do
processo de ensino na sala de aula. Mas isso ndo ocorre espontaneamente,
especialmente em sistemas de ensino em que a maioria dos professores
possui fragilidades estruturais graves em sua formacao. Nao se trata de
titulacao formal — nesse quesito os professores brasileiros encontram-se
bem situados.

2 Ha uma extensa literatura sobre o conceito de “direct teaching” e que
optamos por traduzir como “ensino estruturado.
3 Mourshed.M. et al (2010).
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Em paises em que a esmagadora maioria dos professores nao possui
formacao adequada, como é o caso do Brasil *, os principios do ensino
estruturado geralmente sdo implementados por meio de materiais de
ensino e instrumentos de gerenciamento e supervisio voltados para
tirar o maximo proveito do trabalho do professor °. Para surtir efeito,
esses principios requerem uma articulacdo bastante proxima entre as
atividades de gerenciamento e gestdo na sala de aula, na escola e no seu
entorno °.

E é justamente isso que ocorre em Sobral., conforme demonstrado
em depoimentos como os transcritos neste capitulo:

“... O acréscimo aqui foi o quanto a pratica cotidiana de levar
avante os pressupostos do projeto inspirou a equipe municipal
para aprimorar mecanismos metodologicos e de monitoramento
que consubstanciassem um novo projeto de alfabetizacdao para
todos os alunos do Ensino Fundamental. (Profa. Nilcea Lopes,
ex-coordenadora do Instituto Ayrton Senna responsavel pela
implementacao dos programas Acelera Brasil e Escola Campea)

“Entao nos tinhamos um potencial de diretores e coordenadores
selecionados com formacdo, com tudo, com autonomia. Mas era
necessario instituir acdes pertinentes a acao pedagodgica e a agdo

pedagogica é material didatico estruturado. (Ex-Secretario Julio
César).

“Ele usava os materiais que eram oferecidos, mas esse material
nao necessariamente cumpria - nem deveria - cumprir todo o
horario da sala de aula. Entdo cabia aos diretores, por meio
dos seus coordenadores pedago6gicos, organizar, estruturar as
rotinas pedagogicas, as medidas pedagogicas que nao sdo apenas
curriculares.

... O professor chega... Da formagao em servigo com as rotinas,
5 rotinas, a serem desenvolvida em 4 horas de aula. Mas ai vai
pensar: eu tenho 20 alunos, 5 estao naquele grupo de aprendizagem,

entdo vou criar aquelas atividades, essas atividades, para aquele

4 Ver Louzano et alli, Quem quer ser professor? Atratividade, selecdo e
formac¢ao docente no Brasil. Est. Aval. Educ., Sao Paulo, v. 21, n. 47, p. 543-568,
set./dez. 2010.

5  Stockard et al (2018).

6  Em paises como Cingapura e China - especificamente no caso de Shanghai
para o qual ha pelo menos um estudo detalhado do Banco Mundial (2016), todos
os professores participam de processos de preparacio de aula e supervisdo bastante
semelhantes e igualmente rigorosos. Tipicamente os supervisores sdo professores
experientes e altamente qualificados para ajudar os professores mais novos a lidar
com seus desafios.



grupo, para aquele outro grupo. Eu vou criar outras atividades. E
o momento por exceléncia da docéncia do professor. Elaborar um
plano de aula é de fundamental importancia, mas é muito mal visto
por ai. (Ex-Secretario de Educagao de Sobral Mauricio Holanda).

A modalidade de que foi implementada progressivamente em
Sobral se desenvolveu a partir de duas levas de intervencoes que serao
abordadas nos capitulos III e IV. A primeira foi iniciada no final do
século passado com a implementacdo de trés projetos sucessivos, os
projetos Acelera Brasil, voltado para a correcio do fluxo escolar, o
projeto Escola Camped, voltado para a gestao da Secretaria e Gestao
Escolar e o projeto Se Liga, voltado para a alfabetizacdo de criangas nao
alfabetizadas de séries mais avancadas.

Entrevistado - E Sobral foi contemplada com essa parceria
(com o Instituto Ayrton Senna). Com esse financiamento. Entao,
para mim, esse fato, ele foi determinante. Ela chegou com uma
assessoria do Professor Jodao Batista, um educador, um profissional
com larga experiéncia nacional e Internacional. A area técnica era
desenvolvida pelo CETEB, aquele centro de Brasilia... (Ex-Secretaria
Ada Pimentel)

Entrevistadora: Tinha supervisao. Como era feita a supervisao
das escolas na sua gestao?

Entrevistado - Nao tinha, ndo tinha supervisdo... no inicio nos
nao tinhamos. A gente aprendeu muito também com a fundagao

Ayrton Senna. (Ex-Secretaria Ada Pimentel)

A segunda leva foi introduzida com dois programas de alfabetizacao,
o primeiro desenvolvido pelo professor Edgar Linhares (2001-2002)
e que foi posteriormente substituido pelo Programa Alfa e Beto de
Alfabetizacao (a partir de 2003) e pelos programas de ensino estruturado
de Lingua Portuguesa e Matematica do mesmo Instituto, introduzidos a
partir de 2006.

Fizemos tudo, e quando eu, e o Ivo assumiu, eu fui a Sobral e
levei o professor Edgar Linhares, que foi quem me ajudou a fazer
a pesquisa. Ele montou uma equipe. (Ex-Secretaria Ada Pimentel)

No6s tinhamos um material que foi construido pelo professor
Edgar Linhares. E, de fato, o professor Linhares foi quem despertou
a gestao de Sobral para o fato de que as criangas estavam sendo
promovidas de ano sem saber ler, ndo é? O Professor Edgar era
um grande especialista em educagdo... Ele tinha assim um ponto,
de foco muito claro assim: ndo era possivel haver aprendizagem e

autonomia de aprendizagem se ndo houvesse dominio da leitura...
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Ele sempre bateu nessa tecla, sempre. Em 2000, ainda no final
da primeira gestao do prefeito Cid Gomes, fez uma avaliacao de
fluéncia leitora com alunos do segundo ano que eram alunos,
segunda série, que eram alunos de oito anos de idade. E foi ele que
levantou o problema de que as criancas nao estavam aprendendo...
E a gente considerou muito bem-vindas essas contribuicdes... talvez
esteja até esquecendo alguma, mas creio que nio, que foram as
contribui¢des do Edgar e do Instituto Ayrton Senna. (Ex-Secretario

Mauricio Holanda)

O ponto de partida é o curriculo. Muitas vezes, como ocorreu em
Sobral, a falta de um curriculo foi substituida pelo contetido constante
do livro adotado ou pelos materiais didaticos disponibilizados pela
Secretaria de Educagdo ’. A partir do curriculo e/ou do contetdo dos
materiais didaticos disponiveis se faz o planejamento de etapas e o
planejamento mensal.

Mas de nada adianta um bom curriculo e bons materiais se o seu
contettdo ndo chegar de forma adequada a sala de aula. Para tanto,
a etapa mais importante reside no planejamento e preparacdo de
aulas®. Em Sobral, os professores se retinem de tempos em tempos
para se familiarizar com esses contetidos. Hoje isso se da na “Escola de
Formacgao”, na qual os professores passam um dia por més estudando os
contetdos, preparando suas aulas, trocando experiencias e recebendo
orientagdes por parte de professores experientes. Embora chamada de
“Escola de Formagao”, o que ali ocorre é o planejamento e preparacao
rigorosa das aulas, de maneira a assegurar que o professor entrara em sala
sabendo o que vai ensinar e preparado para fazé-lo. Na verdade, trata-se
do modelo comprovadamente mais eficaz de formacao profissional, em
contraposicao a devaneios pseudo-sociologicos e pseudo-filosoficos que
caracterizam muitas dessas atividades no Brasil.

... Entdo, nos construimos rotinas. E na formacao eram utilizados
materiais de acordo com cada rotina. A gente comegou a dar
tempo para que isso otimizasse o tempo pedagogico em sala de
aula. Isso foi muito importante para que a gente pudesse aproveitar
de maneira bem qualitativa o tempo pedagogico das escolas. E

este eixo de fortalecimento da acdo pedagodgica tem como base

7 O primeiro e atual curriculo de Sobral foi aprovado no final de 2017,
portanto muitos anos depois que o sucesso ja estava se consolidando.

8 O planejamento de aulas tende a ser algo mais formal - identificar o que
serd ensinado, com quais materiais, recursos etc. O aspecto critico no entanto ¢é a
preparagao, que envolve ndo apenas o dominio do contetido, pelo professor, mas
a escolha das estratégias pedagdgicas e o preparo para usa-las de maneira efetiva.
Em seu livro “Teach like a Champion - 3.0, Lemov ilustra com detalhes rigoroso e
saborosos os desafios de uma aula bem preparada. “Champions” ou campedes sao
os professores que exibem com maestria esse preparo.
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materiais didaticos. E a formagao em servigo dos professores, que € uma vez por
més, acontecia 8 horas de formacao. O professor saia de la com as suas rotinas. E ao
chegar na escola, ele ia fazer os planejamentos de aula... os planos de aula a partir
das rotinas que eles estudaram na formacao. Isso permitiu que a gente qualificasse
bastante o tempo pedagogico e esse foi o segundo eixo, E nos passamos ai em torno
de 4 anos trabalhando a politica de alfabetizacdo em torno disso. (Ex-Secretario
Mauricio Holanda)

Entao a escola de formagao ... essencialmente vai encurtar esse elo da pratica e
da teoria... sobretudo dos professores que saem da academia e vao para a escola.
E a partir do concurso publico, entendeu? E isso que noés fazemos... E ao longo
do ano, que no6s vamos fazer as formacoes. Nos vamos detalhando esse plano de
curso més a més para eles... Ele vai receber materiais a partir do plano maior, vai
recebendo a formacdo e recebendo os materiais especificos de cada formacao.

(Prof. Amaury Gomes, Diretor-Presidente d Escola de Formagao)

Os professores contam com materiais didaticos — todos os professores utilizam os
mesmos materiais. Parte deles & adquirido, parte deles é obtido via PNLD — o Programa
Nacional do Livro Didatico — e parte deles é desenvolvido pela Escola de Formagao.
Os materiais desenvolvidos pela escola de formacao e os materiais de alfabetizagao
também seguem os principios do ensino estruturado.

Entre o que aprendem e praticam na Escola de Formacdo e a sala de aula, os
professores se dedicam arduamente ao preparo das aulas especificas que irao ministrar
ao longo do més. A maioria do tempo que os professores passam fora da sala de aula
é dedicada a essa tarefa.

De acordo com o depoimento da amostra de professores de Lingua Portuguesa
e Matematica entrevistados no contexto da elaboracao do presente estudo de caso,
os principais beneficios das reunides de professores conduzidas pela escola sdo as
trocas entre professores, a discussdo sobre desempenho dos alunos e o planejamento
das aulas a serem ministradas ao longo do més. Em relacao as reunides conduzidas
pela Escola de Formacgao, os professores avaliam como principais beneficios as trocas
entre profissionais, o aprimoramento do conhecimento entre professores e, também, o
planejamento de aulas.

Em geral, os professores relataram que a escolha do contetido a ser ensinado e
de quando deve ser ensinado vem da secretaria. Os professores ajustam o que sera
ensinado no dia, mas gastam a maior parte do seu tempo ministrando ou planejando
as aulas — ha pouco tempo gasto com pais, atividades extracurriculares ou outras
atividades nao-pedagogicas. Os professores relatam se planejar com antecedéncia
e cuidar detalhadamente do que sera ensinado, abrangendo diferentes habilidades
cruciais para o sucesso da disciplina em questdo. Segundo proposto pelo programa
de ensino. Nao ha improvisagdo. (Informacoes extraidas de Survey realizado com
professores municipais de sobral. IAB, 2022)

Em sala de aula o professor também recebe visitas de supervisdao — tanto por parte
da escola quanto da Secretaria.
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Quanto as visitas de supervisao, os professores relataram receber visitas
dos gestores da escola semanalmente (49,2%) ou mensalmente (33,9%).
Por outro lado, houve uma dicotomia em relacao as visitas de supervisao
feitas pela Escola de Formacao. 33,9% dos professores relataram receber
visitas mensais, 11,9% relataram visitas semanais, mas 40,7% relataram
nunca ter recebido uma visita de supervisao da Escola de Formacao.
(Informacoes extraidas de survey realizado com professores municipais

de Sobral. IDados, 2022)

No caso do programa de alfabetizacao, ha um protocolo formal de
visitas que inclui um protocolo rigoroso de observagdo e de feedback
aos professores.

E ha provas para avaliar os alunos — muitas e frequentes. Provas
elaboradas pelo professor. Provas elaboradas pela escola. Provas
que integram os materiais de ensino estruturado. Provas elaboradas
pela Secretaria de Educacdo. Algumas dessas provas sdao aplicadas
rotineiramente por outras pessoas da escola ou mesmo de fora da escola.

Do primeiro ao nono ano duas vezes por ano nos meses de junho
e novembro. Do infantil uma vez por ano em novembro. (Prof. Lucia
de Fatima da Silva Balica, gerente da casa da Avaliacao Externa).

Entrevistador: Certo. Em relacdo as questdes pedagogicas.
Até que a gente entendeu que a Secretaria estabelece o curriculo,
estabelece os materiais didaticos comuns a serem usados pelas
escolas, estabelece o plano de ensino para cada bimestre e estabelece
e aplica as provas, € isso mesmo?

Resposta - Exatamente. A Secretaria tem uma politica de
formacao continuada através da Escola de Formagdo de Professores
de Sobral entdao 14 é feito ... todos os professores saem todos os
meses do ano para a formagao continuada. La a formagao é pautada
na rotina de sala de aula, no curriculo e nas matrizes de avaliacao
do municipio. E ai eu tenho uma outra instancia que é a Casa da
Avaliacao, que elabora as avaliacGes que vao para a escola. Entao
semanalmente a escola faz as suas avaliagoes de acompanhamento
e monitoramento. Mensalmente, a Secretaria encaminha uma
avaliacdo para ser reproduzida e aplicada pela escola [...] mas aléem
das avaliacbes semanais e mensais nos temos avaliagio externa
em larga escala que acontece de seis em seis meses, sempre na
metade do ano e no final do ano e essa avaliacio ela é conduzida e

implementada pela secretaria. (Secretario Herbert Lima)
A maioria dessas provas tem como objetivo diagnosticar a

aprendizagem e, com base no diagnoéstico, implementar as medidas
adequadas para assegurar a aprendizagem dos alunos. No programa de
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alfabetizacao, por exemplo, ha um protocolo formal para analise dos
erros e tipos de erro e uma indicagdo de intervencgdes especificas para
lidar com as diferentes situacdes. Em cada escola ha mobilizacdo dos
professores, coordenadores e direcdo para assegurar atendimento aos
alunos com dificuldades — de modo que nao fiquem para tras.

E ha incentivos. Esta é uma tradi¢ao antiga em Sobral. Ha incentivos
para professores alfabetizadores. Incentivos para escolas. Incentivos para
professores. Mas os incentivos nao sao fixos — podem ser conquistados
ou nao — dependendo dos resultados.

No6s temos uma politica de valorizagao dos profissionais do
magistério que garante o pagamento de incentivos salariais, uma
gratificacao de produtividade a partir dos resultados que sao obtidos
nas avaliacdes em larga escala que sdo aplicadas pelo municipio.
Entdo, nesse sentido a cada seis meses é feita uma avaliacio em
larga escala com todos os alunos do infantil cinco até o nono ano.
Essa avaliagdo contabiliza o desempenho cognitivo dos alunos e
ap6s o desempenho dos alunos ser mensurado, calculado, ele é
levado ao setor de recursos humanos, é feito um calculo a partir
de leis e de patamares de indicadores e ai a garantia do pagamento
diretamente do contracheque dos professores, uma gratificacao de
incentivo salarial. Além disso prémios em valores financeiros por
meio dessa avaliagdo, além do valor individual também sao pagos
e distribuidos aos profissionais e uma série de outras homenagens,
oportunidades de especializacdao, mestrado, cursos também sdo
dispositivos que a gente considera como sendo incentivos aos
profissionais, particularmente aos professores (Sec. Herbert Lima)

Entrevistador — A gente tem entdo o incentivo para professor,
diretor e escola, é isso?

- E isso. Diretores, coordenadores pedagogicos, coordenadores

escolares e professores das escolas. (Secr. Herbert Lima)

Nisto reside o segredo de Sobral: a implementagdo rigorosa dos
principios do ensino estruturado, envolvendoaarticulagao entre pedagogia
e gestao. O modelo de ensino estruturado foi sendo implementado ao
longo do tempo. Inicialmente com intervencoes especificas via projetos
como o Acelera Brasil, Se Liga e Escola Campea, que ja possuiam essas
caracteristicas. Posteriormente essas ideias foram incorporadas nas
iniciativas locais de alfabetizacdo e consolidadas, a partir de 2003 com a
implementacao do Programa Alfa e Beto de Alfabetizacao °. E depois
vieram os programas de incentivo associados a resultados.

9  Esse programa comegou a ser implementado em Sobral a partir de 2003 e
14 continua deste entéo
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Ao longo dos anos subsequentes as mesmas estratégias pedagogicas
e gerenciais foram sendo estendidas as demais disciplinas e niveis de
ensino. Mas o rigor e os cuidados com a alfabetizagao sempre foram e
continuam sendo uma obsessao no municipio - tema ao qual voltaremos
posteriormente.
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. eu encontrei uma calamidade educacional. Alto analfabetismo,
baixa escolaridade. Na rede, a taxa de repeténcia dos 19.7%, a taxa
de abandono 17.8%, e a aprovagao 53%. E ai, a defasagem idade/
série era em torno de ... existe uma controvérsia. Outro dia, ndo ha
algum tempo, em conversa com a Senhora Viviane Senna no6s nos
desencontramos nos nimeros. Ela disse que era 86% e eu tinha, na
época, 68% de defasagem...

E também quando nés assumimos, foi em 97, tinham sido
publicadas a lei do Fundef e a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional. Entdo, eram 2 instrumentos legais que tinham impacto
substantivo nessa rede. E foi deflagrada também a universalizacdo
da matricula de ensino fundamental.

Eu recebi a matricula de Sobral com 7400, que vamos
arredondar para 7500 alunos, e eu entreguei ao fim dos 4 anos,
32.000 alunos. S6 que n6s nao tinhamos espaco fisico para ir
acomodando. A gente também ndo tinha professores suficientes.
(Ex-Secretaria Ada Pimentel)

A partir de 1995 o Ministério da Educacdo passou a dar maior
atencdo ao ensino fundamental, uma das iniciativas foi a de colocar
na pauta o tema da defasagem escolar. Dai surgiu o Programa Acelera
Brasil, fruto de uma parceria que envolveu diversas institui¢oes,
notadamente o CEMP - Centro de Professores de Belo Horizonte,
que desenvolveu o material, o CETEB - Centro de Educagao Técnica
de Brasilia - que ficou responsavel pela assisténcia técnica e o Instituto
Ayrton Senna, que patrocinou, gerenciou e viabilizou a implementacao
do programa em uma dezena de municipios . Sobral foi um dos
municipios convidados e que participou do projeto.

A época nao havia uma teoria elaborada sobre as causas da multi-
repeténcia, o enfoque do programa Acelera Brasil era pragmatico: o
aluno é multi-repetente, ja passou varios anos na escola sem avangar.
Se esta atrasado, é preciso acelerar '. Com base nos principios do ensino
estruturado, foram desenvolvidos materiais e estratégias de intervencao
que valorizavam a recuperacao do auto-conceito do aluno como base
para motivar os alunos e engaja-los em atividades motivadoras que
promovem a aprendizagem. Também havia um intenso programa de
leitura — um cardapio de 40 livros a serem lidos pelos alunos ao longo
do ano de aceleracao. De acordo com as normas de participacao, cada
municipio indicava um profissional para coordenar a implementagao.
A primeira coordenadora desse projeto em Sobral foi a professora
Izolda Cela, que posteriormente se tornou Secretaria Adjunta, Secretaria
de Educacao de Sobral, Secretaria Estadual de Educacdo, Vice-
Governadora e Governadora do Estado do Ceara.

1 A histéria desse programa ¢ contada no livro A Pedagogia do Sucesso
(Oliveira, 2001).
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E a rotina, ela comecava sempre por curtir as leituras. Cada sala
de aula tinha um cantinho de leitura, com livros de literatura, nos
tinhamos uma meta de leitura por ano, era um livro por semana.
Quarenta livros, o ano letivo tem quarenta semanas. Era um livro
por semana, que era uma meta apresentada pros estudantes e eles
eram desafiados a vencer aquela meta. Mais adiante eu vou falar
de um cartaz de sala de aula que trazia isso. Entdo, esse Curtindo
as Leituras era um momento magico um momento de fantasia, um
momento de entretenimento. Nao era a leitura escolar académica da
escola de pergunta, qual substantivo, qual adjetivo. Era um momento
de fantasia mesmo, de imaginacao, de criatividade, de abertura de
horizontes e cada um lia o livro que queria, compartilhava naquele
momento (Profa. Nilcea Lopes)

Entrevistador: Do Acelera Brasil?

Do Acelera Brasil, que passou pro Se Liga e eu vou lhe dizer
passou para todas as outras parcerias que eu consegui conhecer.
Até hoje eu convivo com os municipios que adotaram o Programa
Acelera Brasil 1a atras. E até hoje eles tém essa pratica, da leitura
diaria, essa leitura da literatura, da literatura infantil, (Profa. Nilcea

Lopes).

No processo de implementacdo do Projeto Acelera Brasil foram
observados dois graves problemas que nao haviam sido contemplados de
forma adequada no desenho original — e que contribuiam para limitar o
seu alcance. O primeiro deles era a fragilidade dos processos de gestao.
O pressuposto era o de que as escolas e Secretarias estariam preparadas
para acompanhar a implementa¢ao do programa e dar o apoio necessario
aos professores. Os projetos forneciam os instrumentos gerenciais, mas na
pratica as condi¢des para implementa-los eram extremamente precarias:
os municipios ndo possuiam estruturas minimamente adequadas
para gerenciar as escolas, nao havia planejamento, dados, rotinas de
nenhuma espécie. Os diretores das escolas, por sua vez, nao possuiam
conhecimentos basicos de gestdo escolar nem eram direcionados para
tal. Os graves problemas que motivaram a proposicao desses projetos
falam por si mesmos.

Outra lacuna na concepgao original desses programas de “aceleracao”
ou de “correcio do fluxo escolar” se devia ao desconhecimento da
realidade: um contingente expressivo dos alunos multirrepetentes nao
havia aprendido a ler e escrever: nao eram apenas multirepetentes, eram
analfabetos - mesmo tendo sido promovidos de série. E, em sua versao
original, programas como o Acelera Brasil ndao haviam incorporado
instrumentos de alfabetizacao.



Para lidar com os desafios de gestao, o Instituto Ayrton Senna
acolheu e patrocinou o desenvolvimento e implementacao de uma nova
proposta — o programa Escola Campea, implementado a partir de 2001.
Esse programa se tornou matriz para programas do Instituto Alfa e Beto,
possuia dois componentes interdependentes voltados para a gestao da
Secretaria e para a gestao das escolas. Era baseado em dois manuais —
da Secretaria e da Escola — e um conjunto estruturado de intervencoes
voltadas para capacitar secretarios e diretores aimplementar instrumentos
e praticas gerenciais de comprovada eficacia. E tudo se baseava em
dados, em diagnosticos apoiados em instrumentos operacionais de facil
entendimento e execucdo.

E também o diagnostico, esse diagnostico, onde cada um
se encontrava. Entdo os professores, eles adquiriram essas
competéncias com a capacitacio dada pelo CETEB, que era
contratada pela fundacdo Ayrton Senna, com o professor Joao
Batista, que era uma figura proeminente no Instituto Ayrton
Senna. Ele era um consultor e ele tinha também muita experiéncia.
Ele foi uma pessoa muito importante nesse trabalho de Sobral.
(Ex-Secretaria Ada Pimentel).

Com seu poder de convocag¢ao, Viviane Senna convidou 52
municipios — 2 de cada estado — que haviam sido escolhidos com base
em uma série de critérios. Sobral foi um deles. A partir de janeiro
de 2001 e durante mais de 3 anos, Secretarios de Educagao e diretores
das escolas participaram de eventos de formacao e alinhamento. Um
grupo formado por dezenas de profissionais experientes proporcionava
assisténcia técnica aos municipios para implementar as praticas
gerenciais preconizadas nos manuais. O entdo prefeito de Sobral, Cid
Gomes, deslocou o seu entdo chefe-de-gabinete, Ivo Gomes, para a
Secretaria de Educagao. Ivo Gomes posteriormente se tornou chefe-de-
gabinete do Governador Cid Gomes, Deputado Estadual, Secretario
Municipal de Educagdao de Fortaleza e Prefeito de Sobral por duas
vezes.

Em paralelo ao programa de gestao foram desenvolvidas diversas
tentativas para lidar com o desafio da alfabetizacdo. As solucoes
encontradas na época — e que foram posteriormente consolidadas no
programa “Se Liga”, voltadas para alunos defasados — eram limitadas,
inclusive em sua eficacia. Dali, se passou a adotar a expressao “enxugar
o chdo com a torneira aberta”. Os alunos defasados alfabetizados
acertavam o passo. Um contingente dos alunos nao alfabetizados
defasados foi alfabetizado e conseguiu avangos. Mas a cada ano surgiam
legioes de alunos nao alfabetizados — a torneira permanecia aberta. Era
evidente a necessidade de enfrentar o problema em seu nascedouro.
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A essa altura, o prefeito, o Secretario e a equipe da Secretaria de Educagao de
Sobral ja se encontravam em estado de alerta — havia um inconformismo com a
situacdo. E as solugdes para alfabetizar ndao apareciam.

Duas iniciativas locais foram desenvolvidas para enfrentar o desafio da alfabetizacao,
uma que resultou em intervencdes imediatas em Sobral e outra, de fora de Sobral,
que posteriormente foi integrada as a¢ées do municipio.

Foi nesse contexto que o professor Edgar Linhares — ja apresentado anteriormente
neste documento - promoveu uma avaliagdo da alfabetizagdo e confirmou a
gravidade do problema. E para muitos isso causou espanto — depois de varios anos
implementando projetos de correcao de fluxo escolar ainda chegavam as séries
mais adiantadas legides de alunos nao alfabetizados. Isso era de se esperar — pois
as iniciativas de aceleracdo estavam voltadas para os alunos em atraso escolar, e
nao para o ensino regular. Mas o problema nao deixava de causar um enorme
incomodo.

A partir dessa avaliagdo externa o municipio implementou uma estratégia que
o mesmo Professor Edgar Linhares havia desenvolvido para alfabetizar os alunos.
Essa estratégia diferia das propostas construtivistas que predominavam na época e,
embora nao tivesse um embasamento cientifico mais robusto, conseguiu produzir
resultados importantes.

A essa altura ja havia, em Sobral, um niicleo de pessoas mobilizado para transformar
a educacdo e o entdo secretario Ivo Gomes, com total apoio e sob a lideranga do
prefeito Cid Gomes, ja havia assumido a lideranca na condugao do processo.

A primeira coisa é a clareza do prefeito de que a equipe da Secretaria deve
ser formada sem influéncia politico-partidaria. Assim, a equipe da Secretaria nao
pode ser escolha de outra pessoa que nao o proprio prefeito... A segunda coisa
é ter que criar um sistema de recrutamento por meérito, tanto para o restante
da equipe da Secretaria, como para diretores escolares. A terceira coisa, essa
clareza em relagdo a autonomia. Eu dizia aos diretores: “Eu selecionei, mas
agora vocé é auténomo e vocé vai ser parcialmente ou tao responsavel quanto
eu pelo trabalho e pelos resultados na sua escola”. E a quarta €, assim, mudar o
processo de aprendizagem, mudar escola para que ela garanta a aprendizagem
das criancas. Nao é s6 mudar a capa da cartilha. Nao é s6 mudar a proposta
curricular. Tem que mudar a proposta curricular. Tem que mudar o processo
de formagao dos professores. Tem que mudar a sistematica de acompanhamento
dos coordenadores pedagogicos, usem qualquer nome semelhante a esse, mas
que as pessoas que acompanham os professores... £ mudar a relagio que eles
tém com os professores, no sentido dos professores serem mais apoiados e mais

supervisionados. (Ex-Secretario Mauricio Holanda).
Enquanto Sobral avangava com suas iniciativas — incorporando, ajustando

e aprimorando o que havia assimilado a partir desses projetos — o acesso aos 52
municipios permitiu investigar em maior profundidade o que estava acontecendo com
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a alfabetizacao. Esse estudo foi realizado em 2001 e publicado em 2002
com o titulo “A Escola Vista por Dentro”. Um dos capitulos do livro era
devotado inteiramente a entender o que acontecia com a alfabetizacao
nas secretarias e nas escolas: nada. O pais vivia sob a inspiragao dos
Parametros Curriculares Nacionais para a Alfabetizacao. As faculdades
de educagdo preconizavam o construtivismo como proposta para
alfabetizar e eram patrocinadas pelo MEC para implementar programas
baseados nessas premissas, que se revelaram in6cuos ou mesmo
prejudiciais. E os professores ficavam a espera de que os alunos fossem
capazes de “construir” o seu proprio conhecimento e, eventualmente, se
alfabetizar.

O rei estavanu: os alunos nao eram alfabetizados porque os professores
nao sabiam alfabetizar. E os professores nao sabiam alfabetizar porque
utilizavam conceitos e instrumentos inadequados, fornecidos pelo MEC
e pelas faculdades de educagao.

Conhecidos os resultados e suas causas, delas decorreram duas
iniciativas. Uma delas foi o relatorio Alfabetizacao Infantil: Novos
Caminhos, elaborado por um comité de especialistas brasileiros e
internacionais e apresentado na Comissao de Educacdo e Cultura da
Camara dos Deputados em 2003°. Esse relatorio incluiu uma revisao
do “estado da arte” tanto da Ciéncia Cognitiva da Leitura quando
das politicas e praticas que vinham sendo adotadas em paises como
a Inglaterra, Franca e Estados Unidos. Recebido com total frieza pela
imprensa, pela academia, pelo MEC e Secretarias de Educacao.

Mas se havia conhecimento sobre como alfabetizar, nio havia
instrumentos suficientes e adequados para implementar programas de
alfabetizacdo em massa, e nas condi¢des precarias de funcionamento
das escolas brasileiras®. Isso motivou o desenvolvimento do Programa
Alfa e Beto de Alfabetizagao, que, uma vez desenvolvido e pré-testado,
foi prontamente acolhido e implementado em intimeros municipios,
inclusive Sobral desde essa época. Esse programa alia os conhecimentos
mais avancados sobre alfabetizacdo fonica numa proposta de ensino
estruturado que integra e instrumentaliza as acoes de gestio da
secretaria, escola e sala de aula.

2 Esserelatorio, posteriormente atualizado, foi reconhecido pelo MEC como
contribuicdo relevante e serviu de base para a elaboracdo do documento-base que
orienta a Politica Nacional de Alfabetizacdo em 2019.

3 O professor Fernando Capovilla juntamente com colaboradores,
notadamente Alessandra Seabra havia desenvolvido muitas contribui¢cdes sobre o
tema, inclusive materiais para alfabetizar alunos, mas que nao possuiam o propdsito
ou elementos para serem usados em massa e com caracteristicas e instrumentos de
escalabilidade.
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Entao, existia uma parceria com o Instituto Ayrton Senna por
meio de uma equipe de consultores técnicos contratados pelo
instituto. Eles ja estavam la quando eu assumi e continuaram fazendo
o seu trabalho. Com bastante competéncia. No ano que eu assumi
como secretario, foi o ano em que se usou o material do Alfa e Beto.
Por uma decisao minha, n6s ndo usamos imediatamente em toda a
rede. Nos fizemos um piloto em 8 escolas, no primeiro ano. E no
ano seguinte, os diretores decidiram e n6s decidimos em conjunto,
com a avaliacao dos diretores, que ele seria implantado em todo o

primeiro ano. (Ex-Secretario Mauricio Holanda).

Além de cuidar de maneira adequada da alfabetizacao e fluéncia de
leitura, essa proposta introduzia um conjunto completo de instrumentos
de gerenciamento pedagogico para a Secretaria de Educacgao, escolas
e professores — incorporando nessa pratica todos os principios do
ensino estruturado. Desde entdo, Sobral nunca deixou de priorizar a
alfabetizacdo, mas passou a usar progressivamente procedimentos
semelhantes para outras séries e disciplinas.

Em paralelo, o entdo Secretario e posteriormente Deputado Estadual
Ivo Gomes desenvolveu um movimento de ambito estadual para
chamar atenc¢do para o problema da alfabetizacdo - esse movimento,
inspirado pela “indignacao” percebida em Sobral contribuiu para
criar um momento favoravel a difusdo de diversas iniciativas junto aos
municipios — e que posteriormente serviu de base para o programa
cearense de apoio aos municipios, implementado a partir de 2007. A
tese de Ilona Bécskehazy (2018), reconstroi em detalhes o processo de
construcao da politica educacional de Sobral (especialmente a partir
da pagina 261).
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As mudancas ocorridas no Brasil no periodo que vai da promulgacao
da Constituicdo de 1988 até por volta de 2005 produziram um efeito
sanfona na educacdo. Num primeiro momento houve um grande
inchaco decorrente das ideias da universalizacao, dos programas de
aceleracao e correcao do fluxo escolar. A criagio do FUNDEF - Fundo
de Desenvolvimento do Ensino Fundamental — estimulou as redes de
ensino a ampliar as matriculas. Mas a0 mesmo tempo ocorriam grandes
programas de corre¢ao de fluxo escolar e a inflexdo demografica, com
reducdo da demanda por vagas no ensino fundamental.

Ao invés de concentrar na melhoria da qualidade do ensino
fundamental, a tendéncia do pais foi a de continuar a expansdao — os
novos alvos foram a pré-escola, a ampliacao do ensino fundamental de
8 para 9 anos e as creches. E, mais tarde, o tempo integral'. Sobral nao
escapou dessas pressoes, conforme documentado no capitulo 1.

Mas, ao mesmo tempo em qu e promovia a expansdo das matriculas
e da rede fisica, o municipio foi aprofundando progressivamente
a sua capacidade de gerenciamento pedagoégico. Dessa forma, o uso
de materiais de ensino estruturado foi se estendendo a outras séries
para além da alfabetizacdo. Inicialmente o esforco foi concentrado nas
disciplinas de Lingua Portuguesa, depois Matematica e Ciéncias, com
base em materiais estruturados produzidos pelo Instituto Alfa e Beto.
Aos poucos o municipio também passou a produzir materiais proprios
e a incorporar outros materiais a partir da perspectiva do ensino
estruturado®.

Em 2007 a entao Secretaria de Educacdao de Sobral € convidada
a assumir a Secretaria de Educacao do Estado. O Governador é Cid
Gomes e seu chefe de Gabinete é Ivo Gomes. Melhorar a qualidade
da educacao do estado se torna prioridade. O ensino ja se encontrava
praticamente municipalizado nas séries iniciais e com um grau alto de
municipaliza¢ao nas séries finais, conforme ja documentado no capitulo

1  Independentemente do mérito dessas iniciativas, a ideia de expansdo é
sempre politicamente mais atraente, pois envolve mais recursos, mais obras, mais
contratacdo de pessoal. Ja a ideia de promover a qualidade é muito mais complexa e
exige discussoes e decisoes sobre as quais raramente é possivel haver um consenso.

2 Pode-se questionar o esfor¢o para uma rede municipal produzir seus
proprios materiais. Afinal, nao é simples - ou barato - criar materiais de alta
qualidade, que demandam esforgo de atualizagdo de tempos em tempos. Contudo,
Sobral dispunha de bons exemplos e a ado¢ao de um modelo bem estruturado de
ensino, progressivamente, parece ter habilitado o municipio a ndo capitular diante
de modismos pedagdgicos e tendéncias desconstrutivas que atravessaram - e
atravessam - a educagdo brasileira. Os riscos de materiais produzidos localmente
¢ uma das tragédias da inovagdo educacional em todo o mundo: ndo sdo sujeitos
a avaliagoes de nenhum tipo e frequentemente refletem concepgoes pedagdgicas
muito particulares, além de, dificilmente, poderem contar com recursos e
competéncias adequadas para o tamanho do desafio.
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1. Em paralelo avancavam no Ceara as ideias promovidas pelo Pacto
Cearense pela Alfabetizacao — ja havia consciéncia da importancia do
tema. Promover a melhoria da qualidade das redes municipais de
educagao se torna prioridade do governo.

A ideia-for¢a se apoiou no uso dos incentivos do ICMS. O modelo
havia sido iniciado no Parana na década de 90 e aprimorado em Minas
Gerais, quando recebeu o nome de Robin Hood - a ideia era redistribuir
parte das transferéncias voluntarias do ICMS para os municipios com
melhor desempenho educacional®.

Muitas das ideias que haviam sido implementadas em Sobral foram
incorporadas, adaptadas e progressivamente aprimoradas no governo
estadual. Face a nova estratégia, a Secretaria também se reestruturou.

Por volta de 2010, Sobral ja tinha consciéncia da melhoria da qualidade
de seu sistema educativo nas séries iniciais. Conforme documentado
no capitulo 1, os resultados ja haviam comegado a aparecer, de forma
consistente, nas avaliacdes do SAEB. Isso também ficou evidenciado
pelo desempenho diferenciado de Sobral nos exames promovidos pelo
SPAECE - o sistema de avaliagdo estadual vinculado aos prémios®.
A essa altura, como também vimos no Capitulo I, a municipalizagao
ainda nao havia atingido as séries iniciais de maneira significativa, e
os resultados também nao apresentavam o mesmo ritmo de melhoria
observado nas séries iniciais.

Diante do novo desafio, e como de habito, o entao Secretario Municipal
de Educagao, Julio César pediu a colaboragao do Instituto Alfa e Beto
para lidar com as séries finais. A existéncia de uma cultura gerencial com
foco em resultados e de mecanismos de apoio ao professor e a avaliagao
com foco em resultados facilitou enormemente a implementagao de
alguns novos procedimentos sugeridos como resultado dessa consultoria.
Entre eles: a compatibilizacao dos materiais didaticos em torno de um
curriculo comum, a elaboragdo de provas bimestrais, a sistematizacao
das reunides de professores para fins de planejamento e preparagdo de
aulas.

3 CARNEIRO, D,; IRFFI, G. Avaliacao Comparativa das Leis de Incentivo a
Educagdo no Ceara. CAEN/UEFEC, 2017

4  Em algum momento desse processo a Secretaria Izolda Cela foi alertada
para o fato de que Sobral tinha o melhor sistema educativo do Estado mas recebia
poucos prémios, devido ao desenho do sistema de incentivos focado em escolas
e ndo em redes de ensino. Logo o sistema foi adaptado e Sobral passou a ganhar
prémios numa propor¢do muito maior. Isso mostra a importancia de adaptar
continuamente sistemas de incentivo para que logrem os resultados pretendidos —
ou novos resultados.
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Duas outras sugestdes acolhidas foram (a) a institucionalizacdo do
“projeto de vida” para alunos das séries finais — que contou com a
colaboracao do ICE - Instituto de Corresponsabilidade Educacional e
(b) o treinamento em métodos de observacao de habilidades docentes
inspirados no livro de Lemov’.

Como documentado no capitulo I, os resultados nas séries finais
nao tardaram a surgir. Os alunos alfabetizados adequadamente, na
idade/série correta, chegavam a avaliagdo nacional de fim do ensino
fundamental. Por volta de 2015, Sobral ja dispunha de um modelo
educacional robusto com alto grau de institucionalizacdo e apoiado
numa série de instrumentos, instituicdes e pessoas.

Um segredo de Polichinelo.

O conjunto de informagdes, evidéncias e analises apresentados até
aqui nao revelam a existéncia de nenhum segredo — mesmo porque
muitas das mesmas ideias foram compartilhadas com outros municipios
que participaram de muitas dessas iniciativas e “beberam” das mesmas
fontes, e, possivelmente, poderiam ter alcangado resultados semelhantes.
Isso ocorreu em diferentes tempos e niveis de profundidade em
municipios como Caculé (BA), Coruripe (AL), Bom Jesus do Piaui (PI)
e, de modo especial, Teresina (PI). https://www.alfaebeto.org.br/
casos-de-sucesso/.

Isso sugere a existéncia de alguns elementos que, implementados de
forma sistematica, podem produzir resultados em prazos relativamente
rapidos — e de forma mais ou menos consistente e duradoura. Muitos
outros municipios implementaram algumas dessas ideias com maior ou
menor grau de consisténcia — mas nem lograram resultados de mesmo
nivel nem conseguiram manté-los por tempo prolongado.

Por outro lado, como resultado do modelo implementado no Estado
do Ceara, diversos municipios do Ceara passaram a apresentar resultados
bastante elevados, alguns de forma consistente. Mas embora tenha havido
um avanco inegavel no desempenho dos alunos das séries iniciais e finais

5  AFundagao Lemann havia recém traduzido Aula Nota 10, de Doug Lemoyv,
que influenciou diretamente o treinamento de profissionais de Sobral no manejo
de turmas. Ilona Becskehazi e Paula Louzano foram indicadas para realizar este
trabalho de capacitagao e deram inicio a uma proficua colaboragiao com a rede
municipal da qual emergiu também a tese de doutoramento da primeira.
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em praticamente todos os municipios, trata-se de uma situacao bastante
diferente do caso de Sobral, como sugerem os dados apresentados no
capitulo 1. Na média, a trajetoria dos indicadores de aprendizado no
Ceara é bem melhor do que a do Brasil, mas os municipios cearenses
de destaque sdo tipicamente municipios muito pequenos, com poucas
escolas em cada municipio.

No proximo capitulo examinamos como o sucesso de Sobral é
percebido localmente.
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1  Os comentarios aqui apresentados se baseiam em questionarios aplicados
presencialmente para uma amostra de pais e virtualmente para o universo de diretores e
uma amostra de professores de Lingua Portuguesa e Matematica. Para fluidez da leitura
eliminamos detalhes estatisticos que ndo alteram a substancia das observagoes. O leitor
interessado pode solicitar os relatorios técnicos ao Instituto Idados.
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Os diretores das escolas

Conforme documentado no capitulo 1, em Sobral havia, em 2022,
64 escolas municipais e 473 professores, que acolhem 4.572 criangas
em creches e 5.102 na pré-escola, além de 12.464 alunos nas séries
iniciais, 9.551 nas séries finais, 1.499 na EJA e 1.656 na educacao
especial. Os diretores sao escolhidos mediante um processo seletivo
rigoroso, assinam contratos de gestdo e podem ser removidos de escola
a critério da Secretaria ou demitidos do cargo se ndao cumprirem seus
deveres de maneira satisfatoria. A Secretaria exerce a supervisao das
escolas de forma permanente e efetiva: ha um programa de ensino,
ha indicacao especifica do que devera ser ensinado a cada més, ha
provas aplicadas pela secretaria para aferir o desempenho dos alunos,
a Secretaria prové feedback as escolas e ajuda a tragar estratégias para
recuperar os alunos, ha incentivos para professores e escolas. E os
diretores estao constantemente na mira — recebem todo apoio mas sao
cobrados pelos resultados. Ha reunides formais em que os diretores
analisam os resultados de suas escolas e também ha encontros entre
os diretores - o tema central das conversas e reunides é a busca de
informagdes e orientacoes para aprimorar os indicadores.

De modo geral, e em sua maioria, os diretores revelam bastante
clareza e compartilham do mesmo entendimento a respeito
das expectativas, prioridades e acdes sob sua responsabilidade.
Acompanham diariamente a frequéncia de alunos e professores e
tomam providéncias para evitar perda de aulas por auséncia de alunos
ou professores, pois sabem que isso afeta o resultado. Acompanham
o andamento dos programas para assegurar que os professores estao
ensinando o que foi previsto na programacao realizada nas reunides
mensais que ocorrem na Escola de Formagao. Também acompanham
os resultados dos testes elaborados pela escola e pela Secretaria de
Educacio e se envolvem na organizacao de atividades de recuperagao
dos alunos.

Os diretores possuem uma clara nogao de seu espago de autonomia.
Sao responsaveis pela condugao dos assuntos no dia a dia nas questoes
administrativas, financeiras e pedagogicas. Nas questes financeiras
possuem autoridade sobre uma parcela de recursos para fazer face
a despesas corriqueiras e eventuais. Nas questdes administrativas
e pedagogicas seguem as orientagoes da Secretaria. Sao ouvidos,
mas tém clareza a respeito do fato de que a Secretaria determina
os curriculos, a distribui¢do do plano de ensino ao longo do ano, a
escolha dos materiais e o conteido e implementacao das avaliacoes
externas.

CAPITULO V
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Com relagao as questoes pedagogicas os diretores valorizam a ideia
do ensino estruturado e o trabalho realizado pela Escola de Formacao
para ajudar os professores a preparar suas aulas. Mas sabem que a
responsabilidade de supervisionar e apoiar o trabalho dos professores é
da escola. Em sua grande maioria eles tém clareza de que antes de cada
aula os professores devem se preparar para ministrar os contetidos de
forma adequada.

Os diretores das escolas de Sobral tém familiaridade com o uso de
informagdes gerenciais a respeito de frequéncia dos alunos, andamento
das aulas e resultados para orientar suas decisoes, para o trabalho dos
professores e para a comunicagdo com os pais. Participam de reunides
regulares na escola e na Secretaria, nas quais discutem esses assuntos
junto com outros diretores.

Em Sobral as consequéncias do trabalho pedagogico sao aferidas por
meio de testes elaborados pela escola e testes elaborados e aplicados pela
Secretaria de Educacdo. O resultado desses testes traz consequéncias
para os alunos, professores, escolas e diretores. Para os alunos, na forma
de intervenc¢oes pedagogicas especificas. Para os professores, diretores e
escolas na forma de incentivos que poderao ou nao ocorrer em funcao
dos resultados.

Finalmente, os diretores das escolas de Sobral sdo sensiveis as
dificuldades comuns a diretores em qualquer parte do mundo.
Reconhecem problemas com alguns professores que nao possuem o
preparo devido; ha algumas familias que participam menos e ddo menos
assisténcia aos alunos, e ha alguns alunos que apresentam problemas,
inclusive de frequéncia escolar. A analise recorrente desses dados, a
luz dos resultados dos alunos orienta as a¢gdes do diretor e sua equipe,
sempre com vistas a melhorar os resultados das escolas, mas também
para atender aos desafios de cada familia e de cada aluno.



Os professores

Os professores de Sobral possuem um perfil semelhante aos
professores que atuam na maioria das escolas brasileiras — um ntimero
expressivo é formado em Universidades locais®.

Os professores em sua esmagadora maioria reconhecem e valorizam
o ensino estruturado e sua importancia para ancorar o trabalho. A
maioria do tempo em que nao estio em sala de aula é dedicada ao
preparo de aulas, a partir das orientacdes recebidas nos eventos mensais
que ocorrem na Escola de Formagao. Os professores, tipicamente,
passam deveres de casa todos os dias e os corrigem. Os professores
do 1° ano do ensino fundamental dedicam pelo menos 50% do tempo
diario a atividades diretamente relacionadas a alfabetizacdo. Eles se
mostram sensiveis as dificuldades dos alunos e familias e veem como
seu desafio ajudar os alunos a supera-las e “ir bem na escola”. E também
sdo conscientes dos incentivos existentes, e, segundo seu proprio
depoimento, trabalham arduamente para conquista-los e valorizam
a sua importincia, relacionando-a a qualidade do ensino que resulta
desse esforco.

Os pais

O perfil educacional dos pais dos alunos das escolas publicas de
Sobral é semelhante ao do restante do pais: menos de 30% com ensino
fundamental, 50% com ensino médio completo e os demais com niveis
mais elevados de escolaridade formal.

A grande maioria dos pais avalia o ensino de Sobral como muito
bom (50%) ou bom (outros 42%), e 7,7% como regular. Consideram os
materiais didaticos muito bons (73%).

Os pais reconhecem o esfor¢o dos professores, que raramente faltam
as aulas. Na pandemia fizeram um esforco especial, que ¢é identificado

com clareza e reconhecido pelas familias.

Os pais, em sua esmagadora maioria, dao noticia do que acontece na

2 Sobral ndo escapa do problema nacional associado a atracio e formacio
de professores. O perfil dos que se inscrevem e sdo aprovados nos exames de
selecao ndo difere muito do que se encontra no restante do pais.
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escola e com seus filhos. Os filhos passam entre 4 ou 6 horas na escola
por dia. A escola é segura. Tem rigor, exige pontualidade, frequéncia e
que o aluno faga os deveres de casa. O dever de casa é diario, os filhos
levam de 1 a 2 horas para fazé-los. Ha provas frequentes, tipicamente
duas vezes por més. Quase 90% dos pais participaram de reunies da
escola em 2022, metade ou mais conhece o professor e o sabem o nome
do diretor. Observam que as atividades extracurriculares sao limitadas
e focadas em reforco escolar quando necessario.

Os pais consideram que as escolas oferecem um ambiente seguro, as
instalacoes sdo consideradas adequadas, mas ha queixas a respeito de
calor e ventilacao inadequada. Perguntados se matriculariam seus filhos
na escola privada, 2/3 afirma que nao o faria. Ou seja, os pais estdo, em
geral, satisfeitos com a qualidade do ensino em Sobral.

Na perspectiva dos pais, o sucesso dos alunos depende de seu proprio
esforco e diligéncia e, em menor grau, do envolvimento das familias
com as questoes escolares e do trabalho do professor. Ja em relacao
ao sucesso educacional de Sobral, de que todos sdao sabedores, eles os
atribuem a qualidade dos professores e diretores.

Em sintese:

Sobral conseguiu criar um circulo virtuoso em torno da educagao. O
poder publico faz a sua parte e procura ativamente a co-responsabilidade
e envolvimento das familias. As familias reconhecem o esforco do
municipio, valorizam a qualificacdo e dedicacdo dos diretores e
professores, mas tém convic¢ao de que € o esforco e diligéncia do aluno
que garante os resultados. Pelo seu nivel de informacdao é possivel
deduzir que ha um grau relativamente elevado de envolvimento dos pais
com as questoes relativas a frequéncia dos alunos, pontualidade, estudo
e realizacao do dever de casa diario.
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No capitulo 2 sugerimos que a adogao consistente dos principios do
ensino estruturado seria o fator explicativo do sucesso de Sobral. Sao
principios conhecidos ha décadas e, de certo modo, praticados em todos
os sistemas educacionais e escolas em todo mundo. O fato de que outros
municipios brasileiros — embora ndao muitos — também conseguem lograr
resultados proximos a Sobral, e também de forma consistente, sugere
que essas peculiaridades refletem principios gerais de boa governanca
- e nao idiossincrasias locais que s6 Sobral conseguiria implementar.

Mas certamente as caracteristicas locais sao extremamente importantes
por duas razes. Primeiro porque ideias sdo encarnadas em institui¢des
e praticas por meio de pessoas, e, portanto, sempre sdo absorvidas e
implementadas de forma idiossincratica. Cada um absorve e implementa
as ideias de ensino estruturado a seu modo. Segundo, e mais importante:
o desempenho de Sobral ndo é apenas razoavel: ele é elevado. Em uma
visdo mais abrangente dos ultimos 15 anos, é o melhor do pais e assim
tem sido ao longo deste periodo.

As implicacbes dessa reflexdio podem ajudar a entender as
possibilidades e limites de “replicar” o modelo de Sobral. De um lado,
os pilares do “modelo’ sdo de conhecimento universal — ndo possuem
segredo, e, portanto, encontram-se a disposicdo de quem queira
implementa-los. Os depoimentos e fatos relatados até aqui permitem
visualizar uma trajetoria consistente, progressiva e pouco usual, mas
que, em principio, poderia ser replicada em outros municipios — com
maior ou menor grau de rigor.

Por outro lado, ha caracteristicas inicas na implementacao da reforma
educativa de Sobral que nio apenas explicam o seu sucesso, mas o grau
elevado desse sucesso.

Ha alguns fatores peculiares a considerar. Um deles é a continuidade
administrativa: desde pelo menos 1997 — ou seja, ao longo de mais
de 25 anos - o municipio é liderado por um mesmo grupo politico.
Dois prefeitos com dois mandatos cada um sdo irmaos. Um prefeito
e uma Secretaria de Educacdo, em momentos diferentes, sio marido
e mulher. Um ex-prefeito e uma ex-secretaria de Educacgdo se
tornaram governadores do Estado. Outro prefeito, por dois mandatos
consecutivos, fora Secretario de Educacao do Municipio, chefe-de-
gabinete do Governador do Estado, Deputado Estadual e Secretario
Municipal de Educagao de Fortaleza... Pessoas de um mesmo grupo
politico e, eventualmente as mesmas pessoas, se vincularam a um
espectro de diferentes partidos politicos. Enfim, ha uma continuidade
nao apenas politica, mas estreitas afinidades entre as pessoas
responsaveis pelas decisdes. A questdo central & a continuidade das
politicas e a seriedade com que isso ocorreu. A mera continuidade de
um mesmo grupo politico nada garante — como é fartamente conhecido
em inimeros outros municipios brasileiros.

60

CAPITULO VI



AS PECULIARIDADES DE SOBRAL

Outro fator se refere ao clima institucional, que se reflete no conjunto
de indicadores de desenvolvimento do estado - especialmente os
indicadores sociais. Desde o primeiro mandato de Tasso Jereissati, o
Ceara conheceu uma mudanga significativa de trajetoria nos indices de
“governanca” e nos indicadores sociais — tendo se tornado diferenciado
em relagio aos demais estados do nordeste e do Brasil. E notadamente
diferenciada a qualidade das politicas publicas e a capacidade de
articulacdo politica e entendimento das liderancas, fato ja registrado
por Judith Tendler em seu livro “Good government in the Tropics”
(Tendler, 1998).

Da mesma forma, é pouco usual a continuidade das pessoas que
estiveram a frente da Secretaria — todos os Secretarios no periodo
ocuparam cargos anteriores na prefeitura ou na propria secretaria, tendo
tido condicoes e tempo de assimilar e participar da cultura organizacional
e do estilo gerencial caracteristico de uma cultura politica diferenciada
que caracteriza o municipio e o proprio estado do Ceara.

Outros aspectos mais dificeis de mensurar e comprovar se referem a
notoria e extraordinaria capacidade de didlogo dos protagonistas que
estiveram em posicoes de lideranca na prefeitura e na secretaria. Isso
se refere tanto ao didlogo com instituicGes externas — especialmente
Organizacoes nao Governamentais e consultores que participaram
de diferentes projetos em diferentes momentos - quanto com os
professores, diretores e institui¢des universitarias. Decisdes pouco
comuns no pais e consideradas como “polémicas” tais como a da
adocao do método fonico, ensino estruturado, materiais comuns a
todas as escolas, avaliacGes externas, escolha meritocratica de diretores,
avaliacdo de desempenho, incentivos para o desempenho, sempre
foram implementadas sem desgastes visiveis e mantidas no tempo com
elevado grau de sucesso. O que chama a aten¢ao do observador atento
nao é apenas a capacidade de dialogo, mas a firmeza em nao se dobrar
as tradicionais pressoes corporativas ou do mundo académico. Em
Sobral se ouve, se fala e se conversa sobre tudo, mas a Secretaria
exerce de maneira firme a sua autoridade em defesa dos direitos de
aprendizagem dos alunos.

Outra caracteristica marcante em Sobral &€ a forma como os professores
e diretores incorporam a proposta e os métodos de trabalho, nao se
observando desgosto, reacoes negativas, indiferenca ou desalinhamento
em relacdo as instrugdes vindas da Secretaria e de fazer o que tem
que ser feito. Em Sobral ndo se observa resisténcia de professores as
orientacoes da Secretaria. As reunides de planejamento e preparacao
de aula sdo vistas como parte integrante do trabalho profissional. Essa
atitude profissional é uma das caracteristicas que ao mesmo tempo é
marcante em Sobral e o distingue de grande nimero de municipios,
nos quais esse tipo de atividade ou inexiste ou se reveste de carater
mais folclorico e episodico do que como parte integrante do quotidiano

profissional.
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Além da continuidade administrativa, outro aspecto que chama
atencao de um observador externo é o gradualismo, a capacidade de
focar em um ou poucos assuntos de cada vez e s6 avancar depois de
consolidar a etapa anterior. Essa capacidade exige uma outra — que é
a de nado se deixar envolver com estimulos externos incessantes que
tiram aten¢do do foco. Em Sobral se fez muito, sdo inimeras e profundas
“reformas” pedagogicas e gerenciais, mas elas sdo feitas com os devidos
cuidados e uma de cada vez, com um elevado grau de participagao —
mas também de persuasdo e consisténcia por parte dos gestores. E, se
existem diversas outras atividades fora do foco central, elas ndao ocupam
o papel central, ndao monopolizam a atencdo e nem parecem distrair a
Secretaria, diretores e professores — como é comum se observar na maior
parte das redes de ensino do pais, onde os calendarios escolares sao
frequentemente perturbados pelo calendario festivo e por invencionices
de todo o tipo que geram a frequente suspensdo de aulas e perdas
irrecuperavel de tempo.

Tudo isso — sem duivida — constitui um conjunto de fatores essenciais
para uma boa gestdo e para assegurar o sucesso e permanéncia de
reformas. Mas, nesse nivel de refinamento, sdo raros os municipios
capazes de replicar esse conjunto de circunstancias.

Ao menos dois trabalhos mencionados anteriormente (Cruz e Loureiro;
Bécskehazy) abordam aspectos centrais também aqui reconhecidos para
“desvendar” o segredo de Sobral. Nossa inten¢do é acrescentar um
elemento que deve receber o devido destaque, mas que nao obtém esta
condicao nos artigos, nos relatos habituais ou mesmo em entrevistas com
protagonistas do processo: as escolhas pedagogicas, os procedimentos
adotados, na contramao de quase todo o pais, que permitiram a Sobral
trilhar o caminho de sucesso e eficacia escolar. Alfabetizagao por método
fonico e ensino fortemente estruturado, exercitados persistentemente até
serem incorporados a rotina da rede, sao, em nossa opinido, o mais forte
elemento que proporciona oportunidades superiores de aprendizado aos
alunos de Sobral. As decisoes e a firmeza administrativa sao essenciais
para permitir que acontecam, mas sao condi¢des nao suficientes.

Nem sempre esses fatores sdo Obvios, e esta é a razio pela qual
procuramos descrever em detalhe esses processos. No proximo capitulo
examinamos a percepcao e o aprendizado sobre a experiéncia de Sobral
por parte dos que visitam o municipio para melhor entender o que ocorre
por la.

62

CAPITULO VI



O que aprendem e o que
podemos aprender com os
visitantes que conhecem a

experiéncia de Sobral

63




O principal objetivo do presente estudo de caso é fornecer
informacoes aos interessados em conhecer o sistema educativo de
Sobral de modo a estimular outros municipios a promover melhorias
significativas na qualidade da educagdo. O municipio sempre fez, e,
particularmente desde 2017, vem fazendo esforcos para promover
visitas e divulgar informacdes que contribuam para esse fim. No entanto
seria dificil identificar municipios no pais que tenham feito avancos tao
robustos, consistentes e sustentaveis', especialmente municipios que
deliberadamente o fizeram a partir de conhecer a experiéncia de Sobral.

No contexto de coleta de dados para a elaboracao do presente estudo
de caso entrevistamos um grupo de visitantes que participou da visita
mensal promovida pelo municipio (no caso, em setembro de 2022). O
grupo era composto por 47 pessoas de quatro regides do pais (Norte,
Nordeste, Sul e Sudeste), a maioria delas formada em pedagogia e
trabalhando na gestao escolar. Aplicamos um questionario antes e depois
da visita. Acompanhamos os visitantes durante todo o procedimento
das visitas. Conversamos informalmente com alguns deles. Registramos
aqui as principais observagoes.

A expectativa dos visitantes varia muito, especialmente em funcao
de sua posicdo - professor/educador, gestor ou secretario/prefeito.
b
Tipicamente estdo a procura de algo saliente, algo diferente, chegam
a Sobral em busca do “segredo” do sucesso. Muitos acreditam que ha
um segredo, intervencao especifica ou mesmo “milagre” capaz de tudo
explicar.

O processo de visita dura dois dias e inclui prelecoes que dao uma
informacao geral, inclusive a respeito da historia da educacao em Sobral.
O roteiro das palestras é padronizado e tipicamente as palestras sdao
apresentadas pelas mesmas pessoas da Secretaria, inclusive o Secretario
que participa pessoalmente dos eventos. Em seguida, visitantes, em
pequenos grupos, visitam as unidades de formacdo e de avaliagao,
que funcionam em prédios proprios. No segundo dia os visitantes tém
acesso a 4 escolas, nas quais sao recebidos pelo respectivo diretor. Cada
diretor tem uma abordagem propria para a apresentacao da escola, mas
tipicamente apresentam informacdes muito consistentes entre si. No
final do dia h4 uma pequena sessao de encerramento com depoimentos,
agradecimentos e oportunidade para esclarecimentos pontuais.

1 As poucas excegdes incluem Teresina e Bom Jesus do Piaui, no Piaui,
Coruripe, em Alagoas e, em menor escala, Caculé, na Bahia. Nesse grupo, Teresina
e Coruripe possuem trajetorias similares a Sobral, Bom Jesus do Piaui e Caculé
adotaram algumas dessas estratégias de forma intensiva e conseguiram resultados
em prazos mais curtos. Nem todos esses quatro municipios conseguiram manter
seus avangos.
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Uma tonica nas apresentagdes formais — do Secretario, dos dirigentes
das unidades de avaliacao e formacao e dos diretores das escolas — é
dizer que nao existe segredo, que em Sobral ndo ha “nada demais”,
nada extraordinario. A aparéncia das escolas — sem nenhuma opuléncia
ou caracteristica fora do comum - por vezes até assusta visitantes que
tinham expectativa de encontrar instalacdes fisicas e equipamentos
extremamente sofisticados. Nada disso existe em Sobral.

Alguns visitantes se impressionam com um ou outro aspecto. Dois
aspectos se sobressaem nos depoimentos dos visitantes. O primeiro
deles é a semelhanca nas falas — todos percebem que ha um discurso
muito parecido por parte de todas as pessoas com quem interagem nos
diferentes momentos da visita. Se por um lado isso poderia sugerir que
se trata de algo ensaiado, na pratica reflete a existéncia de valores e
praticas comuns que foram sendo assimiladas pelas escolas e professores
e que se refletem na linguagem das pessoas. Mesmo no caso das visitas
as escolas — cada escola é livre para organizar a visita a seu modo — essa
impressao sobre a existéncia de uma visdo comum que se reflete inclusive
no comportamento, atitudes e linguagem dos diretores e professores
chama a atencao da esmagadora maioria dos visitantes.

O outro aspecto que tipicamente chama aten¢do de um grande
numero de visitantes, de acordo com o questionario que aplicamos, é
a Escola de Formacao. Em parte, isso pode decorrer do fato de que
“atividades de capacitacdo” e “capacitar professores” & considerada
como uma atividade de alto valor entre os educadores, capacitar “é
do bem”. No entanto é possivel que muitos visitantes ndo percebam,
de forma adequada, que o que se chama de “Escola de Formacao” e
“capacitacao”, na verdade, se refere ao ordenamento das atividades de
planejamento e a preparagao sistematica das aulas.

Da mesma forma que a escola e o termo “formacdo” capturam a
atencao dos visitantes de modo singular, o termo “autonomia” também
lhes chama muito a atencdo, especialmente porque o termo é usado
com muita frequéncia tanto pelos dirigentes da Secretaria quanto pelos
diretores. Na pratica, no entanto, essa autonomia se refere essencialmente
ao gerenciamento, no quotidiano, de alguns recursos financeiros e,
embora ampla, em tese, uma limitada autonomia sobre a condugao
das aulas. A autonomia é limitada no sentido de que o que deve ser
ensinado, os materiais e a avaliacdo fazem parte da estratégia de ensino
estruturado.

Ou seja, o conceito de ensino estruturado e a consequente articulagao

entre os elementos de pedagogia e gestdao — na sala de aula, escola e
secretaria—parecem passar desapercebidos pelamaioria dos participantes.
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Quando perguntados, ao final da visita, a respeito do que gostariam
de implementar em sua cidade, os respondentes enfatizam especialmente
a formacao de professores, politica de incentivo financeiro, método de
selecao de diretores e planejamento de aulas. O “ensino estruturado”,
porém, nao é diretamente mencionado. A maioria dos visitantes também
pensa que seria possivel implementar tais mudancas em um prazo de até
5 anos.

Na pratica, como é objetivo deste estudo esclarecer, o “segredo do
sucesso” de Sobral ndo é um segredo, como repetem todos os integrantes
da Secretaria de Sobral aos seus visitantes. O sucesso ndo se restringe a
um ou outro aspecto em particular — nem se trata de uma idiossincrasia
ou descoberta especifica que teria ocorrido naquele municipio. E disso
que trata o préoximo capitulo
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O dever de casa bem feito

Feijao com arroz, como a gente chama aqui no Ceara, mas
muito bem-feito, a primeira coisa é essa. E, evidentemente, que, a
cada avanco a gente precisava se qualificar, ajuda mais e quando
se qualificar mais. Mas esse feijao com arroz que se iniciou a
politica de alfabetizagao.

E depois, com a melhoria da proficiéncia de lingua portuguesa
e matematica dos alunos alfabetizados. Ela nao teria sido possivel
se no6s nao tivéssemos grandes interlocutores, grandes parceiros,
certo? Para vocé ter ideia. Para vocé ter ideia, o nosso primeiro
secretario, que foi o Ivo, exatamente numa reunidao que ele foi
fora. Que ele ouviu de uma pessoa? Entendida, é uma pessoa uma,
um estudioso do tema.

O fato que ele ouviu a frase que dizer o problema da educagao
basica é o analfabetismo escolar, ou seja, o analfabetismo, que a
escola cria. Que se produz dentro da escola e ele voltou com isso
na cabeca. (Ex-Secr. Julio César)

Vocé nao aplica o modelo de Sobral s6 fazendo formagao de
professores.
Vocé nao aplica o modelo de Sobral s6 fazendo avaliacao.

Vocénaoaplicaomodelode Sobral, s6 fazendo acompanhamento
as escolas.

E vocé nao aplica o modelo de Sobral s6 garantido os incentivos
que Sobral garante. O resultado de Sobral é resultado de um
arranjo sistémico. (Prof. Concei¢io Avila — ex Coord. Séries

Iniciais).

Como na historia do Polichinelo, o segredo de Sobral é que nao
ha segredo. Mas é uma explicacdo que possivelmente incomoda, que
muitos preferem nao ouvir. E antes de avancar na explicitacao da
historia, convém identificar a origem do incomodo: o que se faz em
Sobral — apesar do discurso formalmente familiar — &€ muito diferente
do que se faz e sobretudo do que se acredita que funciona em educagao
no Brasil.

Em nada isso tira o mérito do excepcional trabalho que la se
faz. Ao contrario. E a experiéncia de Sobral traz lices que podem
ser Uteis para qualquer municipio e qualquer escola efetivamente
comprometidos em promover o sucesso dos alunos.
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O que Sobral faz é aplicar principios basicos de gestao associados a
principios basicos de pedagogia de forma consistente e integrada, tudo
isso implementado de forma adequada. Ou seja, um sistema integrado
de ensino estruturado que incorpora pedagogia e gestao. Simples de
falar, dificil de fazer.

Do ponto de vista de gestao trata-se da aplicacdo do conhecido
conceito de planejar, fazer, avaliar e corrigir/aprimorar. Aqui nao ha
novidade, sdo principios subjacentes a qualquer modelo de gestao
eficiente. Obviamente nao se trata apenas de adotar um “modelo” formal
— tdo ao gosto de empresas de consultoria. O diabo mora nos detalhes:
o contetido do que se planeja, a qualidade do que se faz, da avaliacao e
0S processos de correcdo, inclusive incentivos, constituem a carne e 0sso
desse arcabougo. Mas nado existem incognitas, sdo processos gerenciais
conhecidos.

Do ponto de vista pedagogico trata-se da aplicacao dos principios
do chamado ensino direto ou ensino estruturado, articulando de forma
consistente o curriculo, proposta pedagogica, materiais, planejamento e
preparagao da aula, aula, avaliagao, consequéncias. Tudo isso para apoiar
o trabalho do professor. Aqui ha dois requisitos basicos. O primeiro é
a articulacdo adequada entre as pecas. O segundo é a qualidade dos
contetidos e a adequagdo das agdes. Vamos aos detalhes.

Comecemos pelo curriculo: Trata-se de definir o que sera
ensinado. O curriculo pode estar descrito num documento formal. Ou
pode simplesmente ser baseado no indice dos livros/materiais didaticos
escolhidos. A forma é menos relevante do que a esséncia: clareza sobre
o que serd ensinado em cada série. Em algumas disciplinas - como a
Matematica — isso € mais crucial do que em outras. Sobral caminhou
bem até 2017 sem um curriculo formal. Mas havia clareza sobre o que
seria ensinado e o que seria avaliado. A qualidade do curriculo importa.
Mas nao garante nada. O que garante é fazé-lo chegar ao aluno, de
forma que esse seja capaz de assimila-lo.

Proposta pedagégica: Trata-se da forma de organizar o ensino.
Isso inclui a organizagao das etapas — estrutura e sequéncia do que sera
ensinado em cada disciplina. Mas também pode incluir orientagoes
metodologicas — como por exemplo no caso da alfabetizacdo ou do ensino
de redacao ou qualquer outro topico. Frequentemente essa proposta
se encontra de maneira implicita ou explicita nos materiais didaticos
adotados. Essas orientacdes, por sua vez, junto com o curriculo, servem
de balizamento para a escolha dos materiais didaticos. Em Sobral essa
articulacdo se exerce na Escola de Formacao, a partir das diretrizes
emanadas da Secretaria.
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Materiais didaticos: Livro didatico e demais livros e materiais
de ensino-aprendizagem fazem parte de um contexto. O papel e
importancia do livro didatico varia de acordo com o nivel de preparo,
dominio da matéria e experiéncia do professor, do nivel dos alunos e da
existéncia de outros recursos de aprendizagem na escola, comunidade
e em casa. Portanto a escolha eficaz de materiais didaticos depende de
dois conjuntos de considerages. No caso da escola publica brasileira,
a fragilidade da formacao dos professores, especialmente no que diz
respeito ao dominio dos contetdos sugere a importancia de assegurar
um grau relativamente elevado de estruturacdo dos materiais didaticos.
Quanto maior o nivel académico, o nivel de conhecimento e o nivel de
experiéncia do professor, menor o nivel de estruturacao requerido para
o material didatico. E a reciproca também é verdadeira. No limite, um
professor excepcional pode até mesmo prescindir de livros didaticos,
dependendo da disciplina. Mas organiza¢des tipicas normalmente
operam com pessoas normais — nao com pessoas excepcionais'.
Dai por que o nivel de estruturacao dos materiais didaticos deve se
adequar ao nivel e capacidade dos professores®. Ademais, na proposta
de ensino estruturado, e sobretudo em fun¢ao das razdes pela adogao
dessa proposta, faz sentido a ado¢ao de materiais comuns as escolas e
professores.

Planejamento e preparacao da aula: O que sera ensinado a
cada més, semana, dia e a cada momento do dia deve ser objeto de
cuidadosa preparagao. Possivelmente nisso reside o maior diferencial
de Sobral em relagdo a maioria dos municipios do pais. Ha diferentes
maneiras de lidar com a questao, o fundamental é o objetivo: assegurar
que o professor entre na sala de aula sabendo o que vai ensinar,
sabendo como ensinar e estando preparado para fazé-lo. Preparar
vai muito aléem de planejar — envolve treino, ensaio, antecipacao de
duavidas dos alunos — e para tudo isso a troca de experiéncia entre
professores experientes e/ou devidamente assistidos por professores
mais experientes assegura confianca e promove o crescimento pessoal e
profissional dos professores. Em Sobral, como vimos, além das sessoes
na Escola de Formacao os professores dedicam parte significativa de
seu tempo fora de sala de aula para se preparar para ministrar as aulas.

1 A propria “inven¢do” da pedagogia, na era moderna, consiste na criagao
de protocolos que, decompondo as atividades de ensino, permitem que possam ser
aprendidas amplamente, tornadas rotinas profissionais. Tipicamente uma “arte” que
adquire contornos de uma técnica que pode vir a ser praticada mesmo pelos niao
excepcionalmente virtuosos, conforme é indispensavel para a existéncia de sistemas
educacionais de grande porte.

2 Este possivelmente ¢ um dos problemas insoltveis dentro da atual logica
de funcionamento do PNLD, que levou as editoras a extinguir os “autores” e redigir
livros voltados para passar nos critérios, e ndo para comunicar-se com os alunos de
maneira efetiva.
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SOBRAL: O DEVER DE CASA BEM-FEITO

Aula: A profissao de professor é uma das mais solitarias — e existe uma
cultura de que assim deve ser. Isso dificulta o crescimento profissional
do professor. A supervisao de aulas por professores experientes munidos
de protocolos robustos para dar feedback ao professor constitui a missao
fundamental dos processos de supervisio - seja pela escola seja por
supervisores especializados da Secretaria de Educa¢do. Da mesma
forma que o feedback promove a aprendizagem dos alunos, ele também
promove a aprendizagem do professor — desde que apresentado de
forma profissional e adequada.

Avaliacao: As evidéncias sdo robustas: fazer testes, inclusive auto-
testes, produz mais aprendizagem do que simplesmente “estudar”™. O
efeito na aprendizagem decorre do “feedback”, a informacao recebida
pelo aluno, professor, escola ou Secretaria de Educacao. Testes frequentes
permitem tomar o pulso com mais frequéncia e calibrar o ensino e as
necessidades de apoio aos alunos que ficam para tras. Para ser eficaz,
a avaliacao deve incluir dois componentes principais. O primeiro é ter
objetivos claros e avalid-los de forma adequada. O segundo refere-se
ao seu uso — a avaliacdo deve servir para orientar acdes imediatas do
professor, escola ou Secretaria de Educagdo. Em Sobral ha uma rotina
de avaliacoes — que varia de acordo com a série e disciplina — e ha
intervencao imediata para alunos diagnosticados com dificuldades.

Consequéncias: As consequéncias podem ser diversas e afetar
diferentes atores: alunos, familias, professores, escola, Secretaria
de Educacgdo. Tipicamente a consequéncia mais relevante é prover
informagdes que permitam identificar lacunas na aprendizagem do aluno
e promover as medidas para que ele se ajuste no prazo mais rapido
possivel. Dada a existéncia do ano letivo e do curriculo, a meta de um
sistema educacional é ajustar o aluno ao dominio do curriculo — e nao
vice-versa. Mas também pode haver consequéncias para professores, seja
para apoia-lo, remové-lo ou premia-lo. O mesmo se aplica aos demais
atores. No longo prazo também serve para rever o curriculo — na medida
em que se identificam inadequa¢des no mesmo, seja de contetudo,
sequéncia ou nivel de exigéncia. Em Sobral as avalia¢cdes frequentes —
pelo professor, escola e Secretaria servem a varios desses objetivos. Mas
o foco central é sempre o de assegurar a aprendizagem do aluno.

3 Entre as praticas educacionais mais eficazes catalogadas pela
Education Endowment Foundation, em seu Toolkit de metaanalise (https://
educationendowmentfoundation.org.uk/education-evidence/teaching-learning-
toolkit), hd uma caracteristica comum: entre as dez com maior efeito, oito estdo
na condi¢ao de baixissimo custo. Ou seja, dependem exclusivamente de decisdes
técnicas, ndo de grandes recursos materiais. Nestas mais eficazes, a metacognigao e
o feedback ocupam as duas primeiras posi¢des com efeitos altos e grande robustez
dos achados cientificos que os certificam. A testagem rotineira é elemento essencial
tanto para a metacogni¢do quanto para a oferta de feedback consistente.
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O segredo do ensino estruturado reside na articulacao consistente das
partes entre si e na robustez e adequacao de instrumentos de trabalho, no
caso, a consisténcia entre materiais e orientacdes pedagogicas apoiadas
em evidéncias cientificas e o nivel de preparo dos professores. A forte
estruturacao proporciona outro ganho: equidade. Com efeito, ela pode
fazer com que as condi¢oes extra-escolares dos estudante tenham bem
menor impacto em seu desempenho e trajetoria escolar. Isto se verifica
em Sobral.

O terceiro ingrediente se refere ao processo de implementacao,
em que se destacam dois elementos. De um lado, a implementacgao
progressiva, porém rapida, de etapas sucessivas do processo de mudanca,
0 que permite a assimilacdo adequada dos diferentes componentes de
cada etapa e sua integracdo ao conjunto das atividades da escola. De
outro, o envolvimento adequado dos atores pertinentes e responsaveis —
quem conhece de perto a historia da educacdo em Sobral e seus atores
é capaz de reconhecer a extraordinaria capacidade de dialogo, escuta e
persuasao.

Os dois primeiros elementos - gestdo e decisdes pedagogicas
consistentes — encontram-se a disposicao de todos, os componentes
sdo conhecidos e existem pessoas e instituicoes com experiéncia e
competéncia para fazé-lo. Ja a gestdo do processo de implementacao
envolve componentes politicos e habilidades mais complexas, inclusive
injungoes locais que nem sempre favorecem a boa implementacao. Uma
solida ancoragem dos dois primeiros elementos possivelmente facilita
a implementacdo — mas nao ha nada automatico nesse processo. O
processo de gerenciamento é continuo e requer nao apenas competéncia
no uso de instrumentos gerenciais, mas capacidade de persuasao e
lideranca. Ademais, requer outra capacidade muito visivel em Sobral
— a capacidade de resistir as tentagoes dos modismos e busca de saidas
faceis ou emergenciais, projetos aqui e acola que tiram as escolas de seu
foco.

Essa reflexdo sugere que as condi¢oes necessarias para promover uma
reforma educativa como a de Sobral existem — e caracterizam reformas
educativas bem- sucedidas em todo o mundo. Nesse sentido “o segredo
de Sobral” & um segredo de Polichinelo. Dados os avangos cientificos
ocorridos nas ultimas décadas é possivel implementar reformas bem
sucedidas e em larga escala em tempo muito mais rapido do que
ocorreu em Sobral. Por outro lado, o sucesso continuado de Sobral
sugere que as condi¢des suficientes sempre dependerdao de liderancas
e condicoes locais e a vigilancia permanente dos pais e da sociedade.
Quanto mais qualificados forem esses, maior tende a ser o nivel de
vigilancia e cobranca. O sucesso de Sobral ilustra o poder da educagao
de transformar um circulo vicioso num circulo virtuoso.
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Relacao dos entrevistados

1. AdaPimentel Gomes Fernandes Vieira - Ex-secretaria de Educagao de Sobral (gestao do
prefeito Cid Gomes - 1997-2000).

2.  Amaury Gomes - Atual diretor-presidente da Escola de Formacdo Permanente do Magis-
tério e Gestao Pedagdgica de Sobral (Esfapege)

3. Conceigdo Avila de Mesquita Vinas - Coordenadora dos anos iniciais em Sobral (2000
em diante)

4. Lednidas Cristino - foi deputado federal por 3 legislaturas (PDT-CE), ministro da Secre-
taria de Portos e prefeito de Sobral (2005-2010).

5. Mauricio Holanda Maia - ex-secretario de Educagdo de Sobral e do Estado do o Ceara.

6. Julio César da Costa Alexandre - ex-diretor, e-secretario-adjunto (2005-2006), ex-secre-
tario de Educagdo de Sobral (2007-2016).

7. Lucia de Fatima da Silva Balica - gerente da Casa da Avaliacdo Externa.

8. Francisco Herbert Lima Vasconcelos - atual secretario de educacao de Sobral.
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