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RESUMO

Acdes gestoras e sua influéncia na mudanga, na cultura, no clima e nos resultados
da escola sdo temas desta dissertacdo que objetiva analisar as possiveis causas da
melhoria do desempenho dos alunos de uma escola da rede publica estadual do Rio
de Janeiro, referéncia nacional em gestdo escolar no ano de 2012. A pesquisa se
deu através de entrevistas semiestruturadas e observagdo direta da infraestrutura,
dos projetos e acdes pedagodgicas, dos resultados das avaliacdes externas e outros
registros da escola pesquisada. O trabalho tem como foco uma escola, e analisa
uma situacdo, identificando quais acbOes gestoras levaram a superacdo de
obstaculos, resgate da autoestima dos estudantes, confianca da comunidade escolar
e consequente avanco nos resultados de desempenho. A pesquisa identificou acdes
gestoras favorecedoras da aprendizagem e da boa convivéncia, focadas no apoio
familiar, no acompanhamento sistematico do rendimento dos alunos e no
entrosamento com a comunidade escolar. A¢des essas que buscam ndo somente 0s
bons resultados nas avaliacfes externas, mas que apontam para uma preocupacao
com o clima organizacional da instituicdo. A partir desta andlise feita na escola,
pretende-se desenvolver uma rede de colaboracdo entre gestores das escolas do
ambito da Regional Noroeste Fluminense que propicie a troca de experiéncias
exitosas, o didlogo acerca dos problemas comuns, além de ser capaz de suscitar
novas estratégias em prol da eficacia escolar.

Palavras-chave: Mudanca, cultura, clima organizacional, gestdo escolar, eficacia
escolar.



ABSTRACT

Management actions and their influence on changing, in culture, environment and the
school results are the themes of this dissertation which aims at analyzing the
possible causes of improving the performance of students in a public school in the
state of Rio de Janeiro, national reference in school management in 2012. The
research was done through semi-structured interviews and direct observation of
infrastructure projects and pedagogical actions, external evaluations results and
other records from the school searched. The work focuses on a school, and analyzes
a situation, identifying management actions that led to overcoming obstacles, the
students' self-esteem rescue, confidence of the school community and the
consequent advance in performance results. The research identified management
actions which foster learning and good relationship, focused on family support,
systematic monitoring of student performance and rapport with the school
community. These actions seek not only good results in external evaluations, but also
point to a concern with the organizational environment of the institution. From this
analysis the school aims to develop a network of collaboration among managers of
schools under Regional Noroeste Fluminense, which provides the exchange of
successful experiences, the dialogue about common problems, besides being able to
generate new strategies in favor of the school effectiveness.

Keywords: Change, culture, organizational environment, school management,
school effectiveness.
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INTRODUCAO

Atuo como Diretora Regional Pedagdgica do Noroeste Fluminense®, funcdo
gue exerco desde 01 de abril de 2011, quando o governo do Rio de Janeiro, atraves
do Decreto n°® 42.838, de 04 de fevereiro de 2011, transformou a estrutura basica da
Secretaria Estadual de Educacéo (SEEDUC) em 14 regionais administrativas e
pedagogicas.

Minha trajetéria profissional comecou muito cedo, e sempre estive envolvida
com demandas relativas a gestdo escolar. Hoje, com 23 anos de magistério, e
relembrando minha atuagéo durante boa parte de todos esses anos, percebo que
ndo me vejo fazendo outra coisa. As atividades de gestdo, e principalmente, a
gestado pedagdgica da escola sdo grandes paixdes.

Na condicdo de Diretora Regional Pedagdgica, tenho como principais
atribuicbes as de acompanhar a implantacdo da metodologia de gestdo escolar e
participar do processo das avaliacbes externas e diagndsticas, monitorando
permanentemente os resultados dos indicadores e supervisionando a implantacao
de programas e projetos pedagdgicos nas escolas sob minha diretoria.

A metodologia de gestdo atualmente utilizada no estado do Rio de Janeiro é
conhecida como GIDE? — Gestéo Integrada da Escola. Tem como objetivo elevar o
patamar de desempenho do estado no indice de Desenvolvimento da Educacdo
Basica — IDEB, e contribuir com a adocéo de politicas publicas voltadas a melhoria
dos resultados da educacao, frente ao cenario atual. Engloba aspectos estratégicos,
politicos e gerenciais inerentes a area educacional, cujos processos ocorrem

diretamente nas unidades de ensino e sao desenvolvidos pelos IGTs — Integrantes

! Regido situada no limite com os estados de Minas Gerais e Espirito Santo. Segundo dados
obtidos na péagina eletrbnica da Secretaria de Estado de Saude e Defesa Civil do Rio de
Janeiro, trata-se de uma das regifes menos urbanizadas do estado do Rio de Janeiro, com
uma economia de base primaria, tendo como principal voca¢do o desenvolvimento do setor
agroalimentar. O municipio de Itaperuna, sede da Regional, além de centro polarizador da
industrializacdo de alimentos, se destaca no setor de confeccdo, constituido, em geral, por
micro e pequenas empresas, que ocupam em suas atividades um grande numero de
pessoas, trazendo impacto na economia regional. A extracdo de marmore, granito e
calcério, assim como a industria de pedras ornamentais representa também importante
potencial de desenvolvimento econémico para o noroeste fluminense.

2 Informacgdes obtidas no site da Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro.
Disponivel em http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=451562, acesso em
08/02/2013.
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do Grupo de Trabalho, responsaveis por uma acdo pedagdgica de suporte direto a
gestao da escola.

A GIDE surgiu como parte de um planejamento estratégico que tem por
macro-objetivo tornar o estado do Rio de Janeiro uma referéncia nacional de
qualidade na educacéo publica, implementando programas e a¢fes para resgatar a
qualidade do ensino fluminense frente aos baixos indices de proficiéncia
apresentados em 2009, que levaram o estado ao 26° lugar no ranking IDEB do
Ensino Médio e resultados abaixo da meta projetada pelo Ministério da Educacéao.

Para tanto, foram realizadas mudancas na estrutura fisica e organizacional
que buscaram comunicar o planejamento e as acdes de maneira eficiente, nos
aspectos pedagogicos — que intensificaram os processos de ensino e aprendizagem,
e nos aspectos gerenciais — que buscaram melhorar a qualidade da gestdo na sede
e nas unidades escolares.

Através de um convénio entre a SEEDUC/RJ e o INDG - Instituto de
Desenvolvimento Gerencial inicia-se nas escolas da rede estadual o
desenvolvimento da metodologia de gestdo integrada cuja implementacédo foi feita
por 250 professores da rede que passaram por uma selecéo interna e participaram
de capacita¢cbes para que pudessem auxiliar na gestdo das unidades escolares. O
trabalho do grupo tem énfase nas fases de planejamento, execu¢do, monitoramento
e avaliacdo dos planos de acéo elaborados pela comunidade escolar, em busca do
alcance das metas e da melhoria da aprendizagem. Atualmente, o grupo é
acompanhado sistematicamente pelo Comité GIDE, composto por técnicos da
SEEDUC, professores da propria rede.

Por meio do trabalho de gestdo implementado nas escolas, o estado considera
possivel fazer com que as mesmas alcancem suas metas e melhorem seus
resultados na atividade-fim, ou seja, no processo ensino-aprendizagem, traduzidos
nos indicadores de rendimento e de desempenho fornecidos pelas avaliacbes
externas.

A Regional Noroeste Fluminense vem se destacando em todas as avaliagbes
externas promovidas pela SEEDUC-RJ, e muitas de suas unidades escolares tém
servido de exemplo de superacdo para toda a rede. E o caso do Colégio Estadual
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Vicente Neto®, objeto de estudo desta dissertacdo que se constitui, portanto, em um
caso de gestao que pretende investigar as principais acdes gestoras e sua influéncia
no desempenho da unidade escolar, tanto no que diz respeito aos resultados como
no sentimento de pertencimento a escola, entre professores e alunos.

Percebia-se, h4 alguns anos, uma discriminacdo em relacdo ao colégio em
guestao. A instituicdo tinha um esteredtipo de “escola para pobres”; era considerada
ruim, com um ensino de baixa qualidade. Atualmente, esta percepcao é totalmente
diferente. Um indicio desta diferenca é o fato de a maioria dos professores do
colégio ter seus filhos estudando nele. Estes professores, e a comunidade de
maneira geral, passaram a reconhecer a escola como espaco de aprendizagem
adequado para receber sua propria familia.

Outro indicio que reflete a melhoria da qualidade é o resultado do Colégio
Estadual Vicente Neto no IDEB — indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica —,
que saltou de 4,5 nos anos iniciais e 2,3 nos anos finais do ensino fundamental, em
2007, para 5,7 e 6,0, respectivamente, em 2011. A superacdo confirmada através
dos dados do indicador de desempenho, aliado a credibilidade conquistada junto a
comunidade, justifica a escolha do Colégio Estadual Vicente Neto como objeto de
estudo que tem como recorte principal a gestdo da mudanca, da cultura e do clima
em prol da eficicia escolar.

O estudo de caso pretende explicar uma situacao institucional. Através de sua
analise, buscard identificar quais acdes gestoras levaram a superacdo de
obstaculos, ao resgate da autoestima dos estudantes e a confianca da comunidade
escolar. Tem uma dimensao escolar, universo onde a pesquisadora se insere para
observar e entrevistar os atores envolvidos: equipe gestora, professores, alunos,
seus pais ou responsaveis, funcionarios de apoio e moradores e/ou comerciantes do
entorno. No entanto, o estudo se inter-relaciona com politicas macroestruturais e
com aquelas desenvolvidas no estado do Rio de Janeiro, uma vez que a escola esta
inserida e ligada permanentemente a um contexto social, politico, historico, cultural e
econdmico do qual recebe influéncia e ao qual influencia.

As principais motivacdes para estudar este caso sdo ao mesmo tempo de

natureza pessoal e profissional. A primeira motivacdo advém do interesse em se

% para preservar a identidade das pessoas que colaboraram com esta pesquisa, dando
entrevistas e fornecendo informagcdes, o nome Colégio Estadual Vicente Neto, adotado
neste texto, é ficticio.
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compreender uma mudanca percebida na visao que alguns professores tinham da
escola. A segunda tem a ver com a funcdo gestora da pesquisadora a frente da
Regional Noroeste Fluminense, e de seu interesse por investigar as acfes de
natureza pedagogica que poderiam estar fazendo a diferenca na vida escolar dos
professores e alunos em escolas sob sua gestéao, e ainda, por compreender se tais
acOes recebem influéncia da metodologia de gestdo atualmente utilizada no estado
do Rio de Janeiro, conhecida como GIDE.

A pesquisa tem uma natureza qualitativa, de forma a identificar o que sustenta
um clima escolar propicio a aprendizagem dos alunos, um ambiente escolar
agradavel aos professores, favorecedor do trabalho integrado e das decisdes
compartilhadas. Através da observacdo do campo estudado, projetos e acles
pedagogicas, parcerias estabelecidas e também por meio de entrevistas
semiestruturadas junto aos atores envolvidos, foram coletadas informagdes mais
particulares sobre a escola e a gestdo, chegando-se a uma melhor percepcdo da
influéncia destas acfes gestoras sob o olhar dos diferentes atores que compdem o
universo da pesquisa.

Por outro lado, as informacdes quantitativas — coletadas através dos resultados
das avaliagbes externas com indicadores de fluxo e desempenho — ajudaram na
andlise da situacdo, na medida em que puderam evidenciar se as mudanc¢as na
cultura e no clima organizacional estao se refletindo no desempenho académico dos
alunos, por meio do resgate de sua autoestima.

Sendo assim, a presente dissertacdo tem como objetivo geral analisar os
fatores que geram o éxito da escola, investigando a influéncia de uma gestao sobre
seu desempenho, tanto no que diz respeito a aprendizagem dos alunos quanto as
relacdes inter e intrapessoais estabelecidas naquele ambiente.

Como objetivos especificos, pretende-se:

- identificar quais acdes gestoras levaram a superacdo de obstaculos, a
mudancga na cultura da escola e na confianga da comunidade escolar;

- compreender as mudangas percebidas na visdo que alguns professores
tinham da escola;

- evidenciar se as mudancas no clima organizacional estdo se refletindo no
desempenho académico dos alunos por meio do resgate de sua autoestima, e nas
formas de colaboracéo entre professores e gestores.

Algumas questdes instigaram a pesquisa: Que acdes gestoras estdo por tras
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desta nova visdo dos professores sobre a escola? Qual a influéncia dessa mudancga
de atitude dos professores no desempenho dos alunos e da escola como um todo?
A metodologia de gestdo atualmente utilizada na rede estadual do Rio de Janeiro
exerceu alguma influéncia sobre as acbes gestoras desenvolvidas no Colégio
Estadual Vicente Neto? Quais projetos foram implementados? Quais parcerias foram
firmadas? Quais foram as influéncias dos projetos e parcerias sobre a mudanga no
desempenho, no clima escolar e na autoestima de alunos e professores? Qual seria
o diferencial de um colégio que saiu de uma condicdo de escola de baixa qualidade
para uma escola que passou a se destacar pelos resultados de desempenho de
seus alunos? Qual foi o tempo dessa mudanca e como se deu a participagdo dos
professores nesse processo? A mudanca na cultura e no clima organizacional foi
determinante para a eficacia escolar? A resposta a essas perguntas move esta
pesquisa.

O primeiro capitulo apresenta o caso, descrevendo a unidade escolar em
estudo, seu cotidiano, contexto, equipe gestora, projetos desenvolvidos e principais
praticas de gestdo. Tem ainda o papel de aproximar a pratica gestora da autora ao
caso estudado, explicando as motivacdes que a fizeram optar por este objeto de
pesquisa e 0 que se espera aprender e disseminar no ambito da Regional Noroeste
Fluminense a partir dele.

Para o levantamento das informacfes foram utilizados o Projeto Politico
Pedagogico da unidade escolar, o dossié elaborado pela escola para participacédo no
Prémio Gestao Escolar 2012, entrevistas com a equipe gestora e representantes de
cada segmento da comunidade escolar, dados coletados sobre desempenho nas
avaliacbes externas, taxa média de aprovacdo e aproveitamento, documentos de
escrituracdo, incluindo reportagens e pesquisas que a escola realiza com o0s pais,
além das percepcOes da pesquisadora quando em contato com o universo da
pesquisa.

O primeiro capitulo traz também a delimitagdo da andlise do universo escolar,
apresentando os atores envolvidos (alunos, seus pais e responsaveis, professores,
funcionarios de apoio, equipe gestora, moradores e comerciantes do entorno), bem
como as evidéncias de que a gestéo esteja influenciando ou ndo nos resultados da
escola.

O segundo capitulo é predominantemente analitico. Nele foi analisado o caso

de gestdo descrito no capitulo 1, por meio de um referencial bibliografico e dos
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dados coletados na pesquisa desenvolvida através de entrevistas e observacdo
direta dos projetos, registros escolares, acbes pedagdgicas, parcerias firmadas,
infraestrutura, andlise de indicadores de fluxo e desempenho, além daqueles
apresentados pelas avaliacdes externas.

A andlise foi realizada a partir de trés categorias fundamentais relativas aos
principais aspectos das possiveis influéncias da acao gestora: a mudanca da cultura,
do clima, e a melhoria dos resultados do desempenho escolar. Através da pesquisa
pretendeu-se responder se de fato existe uma mudanca efetiva na autoestima e na
relacdo de pertencimento da comunidade escolar e, caso exista, em que medida ela
é influenciada pela atuacdo da equipe gestora e responsavel pelas mudancas que
aconteceram na escola, tanto em relacdo ao clima organizacional quanto aos
resultados.

A partir dos dados apurados, objetiva-se desenvolver uma rede de colaboracao
entre gestores, no ambito da Regional Noroeste Fluminense, que propicie a troca de
experiéncias exitosas e o dialogo acerca dos problemas comuns, criando fatores de
identificacdo capazes de suscitar novas estratégias e orientar os gestores sobre
como melhorar os resultados de proficiéncia e desempenho de seus alunos.

O terceiro capitulo materializa tal proposta. Sendo um capitulo propositivo, nele
€ apresentado um Plano de Acdo Educacional que se destina a equipe gestora das
escolas estaduais da jurisdicdo da Regional Noroeste Fluminense.

Segundo Martins e Werle (2010), através de um processo de reflexdo coletiva,
€ possivel apontar caminhos em busca da superacdo de limites e de problemas
impostos a escola, além de orientar a gestdo para reconstruir relacdes mais

democréticas e coerentes com as necessidades do aluno.
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1 BOAS PRATICAS QUE GARANTEM O DIREITO DE APRENDER: ESTUDO DE
CASO DE UM COLEGIO DA REGIONAL NOROESTE FLUMINENSE

As boas praticas precisam ser investigadas, estudadas, compartilhadas, de
maneira a oferecer elementos de reflexdo para aqueles que se interessem pela
analise dos fatores que interferem no sucesso escolar. E com base nisso que se
desenvolve o estudo das principais acdes gestoras implementadas no Colégio
Estadual, nesta pesquisa nomeado como Vicente Neto, e sua influéncia no
desempenho da unidade escolar, cujos resultados estao apresentados aqui.

A seguir, estdo expostas as caracteristicas gerais da escola, as bases
metodoldgicas utilizadas na pesquisa e o detalhamento das principais acoes,
projetos e parcerias que contribuiram para a mudanca na cultura e no clima
organizacional, e para a transformacgédo da unidade escolar em uma instituicdo que

atualmente é considerada referéncia nacional em gestao escolar.

1.1 Contexto social, pedagodgico e administrativo da Escola

Desde o dia 30 de abril de 2011, esta em vigor a nova organizacdo de
Regionais Administrativas e Pedagdgicas, conforme o Decreto n® 42.838 de 04 de
fevereiro de 2011, que transforma a estrutura basica da SEEDUC/RJ em 14
Regionais Administrativas e Pedagdgicas, além da DIESP — Diretoria Especial de
Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas.

Conforme demonstrado na figura 1, a SEEDUC/RJ — Secretaria de Estado de
Educacdo do Rio de Janeiro — possui trés subsecretarias que estdo divididas por

areas: Infraestrutura e Tecnologia, Gestdo do Ensino e Gestdo de Pessoas.
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SEEDUC

Subsecretaria de

Subsecretaria de

Infraestrutura e Subsecretaria de

Gestao de Pessoas

Tecnologia Gestao do Ensino

Regional Pedagdgica

Noroeste Fluminense

Colégio Estadual

Vicente Neto

Figura 1: Organograma da SEEDUC
Fonte: Site da Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro, adaptado pela autora.

Subordinada a Subsecretaria de Gestdo do Ensino estd a Regional
Pedagogica do Noroeste Fluminense, composta por 63 escolas em 12 municipios,
totalizando aproximadamente 27 mil alunos. A Regional Noroeste Fluminense esta
sediada no municipio de Itaperuna, onde se localiza o Colégio Estadual Vicente
Neto, objeto de estudo desta pesquisa.

O colégio, que teve seu funcionamento autorizado em 1975, esta situado em
um populoso bairro do municipio de Itaperuna, no noroeste do estado do Rio de
Janeiro. Atende a um publico de classe média e baixa, de nivel socioecondmico
(NSE) médio*, em sua maioria oriunda da rede publica estadual e municipal do

préprio bairro.

* O nivel socioeconémico (NSE) sintetiza caracteristicas dos alunos de uma escola em
relacdo a sua renda, escolaridade e ocupagdo. O valor numérico foi convertido em niveis
qualitativos para facilitar o entendimento. S&o sete os niveis que vao do “Mais Baixo”,
“Baixo”, “Médio-Baixo”, “Médio”, “Médio Alto”, “Alto”, e “Mais Alto”. Fonte:
GAME/UFMG/Instituto Unibanco, 2012.
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Durante a Prova Brasil de 2011 foram aplicados questionarios® para os alunos
do 5° e 9° anos do Colégio Estadual Vicente Neto. Alguns dados referentes ao perfil
sociocultural e econdmico serdo apresentados a seguir para melhor caracterizacao
dos alunos e da escola.

Dentre os alunos do 5° ano que responderam ao questionario, 58% declaram
ser do sexo masculino e o maior percentual apresentado em relacdo a raca é de
33% de alunos que se consideram brancos. A maior parte dos alunos, 51%,
responderam morar com mais de 4 pessoas em sua residéncia e menos de 20% dos
estudantes informaram que seus pais possuem curso superior completo. A grande
maioria, 69%, disseram que a familia ndo possui carro e 92% ndo possuem
empregada doméstica. Em relacdo as atividades culturais, 27% afirmam nunca ter
ido ao cinema, 65% informam que ndo costuma ir ao teatro e 86% nunca
frequentaram museu.

Ja no 9° ano, a maioria dos alunos, 57%, é do sexo feminino e 44% se
consideram da raca branca, percentual bem proximo ao de alunos que se declaram
pardos que é de 43%. Assim como no 5° ano, é alto o percentual de alunos que
afirma morar com mais de 4 pessoas, perfazendo 48% dos respondentes. Em
relacdo ao estudo dos pais, apenas 9% afirmam que 0S mesmMos possuem Curso
superior completo. Sobre a familia possuir carro, 61% disseram que ndo tém e este
percentual sobe para 91% quando a pergunta é sobre possuir empregada
doméstica. Em relacdo as atividades culturais, os percentuais sdo praticamente
semelhantes aos do 5° ano.

O colégio possui 82 funcionarios, sendo 56 deles professores regentes e 850
alunos distribuidos em trés turnos. A unidade oferece Ensino Regular Fundamental e
Médio, Educacdo de Jovens e Adultos em nivel Fundamental e Médio e Curso
Técnico em Meio Ambiente. Além dessas modalidades, faz parte do Programa
Autonomia®, que objetiva combater a distorcdo idade/ano na escolaridade, na
medida em que visa a garantir uma metodologia de ensino mais adequada ao perfil

da clientela atendida.

®> Dados coletados em QEdu.org.br, compativeis com os relatos obtidos junto & comunidade
escolar.

® “E um programa de aceleracdo de estudos do Governo do Estado do Rio de Janeiro, em
parceria com a Fundacdo Roberto Marinho. O projeto atende alunos com idades entre 13 e
17 anos que queiram concluir o Ensino Fundamental, e entre 17 e 20 anos, que queiram
fazer o] Ensino Médio em menos tempo”. Disponivel em
http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=1218602, acesso em 08/02/2013.


http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=1218602
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As atividades curriculares desenvolvidas na escola estdo previstas nos
Parametros Curriculares Nacionais (PCN) e em acordo com a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacédo (LDB), tendo como instrumento norteador o Curriculo Minimo
Estadual do Rio de Janeiro.

Trata-se de um colégio com muitas deficiéncias de infraestrutura. As salas ndo
séo climatizadas, o pétio é pequeno, sem quadra de esportes e sem cobertura. Nao
existem espacos adequados para o funcionamento de laboratérios e biblioteca, nem
auditério para a realizacédo de eventos maiores.

Apesar da infraestrutura ainda deficiente, houve, nos Uultimos anos, uma
melhoria efetiva das condi¢des fisicas da unidade escolar; supde-se que isso tenha
se dado gracas a boa gestdo dos recursos publicos destinados ao colégio e ao
estabelecimento de parcerias com a comunidade escolar. Tais alteracdes estruturais
incluem a reforma do refeitorio e a realizacdo de reparos importantes no telhado e na
pintura do prédio.

Como parte de um planejamento formalizado e orientado pela metodologia de
Gestdo Integrada da Escola — GIDE’, o colégio definiu sua Missdo que é a de
“Assegurar uma educagdo que garanta o acesso, permanéncia e sucesso dos
alunos em sala de aula” (Painel de Gestao a vista do Colégio Estadual Vicente Neto,
2012). Para isso, conta com o trabalho de seus profissionais, que procuram propiciar
condicdes para que o desenvolvimento integral do educando ocorra. E uma escola
gue apresenta como Visdo o desejo de ser reconhecida como uma instituicdo de
qualidade por seus resultados educacionais e praticas de gestdo. Tem como
Valores essenciais a solidariedade, a ética, a igualdade, a liberdade, o
reconhecimento das diferencas, o respeito a natureza e a busca pela melhoria de
vida de toda a sua comunidade.

O estudo aqui apresentado discute uma série de mudancas institucionais que
foram capazes, em seu conjunto, de suprimir o esteredtipo de “escola para pobres”
que trazia o Colégio Estadual Vicente Neto, transformando a instituicAo em uma

escola que é hoje referéncia nacional em gestdo escolar, a julgar pelo Prémio

" Sistema de gestéo com foco em resultados, utilizado pela rede estadual do Rio de Janeiro
com o objetivo de melhorar significativamente os indicadores da Educagéo, tendo como
referéncia as metas do IDEB - indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica -
estabelecidas pelo Ministério da Educacao. Disponivel em
http://www.r|.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=451562, acesso em 08/02/2013.



http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=451562
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Gestdo Escolar®, recebido em 2012, concedido pelo Conselho Nacional de
Secretéarios de Educacéo.

A tabela 1, a seguir, apresenta um comparativo com os resultados de IDEB dos
anos finais do Ensino Fundamental entre as escolas da rede estadual do municipio
de Itaperuna, nos anos de 2007 a 2011, e traz elementos importantes na
comparaGao entre a situacéo encontrada pela equipe gestora® nos primeiros anos de

gestao da escola e sua atual realidade.

Tabela 1 — Evolucéo do IDEB dos Anos Finais do Ensino Fundamental das

escolas da rede estadual no municipio de Itaperuna’® em 2007, 2009 e 2011

ESCOLAS IDEB - 2007 IDEB - 2009 IDEB - 2011
C.E.VICENTE NETO 2,3 4,3 6,0
ESCOLA A 3,4 4,2 5,4
ESCOLAB 4,2 4,9 5,1
ESCOLA C 3,9 4,5 4,6
ESCOLA D 3,1 4,1 4,6
ESCOLAE 2,4 3,3 4,5
ESCOLA F 2,6 3,3 4,2
ESCOLA G 3,4 2,8 4,0
ESCOLAH 3,2 3,2 3,5
ESCOLA | 4,2 4,2 5,3
ESCOLAJ 3,2 3,4 3,9
ESCOLA L 2,2 2,7 5,0

Fonte: www.inep.qgov.br

® Trata-se de um ‘“reconhecimento do Conselho Nacional de Secretarios da Educac&o
(Consed) a projetos inovadores e gestdes competentes na educacdo basica do ensino
publico brasileiro. O objetivo da premiacdo € estimular que escolas publicas mostrem o
desenvolvimento de suas gestdes, além de incentivar o processo de melhoria continua na
escola, pela elaboracdo de planos de acdes, tendo como base uma autoavaliacio”.
Disponivel em: http://www.consed.org.br, acesso em 01/05/2013.

® Equipe gestora formada por uma diretora geral e dois adjuntos. Todos os diretores
possuem curso superior completo, sédo pés-graduados e dois deles cursam Mestrado na
area de Educacao.

19 Nomes ficticios



http://www.inep.gov.br/
http://www.consed.org.br/
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Os dados demonstram que, no ano de 2007, o IDEB - indice de
Desenvolvimento da Educac¢édo Basica dos anos finais do Ensino Fundamental do
Colégio Estadual Vicente Neto era o segundo pior entre as escolas da rede estadual
do municipio de Itaperuna. Atualmente, o colégio tem o melhor IDEB do municipio
entre as escolas da rede estadual, tendo apresentado também o maior crescimento
do periodo: 87% de 2007 para 2009 e de 40% para 2011.

Nenhum outro estabelecimento de ensino da rede estadual do municipio de
Itaperuna alcancou tamanho avanco em tdo pouco tempo, e hoje o colégio
apresenta um indice correspondente a qualidade do ensino em paises
desenvolvidos.

As taxas de aprovacdo também aumentaram de forma consideravel. Ao
observarmos o crescimento recente, do ano de 2010 para 2011, percebemos que
estas subiram de 74 para 97,1% no Ensino Fundamental, de 80,4 para 92% no
Ensino Médio, de 68,9 para 98% na Educacdo de Jovens e Adultos de Ensino
Fundamental e de 81,3 para 96,3% na Educacédo de Jovens e Adultos de Ensino
Médio. Essa melhoria € atribuida, segundo relato dos diretores entrevistados,
também a influéncia da metodologia de gestdo adotada pela SEEDUC/RJ, que fez
com que os gestores, além de investirem em projetos que elevassem a autoestima
de professores e alunos, buscassem também a gestdo para resultados, com foco
nas metas e objetivos previamente estabelecidos. O crescimento apresentado

anteriormente pode ser mais bem observado na tabela 2, a seguir:

Tabela 2 — Taxas de aprovacgdo do Colégio Estadual pesquisado em 2010 e 2011

ANO EF EM EJA EF EJA EM
2010 74,0% 80,4% 68,9% 81,3%
2011 97,1% 92,0% 98,0% 96,3%

Fonte: www.inep.qov.br

Ainda relacionando indicadores de fluxo e desempenho, € importante destacar
a auséncia de casos de abandono escolar nos ultimos quatro anos e o aumento do
IDEB também nos anos iniciais do Ensino Fundamental, que passou de 4,5 em 2007

para 5,5 em 2009 e 5,7 em 2011, caracterizando um crescimento de 22% e 4%


http://www.inep.gov.br/
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respectivamente, conforme tabela 3, a seguir.

Tabela 03 — Evolugdo do IDEB Anos Iniciais do Ensino Fundamental do Colégio Estadual
pesquisado, em 2007, 2009 e 2011
ANO DE ESCOLARIDADE 2007 2009

2011

5° 4,5 55 5,7

Fonte: www.inep.qov.br

Ao analisarmos os resultados de outras avaliacdes externas de rendimento
escolar, como o SAERJ' — Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro,
encontramos indices de proficiéncia de Lingua Portuguesa e de Matematica
superiores a média estadual e, na maioria dos casos, superiores a média da regiéo,

como consta na tabela 4.

Tabela 4 — Niveis de proficiéncias médias em Lingua Portuguesa e Matematica do Colégio
Estadual pesquisado, 2011.

Proficiéncias médias em Lingua Portuguesa

ANO MEDIA ESTADO MEDIA REGIAO MEDIA ESCOLA

9° EF 237,06 257,47 277,09

32EM 264,62 283,51 285,19
Proficiéncias médias em Matematica

ANO MEDIA ESTADO MEDIA REGIAO MEDIA ESCOLA

9° EF 241,18 265,76 283,63

32 EM 269,24 296,27 293,45

Fonte: www.saerj.caedufif.net

Os dados observados na tabela 5, a seguir, mostram os resultados dos indices

de proficiéncia no 9° ano do Ensino Fundamental e 32 série do Ensino Médio de

1 Maiores informacbes sobre o Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro,
disponiveis na péagina http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufif.net/, acesso em
10/03/2013.



http://www.inep.gov.br/
http://www.saerj.caedufjf.net/
http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufjf.net/
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Lingua Portuguesa e Mateméatica, no ano de 2012, no Colégio Estadual Vicente
Neto, superiores a média estadual e com um crescimento bastante significativo em

relacdo ao ano de 2011.

Tabela 5 — Niveis de proficiéncias médias em Lingua Portuguesa e Matemética do

Colégio pesquisado, 2012.

Proficiéncias médias em Lingua Portuguesa

ANO MEDIA ESTADO MEDIA REGIAO MEDIA ESCOLA

9P EF 237,76 258,55 301,15

32 EM 260,30 283,09 296,54
Proficiéncias médias em Matematica

ANO MEDIA ESTADO MEDIA REGIAO MEDIA ESCOLA

9° EF 244,21 269,38 320,49

32 EM 263,49 287,72 298,83

Fonte: www.saerj.caedufif.net

Alguns dados quantitativos evidenciam que o cendrio regional no qual esta
inserido o Colégio Estadual Vicente Neto € bastante favoravel. No Ensino
Fundamental Il, a Regional Noroeste Fluminense teve a maior média de IDERJ —
indice de Desenvolvimento da Educacéo do Estado do Rio de Janeiro da rede nos
anos de 2011 e 20122 O crescimento de um ano para o outro foi 0 sexto maior. No
Ensino Médio, a Regional Noroeste Fluminense também teve a maior média de
IDERJ da rede nos anos de 2011 e 2012. A variagcdo de um ano para o outro foi a
nona maior. A escola ora analisada tem, portanto, apresentado resultados de
proficiéncia que se destacam até entre as escolas que compdem a Regional de
melhor desempenho da rede estadual. Isto permite afirmar que, atualmente, a
instituicdo desponta como uma daquelas de melhor proficiéncia da rede estadual do

Rio de Janeiro.

2 De acordo com dados obtidos através da Nota Técnica 13/2013 da Assessoria de
Planejamento e Gestdo do Nucleo de Pesquisa e Governanca da Secretaria Estadual de
Educacéo do Rio de Janeiro.
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1.2 Cenério em 2005 e primeiras acdes

Nas entrevistas com a equipe gestora'®, foram citadas diversas dificuldades
vivenciadas no inicio de suas atividades no Colégio Estadual Vicente Neto. Segundo
0s entrevistados, os problemas, além de pedagdgicos, eram também estruturais e
incluiam vidros quebrados, telhado danificado, corredor sem iluminacao, refeitorio
precario, ventiladores queimados e muita sujeira, especialmente na cozinha, que,
segundo relato da diretora geral, tinha larvas no tanque onde eram lavadas as
loucas.

Os alunos, segundo a equipe, tinham vergonha de usar o uniforme da escola
conhecida como “a pior de Itaperuna”. A diretora relembrou que foi chamada de
louca por alguns professores quando aceitou ser gestora da instituicao.

Questionada sobre os motivos que a levaram a aceitar o convite da
Coordenadoria Regional disse: “Foi um enorme desafio. Completei 25 anos de sala
de aula e pensei que se a tentativa ndo desse certo, eu ja teria tempo para me
aposentar. Mas eu precisava tentar. Sempre fui uma sonhadora e tive o0 exemplo do
meu pai no qual me inspirei para mudar a vida das pessoas atraves da atencao e do
amor” (Entrevista 1, 07/08/2012)™.

Além dos problemas estruturais ja citados anteriormente, existia também a
caréncia de recursos humanos (professores, coordenador pedagdgico, secretario
escolar) e a auséncia de credibilidade institucional no bairro: os alunos que
dispunham de melhores condi¢des financeiras estudavam em escolas préximas,
consideradas de melhor qualidade. O Colégio Estadual Vicente Neto era, entdo, uma
saida para as familias menos favorecidas economicamente, geralmente acometidas
por problemas sociais diversos.

As primeiras a¢Oes que acompanharam a criagdo do slogan Um Novo Tempo
foram focadas na melhoria do aspecto fisico da escola, com reformas que, embora
pequenas, deram um aspecto renovado ao prédio e a suas condi¢des estruturais.

Um exemplo foi a mudanga na fachada da escola. Por meio dela, segundo a
diretora, houve uma melhoria da concentracdo dos alunos durante as aulas, ja que

as alteracfes diminuiram a visdo que os estudantes tinham da rua e deram maior

13 Entrevista 1, diretora geral; Entrevista 2, diretora adjunta e Entrevista 3, diretor adjunto.
Em 07/08/2012.

* O pai da diretora foi um dos fundadores da Campanha Nacional de Educandéarios
Gratuitos, o que justifica o apreco da educadora pelo seu trabalho.
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privacidade as salas, que antes ficavam muito expostas ao ambiente exterior.

Paralelamente as reformas feitas, com recursos da propria escola, a nova
gestdo apresentou outra proposta de mudanca. Dessa vez, ndo apenas da estrutura
fisica, mas principalmente baseada em estratégias que buscavam a melhoria da
qualidade da educacéao oferecida & comunidade.

Os alunos foram recebidos no primeiro dia de aula com a banda da Policia
Militar e carro de som. As novas diretoras organizaram um desfile no bairro,
apresentando a proposta de um novo tempo para o colégio, slogan que passou
também a fazer parte dos documentos de escrituracdo. Ao ser indagada sobre a
motivacdo para a criacdo de um slogan como este para o colégio, a diretora geral
afirmou que “era preciso escrever uma nova historia”, ja que o cenario encontrado
era de descrédito da comunidade do bairro onde a escola esta situada, e de baixa
autoestima de alunos, professores e funcionarios (Entrevista 1, 07/08/2012).

Na visdo da nova gestéo, a equipe de professores era boa, mas o trabalho nao
era articulado; a proposta pedagdgica trazida pelos novos diretores buscava, entéo,
utilizar a metodologia de projetos para a organizacdo das aulas. Aos poucos, foram
ganhando a confianca dos professores, da comunidade e dos alunos, que segundo
elas pareciam clamar por limites e por regras.

Durante as entrevistas, a equipe argumenta que procurou mostrar a todos, logo
de inicio, a importancia do respeito e das boas relacdes. A diretora conta que optou
por chamar a policia e a familia de um aluno que soltou uma bomba no corredor da
escola, uma escolha tida como extremada pela prépria entrevistada. Tratou o
episédio como sendo um ato de grande proporcdo e disse que foi a Unica vez que
atos de vandalismo como este — que eram comuns no colégio até entdo —
aconteceram em sua gestao.

Outra medida tomada foi a criacdo de um uniforme novo que identificasse o0s
alunos do Colégio Estadual Vicente Neto. Segundo a entrevistada, com tal mudanca,
0 sentimento de vergonha passou a ser de orgulho. Os alunos chamavam a atencgao
de todos com uma camisa de uniforme azul royal que fazia fundo para o slogan Um
Novo Tempo e se diferenciava do uniforme convencional usado pelos alunos das
redes estadual e municipal de ensino.

As diretoras afirmaram que, aos poucos, a escola foi ganhando identidade e
ampliando nos alunos o desejo de pertencimento a unidade de ensino. A nova

equipe gestora promoveu também uma acdo de divulgacdo de seu trabalho no
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bairro, realizando uma apresentacdo pessoal através da qual esperavam que suas
propostas fossem analisadas e que os moradores do bairro onde fica a escola
pudessem confiar a educacéo de seus filhos ao Colégio Estadual Vicente Neto. Com
esta iniciativa, segundo elas, as turmas de Alfabetizac&o triplicaram e a procura por
vagas se estendeu aos demais anos de escolaridade.

A preocupacéo com a autoestima dos estudantes e o respeito ao trabalho dos
professores sempre estiveram presentes nas acdes gestoras. A primeira festa de
formatura das turmas de alfabetizacdo recém-conquistadas pelo colégio foi realizada
num dos clubes mais famosos de Itaperuna, em uma demonstracéo de valorizagao
dos alunos que entédo concluiam seus estudos.

Como a maioria das familias era carente, a direcdo contratou transporte para
levar os alunos e seus familiares ao evento. Quando questionada sobre os recursos
financeiros para a realizacéo de eventos deste porte, a diretora afirmou que apenas
priorizava a aplicacdo da verba destinada a unidade escolar em projetos e eventos
gue contribuissem para o resgate da autoestima dos alunos e da melhoria da
aprendizagem. Afirmou também que, quando faltavam recursos, a escola buscava
parceria com a comunidade através de trabalho voluntério e por meio de doacdes ou
realizacdo de festas para arrecadacao de recursos em beneficio da unidade escolar.
Foi por meio de tais arrecadacfes, por exemplo, que a reforma do refeitério pode ser
realizada.

Outra acdo importante para que a escola, ainda em 2005, ganhasse a
visibilidade e o respeito tdo sonhados pela nova gestédo foi o lancamento do livro
Fazendas Histéricas. As diretoras explicaram que ao assumir a direcdo
encontraram um projeto ndo implementado, elaborado por professores desde o ano
de 2001, que tinha por objetivo levar os alunos e a comunidade escolar a
conhecerem suas origens. Gostaram da ideia, e dela surgiu o desejo das gestoras
de transformar a historia desses lugares em livro. Dados importantes foram
coletados e reunibes foram realizadas com os proprietarios das fazendas, a fim de
levantar o maior numero possivel de informacdes e também de solicitar autorizagédo
para a divulgacédo da pesquisa.

A equipe gestora estabeleceu uma parceria com a Federacao das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro — FIRJAN/Noroeste — que, sensibilizada com o trabalho
desenvolvido pelos professores e a gestdo empreendedora, entrou em contato com

uma empresa privada de grande porte, que patrocinou a publicacdo da obra. Foram
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langados 1000 exemplares, dos quais 5% foram destinados a empresa
patrocinadora. Os outros 950 exemplares foram distribuidos entre alunos,
comunidade, proprietarios rurais e poder publico, dando visibilidade ao Colégio
Estadual Vicente Neto e aumentando a confianca que a comunidade escolar
depositava na nova gestao.

Também, nesta época, a diretora adjunta deu inicio a um processo hoje comum
ao Colégio Estadual Vicente Neto: levou seu filho para estudar la. Indagada sobre
sua opiniao a respeito dessa transferéncia, a diretora argumentou: “Se nés duas nao
acreditarmos na escola que sonhamos, quem mais acreditara?” (Entrevista 2,
07/08/2012).

A partir dai, a diretora adjunta diz ter utilizado seu proprio exemplo para
conquistar a adesdo de outros professores. “Nao estamos propondo fazer uma
escola para os filhos dos outros. A escola que propomos fazer é também para os
nossos filhos”, afirmava ela a equipe (Entrevista 2, 07/08/2012).

Havia, segundo as diretoras, uma preocupacao constante com a qualidade do
ensino oferecido, preocupacdo esta que fazia com que a cada ano o curriculo
escolar se tornasse mais rico, e 0s espacos escolares ficassem cada dia mais
interessantes. O cuidado parecia ir além dos resultados de aprendizagem,
alcancando uma preocupacao com o clima organizacional da instituicdo, que era de
total descrédito por parte da comunidade e de desanimo entre os professores e
alunos, segundo relato de varios entrevistados.

Uma das professoras relatou a surpresa que teve, no ano de 2007, ao retornar
das férias e encontrar parte da escola reformada, com um aspecto muito melhor e
favoravel a aprendizagem. O entrosamento com as familias dos alunos também foi,
de acordo com as gestoras, se fortalecendo, e uma das primeiras acdes realizadas
por elas, nesse sentido, consistiu na conjugacdo de momentos de lazer com
informacéo. Por ocasido da proximidade com a data festiva do dia dos pais, a
gestora convidou um urologista conceituado no municipio, a fim de proporcionar uma
palestra para os pais dos alunos e demais familiares sobre o cancer de prostata.

A partir de um registro™ recebido durante as atividades exercidas pela autora
na Diretoria Pedagdgica, foi possivel perceber o cuidado da diretora geral da escola

> Relatério intitulado “Uma trajetéria pela escola que sonhamos”, produzido pela diretora
geral para posterior envio ao Consed — Conselho Nacional de Secretérios de Educacdo —
gue coletou, para publicacéo, as experiéncias das seis escolas finalistas do Prémio Nacional
de Gestao Escolar 2012, entre elas, o Colégio Estadual Vicente Neto.
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em criar condicdes que favorecessem a aprendizagem e a boa convivéncia. A
gestora, em seu relatério, faz uma critica aos colegas que perdem o foco pedagogico
ao sairem da sala de aula para exercer um cargo de gestdo. Segundo ela, estar
junto aos alunos e colegas de trabalho faz parte de sua rotina, primando por dar
atencao a todos, cumprimentando-os diariamente, procurando saber como estéo e
sondando se suas necessidades educativas e profissionais vém sendo atendidas.
No mesmo relatorio, a gestora cita um questionario que eventualmente é enviado a
comunidade escolar como meio de avaliagcdo de sua prépria gestdo. Ela afirma que
esta pratica favorece o clima organizacional e, sobretudo, auxilia na reorientacéo de
sua praxis. Reconhece o ambiente escolar como um espaco de troca que faz das
relacdes interpessoais uma oportunidade de crescimento pessoal e comunitario.

Através da técnica de observacdo nao-participante® foi possivel perceber o
investimento que a escola tem feito no desenvolvimento de sua cultura
organizacional e na melhoria do clima escolar. S&o promovidas muitas
confraternizacbes, com o0 envolvimento e participacdo de todos os professores. Os
resultados sédo estudados e comemorados sempre de forma coletiva. De maneira
criativa e com bastante frequéncia os profissionais se encontram, se confraternizam
e decidem juntos os préximos passos que o colégio deve dar em busca de melhores
resultados e do alcance de suas metas.

Percebe-se, por parte da equipe gestora do Colégio Estadual Vicente Neto,
uma preocupacdo constante com a formacdo de um ambiente escolar aberto ao
exercicio da iniciativa, da participacdo e pratica da autonomia na tomada de

decisfes, tendo como foco a aprendizagem dos alunos.

® Segundo Carmo e Ferreira (1998), a observacdo nao-participante consiste em uma
técnica que reduz substancialmente a interferéncia do observador no observado e permite o
uso de instrumentos de registro sem causar influéncia no grupo-alvo, possibilitando um
grande controle das variaveis a observar.
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1.3 Cenério atual

Recentemente, a escola foi eleita como representante do estado do Rio de
Janeiro, e ganhou o diploma de Escola Destaque Nacional por sua participacédo e
classificacéo entre as seis finalistas'’ na etapa nacional do Prémio Gestdo Escolar
2012. A equipe gestora se diz empenhada em ajudar a construir a histéria da
educacdo e em compartilhar suas experiéncias exitosas sem ignorar os percalcos do
caminho que também foram importantes para que novas ideias surgissem e a equipe

se unisse em prol da superacao dos obstaculos.

1.3.1 Gestao Pedagdgica

Dentre as principais praticas gestoras com foco no fazer pedagdgico,
destacam-se os projetos Educacdo através de metas e Além dos muros da
escola'®. Destacam-se também os projetos: Entre odores e sabores, que objetiva
monitorar a aprendizagem dos alunos e intervir nesta realidade, buscando a
melhoria constante; Resgatando valores, que tem como tematica a preservacéo do
patriménio escolar e os cuidados com o ambiente fisico; e, mais recentemente, 0
Adotar para Educar e o Escola de férias.

Avaliando a Avaliacdo é um projeto sugerido pela Diretoria Pedagdgica da
Regional Noroeste Fluminense, que tinha como proposta inicial promover encontros
entre professores para analise do desempenho dos alunos em todas as disciplinas e
observacédo da evolucdo deste desempenho em periodos bimestrais. O desempenho
€ retratado em gréaficos que ficam expostos em locais de circulacéo de todos.

Ao adotar a prética, um dos professores — hoje diretor adjunto do Colégio
Estadual Vicente Neto — que trabalhava com projetos em todas as turmas, decidiu
inovar e modificou o nome do projeto para Educacdo através de metas, ao
acrescentar a proposta de metas pessoais para cada aluno. A partir dai, os

estudantes foram convidados a refletirem sobre seus resultados alcancados no 1°

" Informagdes complementares obtidas através do Video Canal Futura — proposta da escola
ao concorrer ao Prémio Gestdo Escolar 2012 e reportagem no site da Secretaria de Estado
de Educacgéo do Rio de Janeiro, ambos encontrados entre o acervo documental da unidade
escolar.

' Os projetos foram apresentados pela Rede Globo nos telejornais “Bom Dia, Rio” e “RJ
TV”, apos ficarem conhecidos na regido por conquistarem as familias através das praticas
de motivacdo e acompanhamento de metas e resultados.
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bimestre e a tracarem metas para os bimestres subsequentes.

No ano de 2011, por influéncia desse projeto, a equipe gestora decidiu propor
mais um desafio aos alunos, ao estabelecer a nota 6,0 como minima em todas as
disciplinas, superando a nota 5,0 que € necessaria para aprovacao em toda a rede
estadual do Rio de Janeiro.

Segundo relato do professor idealizador do projeto Educacdo através de
metas, esta acao foi decisiva para a motivacado dos alunos, que ao definirem suas
metas criaram expectativas positivas quanto a capacidade de alcanca-las. Passaram
entdo a acompanhar os resultados de seu desempenho em cada instrumento de
verificacdo da aprendizagem utilizado pelos professores das diversas disciplinas.

Ao ser indagado sobre os motivos que o levaram a buscar esta alternativa, o
professor disse que, durante os conselhos de classe e reunibes pedagodgicas, a
equipe gestora, juntamente com o grupo docente, percebia a necessidade de intervir
no sentido de impulsionar a motivacdo dos alunos, investimento necessario ao
alcance das metas previstas para a unidade escolar. A partir dai, pensou que se
cada aluno também tivesse uma meta propria, e buscasse atingi-la, estaria
contribuindo para o alcance das metas da escola.

Para garantir um maior controle sobre o atingimento ou ndo das metas pelos
alunos e o acompanhamento dos resultados foi criada uma régua-ima-de-geladeira,
para funcionar como uma espécie de termdmetro da aprendizagem, enviada a todas
as familias juntamente com a proposta de que fossem afixadas nas geladeiras de
cada lar. Cada régua € personalizada e, além da foto do aluno, possui também as
metas estabelecidas por ele, bem como os resultados que mudam de cor de acordo
com o “termdémetro da aprendizagem”. O desempenho superior a meta estabelecida
é colorido de verde; desempenho na média é apresentado em amarelo; e, abaixo da
meédia, em vermelho. A cada bimestre a motivacdo dos alunos crescia e, como
consequéncia, também a aprendizagem. “Os estudantes se tornaram mais assiduos
e comprometidos com o processo avaliativo da unidade escolar” (Entrevista 3,
07/08/2012).

Além dos muros da escola é um projeto que complementa o anterior. Com 0s
imas de geladeira enviados, o professor ganhou a ajuda de outro docente, da area
de informética, para iniciar um processo de visitacdo as familias dos alunos e
verificar até que ponto elas estavam observando as informacdes contidas naquela

régua, que “enfeitava” suas geladeiras.
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Por se tratar de uma escola em que a grande maioria dos alunos é proveniente
de uma mesma comunidade, os professores providenciaram um painel com a foto
aérea do bairro e a localizacédo das residéncias. A medida que as familias eram
visitadas, uma marcacao era feita no mapa, que fica exposto no corredor principal da
unidade escolar.

Nesta ocasido, o professor ainda nao havia se tornado diretor adjunto da
instituicdo, e ao ser questionado sobre a participacdo da gestdo da escola neste
projeto idealizado por ele, afirmou que desde que chegou para lecionar no Colégio
Estadual Vicente Neto, em 2006, percebeu na gestdo uma abertura muito grande
para que os professores pudessem se manifestar e contribuir para o trabalho
coletivo. Disse ser uma gestdo muito participativa e que sempre o incentivou a ir
além de sua atuacédo na sala de aula.

O projeto ganhou o apoio dos demais professores que entenderam a
importancia de conhecer a realidade de seus alunos e aproximar as familias da vida
escolar de seus filhos. O professor aproveitava os momentos em que todos estavam
juntos em reunides pedagdgicas ou conselhos de classe para, junto ao outro
profissional, apresentar o que verificaram sobre cada aluno durante as visitas feitas.
Ele se mostrou muito emocionado ao contar as experiéncias que vivenciou em
muitas destas visitas. Disse compreender melhor seus alunos e passado a perceber
claramente a influéncia de fatores externos no desempenho académico dos
estudantes.

Como exemplo desta percepc¢ao, citou duas evidéncias: a primeira, de uma
aluna que passou a apresentar uma queda nas notas e que, ao ser visitada, mostrou
ser responsavel por cuidar da méde que estava acometida por um cancer em fase
terminal; a segunda diz respeito ao fato do professor ter encontrado realidades muito
diferentes entre alunos de uma mesma turma. Segundo ele, tanto se deparou com
familias que afixaram o im& no armario da cozinha por ndo possuirem geladeira em
casa, quanto se surpreendeu em uma ocasiao na qual foi levado ao quarto de uma
aluna que afixou o ima em seu proprio frigobar.

A pratica de visitacdo deu tanto resultado que os professores passaram a ser
procurados e questionados por alunos e familiares que manifestavam o desejo de
serem visitados. Para garantir a constante motivacdo, os professores incentivavam
cada vez mais que os alunos alcangcassem suas metas e intensificaram as visitas,

gue aconteciam nos finais de semana.
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Entre odores e sabores é outro projeto que interligado aos dois anteriormente
citados vem favorecendo a pratica pedagodgica. O diretor adjunto afirma que a
escolha do nome foi devido a conotacédo dada por Paulo Freire, no livro Pedagogia
da Autonomia, ao ato de ensinar.

Segundo Freire (1997), ensinar exige respeito aos saberes do educando, e
cabe aos professores estabelecer uma familiaridade entre os saberes curriculares
fundamentais e a experiéncia social de cada aprendiz. Dai o nome Entre odores e
sabores: entre as diferencas, entre a diversidade que cerca uma sala de aula cujos
alunos possuem experiéncias e conhecimentos diversos e se encontram em
condicdes de aprendizagem diferentes. Entende-se que ensinar ndo € apenas
transmitir conhecimentos, mas criar as possibilidades para a producao do saber.

Ao tracar um projeto inspirado numa obra de Freire, a escola orienta e ao
mesmo tempo incentiva seus professores a refletirem sobre seus fazeres
pedagdgicos, modificando-os e aperfeicoando-os, a medida que se aproximam da
realidade de seus alunos, ndo de forma ingénua, mas com a certeza de que atraves
de reflexdes sobre sua pratica educativa estardo trabalhando a favor da autonomia
dos estudantes.

Seu objetivo maior é garantir ao aluno a aprovacao com bons resultados de
aprendizagem. A proposta é oferecer um atendimento diferenciado e atividades
diversificadas de recuperacdo paralela ao periodo letivo, de forma que todos os
alunos, independente de suas diferencas, tenham oportunidade para aprender.

Ao ser questionado sobre como este procedimento se da na prética, o diretor
adjunto disse que “diagnosticar um problema e nao trata-lo € como detectar uma
doenca e deixar que o paciente morra” (Entrevista 3, 07/08/2012).

Resgatando valores é um projeto voltado a preservacdo do patrimdnio
escolar, com o objetivo de melhorar a autoestima de todos que dele fazem uso.
Busca-se a participacdo dos alunos na conservacao da limpeza das salas de aula e
demais espagos escolares. Cada turma é avaliada pela equipe gestora que atribui
notas diarias de acordo com a manutencao e limpeza de suas salas de aula.

O projeto teve inicio em 2005, primeiro ano da gestao atual, e inicialmente teve
também a preocupacdo com o resgate de valores éticos e 0 aumento da autoestima
dos estudantes. Atualmente, associado a outros projetos, o Resgatando Valores
tem uma conotagdo mais voltada a conservacéo do patrimonio.

Adotar para Educar surgiu apos a equipe gestora comparar os resultados das
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avaliacdes dos alunos do 5° ano do Ensino Fundamental com as metas propostas
para aquele ano de escolaridade e constatar que seria necessaria uma maior
aproximacédo do aluno e de sua familia para superar as dificuldades apresentadas.
Desta forma, em reunido com os professores, os diretores distribuiram de forma
aleatéria um envelope contendo todos os dados do aluno e seu resultado no
SAERJINHO - Sistema de avaliacdo diagnéstica bimestral do estado do Rio de
Janeiro. Abriu-se assim um processo de adocdo: cada professor apropriou-se “do
aluno” cujos dados estavam naquele envelope e, com ajuda da Orientagcao
Educacional, foram iniciados os contatos entre o “adotante”, o aluno “adotado” e sua
familia.

O processo de adocdo consiste em um trabalho de aproximacéao do professor
(adotante) com o aluno (adotado), oferecendo suporte pedagogico, apoio e
motivacdo a familia, de forma a envolvé-la no processo educacional do filho.

Pretende-se com essa acgao superar as dificuldades apresentadas pelo aluno,
através do tratamento personalizado das variaveis que possivelmente influenciam
neste resultado.

Escola de férias é um projeto destinado aos alunos carentes e que
apresentam maior defasagem de aprendizagem na disciplina de Matematica. A
escola ndo s6 recebe estes alunos durante as férias para aulas de reforco com
voluntarios, como também oferece almoc¢o doado por esse grupo de voluntariado.
Em troca da dedicacdo as aulas, os alunos ganham o direito de utilizar o laboratério
de informatica da escola durante o periodo de férias, atrativo para os estudantes

gue, em sua maioria, ndo dispdéem de computadores e internet em casa.

1.3.2 Gestéo de Resultados Educacionais

Para minimizar e eliminar problemas como baixa proficiéncia e evasao escolar,
0s gestores afirmam gque promovem semestralmente a avaliagdo do Projeto Politico
Pedagogico da unidade escolar, convidando professores a analisarem o documento
e definirem coletivamente a missdo, a visdo, 0s objetivos, as politicas e as
estratégias adotadas pelo colégio para o alcance de suas metas. Bimestralmente,
estes aspectos sdo reavaliados nos conselhos de classe, momento em que também
sdo acompanhados e apresentados os dados de rendimento e frequéncia dos

alunos.
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Recursos tecnoldgicos sdo bastante utilizados pela equipe de gestdo da
escola. As informacgdes coletadas dos sites da Secretaria de Estado de Educacéao,
do INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e
dos registros nos diarios dos professores séo transformados em textos graficos que
facilitam o entendimento de todos e estdo visiveis nos corredores da unidade
escolar. A partir deles, novas acbes sdo desenvolvidas em prol da melhoria do
rendimento escolar e controle da frequéncia dos alunos.

Uma destas acbes consiste em fazer com que os alunos e as turmas
conhecam seus resultados de desempenho, e sugiram alternativas para que 0s
professores e os diretores possam ajuda-los a melhorar seu rendimento. Como
estratégia de melhoria desses resultados, os professores identificam as dificuldades
dos estudantes através do Saerjinho e da andlise detalhada dos testes, por meio da
observagdo dos descritores com maiores indices de acerto e erro pelos alunos.
Conhecendo os dados, ou seja, as habilidades e competéncias que ainda precisam
de maior atencéo, o tempo do professor destinado a recuperacdo da aprendizagem
€ mais bem aproveitado, e as chances dos alunos avancarem se tornam maiores.

No que se refere a frequéncia, o colégio conta com um servico de orientacédo
educacional que monitora diariamente a frequéncia de cada aluno, intitulado Como
vai vocé?. Ao identificar um numero significativo de faltas consecutivas, a direcdo
da escola adota um procedimento de contato com a familia do aluno faltoso que
segue o tramite de telefonema, carta A.R. — com Aviso de Recebimento —, FICAI —
Ficha de Controle e Acompanhamento da Infrequéncia — e, finalmente, o contato
com o Conselho Tutelar, até que o retorno do aluno as aulas seja garantido.

Outra acdo importante de gestdo de resultados educacionais € o envio
semestral de questionarios que buscam avaliar o grau de satisfacdo da comunidade
escolar com os servicos prestados pela escola. Um deles, aplicado no primeiro
semestre do ano de 2012, encontra-se em anexo e sua analise representa a opinido
de 496 pais e/ou responsaveis por alunos do Ensino Fundamental e Médio que
aceitaram participar da pesquisa feita pela escola. Considerando o nimero em torno
de 850 alunos matriculados, a amostra € bastante significativa e representa a
maioria do publico-alvo. Ao serem questionados se conheciam os diretores do
Colégio Estadual Vicente Neto, 94% dos entrevistados, respondeu que sim e
concordou que 0os mesmos realizam um bom trabalho. 93% dos entrevistados

afirmou receber informacfes sobre a escola onde seu filho estuda e 89% disse ter
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conhecimento de que o colégio possuia laboratérios de Ciéncias e Informatica e
Biblioteca. Ao serem questionados sobre as notas dos filhos, 78% afirmou conhecé-
las e 92% dos pais afirma estar satisfeito com o Colégio Estadual Vicente Neto.
Estes questionarios também buscam aferir o clima organizacional, através do retorno
dado pelos pais ou responsaveis dos alunos & auditoria da escola. *°

Além de ouvir a comunidade, a direcdo da escola também faz questdo de
manté-la informada sobre suas acdes, priorizando a transparéncia dos resultados.
Sdo realizadas bimestralmente reunides com apresentacdo dos projetos
implementados naquele periodo e entrega de boletins escolares. Sao apresentados
também os resultados bimestrais da avaliacdo diagnostica e demais avaliacdes
externas das quais a escola participa, tornando possivel analisar os dados, promover
mudancas importantes e desenvolver estratégias focadas no aperfeicoamento do
ensino em sala de aula. Por meio desta rotina de acompanhamento, controle e
aproximacédo com a familia dos alunos, o colégio conseguiu diminuir de forma efetiva

a evasao, ajustar praticas de gestdo e melhorar seus resultados educacionais.

1.3.3 Gestao Participativa

Muitas das acdes ja relatadas até aqui dizem respeito as praticas de gestao
participativa desenvolvidas no Colégio Estadual Vicente Neto, que incluem acdes
como a avaliacdo e reformulacdo coletiva do Projeto Politico Pedagdgico, a
aplicac@o de questionarios que buscam informacdes sobre como os atores (alunos,
pais, professores, funcionarios) percebem a escola e a apropriacdo dos resultados
durante os Conselhos de Classe. Mas existem outras evidéncias do cuidado da
direcdo da escola em ouvir a opinido de todos os envolvidos no processo de
aprendizagem dos alunos e, a partir destas opinides, vindas de diferentes contextos,
tracar acdes e projetos que tornam a gestdo mais eficiente e eficaz.

Entre as acdes que fazem parte do Plano de A¢do Pedagdgico da escola estdo
a realizacdo de adaptacbes em aulas utilizando o registro de aulas bem sucedidas,
identificagdo e acompanhamento de alunos com dificuldade de aprendizagem,

oferecimento de reforco escolar e envolvimento dos alunos em oficinas de

19 Evidéncia coletada de depoimento da mae de um aluno do 8° ano do EF disponivel em
video encontrado tanto no acervo documental da escola como na internet.
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Letramento e Matemética.

A adaptacao das aulas ocorre quando o professor percebe que a abordagem
utilizada para o ensino nao foi eficaz, e conta com a ajuda de outros profissionais da
mesma area, que apresentam outra metodologia e sugestbes, favorecendo a
aprendizagem dos alunos. Para que a adaptacdo aconteca com sucesso, a escola
reine um banco de boas préticas, com registros de aulas bem sucedidas. O
acompanhamento é feito pela direcdo da unidade escolar e coordenacao
pedagogica que, através da opinido dos alunos, identificam as aulas mais atrativas e
as reinem em um banco de informacgdes.

A escola aderiu a proposta da Secretaria de Estado de Educagdo que, em
parceria com a Fundacéo Cecierj, criou o projeto Reforco Escolar?’, visando priorizar
acOes qualitativas na Educacdo. O foco sdo as necessidades de letramento em
Leitura e Escrita e de Letramento Mateméatico para alunos do 9° ano do Ensino
Fundamental e 12 22 e 32 séries do Ensino Médio Regular. O reforco € uma
ferramenta poderosa, tanto para a recuperacdo do desempenho do aluno quanto
para o seu fortalecimento. Os professores que se inscrevem para o refor¢co recebem
uma formacdo diferenciada, ministrada pela fundacdo parceira, de 16 horas
semanais, sendo 8 horas presenciais, aos sabados, e 8 horas a distancia. Os quatro
tempos de aulas semanais de reforco, nas disciplinas de Portugués e Matemética,
acontecem no contraturno, e sdo oferecidas aos alunos que necessitem desenvolver
habilidades apontadas como criticas — aquelas esperadas para um determinado ano
de escolaridade, e ainda nao desenvolvidas por estes alunos. Para tanto, os
professores utilizam material desenvolvido especificamente para o0 projeto, e
totalmente de acordo com o curriculo minimo da rede estadual. Para os demais
alunos do Ensino Fundamental, a escola oferece um outro tipo de reforco, por meio
do Programa Mais Educacdo do governo federal, que também acontece no
contraturno. A escola oferece também aulas de reforgo e preparatorias para o ENEM
e vestibulares com professores voluntarios. Neste caso, o horario € definido pelo
professor, que disponibiliza parte de seu tempo se dedicando a ministrar aulas,
orientacdes e apoio aos alunos que se interessarem pela ajuda. Uma boa parte dos
alunos da 32 série do Ensino Médio frequenta essas aulas no 3° turno, horario em

gue a escola possui disponibilidade de salas de aulas e também de tempo por parte

%% Informagdes obtidas no site da Secretaria de Estado de Educac&o do Rio de Janeiro
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dos voluntarios.

O colégio conta com 6rgaos colegiados como a Associacao de Apoio a Escola,
o Grémio Estudantil e os Representantes de Turmas, que se reunem conforme
calendario definido pela demanda e objetivam discutir diferentes assuntos que
interferem diretamente na melhoria do processo de ensino-aprendizagem, como 0s
critérios para aplicacdo dos recursos financeiros da escola, as atividades de
organizacao estudantil e até mesmo as insurgéncias disciplinares.

Através da observacdo ndo-participante, outras evidéncias de gestao
participativa chamaram a atencdo: as parcerias feitas pela escola. Além daquelas
estabelecidas com comerciantes e moradores do bairro em prol da melhoria das
condic@es fisicas do prédio, foi possivel perceber uma busca incisiva por parcerias
gue possam contribuir com a garantia do bem estar fisico e emocional dos alunos.

Um exemplo de parceria, neste sentido, ocorre com o Centro Universitario S&o
José, que coloca em contato seus estudantes de Psicologia e os alunos do Colégio
Estadual Vicente Neto. Em troca da atencéo e de atividades de acompanhamento
aos alunos do colégio, os grupos de estudantes universitarios recebem pontos
referentes a carga horéaria de estagio, necesséario a conclusao do curso e obtencao
do diploma de psicélogo.

O mesmo acontece com a Fundagdo Universitaria de Itaperuna e com a
Universidade Iguacu em seus cursos de Educacdo Fisica e Odontologia,
respectivamente. No caso dos estudantes de Odontologia, existe um programa de
extensdo da universidade que presta atendimento odontolégico aos alunos. Outro
programa de extensdo parceiro do Colégio Estadual Vicente Neto pertence a
Faculdade Redentor, conhecido como Clinica-Escola, que através do curso de
Fonoaudiologia presta servicos de audiologia, triagem, avaliacdo fonoaudiolégica
nas areas de audicdo, voz, fala, linguagem e aprendizagem. Outro exemplo refere-
se a parceria com o Instituto Federal Fluminense, que abriu as portas de seus
laboratoérios para que os alunos do colégio pudessem visitar e conhecer um pouco
mais sobre Eletrotécnica, Eletromecéanica e Informatica, cursos oferecidos pelo
Instituto.

Atualmente o Colégio Estadual Vicente Neto é o novo parceiro do Programa
Rio Rural, criado pela Secretaria de Estado de Agricultura e Pecuéaria. Com o intuito
de promover o desenvolvimento sustentavel, o projeto leva aos alunos uma visao

mais ampliada dos recursos naturais do Noroeste Fluminense. Através de palestras
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oferecidas pelo Rio Rural e a Emater-Rio aos alunos do Curso Técnico em Meio
Ambiente, a parceria busca a reflexdo a respeito dos impactos ambientais na regiao
e as atitudes a serem tomadas para minimizar os danos ao meio ambiente. Na
opinido de uma das professoras do curso®’, a escola ganha ao proporcionar a seus
alunos um conhecimento atualizado acerca dos problemas ambientais enfrentados
na regiao, sendo este um diferencial para o mercado de trabalho.

Os dados apresentados, neste primeiro capitulo, evidenciam caracteristicas de
uma escola eficaz e retratam a importancia da gestdo participativa e da lideranca
exercida pela equipe gestora no éxito alcancado pela unidade investigada.

Os fatores relatados passardo a ser analisados a partir do proximo capitulo,
buscando-se, através da analise, responder as perguntas que motivam a pesquisa e
concluir se de fato existiu uma mudanca na cultura e no clima organizacional da
escola e em que medida esta mudanca vem sendo influenciada e sustentada pela

atuacao da equipe gestora.

! Reportagem sobre a parceria disponivel no site da Secretaria de Estado de Educagéo do
Rio de Janeiro
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2 A MUDANCA NA CULTURA E SUAS IMPLICACOES NA MELHORIA DO CLIMA
E DOS RESULTADOS DA ESCOLA

O presente capitulo pretende analisar a influéncia das acfes gestoras
desenvolvidas no Colégio Estadual Vicente Neto nos resultados e no clima
organizacional da escola, bem como o grau de influéncia da cultura e do clima
escolar no desempenho de professores e alunos. A analise foi feita por meio de um
referencial bibliografico e dos dados coletados na pesquisa desenvolvida através de
entrevistas e observacdo direta dos projetos, registros escolares, acdes
pedagdgicas, parcerias firmadas, infraestrutura, analise de indicadores de fluxo e
desempenho, além daqueles apresentados pelas avaliacGes externas.

A andlise foi realizada a partir de trés categorias fundamentais relativas aos
principais aspectos das possiveis influéncias da acdo gestora: de percepcdo da
comunidade em relacdo a escola (cultura), a melhoria das relagdes interpessoais
(clima), e dos resultados do desempenho escolar. Através da pesquisa, pretendeu-
se responder se de fato as acdes gestoras desencadearam uma mudanca efetiva na
autoestima e na relacéo de pertencimento da comunidade escolar e em que medida
estas acdes influenciaram as mudancas que aconteceram na escola, tanto em
relacdo ao clima organizacional e cultura escolar, quanto aos resultados.

O capitulo esta organizado em quatro diferentes secdes. A primeira descreve
0s principais procedimentos metodolégicos adotados. A segunda aborda as teorias
estudadas, destacando o que foi possivel concluir a partir da contribuicdo dos
autores escolhidos. Na sequéncia, sado apresentados os resultados da pesquisa de
campo. A quarta e Ultima sec¢éo resume o que foi possivel observar, destacando as
possiveis bases para a construcdo do Plano de Ac¢do Educacional, proposto no

capitulo seguinte.

2.1 Aspectos Metodoldgicos

Para a construcao deste trabalho foi realizado um estudo de caso, tendo como
abordagem metodoldgica a perspectiva descritivo-qualitativa, tal como definido por
Minayo (1994, p.21-22): um “recorte que o pesquisador faz em termos de espaco,

representando uma realidade empirica a ser estudada a partir das concepcdes
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tedricas que fundamentam o objeto de investigagao”.

Sendo assim, esta pesquisa tratou de uma investigagdo cujos meios seguiram
o modelo de pesquisa de campo, delimitando uma analise empirica no ambiente
escolar, ou seja, no Colégio Estadual Vicente Neto, incluindo entrevistas e
observacbes, como dados primarios. Fez-se presente, também, a investigacao
documental, como dados secundérios, atraves de analise de documentos
organizacionais.

Segundo Duarte (2002), a utilizacdo da pesquisa qualitativa, como técnica para
o levantamento das informacdes necessérias a pesquisa, nos leva a um trabalho de
reflexdo em torno dos problemas enfrentados, das escolhas feitas e, apesar dos
riscos e dificuldades que impde, revela-se um empreendimento profundamente
instigante, agradavel e desafiador.

Ludke e André (1986) apresentam cinco caracteristicas basicas da pesquisa
qualitativa: ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
principal instrumento de pesquisa; dados predominantemente descritivos; maior
preocupacdo com o0 processo do que com o produto; foco de atencdo do
pesquisador aos significados que as pessoas dao as coisas e a sua vida; e,
finalmente, processo indutivo de analise dos dados. Sendo esta uma pesquisa que
apresenta todas as cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa, as entrevistas
semiestruturadas e a observacao ndo-participante foram utilizadas para a coleta da
maior parte dos dados.

Para as entrevistas semiestruturadas, foram selecionados diferentes atores:
equipe gestora, funcionarios de apoio técnico administrativo e de servicos gerais,
grupos de alunos e professores de ensino fundamental e de ensino médio, membros
da comunidade e representantes das familias dos alunos. As falas de alguns dos
entrevistados foram escolhidas para a analise por serem representativas em relacao
as ideias apresentadas pelo grupo constituido como sujeitos de pesquisa. Os alunos
dos anos finais do Ensino Fundamental e de todas as séries do Ensino Médio foram
selecionados durante visita da pesquisadora ao ambiente escolar. Como pré-
selecdo, a pesquisadora buscou informar-se sobre alunos que ja estudavam no
colégio ha mais tempo entendendo que estes teriam melhores condigbes de
perceber as mudancas ocorridas no espago escolar e o0 modo como tais
transformacdes ocorreram.

As entrevistas, com duracdo média de 60 minutos cada, foram realizadas pela
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pesquisadora a partir de algumas perguntas abertas como “O que vocé acha do
Colégio Estadual Vicente Neto?” e “Vocé percebe alguma mudanga na escola desde
seu primeiro contato até hoje?"*

Com tais questdes, menos focadas, evitou-se a abordagem de temas mais
especificos, a fim de que fossem captadas as discussbes emergentes das
percepcbes dos respondentes. A partir de cada resposta, faziam-se novas
perguntas, procurando aprofundar o significado das respostas dadas e captar os
seus desdobramentos.

A partir das primeiras entrevistas e ao final de cada uma delas, também foram
feitas perguntas especificas, procurando verificar o entendimento, pelos diversos
participantes, a respeito dos assuntos tratados e opinides expressas por eles, a fim
de verificar até que ponto as expressdes representariam um entendimento comum.
Também se buscou a representacdo que cada ator faz da escola e de seus projetos
tal como ocorrem, e ndo a representacao de uma escola idealizada ou desejada.

Pelo fato de esta pesquisa utilizar-se de uma metodologia de base qualitativa, o
namero de sujeitos que viriam a compor o quadro das entrevistas, consolidado a
seguir, ndo foi determinado de inicio, pois dependia da qualidade das informacdes
obtidas em cada depoimento. Sobre a delimitagdo do universo de pesquisa, Duarte
(2002) orienta que “enquanto estiverem aparecendo “dados” originais ou pistas que
possam indicar novas perspectivas a investigacdo em curso as entrevistas precisam
continuar sendo feitas” (p. 143-144).

Apéds a obtencdo dos dados necessarios, as entrevistas foram concluidas com
um publico de 3 diretores, 3 professores de Ensino Fundamental, 3 professores de
Ensino Médio, 1 professora do Programa Autonomia, 1 professora da oficina de
Matematica do Programa Mais Educacédo, 2 professores da Educacédo de Jovens e
Adultos, 1 funcionario de apoio, 1 ex-professor, 2 maes de alunos do Ensino
Fundamental e do Ensino Médio, 2 pais de alunos do Ensino Fundamental e do
Ensino Médio, 1 comerciante local, 8 alunos do Ensino Fundamental e 7 alunos do
Ensino Médio, sendo 3 deles integrantes do Grémio Estudantil, perfazendo um total

de 35 entrevistados.

*2 Roteiro completo de entrevista se encontra no apéndice deste trabalho.
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Quadro 1 - Entrevistas realizadas durante a pesquisa

Entrevista Entrevistado Data

1 Diretora Geral 07/08/12
2 Diretora Adjunta 07/08/12

. . 07/08/12
3 Diretor Adjunto 01/04/13

Professores de Ensino Fundamental,
4 Médio, Programa Autonomia e Mais 19/10/12
Educacéo
5 Funcionario de Apoio Administrativo 19/10/12
6 Ex-professor 19/10/12
7 Alunos de Ensmp _Fundamental e 08/03/13
Médio

8 Maes de alunos 26/03/13
9 Pais de alunos 26/03/13
10 Comerciante da comunidade 26/03/13

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa de campo.

As entrevistas iniciais foram feitas com a diretora geral, os dois diretores
adjuntos, e professores do ensino fundamental e do ensino médio, sendo um deles
ex-professor. A partir das primeiras entrevistas, optou-se por identificar os
personagens centrais, citados pelos entrevistados e que poderiam contribuir de
forma mais decisiva na pesquisa. Enquanto foram surgindo dados que indicavam
novas perspectivas a investigacdo em curso, as entrevistas continuaram sendo
feitas. O diretor adjunto foi entrevistado mais de uma vez por ter sido muito citado
por alguns atores. A medida que os depoimentos eram levantados e as informacdes
organizadas, o material de analise tornou-se cada vez mais consistente.

Os informantes da segunda fase da pesquisa, identificados como personagens
centrais, foram alunos — sendo que alguns deles estudavam no colégio antes da
chegada da atual equipe gestora, em 2005 —, pais e responsaveis, professores
atualmente em sala de aula, um servidor de apoio técnico-administrativo e um
comerciante da comunidade. Muitos deles, por ja conviverem com 0 colégio ha
varios anos, e em funcdo disso, terem sido citados pelos primeiros entrevistados,
puderam fornecer informagbes mais confiaveis sobre as mudancas e sobre a

influéncia que sofreram das acbes gestoras. Os depoimentos obtidos por essa
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estratégia serviram de base para realizar a andlise da real situacdo do Colégio
Estadual Vicente Neto, que demonstrou a convergéncia de opinides sobre questdes
basicas relacionadas a mudanca na cultura escolar, ao clima organizacional e ao
trabalho de lideranca exercido pela equipe gestora, o que traduz o entendimento
compartilhado, caracteristica de uma gestdo escolar participativa. Dessa forma, as
opinides transcritas a seguir ilustram uma interpretacéo das ideias transmitidas, que
perpassam depoimentos de diversos participantes.

Por se tratar de um estudo de caso que, segundo Ludke e André (1986), tem
um espaco de trabalho mais especifico e contornos claramente definidos, durante a
pesquisa, houve necessidade de retorno ao campo para complementacdo dos
dados, principalmente aqueles referentes aos elementos da acdo cotidiana da
escola que nao tinham sido evidenciados verbalmente durante as entrevistas.

Nestas observagbes de campo foram utilizados recursos como documentos
escritos ou registrados em audio ou video e fotografias de situac¢Bes significativas.
Além da andlise dos resultados disponibilizados pelas redes de ensino, foi utilizada a
técnica de analise documental, na busca por identificar informacdes em documentos
e arquivos escolares que pudessem ratificar e validar dados obtidos através das
entrevistas semiestruturadas.

O Projeto Politico Pedagogico, o dossié do Prémio Gestdo Escolar 2012 e uma
série de reportagens em jornais e revistas em que o Colégio Estadual Vicente Neto
foi citado sdo exemplos de fontes consultadas durante o desenvolvimento desta
técnica de pesquisa. Apesar de a pesquisadora conhecer o objeto de estudo ha
pouco tempo (menos de dois anos), estdo inclusas aqui as oportunidades de
observacédo e registro derivadas das atividades exercidas na Diretoria Pedagodgica
da Regional Noroeste Fluminense, que proporcionam proximidade com a escola
através de visitas periddicas e pelo contato ao longo do ano com professores e,
principalmente, com a equipe gestora da instituicdo, o que favorece 0 acesso aos
dados necessarios a pesquisa. E importante ressaltar que apesar da pesquisadora
ser conhecida por alguns alunos e profissionais da escola, por sua atuagdo como
gestora pedagogica da regido, foram entrevistados também alunos e responsaveis
(pais e maes) que desconheciam a ligacdo da pesquisadora com a Diretoria
Pedagdgica e com a Secretaria de Educacdo, fato esse que favorece a
confiabilidade nos dados coletados por n&o correr o risco da funcado de gestora da

pesquisadora influenciar nas respostas apresentadas pelos entrevistados.
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Através dos diferentes instrumentos utilizados, foram analisados o que Duarte
(2004) chama de indicios dos modos como cada um dos sujeitos da pesquisa
percebe e da significado a sua realidade, levantando-se informacdes consistentes
que permitiram compreender a logica que preside as relacdes que se estabelecem
no Colégio Estadual Vicente Neto, objeto da pesquisa.

Buscou-se observar e analisar como a escola vem desenvolvendo em seus
professores e alunos capacidades que potencialmente o ser humano dispde, como
autonomia, acdo, comunicacéo, interacdo e cooperacao, tornando-os integrados a
cultura organizacional da institui¢ao.

As entrevistas semiestruturadas e as acdes orientadas de observacéo direta
permitiram acompanhar o cotidiano do Colégio Estadual Vicente Neto e as relacbes
que se estabelecem entre seus atores.

A investigacdo buscou, assim, identificar as fragilidades e forcas das acdes
gestoras, e sua influéncia nos resultados e no clima organizacional da escola. A
combinacéo das impressdes dos diferentes atores se revelou muito significativa, pois

possibilitou uma melhor compreenséo da realidade da escola.

2.2 Ainfluéncia da gestéo e do clima organizacional na eficacia escolar

A pesquisa bibliografica se detém em alguns recortes principais: as
caracteristicas-chave presentes nas escolas eficazes e a mudanca na cultura e suas
implicagbes para a melhoria do clima e do resultado escolar, bem como a relevancia
do papel do gestor enquanto lideranca responsavel pelo alcance das metas e
objetivos. Autores como Libaneo (1985), Polon (2005 e 2009), Sammons, Hilman e
Mortimore (1994), Sammons (2008), Luck (2009), Brunet (1995), Novoa (1995)
foram consultados e auxiliaram a analise dos fendmenos que marcaram a mudancga

ocorrida no Colégio Estadual Vicente Neto, objeto desta pesquisa.

2.2.1 Caracteristicas-chave de escolas eficazes
O final dos anos 1970 e toda a década de 1980 foi um periodo marcado por
discussbes sobre a necessidade de avancar no sentido da democratizacdo da

escola publica brasileira.
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A universalizacdo do acesso garantiu matricula aos alunos de 7 a 14 anos,
mas, por outro lado, ndo deu conta dos inumeros fatores que interferem na
qualidade da educacédo oferecida (funcionamento da escola, condicfes de trabalho,
condicbes de aprendizagem) gerando grandes disparidades entre instituicbes de
ensino, tanto no que se refere as condigBes fisicas e estruturais, quanto aos
aspectos relacionados a implementacdo do projeto pedagdgico, trazendo uma
preocupacao com a aprendizagem.

Libaneo (1985) ja chamava a atencdo para que a democratizacdo da escola
publica pudesse acontecer além da descentralizacdo dos processos de tomada de
decisdo dentro da escola e atingir a democratizacdo do conhecimento junto aos
alunos das classes populares. Era necessario buscar uma adequacao pedagdgico-
didatica a clientela que, apdés a universalizacdo do acesso, passou a frequentar a
escola de forma majoritaria, e fazer com que a educacdo escolar cumprisse
essencialmente sua fungao primordial: ensinar.

Segundo Libaneo (1985, p.39) “a valorizagdo da escola como instrumento de
apropriacdo do saber € o melhor servico que se presta aos interesses populares, ja
que a propria escola pode contribuir para eliminar a seletividade social e torna-la
democratica”.

As Diretrizes Curriculares Nacionais para a Educacdo Béasica, em seu Art. 6°
afirmam que “é necessario considerar as dimensdes do educar e do cuidar, em sua
inseparabilidade, buscando recuperar, para a funcdo social desse nivel da
educacdo, a sua centralidade, que € o educando, pessoa em formacdo na sua

esséncia humana”. Neste mesmo sentindo, conclui Libaneo:

Dessa forma, a contribuicdo essencial da educacdo escolar para a
democratizacdo da sociedade consiste no cumprimento de sua
funcao primordial, o ensino. Valorizar a escola publica ndo é, apenas,
reivindici-la para todos, mas realizar nela um trabalho docente
diferenciado em termos pedagogicos-didaticos. (1985, p.12.)

De acordo com Soares et al. (2002), esta preocupacéo com o papel da escola
no desempenho dos alunos € bem antiga, tendo se iniciado, principalmente, como
uma reacdo a publicacdo do Relatério Coleman, em 1966 (Coleman et al., 1966),
gue afirmava que o ambiente escolar teria muito pouco ou nenhum efeito sobre o

desempenho dos alunos, e que a variacao na proficiéncia parecia depender mais da
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origem social e étnica, do que da escola. Porém, no final dos anos 1970, esta ideia
passou a ser questionada por pesquisadores que ndo concordavam que a escola
nao fizesse diferenca no desempenho académico dos alunos, surgindo, entdo, uma
linha de pesquisa denominada Escola Eficaz que buscava, segundo Soares (2002),
“‘compreender e conhecer em cada contexto social, as varias caracteristicas da
escola que podem interferir no desempenho dos alunos” (SOARES, 2002, p. 8).
Apesar de estas pesquisas terem produzido listas de fatores que idealmente as
escolas deveriam possuir, Soares (2002) nos adverte que a utilizacdo desses
resultados ndo deve acontecer de maneira generalizada como se fossem “receitas
tecnolégicas acabadas” (op. cit.,2002, p. 5), mas servirem de inspiracdo na busca do
melhor caminho para se prestar um servico de qualidade aos alunos.

Sammons, Hilman e Mortimore (1994) desenvolveram um dos mais notaveis
trabalhos da literatura especializada em Escolas Eficazes, o qual foi tomado como
referéncia no decorrer desta pesquisa, por ter realizado, como afirma Polon (2009)
um “Estado da Arte” a partir da analise de 160 pesquisas publicadas na Inglaterra,
EUA e paises europeus, gerando um quadro sintese em que se destacam onze
caracteristicas-chave da eficicia escolar em escolas primarias e secundarias.

E importante dizer que, conforme apontado por Franco e Bonamino (2005)
apesar do estudo de Sammons et al. (1994) ter sido usado como referéncia para
diversos trabalhos posteriores, também foi alvo de criticas pelo uso mecanico dos
dados pelo governo contratante, conforme evidenciado por Brooke e Soares (2008,
p.11) e relatado por Polon (2009).

Ao responderem as criticas com a publicacdo do livro Eficacia Escolar:
alcancando a maioridade no século vinte e um (1999), os autores chamaram a
atencdo para a necessidade de estudos de casos adicionais, visando melhorar o
entendimento do processo e contribuir para a identificacdo de particularidades
comuns e caracteristicas das escolas mais eficazes.

Sammons (2008, p.341), por sua vez, esclarece que o objetivo de seu trabalho
“nao é fornecer um projeto pronto ou receita pronta para a criagdo de escolas mais
eficazes”, mas partilhar ideias e experiéncias Uteis para aqueles que estudam as
escolas e desejam contribuir com sua melhoria.

Os estudos de Sammons et al. (1994) identificam onze aspectos presentes nas
escolas eficazes: lideranga profissional, objetivos e visdo educacional compartilhada,

um ambiente de aprendizado, concentracdo no ensino e na aprendizagem, ensino e
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objetivos claros, altas expectativas, incentivo positivo, monitoramento do progresso,
direitos e responsabilidades do aluno, parceria casa-escola e uma organizagéo
orientada a aprendizagem. Os onze aspectos serdo descritos a seguir e
posteriormente utilizados na analise do Colégio Estadual Vicente Neto e sua
influéncia sobre o aprendizado dos alunos.

Cientes disso, passaremos a descricdo de cada fator, a luz dos autores
tomados como referéncia neste trabalho, em especial a abordagem feita por Polon
(2009) em sua tese de doutorado, que buscou identificar perfis de lideranca e
caracteristicas relacionadas a Gestdo Pedagodgica Eficaz nas escolas participantes
do Projeto Geres — Estudo Longitudinal Geracao Escolar 2005:

Fator 1 - Liderancga profissional

Segundo os autores j4 citados, este fator esta presente em praticamente todos
0s estudos sobre escolas eficazes. Refere-se a um diretor que exerce uma lideranca
gue da énfase a participacao de todos e € pautada por propositos e objetivos claros
para a equipe. E um gestor legitimado por sua lideranca profissional, capaz de
exercer influéncia sobre as atitudes e comportamentos da escola e afetar as praticas
de sala de aula e a qualidade do ensino ali desenvolvido. Este gestor e lider
compartilha com seus pares a responsabilidade pela deciséo e envolve os
professores neste processo, revelando na escola o desenvolvimento de uma cultura

colaborativa, ou seja, de uma cultura da participacao.
Fator 2 - Objetivos e visdo educacional compartilhada

Além do trabalho colaborativo, 0 grupo apresenta uma prética consistente de
comunicacao e unicidade de propoésitos. A presenca deste fator demonstra um clima
de colaboracdo docente, no qual os objetivos e propositos sdo conhecidos e

compartilhados por todos, em prol de sua concretizagao.
Fator 3 - Ambiente de aprendizado

Na opinido dos autores pesquisados, este fator diz respeito a um ambiente de
trabalho organizado e atraente, que proporciona estimulo ao estudo e incentivo as
atitudes adequadas ao ambiente escolar. Valoriza o convivio e as boas praticas de

aprendizagem.
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Fator 4 - Concentracdo no ensino e na aprendizagem

Refere-se, segundo Polon (2009, p.96) a “boa utilizacédo do tempo de aula”, ou
seja, na maximizacdo do tempo de aprendizado e na capacidade do docente focar
prioritariamente 0s objetivos pedagogicos e na valorizacdo dos conteudos

académicos e de sua apropriagao pelos alunos.
Fator 5 - Ensino e objetivos claros

Os autores estudados referem-se a este fator como a capacidade dos docentes
se comunicarem com sua turma, com clareza e foco nos propdésitos e objetivos
socializados anteriormente, além do cuidado com a organizacao das aulas e com o
controle do progresso dos alunos. Fazem também referéncia a atuacéo dos gestores
enguanto lideres responsaveis pela contratacdo e substituicdo de docentes em prol

da eficacia escolar.
Fator 6 - Altas expectativas

Polon (2009), referenciada em autores como Sammons (1994) e Mortimore
(1994), afirma que altas expectativas associadas a uma cultura institucional,
possuem efeito sobre a autoestima dos envolvidos (alunos, professores, pais) sendo

capazes de contribuir para melhores resultados académicos.
Fator 7 - Incentivo positivo

Na opinido dos autores estudados, este fator complementa o anterior. O
incentivo positivo, como, por exemplo, o elogio, pode ser utilizado como aliado nas
relacbes que se estabelecem no ambiente escolar a favor da aprendizagem do

aluno.
Fator 8 - Monitoramento do progresso

Polon (2009, p.101) define o monitoramento do progresso como “uma
expressdo-chave para definir uma estratégia de gestdo vinculada as escolas
eficazes” e que diz respeito ao acompanhamento dos alunos e das turmas,
buscando, sempre que necessario, a mudanca de rumo quando os resultados
apontarem para problemas relacionados a eficiéncia escolar. Ainda, segundo a
autora, um gestor que possui um envolvimento ativo e um conhecimento detalhado
do que acontece na sala de aula, esta mais bem preparado para o feedback e para a

avaliacdo rotineira dos processos que interferem na aprendizagem, contribuindo,
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sobremaneira, com o progresso do aluno e com os resultados escolares.
Fator 9 - Direitos e responsabilidades do aluno

Este fator esta relacionado ao grau de satisfacdo do aluno com o nivel de
participacdo que ele tem na vida da escola. Os alunos sentem-se valorizados
quando se percebem corresponsaveis pelo sucesso escolar, e sua autoestima esta

relacionada a padrées de comportamento que influenciam na eficacia escolar.
Fator 10 - Parceria casa-escola

Este fator trata dos efeitos positivos das relacdes e cooperacdo entre casa e
escola sobre a aprendizagem dos alunos. Numa escola eficaz os pais séo
convidados a participarem de reunides e do acompanhamento do progresso e
avaliacdo do trabalho escolar, contribuindo para o desenvolvimento da

responsabilidade do aluno pelo seu proprio aprendizado.
Fator 11 - Organizacdo orientada a aprendizagem

Este fator deriva da compreensao da escola como um espaco de formacéao de
todos os seus atores, que ao mesmo tempo se colocam a favor do projeto de ensino-
aprendizagem dos alunos. A instituicdo escolar deve funcionar como um espacgo que
proporcione as melhores condi¢cdes possiveis ao aprendizado e este esfor¢co deve
partir de todos os envolvidos.

E importante destacar que estes onze fatores foram utilizados para a analise
das caracteristicas identificadas no Colégio Estadual Vicente Neto por evidenciarem
a importancia dos aspectos relacionados a gestdo nas escolas eficazes e
contribuirem para a investigacdo das hipéteses iniciais de pesquisa. Eles sinalizam
que € possivel creditar a escola a capacidade de contribuir na vida académica de
seus alunos, agregando desenvolvimento cognitivo e relacional a seu processo de

aprendizagem, e que as ac¢des gestoras exercem grande influéncia neste processo.

2.2.2 Cultura e Clima Organizacional

Névoa (1995) desenvolveu estudos importantes em torno da cultura
organizacional, abordando a questdo da descentralizacdo e da constru¢cdo de uma
pedagogia centrada na escola, ou seja, no nivel meso de intervencdo, no qual a

escola assume um papel ativo na geracao de sua propria cultura.
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Lick (2009) também traz importantes reflexdes sobre a cultura e o clima
organizacional ao afirmar que escolas possuem personalidades diferentes, embora
possam basear-se nos mesmos fundamentos da educacdo e serem norteadas por
legislacdo comum. As diferentes personalidades as quais Lick se refere se
constituem na cultura da instituicdo e refletem no clima organizacional capaz de
afetar o desempenho e os resultados na formacao e aprendizagem dos alunos.

Destacando a importancia de se investir no aprimoramento da cultura e do
clima organizacional da escola como condicdo para a melhoria de desempenho de
seus profissionais e, consequentemente, da qualidade do ensino, argumenta LUck:

7

Tem sido destacado que o desempenho de professores é
determinado muito mais pelos elementos e caracteristicas da cultura
organizacional da escola, do que por oportunidades formais de
aprendizagem de novas formas de desempenho em recursos e
oficinas de capacitacdo. Isto €, a vivéncia cotidiana tem demonstrado
ser mais efetiva na determinacdo de como agem os profissionais do
gue por cursos de capacitagdo de que participam. (2009, p. 119.)

De fato, o investimento no aprimoramento da cultura e do clima organizacional
leva a reflexdo sobre as préticas vigentes na escola, marcadas, muitas vezes, pelo
enfrentamento de desafios. Fazer uma reflexdo coletiva sobre os obstaculos postos
e sobre a forma de supera-los sédo circunstancias naturais de aprendizagem, de
construcdo do conhecimento e de desenvolvimento profissional. Ao reconhecerem
sua importancia no sucesso do trabalho da equipe, os professores se sentem
estimulados, o que reforca o entendimento de que a cultura praticada na escola

deve ser continuamente monitorada e avaliada. De acordo com Liick,

A esséncia da cultura de uma escola é expressa pela maneira como
ela promove o processo ensino-aprendizagem, a maneira como ela
trata seus alunos, o grau de autonomia ou liberdade que existe em
suas unidades e o grau de lealdade expresso por todos em relacéo a
escola e a educacdo. A cultura organizacional representa as
percepcBes dos gestores, professores e funcionérios da escola e

reflete a mentalidade que predomina na organizagéo. (2009, p.120)

Sendo assim, através desta pesquisa, foram observados os diferentes
aspectos relacionados ao clima e a cultura escolar e as caracteristicas presentes em
escolas gerenciadas com base na qualidade. Tais elementos foram tomados como

estratégias de analise da influéncia das acdes gestoras sobre os resultados de
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desempenho de alunos e professores no Colégio Estadual Vicente Neto.

2.2.2.1 Cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional se refere, segundo Luck, “as praticas
regulares e habituais da escola, a sua personalidade coletivamente construida e
amalgamada” (LUCK, 2009 p.116). A autora afirma que tal conceito tem sempre o
carater coletivo por corresponder aos elementos comungados pelos participantes da
organizacao social.

A cultura da escola é um fator decisivo para o funcionamento da organizagao e
embora esteja integrada a um contexto mais amplo, Novoa (1995) nos assegura que
h&a na organizacdo escolar uma dinamica cultural propria e capaz de exprimir 0s
valores e as crencas partilhadas pelos seus membros.

Sendo assim, conforme também afirma Brunet (1995), as escolas produzem
uma cultura interna e € ela que as diferencia umas das outras. Ao discutir esse tema,
Gomes (2006) nos lembra que um dos modos pelos quais se cria uma cultura é
através da identificagdo com a imagem do lider, que permite ao grupo interiorizar 0s
valores e pressupostos presentes na organizacdo. Para atender aos objetivos que
este estudo de caso propde, deteremo-nos no fator de identificagdo com a lideranca

exercida pelo gestor e sua influéncia na cultura da escola.

2.2.2.2 Clima organizacional
Clima organizacional, segundo Coda (1998) diz respeito a percepcdo das
pessoas em relacdo ao ambiente da organizacdo em determinado momento. Nos

dizeres do autor,

Talvez seja esse o maior desafio em relacdo ao conceito de Clima
Organizacional: s6 pode ser compreendido em termos das
percepcbes das pessoas que fazem parte da organizacdo. Em
resumo, Clima Organizacional € uma medida da percep¢do que 0s
empregados tém sobre o grau de satisfacdo em relacdo a
determinadas caracteristicas do ambiente de trabalho da
organizacao onde atuam. (Coda, 1998, p. 6)

Neste mesmo sentido, Brunet afirma que “sdo os atores no interior de um
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sistema que fazem da organizagao aquilo que ela é” (BRUNET, 1995, p.125). O
autor contribui com o entendimento de que o clima organizacional influencia nos

resultados da escola uma vez que

tem um efeito direto e determinante sobre a satisfacdo e o
rendimento dos membros de uma organizag&o. E 6bvio que um clima
gque permite uma pessoa expandir-se e desenvolver-se é mais
susceptivel de produzir uma visdo positiva da instituicdo (BRUNET,
1995, p.133).

As pesquisas sobre clima desenvolvidas por Brunet Ihe permitiram afirmar que
“a eficacia da escola e o sucesso dos alunos séo afetados pelo clima organizacional”
(BRUNET, 1995 p.138). Dessa forma, pode-se reconhecer que cada escola tem sua
prépria personalidade que formaliza e caracteriza 0 comportamento de seus atores,
0s quais percebem o clima organizacional de forma consciente ou inconsciente.

De acordo com Brunet (1995), em um clima escolar participativo, o processo de
tomada de decisdo estd disseminado e integrado nos diferentes niveis hierarquicos
da organizacdo. Quando h& possibilidade dos professores participarem desde a
definicdo dos objetivos até a melhoria dos métodos de trabalho e de avaliacdo do
rendimento, isso pode contribuir para a confianca mutua e a elevacdo do sentimento
coletivo de responsabilidade. No clima participativo, a direcdo da escola ndo s6
divide responsabilidades como tem total confianca nos professores, fazendo com
gue todos os membros se unam em prol do sucesso da organizacao.

Para Souza (1978), o clima organizacional resulta da interacdo dos elementos
da cultura, das variaveis culturais. Quando estas sdo alteradas, ocasionam
mudancas no clima. Neste sentido, percebemos a cultura organizacional como algo
mais enraizado na instituicdo, e o clima como estado mais momentaneo desta
cultura.

Favorecer o processo de reinventar a cultura escolar de maneira que venha a
provocar mudancas positivas no clima da instituicdo exige persisténcia e, sobretudo,
a consciéncia acerca da necessidade de se construir uma sociedade e uma
educacdo verdadeiramente democraticas. Segundo Candau (2002, p.133), “0 que
precisa ser mudado ndo € a cultura do aluno, mas a cultura da escola, que é
construida com base em um Unico modelo cultural, o hegeménico, apresentando um

carater monocultural”. Trataremos adiante da atuacdo do gestor no ambiente escolar
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e sua influéncia na criacdo de uma cultura de participacdo dentro da organizagéo,

capaz de assegurar um clima favoravel ao trabalho e a aprendizagem.

2.2.3 Cultura da participacéo

Paro (1986, p.152) afirma que “aquilo que se realiza na escola tem repercussao
no todo social”. Dai a importancia de se criar mecanismos que possibilitem a
participacdo dos pais e dos alunos na vida da escola. Polon (2009), referenciando o
mesmo autor, afirma que a equipe gestora deve estar comprometida com a
transformacao social na busca de competéncia técnica no interior da escola, que
possibilite oferecer um ensino de melhor qualidade a um nimero maior de alunos.
Afirma, ainda, que esta instrumentalizacdo técnica, em especial do corpo docente,
deveria se voltar também para os aspectos administrativos, favorecendo seu
envolvimento e sua participacdo nos processos de gestdo escolar, para além da
posse de um conjunto de conhecimentos, técnicas e habilidades.

A escola, como qualquer outra organizacdo, necessita de alguém que defina
aclOes, estabeleca metas e busque resultados a serem cumpridos, porém nao deve
perder de vista seu objetivo maior que é a promocdo da aprendizagem com
qualidade. Este tipo de atitude por parte do gestor conduz a escola a uma cultura de
participacdo, em que todos os atores contribuem com a tomada de decisdo sobre

diferentes aspectos:

A administracdo escolar inspirada na cooperagao reciproca entre os
homens deve ter como meta a constituicdo, na escola, de um novo
trabalhador coletivo que, sem 0s constrangimentos da geréncia
capitalista e da parcelarizacdo desumana do trabalho, seja uma
decorréncia do trabalho cooperativo de todos os envolvidos no
processo escolar, guiados por uma “vontade coletiva®, em dire¢cdo ao
alcance dos objetivos verdadeiramente educacionais da escola.
(PARO, 1986, p. 160)

A mudanca de cultura que se dé no interior da escola, colocando os demais
atores em contato com o processo de tomada de decisao, favorece a participacao,
superando o modelo de autoridade concentrada exclusivamente na figura do diretor,
e avancando na direcdo de um poder decisorio coletivo e bem distribuido, mais
condizente com a transformagé&o social com a qual escola deseja contribuir (PARO,
1986).
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2.2.4 Gestéo participativa e os resultados da escola

Um estudo das caracteristicas escolares promotoras de eficacia foi feito no
decorrer deste estudo de caso, e interessa a pesquisa entender a influéncia e as
implicacbes que estas caracteristicas exercem sobre o0s resultados da escola.
Associados aos fatores ou efeitos que produzem a eficacia estdo o gestor e o pefrfil
de lideranca que este exerce no ambiente escolar.

Lick (2009) também colabora com esta questdo, ao enfatizar a importancia do
papel do gestor enquanto lider responsavel pela influéncia intencional e sistematica
da escola sob sua responsabilidade, levando seus participantes a analisarem seus
resultados sob o enfoque dos objetivos educacionais, revisando constantemente seu
desempenho e buscando préticas que inspirem valores mais amplos, cuja realizacao
promova o ganho de todos.

O artigo A Gestéo Escolar e o IDEB da Escola, de autoria de SOARES et al.
(2011) produzido pelo Centro de Politicas Publicas da Educacdo da Universidade
Federal de Juiz de Fora — CAEd/UFJF — procurou analisar caracteristicas pessoais e
de gestdo escolar de mais de dois mil diretores de seis estados brasileiros e
sintetizou algumas caracteristicas da lideranca mais associadas ao bom
desempenho no IDEB pela escola. “Estar proximo a comunidade; procurar apoiar
estudantes com dificuldades nos estudos por meio de parceria com pais e
professores; conseguir adesdo dos professores a gestéo; e, por fim, ter atitudes com
a intencdo de superar obstaculos” (SOARES et al., 2011, p.47) s&o constructos
representativos de uma lideranca participativa e eficaz e estdo associados a maiores
niveis de IDEB e proficiéncia, principalmente para as séries iniciais.

Polon (2005) com base nos dados do Projeto GERES, Estudo Longitudinal
da Geracdo Escolar 2005, identifica os perfis de lideranca e as caracteristicas
relacionadas a gestdo pedagodgica eficaz nas escolas participantes. O projeto
acompanhou o desempenho escolar de uma amostra de alunos em Lingua
Portuguesa (Leitura) e Matematica ao longo dos anos iniciais do Ensino
Fundamental e favoreceu a compreensao da relagao entre fatores extraescolares e
intraescolares associados a gestao da escola. Esses fatores foram identificados e
analisados através de questionarios aplicados a alunos, pais, professores e diretores
e evidenciaram as caracteristicas socioeconémicas, habitos de estudo, o perfil e a
pratica dos professores além do perfil e das caracteristicas da gestdo escolar.

Com base nas respostas de 68 diretores de escolas que participaram do
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Projeto GERES no periodo de 2005 a 2009, acerca das tarefas exercidas como
prioritarias pelos gestores no cotidiano escolar, procedeu-se a identificacdo de trés
tipos de lideranca, a saber: lideranca predominantemente pedagdgica, lideranca
predominantemente organizacional e lideranca predominantemente relacional.

A lideranca predominantemente pedagdégica esta presente nos gestores que se
preocupam em acompanhar a pratica da sala de aula, ou seja, discutem curriculo,
preocupam-se com a aprendizagem dos alunos e com os fatores pedagogicos que
influenciam no processo educativo; a lideranca predominantemente organizacional €
observada em gestores que dao énfase e prioridade as tarefas administrativas e ao
cuidado com a infraestrutura e outros aspectos organizacionais; e finalmente, a
lideranca predominantemente relacional, que caracteriza a atuacao de gestores que
valorizam o contato e as relacdes com a comunidade escolar, seja através de festas
ou de atendimento as familias dos alunos.

Os trés tipos de lideranga sédo combinados em funcdo da rede de ensino e a
relacdo encontrada é que embora todos os trés perfis sejam importantes, nao
existindo uma hierarquia entre eles, as escolas nas quais o0 pedagogico € negado ou
a lideranca pedagodgica é ignorada, apresentam resultados piores em termos de
proficiéncia em leitura e desempenho. Estes dados evidenciam a importancia da
lideranca escolar no desempenho dos alunos, permitindo-nos concluir que a

lideranca pedagodgica ndo deve faltar a gestdo de uma escola.

2.3 Apresentacao e analise dos dados obtidos no campo

Os resultados obtidos junto aos entrevistados estdo expostos a seguir através
da retomada de algumas questdes que instigaram a pesquisa e dialogo com 0s
autores selecionados: Que acOes gestoras estdo por tras desta nova visdo dos
professores sobre a escola? Qual a influéncia dessa mudanca de atitude dos
professores no desempenho dos alunos e da escola como um todo? A metodologia
de gestdo atualmente utilizada na rede estadual do Rio de Janeiro exerceu alguma
influéncia sobre as acdes gestoras desenvolvidas no Colégio Estadual Vicente
Neto? Quais projetos foram implementados? Quais parcerias foram firmadas? Quais

foram as influéncias dos projetos e parcerias sobre a mudanga no desempenho, no
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clima escolar e na autoestima de alunos e professores? Qual seria o diferencial de
um colégio que saiu de uma condicao de escola de baixa qualidade para uma escola
gue passou a se destacar pelos resultados de desempenho de seus alunos? Qual foi
o tempo dessa mudanca e como se deu a participacdo dos professores nesse
processo? A mudanga na cultura e no clima organizacional foi determinante para a
eficAcia escolar? Tais questionamentos sdo base para a definicAo dos temas de

discusséo tratados nos subitens a seguir.

2.3.1 A gestdo e as mudancas no clima organizacional da escola

Embora Brunet (1995) afirme que o conhecimento do clima facilite a elaboracao
de projetos de intervencdo e de inovacdo, a presente pesquisa nao incluiu uma
pesquisa especifica de base quantitativa sobre o clima organizacional no Colégio
Estadual Vicente Neto. A identificacdo do clima favoravel a aprendizagem dos
alunos se deu através da observacdo néo-participante e das entrevistas, como pode

ser verificado na fala de um professor de Matematica:

A escola ndo é perfeita. Aqui encontramos problemas que eu ja havia
presenciado nas outras escolas em que trabalhei anteriormente,
como indisciplina e desinteresse dos alunos pelos estudos. O espago
fisico reduzido e a falta de ar condicionado nas salas numa cidade
como a nossa em que a temperatura média, no verdo, ultrapassa
40°, sao fatores que também tumultuam nossas aulas e atrapalham
bastante. Mas ainda assim, o clima é muito bom. Mesmo tendo
problemas que existem em outras escolas, a maneira como a gente
se relaciona aqui faz com que esses problemas ndo se tornem
obstaculo para um trabalho com foco na aprendizagem dos nossos
alunos (Entrevista 4, 19/10/2012).

Acdes propostas, logo no inicio da gestdo como, por exemplo, a criagdo do
slogan Um novo tempo, a mudangca no modelo do uniforme escolar e reparos
basicos na estrutura do prédio ja sinalizavam para a comunidade interna e externa
da escola que algo de diferente estava acontecendo e, a partir de entdo, o Colégio
Estadual Vicente Neto n&o seria mais 0 mesmo.

Outra informacdo importante € que a escola definiu qual seria sua Misséo, o
que demonstra ter um planejamento para, a partir dele, tracar acdes possiveis. Ao
observarmos este item, percebemos o cuidado em assegurar ndo somente 0 acesso

a educacédo, mas, principalmente, a permanéncia do aluno na escola, e seu sucesso,
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aspectos esses consoantes com a LDB, com as DCNs - Diretrizes Curriculares
Nacionais e toda a legislacao correlata a Educacao Basica.

A equipe gestora sabia exatamente qual era a missao da instituicdo e tracou
um plano de agcédo para que esta missao ndo fosse apenas um desejo, mas uma
garantia de qualidade educacional para os alunos que ali estudavam. Ao buscar a
permanéncia do aluno na escola, percebe-se o investimento primeiro em encanta-lo,
fazé-lo gostar da escola em que estuda. Temos evidéncias de que a equipe gestora
investiu em acdes que buscavam resgatar a autoestima dos estudantes e
professores e ganhar a confianga dos mesmos. Algumas falas dos entrevistados
deixam isso bem claro. E o caso do aluno da 32 série do Ensino Médio e também
integrante do Grémio Estudantil gue manifestou sua satisfacdo por ter participado de

um passeio a Vigcosa para conhecer a Universidade Federal.

Fomos levados até a Universidade Federal de Vicosa para conhecer
0 espaco e aprender um pouco sobre os cursos. NOs voltamos de &
muito animados em estudar, batalhar por um futuro melhor. Muitos
de nés nao tinhamos vontade de fazer uma faculdade, achavamos
gue seria muito dificil. Mas depois deste incentivo, mudamos nosso
modo de pensar (Entrevista 7, 08/03/2013).

Acerca das atividades do Grémio, surgiu a pergunta de como se iniciou a
participacdo dos alunos neste tipo de representatividade estudantil. Uma das
integrantes afirmou que “Foi ideia da diretora. Ela conversou com os alunos e falou
da importancia da gente ter um grupo representante dentro da escola. Nés
formamos uma chapa e assumimos o grémio” (Entrevista 7, 08/03/2013).

Ainda descrevendo acdes da equipe gestora, podemos citar a festa de
formatura das primeiras turmas de alfabetizacdo, a recepcéo feita pela banda da
policia militar no primeiro dia de aula e os diversos momentos de confraternizagéo
oferecidos, como exemplos de acdes estratégicas e planejadas para o alcance do
objetivo de mudanca na visdo e atitude dos professores em relagcdo a escola.
Simultaneamente aos professores, os alunos também foram adquirindo esta
confianga e fortalecendo o vinculo e o sentimento de pertencimento ao colégio.
“‘Passou a ser bom estudar aqui”’, conforme relatou um dos alunos entrevistados
(Entrevista 7, 08/03/2013).

Além da missdo de garantir acesso e permanéncia com qualidade, o colégio

tem como Visao o desejo de ser reconhecido como tal, ou seja, também almeja que
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seus resultados educacionais e praticas gestoras ganhem visibilidade, desejo este
gue motiva os gestores a desenvolverem projetos inovadores e criativos, capazes de
modificar atitudes e resultados de professores e alunos. Nao basta fazer o que todos
ja fazem, parece acreditar a equipe gestora da escola. E preciso inovar, pautado em
Valores essenciais como a solidariedade, a liberdade, o respeito as diferencas -
ingredientes presentes nos diversos projetos propostos pela equipe gestora e
desenvolvidos por toda a equipe escolar para ganhar a Vvisibilidade e o
reconhecimento tdo esperados.

Um exemplo de acdo desenvolvida pela equipe escolar consistiu na iniciativa
da professora de Matemética das turmas de 9° ano do Ensino Fundamental, que
trabalha na escola ha 10 anos e que relatou, durante a entrevista, uma experiéncia
que, segundo ela, tem dado muito certo e ajudado a melhorar a proficiéncia dos
alunos.

A professora propds, com ajuda do diretor adjunto, a formagdo de turmas
chamadas Desafio dentre os alunos do 9° ano. Sua composicdo € baseada no
mapeamento do nivel de desempenho de cada aluno, feito pelo diretor por meio da
andlise dos resultados da avaliagdo diagndstica bimestral do estado do Rio de
Janeiro, o Saerjinho. Através deste mapeamento, é possivel identificar quais as
habilidades ainda ndo foram desenvolvidas pelos alunos para tracar estratégias de
como trabalha-las.

A Turma Desafio é uma estratégia utilizada pela professora. Os alunos séo
agrupados pelo nivel de aprendizagem, ndo com o intuito de discrimina-los, mas sim
com objetivo de dar-lhes um atendimento diferenciado, de acordo com o grau de
dificuldade de cada grupo. Com os grupos diferenciados, ela apresenta atividades
também diferenciadas e sempre adequadas ao que se espera que aquele aluno
desenvolva em nivel de habilidade e competéncia. Os grupos ficam assim divididos
até que a professora perceba que conseguiu atingir os objetivos da proposta. Num
segundo momento, eles sdo reagrupados, mas, desta vez, misturando niveis de
dificuldade para que uns ajudem os outros, como se fosse uma monitoria.
Finalmente, sempre ao término do bimestre e antes da préxima avaliagao
diagnéstica, a turma volta a formacéo inicial e a professora apresenta atividades com
0 mesmo grau de dificuldade para todos.

O que tem sido observado é que os alunos melhoram seu desempenho. A

Turma Desafio que estava num nivel de aprendizagem inferior foi desafiada a sair
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do baixo padrdo de desempenho e acertar um numero maior de atividades
propostas para trabalhar determinadas habilidades e competéncias. A Turma
Desafio que estava hum nivel mais elevado de aprendizagem, também foi desafiada
a avancar cada vez mais, e contribuir para o avanc¢o de outros colegas.

Nos dizeres da professora de Matematica,

Estou tratando os desiguais com estratégias e metodologias
adequadas a necessidade de cada grupo. Primeiro a gente faz o
diagnéstico e depois a gente d4 o remédio adequado. N&do tem
magica. Isso da mesmo certo porque ninguém perde tempo. Eu ndo
perco tempo ensinando algo que o aluno nao esta preparado para
compreender ainda e nem eles perdem tempo com atividades que
nao acrescentam nenhum valor. Tudo é pensado de acordo com a
necessidade do grupo e sempre me baseio no Curriculo Minimo da
rede estadual (Entrevista 4, 19/10/2012).

Na busca por respostas sobre as a¢des gestoras que estao por tras desta nova
visdo e atitude dos professores do Colégio Estadual Vicente Neto, pode-se afirmar
que a direcao faz uso de instrumentos que auxiliam a eficiéncia da gestao escolar,
como por exemplo, o planejamento estratégico.

O diretor adjunto parece ser o mentor de muitos dos projetos bem sucedidos da
escola, e também ¢é visto pelos professores como um diretor com muito senso
estratégico e foco em resultados. Ele é percebido pelo grupo como alguém gue esta
sempre motivando toda a equipe e propondo ac¢Oes diferenciadas para que as
praticas escolares nao sejam tomadas pela rotina ou pelo conformismo. No dizer de
um dos professores entrevistados, “Vejo uma luta muito grande do diretor adjunto
em manter a motivacdo e a0 mesmo tempo a comunicacdo, sempre tao presente em
nossa escola” (Entrevista 4, 19/10/2012). Outro professor diz que, ao comparar a
equipe gestora do Colégio Estadual Vicente Neto com outras que conheceu durante

sua carreira, constata que

O diretor das outras escolas ndo se preocupava tanto com o aluno. A
preocupacédo era em como tolerar um aluno indisciplinado na escola
até o horario dele ir para casa. Aqui nesta escola vejo uma
preocupacdo em resgatar este aluno. Hoje aplica uma correcao;
amanh& da um carinho e conversa sobre o que ele fez no dia anterior
(Entrevista 4, 19/10/2012).

A GIDE, metodologia de gestdo atualmente utilizada na rede estadual do Rio
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de Janeiro, trouxe mudancgas significativas na gestéo, e estreitou as relacées com as
questdes ligadas a aprendizagem dos alunos. O diretor adjunto afirmou que “O
colégio ja trabalhava em prol da aprendizagem do aluno, mas os resultados eram
mais lentos porque a gente parecia caminhar em circulo”. (Entrevista 3, 07/08/2012).
Sobre a metodologia de gestdo, a diretora geral afirmou: “Nao tinhamos o costume
de analisar os resultados para intervir de maneira correta. A GIDE nos ensinou como
fazer isso” (Entrevista 1, 07/08/2012).

Os diretores do Colégio Estadual Vicente Neto se adequaram muito bem a
nova metodologia de gestdo, buscando alia-la as préaticas bem sucedidas que ja
vinham desenvolvendo desde o inicio da gestdo, no ano de 2005. Na opinido do
diretor adjunto, a GIDE trouxe mais organizagdo ao trabalho. “Nossas acdes
ganharam foco e estratégia. Sabemos exatamente onde esta o0 nosso problema, e
juntos buscamos meios de minimiza-los e até elimini-los quando €& possivel”
(Entrevista 3, 01/04/2013).

Pode-se afirmar, portanto, que a escola ja possuia um planejamento que,
aliado a gestédo participativa, possibilitou a realizacdo de transformacgdes importantes
no espaco escolar. A GIDE foi uma oportunidade de sistematizar este planejamento
estratégico que ja existia. Dependendo da forma como é utilizada, uma ferramenta
de gestao pode ou nao contribuir para a melhoria da aprendizagem na escola. Se for
encarada apenas como mais um ritual burocratico a ser seguido, a ferramenta pode
comprometer o tempo e a disponibilidade de varios funcionarios que deixam de atuar
de maneira mais eficaz para atenderem ao preenchimento de formularios e rotinas
administrativas que ndo se conectam com o fazer pedagoégico da escola.

O éxito na implementacdo de uma politica publica, sobretudo uma politica
educacional, estd diretamente relacionado ao grau de comprometimento e

participacédo dos atores envolvidos. Segundo Mainardes (2006),

os professores e demais profissionais exercem um papel ativo no
processo de interpretacdo e reinterpretacdo das politicas
educacionais e, dessa forma, o que eles pensam e no que acreditam
tém implicagbes para o processo de implementagcdo das politicas.
(MAINARDES, 2006, p. 53)

Apos entrevistar IGTs, Valle (2012) apresenta alguns obstaculos citados para a

correta implementacdo da GIDE: baixo envolvimento da equipe gestora, falta de
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lideranca, falta de didlogo na escola, gestdo centralizadora, descrédito e rejeicdo a
metodologia que foi entendida por alguns diretores como um servigo a mais.

Ferramentas de gestdo, como a GIDE, podem ser Uteis, mas sozinhas ndo sao
capazes de mudar uma realidade escolar. A maneira como esse tipo de ferramenta é
apropriada pela equipe gestora faz diferenga entre resultados mais ou menos
burocraticos. Neste sentido, destacam-se 0s mecanismos utilizados pela equipe
gestora do Colégio Estadual Vicente Neto para apropriacdo dos resultados e
elaboracdo de projetos com foco nas reais necessidades dos alunos, apontadas
pelos indicadores das avaliacdes diagndsticas e externas. A metodologia de gestédo
foi corretamente compreendida pela dire¢éo da escola e pelos professores como um
recurso, uma maneira mais eficiente de sistematizacdo do planejamento estratégico
na busca por garantir ao aluno o direito de aprender.

No dizer de um professor, “Hoje a gente n&o se contenta que parte da turma
tire boas notas e tenha bons resultados. Hoje a gente se preocupa, principalmente,
com aqueles que nao conseguiram aprender ainda” (Entrevista 4, 19/10/2012).

Ao receber metas a serem cumpridas, a escola teve que rever sua pratica e
modificar alguns habitos e costumes que impediam uma analise mais significativa
dos resultados e dos processos para melhora-los. Um destes habitos e costumes diz
respeito a ndo convocar os alunos de pior desempenho para participarem das
avaliacbes externas. Em dia de avaliacdo, aqueles que poderiam ter um
desempenho insatisfatério ficavam em casa. Esta situacao foi relatada por uma
professora de Lingua Portuguesa durante a entrevista. “Antes da GIDE a gente nao
entendia muito bem para que servia a avaliacdo externa e por conta disso ndo a
aproveitava como oportunidade de rever nossa pratica” (Entrevista 4, 19/10/2012).

Atualmente o Colégio Estadual Vicente Neto tem uma visdo totalmente
diferente em relagdo aos mecanismos avaliativos, e nas ultimas avaliagdes, tanto
internas quanto externas, vem apresentando uma participacdo proxima a 100% de

adesao, conforme detalhado na tabela 6, a seguir.
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Tabela 6 — SAERJ - Participacdo (numero de alunos) — Colégio Estadual
pesquisado, 2010/2011/2012

Ano EF I EF I EM

2010 87,1% 90,3% 86,7%
2011 94,9% 100,0% 100,0%
2012 97,0% 93,3% 91,6%

Fonte: http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufijf.net/resultados-escala/

Com a participagdo da maioria dos alunos, ficou mais facil identificar as falhas
de aprendizagem e propor projetos inovadores que respeitem e valorizem o tempo
de cada aluno e garantam que nenhum deles seja deixado para tras.

Assim como a Turma Desafio, outro exemplo de projeto proposto, apos
andlise de resultados das avaliaces, € o Adotar para Educar, que no seu primeiro
ano ja alcancou o resultado esperado, o que pode ser confirmado pela auséncia de
alunos do 5° ano do EF, publico-alvo do projeto, no baixo padrdo de desempenho da
escala de proficiéncia do SAERJ 2012.

E importante dizer que, além da metodologia de gest&o para resultados, outras
inovacdes foram propostas pela Secretaria de Educacéo do Rio de Janeiro, como a
criacdo de um Curriculo Minimo Estadual, que garantiu uma expectativa comum
sobre o que deve ser ensinado e aprendido a cada ano de ensino; a valorizagao pelo
mérito, tanto do bom profissional quanto da equipe escolar que apresenta melhores
resultados em relacdo as metas estabelecidas; e, ainda, a avaliacdo diagndstica
aplicada bimestralmente aos alunos de determinados anos de escolaridade,
conhecida como Saerjinho — oportunidade de identificar de maneira rapida e fiel as
dificuldades de aprendizagem e ajustar as praticas docentes a realidade dos
estudantes, além de motivar politicas de melhoria da qualidade da educagéo basica.

Em que pesem as criticas feitas por alguns professores acerca das politicas de
valorizacdo pelo mérito, adotadas em funcdo do planejamento estratégico da
Secretaria de Estado de Educacdo, foi predominante entre os entrevistados a
opinido de que o cenario atual da rede estadual fluminense também exerceu
influéncia positiva nas acdes gestoras desenvolvidas, e nas mudancas que
ocorreram no Colégio Estadual Vicente Neto.

Os dados coletados através da observacdo néo-participante e das entrevistas

apontam que as caracteristicas-chave presentes nas escolas eficazes fazem parte
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da atual gestdo do Colégio Estadual Vicente Neto e explicam, em parte, como
ocorreu a adaptacdo dos alunos, professores e funciondrios a nova cultura da
organizacao, a cultura da participacao.

A SEEDUC estimula a pratica da gestéao participativa. Sobre este incentivo, um
professor de Historia, recém-admitido na rede, manifestou sua opinido ao contar
como foi sua impressdo ao ser recebido durante um encontro promovido pela
Secretaria para recepcionar 0s novos professores, conhecido como Acolhimento:
“Sai de la admirado com a atengcao da Secretaria para que eu chegasse a escola ja
informado sobre o planejamento estratégico e me sentindo parte do processo”
(Entrevista 4, 19/10/2012).

A SEEDUC promove o Acolhimento toda vez que novos professores sao
admitidos. De acordo com informacdes obtidas no site da Secretaria, a medida visa
aproximar os docentes, mostrando como é o funcionamento da rede e como sdo
desenvolvidos os diversos programas. Na opinido do novo professor, “Essa pratica
facilita a integracdo com a escola e no caso do Colégio Estadual Vicente Neto,
percebi que os diretores daqui tém a “cara” do que a SEEDUC espera de seus
gestores segundo o que ouvi la no Acolhimento” (Entrevista 4, 19/10/2012).

A gestdo participativa e a postura assumida pelos gestores, no sentido de
estarem proximos a comunidade escolar, também fica bastante evidente na fala de

uma aluna do Ensino Médio:

Uma novidade pra mim quando vim estudar aqui € o0 acesso que eu
tenho ao diretor. Onde eu estudava antes, eu nem sabia quem eram
os diretores. E quando ficava sabendo, tinha dificuldade em falar com
eles. A gente s6 via o diretor quando tinha que levar bronca por
algum motivo. Aqui é diferente. O diretor vai na sala quase todos os
dias. Estd sempre acompanhando o0 que esta acontecendo e
incentivando a gente a alcancar as metas (Entrevista 7, 08/03/2013).

Percebe-se, através da pesquisa, uma acdo intencional e planejada dos
gestores no sentido de ganhar a confianca e a credibilidade de sua equipe como
estratégia para facilitar a execucdo das mudancas necessarias a instituicdo. E
possivel observar através dos relatos dos diretores, o quanto eles compreendem
como importante e valorizam a participacdo dos professores e alunos na tomada de

decisoes.
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2.3.2 Os projetos implementados e suas influéncias

No decorrer da pesquisa foi possivel identificar projetos implementados,
parcerias firmadas e suas possiveis influéncias sobre a mudanca no desempenho,
no clima e na autoestima de alunos e professores. Segundo relato da diretora, foi
preciso escrever uma nova historia para o Colégio Estadual Vicente Neto, ja que o
cenario era de descrédito e baixa autoestima. Para que a instituicAo ganhasse
identidade e saisse da condicao de pior escola do municipio de Itaperuna, como era
conhecida, muitas mudancas foram feitas e o foco nas acdes pedagdgicas com
objetivo de melhorar a qualidade do ensino ali ofertado foi um diferencial desta
gestdo. Ficou evidenciada em todos 0s projetos apresentados anteriormente, a
preocupacao em aliar a aprendizagem ao prazer de estar na escola.

Percebe-se, na equipe gestora do Colégio Estadual Vicente Neto, o que Lick
(2009) chama de influéncia intencional e sistemética, capaz de levar a equipe a
analisar os resultados sob o enfoque dos objetivos educacionais e buscar préticas
mais eficazes e que promovam o ganho de todos.

Neste mesmo sentido, a gestdo vem estimulando a acao sobre a realidade do
aluno, trabalhando a favor de sua autonomia e fazendo do ato de ensinar um
instrumento de transformacgéo da dimenséo social da formac&o humana.

Durante a entrevista realizada com a mae de dois alunos do 7° e 9° ano do
Ensino Fundamental foi possivel perceber sua satisfacdo com a escola e
principalmente com o fato de seus filhos hoje terem motivacdo para estudar.
Segundo ela, nem sempre foi assim. “Era uma luta para eles fazerem as tarefas de
casa e o desinteresse era muito grande. Mas o projeto do ima de geladeira mudou
tudo. Agora eles querem atingir a meta que esta no ima e ndo aceitam tirar nota
baixa” (Entrevista 8, 26/03/2013).

O pai de uma aluna do Ensino Fundamental também falou da mudanca
percebida no interesse da filha pelos estudos e da sua participacdo nas reunides de

Pais e Mestres:

Tenho vontade de patrticipar das reunibes porque ndo preciso mais
escutar que minha filha é desinteressada. As reunides ficaram
diferentes. A gente conta para os professores e para os diretores
como tem sido o comportamento das criangas em casa depois que
eles ganharam metas para cumprir (Entrevista 9, 26/03/2013).



69

Os gestores ancoram-se em Paulo Freire (1997) que acredita que o ato de
ensinar exige a certeza de que mudar € possivel e que a educacao € uma forma de

intervencao no mundo e na realidade do aluno.

2.3.3 O envolvimento dos professores, alunos e suas familias

A gestdo da mudanca promovida pela equipe gestora teve influéncia na atitude
dos professores do Colégio Estadual Vicente Neto e, consequentemente, no
desempenho dos alunos e da escola como um todo. Alguns alunos apresentaram
melhora no desempenho e mais interesse pelas atividades escolares pelo simples
fato de sentirem gque a escola se importa com 0 que acontece nas suas vidas fora
dela.

A entrevista com os alunos?®, permitiu perceber o quanto a mudanca ocorrida
no colégio facilitou e promoveu o envolvimento destes estudantes e de seus
familiares. Quando questionados sobre o que acham do Colégio Estadual Vicente
Neto, a frase “uma escola de qualidade” apareceu nas falas da maioria dos
estudantes e a compreensao da escola como um “segundo lar” foi também muito
comum em suas respostas.

Todos os alunos entrevistados afirmam que a primeira impressao que tiveram
da escola ao serem matriculados foi muito ruim. “A escola tinha uma fama horrivel”,

foi a afirmacédo de um deles. Ou nas palavras de outro estudante:

Quando vim estudar aqui, as pessoas falavam que era uma escola
péssima. Eu me lembro que em dias de chuva a gente tinha que
sentar todo espalhado na sala para fugir das goteiras. Tinha muita
goteira. Ndo dava pra saber se chovia mais |4 fora ou dentro da
escola (Entrevista 7, 08/03/2013).

Um dos alunos do Ensino Médio contou que na época em que chegou ao
colégio, e ainda estudante da classe de alfabetizacdo, era questionado pelos
colegas: “Onde vocé estuda? No Colégio Estadual Vicente Neto? No Vicente Neto

vocé ndo estuda; vocé brinca. O ensino la é péssimo” (Entrevista 7, 08/03/2013).

2% Entrevista realizada com um grupo de 15 alunos de Ensino Fundamental e Ensino Médio,
em 08/03/2013.
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As opinides favoraveis dos alunos abrangem questdes de natureza estrutural e
pedagdgica. Um dado importante diz respeito ao elogio feito aos professores: a
compreensao de que os educadores da escola “sempre foram bons”, trazida por um
dos estudantes, foi compartilhada por todos durante a conversa coletiva. Outro
estudante falou do tipo de relacionamento estabelecido atualmente entre os alunos e
0s professores da escola:

Os professores sdo nossos amigos. Eu nunca ouvi falar de uma
escola onde o professor da o seu préprio nimero de celular para os
alunos ligarem pra ele quando estdo com algum problema ou com
alguma dificuldade. Aqui tem professores que fazem isso (Entrevista
7, 08/03/2013).

Ao serem questionados sobre o que teria entdo feito a mudanca acontecer
tanto no desempenho dos estudantes quanto na visdo que eles e a comunidade
passaram a ter da escola, os alunos citam a equipe gestora pelos nomes de seus
diretores. Uns se referem a diretora geral, outros aos adjuntos, sempre citando-os
pelo nome.

Na visdo dos alunos, aqueles gestores possuem atuacao direta sobre a
mudanca do clima organizacional da instituicAo. Chama a atencéo o fato de que os
alunos citam frequentemente a diretora geral quando falam de melhorias na
infraestrutura e na limpeza geral do prédio. “Ela tem muito cuidado com a nossa
escola. Conseguiu reformar o refeitorio e lutou pela construcdo da nossa quadra de
esportes” (Entrevista 7, 08/03/2013). Ja os dois diretores adjuntos sdo lembrados
guando os elogios séo feitos aos projetos inovadores e ao incentivo que todos os
estudantes recebem para melhorar seus resultados e investir nos estudos. “Eles
cuidam dos projetos e todo ano tem algo diferente para motivar a gente cada vez
mais” (Entrevista 7, 08/03/2013).

Estas falas nos remetem aos trés perfis de lideranca identificados por Polon
(2005) que estao diretamente relacionados a proficiéncia alcangada pelos alunos,
conforme citado anteriormente neste trabalho: lideranca predominantemente
pedagodgica, lideranca  predominantemente  organizacional e lideranga
predominantemente relacional. Na opinido dos alunos, a equipe gestora do Colégio
Estadual Vicente Neto apresenta caracteristicas referentes aos trés perfis de

lideranca, atraves dos diferentes atores sociais que participam dessa equipe.
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Algumas falas evidenciam caracteristicas da lideranca pedagdgica exercida
pelos diretores ao proporem para o colégio a implantacdo de programas e projetos
gue objetivam melhorar a proficiéncia de seus alunos e investir em metodologias que
favorecam a aprendizagem de todos e ndo apenas de uma minoria dos estudantes:
“‘Depois do projeto de metas, ficamos mais motivados para estudar e tirar notas
melhores” (Entrevista 7, 08/03/2013); e

(...) agora, depois que a escola passou a trabalhar com o projeto de
adocdo, os professores ajudam os alunos com mais dificuldade e ndo
aceitam que a gente va embora sem entender a matéria; se for
preciso eles ficam depois do horario e explicam a matéria de novo
(Entrevista 7, 08/03/2013).

Outro Programa que vem auxiliando a escola é o Autonomia. Trata-se de mais
uma estratégia utilizada para que nenhum aluno seja “deixado pra tras”, como

afirmou o diretor adjunto.

Identificamos alunos matriculados no Ensino Regular que estavam
totalmente desinteressados porque n&o conseguiam aprender.
Sugerimos que eles experimentassem a metodologia da telessala
utilizada pelo programa Autonomia e deu certo. Além de auxiliar na
corregcdo de fluxo, j& que estes alunos apresentavam distorgédo
idade/ano de escolaridade, eles encontraram na metodologia e na
dindmica das aulas o interesse que precisavam para prosseguir seus
estudos (Entrevista 3, 01/04/2013).

A professora da turma afirma: “Alguns alunos tinham fama de néo fazer nada,
nao participar de nada e agora, no Autonomia, ndo perdem uma aula, e interagem
com os colegas de turma o tempo inteiro” (Entrevista 4, 19/10/2012).

A lideranca relacional também é evidenciada quando todos afirmam que
atualmente a comunidade admira e apoia o trabalho da escola, e que seus pais néo
faltam as reunifes e nem as festas promovidas pelo colégio. “Esta escola abraga os
alunos; é mais que um colégio; é nossa segunda familia”, disse um dos alunos.
(Entrevista 7, 08/03/2013). “Aqui a gente se sente importante; a gente sabe que
precisa da escola para ser alguém na vida e que a escola também precisa da gente
para que o ensino seja de qualidade” (Entrevista 7, 08/03/2013).

Ao ser questionado sobre 0 motivo que o leva a pensar que a escola precisa

dos alunos, um dos estudantes afirma: “Porque o nosso esfor¢co em tirar boas notas
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esta ajudando a escola a melhorar e ficar famosa”. Outro aluno completa: “E. Nossa
escola agora é famosa; sempre tem alguém aqui para fazer reportagem. Quando eu
vim pra ca, era a pior da cidade; hoje a gente tem orgulho de estudar aqui”
(Entrevista 7, 08/03/2013).

A percepcao de que os alunos se preocupam em ajudar nos resultados da
escola também foi identificada durante a entrevista com a professora responsavel
pela oficina de Matematica do Programa Mais Educacdo. Segundo a professora,
alguns alunos retornam a escola no contraturno afirmando que “precisam das aulas
de reforgo para melhorar o resultado e ajudar a escola a crescer’ (Entrevista 4,
19/10/2012).

A lideranca organizacional, no cuidado com a infraestrutura da escola, também
ficou evidenciada quando os alunos afirmam que “A diretora cuida muito bem do
prédio e corre atras de melhorias para aumentar o nosso conforto” (Entrevista 7,
08/03/2013). “Agora a escola esta em obra; estdo construindo a nossa quadra. Nao
vamos precisar mais sair para ter as aulas de educacao fisica” (Entrevista 7,
08/03/2013). Na fala de outro aluno: “A escola é muito organizada; nossos pais
conhecem as nossas notas e podem acompanhar quando estamos com dificuldade
em alguma matéria” (Entrevista 7, 08/03/2013). “A gente gosta de receber a visita
dos professores; isso faz a gente ter mais vontade de bater nossas metas”,
(Entrevista 7, 08/03/2013), afirmou um aluno ao lembrar o projeto Educacéo através
de metas, que proporciona o acesso das familias as informacfes de notas e metas
de cada aluno através do ima de geladeira. O comerciante?* que doou o material
para a reforma do refeitorio se disse “comovido” com a preocupacédo da diretora na
época em que assumiu a gestdo da escola em ndo se conformar com as péssimas
condicBes de higiene do local em que as criancas faziam as refei¢cdes (Entrevista 10,
26/03/2013). Por ter um estabelecimento comercial de material de construgdo no
mesmo bairro em que a escola se localiza e perceber as medidas adotadas pela
diretora em prol da melhoria da infraestrutura, o comerciante doou o material para a
reforma do refeitério que recebeu o0 seu nome como homenagem.

Entrevistas realizadas com professores, um ex-professor e um funcionario

administrativo também contribuiram com a analise da gestdo da mudanca, da cultura

* Foi encontrado entre os arquivos da escola, um video gravado com o depoimento do
comerciante durante visita do Secretario de Estado de Educacao ao colégio, em 2011.
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e do clima do colégio. Expressdes como: “Um exemplo de trabalho em conjunto”,
“‘Escola-familia”, “Ambiente familiar”’, “Ambiente agradavel”’, foram citadas pelos
entrevistados ao responderem sobre o que acham do Colégio Estadual Vicente Neto
(Entrevistas 4, 5 e 6, 19/10/2012).

Os entrevistados também afirmam um forte vinculo entre professores,
funcionarios e alunos. Percebem como bem estruturado o fazer pedagoégico e
elogiam o cuidado que a equipe gestora demonstra com a escola, que vai além da
estrutura fisica. Foi unanime também a fala de professores e funcionario ao se
considerarem parte da mudanca e na satisfacdo que sentem ao fazerem parte de
uma equipe que tem objetivos definidos e sabe exatamente onde pretende chegar.

Um dos professores se disse motivado o tempo todo. “Vejo nos programas do
MEC — Mais Educacdo e Ensino Médio Inovador®- possibilidades da escola
melhorar ainda mais” (Entrevista 4,19/10/2012). Os principais projetos constantes no
Projeto Politico Pedagogico da escola e atualmente implementados foram citados
por todos os professores e pelo funcionario de apoio como responsaveis pelas
melhorias pedagodgicas e pelos resultados de desempenho e proficiéncia dos
estudantes.

Sobre a credibilidade que a escola adquiriu junto a comunidade, o ex-professor
compara a atual situacdo com a de anos atras, ao explicar que era muito dificil
trabalhar ali; os pais ndo participavam da vida escolar de seus filhos e os alunos néao
respeitavam os professores. “Tive meu carro arranhado algumas vezes” (Entrevista
6, 19/10/2012). Sobre esta melhoria no relacionamento com a comunidade, um dos
professores entrevistados afirma: “A gente percebe isto nas reunides, onde a
participacdo dos pais aumentou de forma muito expressiva” (Entrevista 4,
19/10/2012). Na fala de outro professor, “Os diretores conquistaram a confianca da
comunidade, e nds também; isto tornou nosso trabalho mais facil e gratificante”
(Entrevista 4, 19/10/2012).

Os alunos admiram a equipe gestora da escola, e ao serem questionados

sobre o que acham que ainda pode ser melhorado, um deles diz que “poderiam

% Programa instituido pela Portaria n°® 971, de 9 de outubro de 2009, integra as ac¢des do
Plano de Desenvolvimento da Educac¢do — PDE, como estratégia do Governo Federal para
induzir a reestruturacdo dos curriculos do Ensino Médio. Mais informacdes disponiveis em
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=13439
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colocar mais atividades legais no Mais Educagdo”®® (Entrevista 7, 08/03/2013). A
gente ja tem aula de teatro, mas poderia ter outras coisas para a gente se divertir
enquanto aprende”(Entrevista, 7 08/03/2013).

Algumas palavras-chave resumem a forma como os entrevistados, professores,
alunos, funcionario e pais de alunos enxergam o Colégio Estadual Vicente Neto:
comprometimento, apoio, incentivo, superacao, credibilidade, unido.

Questionado se acredita que a melhoria alcancada pelo colégio seja possivel a

outras unidades escolares, o funcionario entrevistado afirmou:

Nossos diretores, ao invés de desistir, acreditaram que seria possivel
realizar mudancas numa comunidade carente e despertar neles a
vontade de ser mais e de sonhar. Se eles conseguiram com amor,
empreendimentos e sonhos, todos também podem conseguir
(Entrevista 5,19/10/2012).

No que diz respeito as influéncias dos projetos adotados e das relagbes
estabelecidas entre professores, alunos e funcionarios do Colégio Estadual Vicente
Neto, € possivel afirmar que estejam contribuindo, sobremaneira, para o éxito e a
eficacia da escola, por conseguirem agregar competéncias e habilidades ao conjunto
de seus alunos, elevando assim o padrédo de desempenho escolar, como veremos a

sequir.

2.3.4 A gestéo e os resultados da instituicdo

As mudancas no Colégio Estadual Vicente Neto se deram em tempos
peculiares com graus diferenciados de participacdo dos diferentes atores neste
processo. Existem fortes indicios de que a mudanca ocorrida seja devido a influéncia
das acdes gestoras que buscaram investir na melhoria da comunicacdo e do clima
da organizacdo, valorizando e delegando poderes a todos o0s envolvidos no
processo de ensino e aprendizagem desenvolvido pela instituicéo.

O destaque as acdes gestoras promovidas no Colégio Estadual Vicente Neto

%6 Programa instituido pela Portaria Interministerial n® 17/2007 e regulamentado pelo Decreto
n® 7.083/10, constitui-se como estratégia do Ministério da Educacdo para induzir a
ampliacdo da jornada escolar e a organizacdo curricular na perspectiva da Educacédo
Integral. Mais informacodes disponiveis em
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=16690&Itemid=111
5
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se d4 em funcdo de varios aspectos. Ndo se trata apenas de uma escola cujos
resultados melhoraram. A pesquisa identifica uma escola que adquiriu a cultura da
participacdo, onde seus atores assumem responsabilidades pelos resultados
alcancados. Uma escola cujo clima organizacional favorece as relacbes
interpessoais e a ajuda mutua. Uma escola que apesar de enfrentar problemas
comuns a tantas outras escolas brasileiras, como indisciplina e mesmo o
desinteresse por parte de alguns alunos, consegue resolver muitos deles através do
didlogo e de projetos inovadores como 0s apresentados na pesquisa.

Os resultados de desempenho dos estudantes nas avaliagdes externas, como
0 SAERJ, apontam para uma escola que atualmente também oferece um ensino de
qualidade. O SAERJ?’ considera indicadores importantes como a proficiéncia média
alcancada pela escola, o percentual de alunos distribuidos pelos niveis da escala de
proficiéncia (Baixo, Intermediario, Adequado e Avancado) revelando o desempenho
dos estudantes do nivel mais baixo ao mais alto e o nimero de alunos que realiza o
teste.

A medida que a escola se torna mais interessante para o aluno, maior o tempo
qgue ele permanece nela. A participacédo nas aulas de refor¢o escolar aumentou nos
altimos anos e, consequentemente, o nivel de aprendizagem também melhorou. Isto
explica a reducdo significativa no ndmero de alunos no baixo padrdo de
desempenho, conforme apresentado nas tabelas 7 e 8.

A tabela 7, a seguir demonstra a evolucdo do percentual de alunos por padrao

de desempenho no 9° ano do Ensino Fundamental, em Lingua Portuguesa.

Tabela 7 — SAERJ — Evolugdo por padréo de desempenho no 9° ano — Lingua

Portuguesa - Ensino Fundamental — Colégio Estadual pesquisado, 2010/2011/2012

Ano Baixo Intermediario Adequado Avancgado
2010 3,6% 50,0% 32,1% 14,3%
2011 4,3% 43,5% 39,1% 13,0%
2012 0,0% 21,4% 52,4% 26,2%

Fonte: http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufijf.net/resultados-escala/

" Informacdes obtidas na pagina do Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Estado do Rio

de Janeiro, http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufijf.net/, acesso em 08/02/2013.
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Ao analisarmos os resultados do SAERJ referentes ao ano de 2012, o Colégio
Estadual Vicente Neto apresentou um dado importante: a auséncia de alunos no
baixo padrdo de desempenho no Ensino Fundamental Os resultados demonstram
gue a escola apresentou um trabalho efetivo no sentido de melhorar o nivel de
desempenho de seus alunos. A auséncia de estudantes no baixo padrédo de
desempenho e o crescimento consideravel dos niveis adequado e avancado no ano
de 2012, apontam para caracteristicas presentes nas escolas eficazes, que implicam
em uma maior equidade educativa e fazem com que o peso do nivel socioecondmico

sobre os resultados e sobre a autoestima dos alunos diminua.

A tabela 8, a seqguir, demonstra a evolu¢édo do percentual de alunos por padréo

de desempenho na 32 série do Ensino Médio, em Lingua Portuguesa.

Tabela 8 — SAERJ — Evolucdo por padrdo de desempenho na 32 série - Lingua

Portuguesa - Ensino Médio — Colégio Estadual pesquisado, 2010/2011/2012

Ano Baixo Intermediario Adequado Avancado
2010 15,4% 61,5% 23,1% 0%
2011 21,4% 28,6% 42,9% 7,1%
2012 13,6% 36,4% 36,4% 13,6%

Fonte: http://www.avaliacaoexternasaerj.caedufif.net/resultados-escala/

Ao observarmos os resultados de 2012 em relagéo ao ano anterior, € possivel
perceber, também no Ensino Médio, uma reducdo significativa do percentual de
alunos no baixo padrao de desempenho, além de quase ter dobrado o percentual de
alunos no padréo avancado.

Enquanto a escola, em suas avaliagdes internas, trabalha com notas
individuais, a avaliacdo externa trabalha com a média de desempenho do grupo
avaliado, ou seja, das etapas e turmas envolvidas. Além disso, fornece informacoes
importantes sobre a qualidade da educacdo oferecida pela rede publica e pela
prépria escola. Conhecer a realidade de cada turma permite pensar alternativas
pedagogicas ajustadas a essas realidades. Foi 0 que fez a equipe gestora do
Colégio Estadual Vicente Neto, que a partir dos resultados dos testes elaborou

projetos pedagogicos especificos para melhorar o desempenho de seus estudantes
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e tornar a escola mais eficaz.

Para as turmas que nao participam das avaliacdes externas foram criadas
estratégias de avaliacdo como os simulados internos, aplicados pela equipe técnico-
pedagogico da escola e elaborados com base em questbes previamente
disponibilizadas pelos professores das diferentes disciplinas. Em dias de avaliagéo
externa, todas as turmas sdo mobilizadas a realizarem testes. Sao dias em que toda
a escola se envolve no mesmo objetivo que é o de buscar, através dos diferentes
instrumentos, conhecer o desempenho académico de seus alunos e a partir dele
tracar acdes de melhoria de seus resultados. Atitudes como estas constam do
conjunto de elementos que fazem desta escola um caso de sucesso.

A proposta de aulas de reforco oferecidas aos alunos que apresentavam
dificuldade parece ter incitado uma modificacdo das praticas escolares, por meio de
diferentes projetos, cujo maior efeito foi possibilitar a melhoria da qualidade da
escola, refletida ndo somente nos indicadores de desempenho, mas também, e
principalmente, na autoestima dos estudantes. Em todas as etapas da pesquisa foi
constatado que a influéncia da lideranca exercida pela equipe gestora sobre o corpo
docente levou o grupo a um maior empenho em prol do aprendizado dos alunos.

Outro exemplo deste empenho é o Pré-Vestibular oferecido aos alunos da 32
série do Ensino Médio. Foi organizado por iniciativa de professores que retornam a
escola no 3° turno para a ministracao voluntaria de aulas preparatérias para o ENEM

e para os vestibulares. Uma aluna falou sobre isso ao ser entrevistada:

O pré-vestibular acontece a noite. Os professores séo voluntarios.
Eles avisam de manhd que vai ter aula de tal disciplina a noite e a
gente vem. Cada dia vem um professor de uma disciplina diferente.
Eles passam a matéria e trazem questbes que ja cairam em
vestibulares e no ENEM pra gente fazer. Estou muito animada e
pretendo entrar numa faculdade ano que vem (Entrevista 7,
08/03/2013).

Ao reconhecer o diretor como lider, todos os envolvidos no processo de ensino
e aprendizagem parecem se sentir responsaveis pelos resultados da escola. E
exatamente essa sensacao de responsabilizacdo e de comprometimento que se
tornou evidente em diversas entrevistas, nas quais foi possivel identificar uma escola
comprometida com o desenvolvimento pedagdgico dos alunos. Um dos professores

entrevistados disse estar “contagiado pelo otimismo” de seus diretores e acredita
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que, com a ajuda de todos os colegas, é possivel envolver a familia na vida escolar
dos estudantes (Entrevista 4, 19/10/2012).

Outro professor, que aderiu ao projeto Além dos muros da escola,
demonstrou emocao ao contar as experiéncias que vivenciou ao visitar as familias
dos alunos. Afirmou que ao ser convidado pelos diretores achou a ideia “muito fora
da realidade”, mas que a partir do momento em que fez a primeira visita, tornou-se
voluntario em quase todas as semanas, pois percebeu o quanto era importante para
seus alunos esta forma de contato: “a gente ia chegando no bairro e os alunos,
empolgados, nos convidavam para conhecermos seus familiares e verificarmos que
0 im& estava na geladeira de suas casas” (Entrevista 4, 19/10/2012). No dizer de
outra professora: “Passamos a ser mais respeitados e mais queridos por nossos
alunos a medida que eles sentiram que nos importamos com a vida deles, também
fora da escola” (Entrevista 4, 19/10/2012). Até os professores que ndo puderam
participar das visitas aos sdbados reconhecem o valor e admiram a atitude dos
diretores da escola. “Passei a olhar alguns alunos com mais cuidado depois que
escutei meu diretor relatando informacfes obtidas durante as visitas e que me
ajudaram muito a entender os motivos de uma nota baixa, por exemplo”, (Entrevista
4, 19/10/2012) disse um deles. Para ele, “nem sempre o aluno tira nota baixa porque
ndo estuda; muitos sdo os fatores que estao por tras de um desinteresse pela aula.
Aprendi a ter mais paciéncia com meus alunos e ajuda-los a avangar” (Entrevista 4,
19/10/2012).

Nas palavras de uma professora, o interesse em permanecer na equipe, diante

do trabalho realizado na instituicdo, é evidente:

Viajo trés vezes por semana para trabalhar aqui. Moro em outro
municipio e poderia ter pedido transferéncia ha algum tempo, mas
nao tenho vontade de sair daqui. O clima é muito agradavel. Aqui eu
me sinto valorizada como profissional e como pessoa (Entrevista 4,
19/10/2012).

A equipe responsavel pela gestdo da escola se utilizou de estratégias de
intervencao variadas, tanto no que se refere aos aspectos organizacionais, quanto
aos relacionais e pedagodgicos, que terminaram por surtir efeitos bastante positivos

no cotidiano escolar.
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2.4 ConsideracOes para o Plano de Intervencgéo

As consideracfes e andlises finais foram feitas a luz dos onze aspectos
presentes nas escolas eficazes citados anteriormente, buscando-se responder as
perguntas que motivaram a pesquisa, de modo a discutir as relagbes entre a cultura,
organizacional e a eficacia escolar, tomando como pano de fundo a influéncia da
gestao sobre a cultura, o clima e os resultados escolares.

A lideranca profissional e ensino e objetivos claros estdo presentes no
Colégio Estadual Vicente Neto, através de sua equipe gestora que busca deixar
claro para toda a equipe quais sdo as metas e 0s propdsitos que pretendem atingir,
bem como a importancia de construirem juntos o Projeto Politico Pedagdgico e
definirem a missao, a visdo e os valores da instituicdo. A lideranca profissional &
também legitimada pela influéncia que a equipe gestora é capaz de exercer sobre as
praticas pedagogicas desenvolvidas na escola. Projetos inovadores foram propostos
e a implementacéo de todos eles contou com a participacdo dos professores que se
sentem também responsaveis pelo sucesso dos alunos, propagando no ambiente
escolar uma cultura de colaboragéao.

Percebe-se, também, além do trabalho colaborativo, a pratica de uma visao
educacional compartilhada. Além de existir um clima favoravel a participacao,
existe também no Colégio Estadual Vicente Neto uma boa comunicagdo, que faz
com que todos os envolvidos no processo de ensino e aprendizagem conhecam e
contribuam para a concretizacdo dos objetivos propostos. Isto esteve bastante
evidente nas entrevistas e observacdes feitas pela pesquisadora, principalmente
com pais de alunos e funcionarios administrativos, que geralmente ndo costumam
conhecer com detalhes as préticas pedagodgicas desenvolvidas nas escolas, mas
que, no caso do Colégio Estadual Vicente Neto, reconhecem com propriedade os
anseios dos projetos institucionais.

O ambiente agradavel, as boas relagfes intra e interpessoais ali estabelecidas,
bem como o incentivo constante dado aos professores e alunos, fazem da escola um
ambiente de aprendizado, capaz de dar, cada vez mais, visibilidade ao Colégio
Estadual Vicente Neto e aumentar a confianca que a comunidade escolar deposita
no trabalho ali desenvolvido. Na opinido de uma das professoras, “essa conquista

nao veio de uma hora para a outra. Foi resultado de anos de trabalho e de uma
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parceria maravilhosa da direcdo da escola com todos os professores” (Entrevista 4,
19/10/2012).

A parceria deu tdo certo que chamou a atencédo da Secretaria de Estado de
Educacdo que decidiu proporcionar, no inicio do ano letivo de 2013, um momento
Unico e especial para 30 mestres do Colégio Estadual Vicente Neto: a oportunidade
de usufruir de um final de semana de passeios turisticos e atividades culturais na
cidade do Rio de Janeiro. Esta foi uma forma de reconhecer o excelente trabalho
desenvolvido pela escola, coroado através do Prémio Gestdo Escolar 2012, e de
contribuir para que a integragéo do grupo se tornasse ainda mais fortalecida.

A concentracdo no ensino e na aprendizagem chama a atencdo naquele
ambiente escolar, e a melhoria na apropriacdo dos conteudos académicos pelos
alunos, bem como a fala da diretora adjunta, que em entrevista afirmou que o que a
gestdo propBe é uma escola que seja também adequada a seus filhos, séo
evidéncias de tal interesse. Diante do interesse por uma educacéo voltada para o
ensino e a aprendizagem houve, nos anos de 2012 e 2013, uma ampla transferéncia
de alunos da rede particular para o Colégio Estadual Vicente Neto. Consultas feitas
pela pesquisadora aos documentos de alguns alunos apontados como recém-
chegados a escola permitiram afirmar que quase 20% deles sdo oriundos da
iniciativa privada. Merece destaque, nas analises realizadas, a capacidade dos
docentes de focar os objetivos pedagdgicos, fazendo uma boa utilizacdo do tempo
de aula, de forma a ganhar a preferéncia e a confianca de alunos que estavam
acostumados a um ensino propedéutico, comum nas escolas particulares. Sobre
esta boa utilizagdo do tempo de aula, um dos diretores exemplifica, como um
exercicio que os professores procuram fazer no sentido de olhar para as
particularidades de cada estudante, identificar seu tempo de aprendizagem e propor
diferentes abordagens para a aquisicdo do conhecimento. Quando percebem quais
sdo os alunos que mais necessitam de atencao e identificam as habilidades que
precisam ser mais bem trabalhadas, os professores preparam atendimentos
individualizados com acompanhamento mais proximo do aluno. Algumas destas
abordagens séo feitas, por exemplo, no contraturno, e contam com a colaboracao de
outros profissionais da escola. “Nosso objetivo, com a aula individualizada, é
conhecer as dificuldades de cada aluno e intervir sobre ela com um trabalho
realizado voluntariamente por nossa equipe” (Entrevista 3, 07/08/2012).

A oferta de aulas de conversacdo em inglés, aulas de espanhol e de
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informatica também séo evidéncias da melhoria do uso do tempo de aula. Os alunos
séo incentivados a ir além do que é proposto pelo curriculo. As aulas de inglés, por
exemplo, extrapolam a sala de aula e assumem um nivel de informalidade que torna
0 ensino da lingua agradavel e interessante. Todos 0s espacos escolares sao
identificados e sinalizados nos dois idiomas: portugués e inglés. Tais iniciativas
partem de sugestdo da equipe gestora e contam com a adesdo de professores
voluntarios que doam um pouco de tempo para que a escola possa fazer a diferenca
na vida de seus alunos e entre as demais escolas da rede estadual no ambito da
Regional Noroeste Fluminense.

Outros fatores claramente evidenciados no colégio referem-se as altas
expectativas e ao incentivo positivo. Ao definir projetos desafiadores, com metas
pessoais para 0s alunos — proposta de aumento da média de aprovacéao de 5,0 para
6,0, viagens como prémio por um bom desempenho, entre outras formas de
incentivo, por exemplo — a equipe gestora, juntamente com corpo docente,
conseguiu impulsionar a motivacdo dos estudantes, investindo no alcance das metas
da unidade escolar através da melhoria da autoestima de toda a comunidade. Outra
evidéncia referente as altas expectativas e ao incentivo positivo é o recente projeto
implementado com as turmas de 32 série do Ensino Médio, intitulado Sonhando
Juntos. A iniciativa da equipe gestora visa garantir que o sonho profissional dos
alunos concludentes da Educacéo Basica se torne realidade. Parcerias estdo sendo
firmadas e, além da oportunidade dos alunos realizarem testes vocacionais
gratuitamente, também estdo sendo promovidas palestras com profissionais das
areas sonhadas pelos alunos. Na opinido do diretor adjunto, o esforco e a dedicacdo
dos alunos aumentam ao saberem que ha pessoas que acreditam e investem em
seus sonhos. O projeto almeja mais do que incentivar; pretende criar oportunidades

para que o estudante chegue a universidade para cursar a carreira que deseja:

Estaremos ao longo deste ano de 2013, pesquisando datas de
vestibulares, lembrando sobre o periodo de inscricédo e realizacdo do
ENEM e até buscando patrocinio para bolsas de estudos. Estaremos,
de fato, sonhando juntos com nossos jovens” (Entrevista 3,
01/04/2013).

O monitoramento do progresso € constante no colégio. Para garantir um

maior controle sobre o atingimento ou ndo das metas, os resultados passaram a ser
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acompanhados através da régua-ima-de-geladeira que ganhou a atencdo das
familias e da midia. A pratica de identificar as dificuldades dos estudantes atraves da
analise bimestral dos resultados da avaliagcdo diagnostica e a transformacao de
registros diarios em textos graficos para maior entendimento de todos sdo outros
exemplos do constante acompanhamento de resultados que é feito na unidade
escolar. Este fator esta presente em diversos projetos pedagdgicos, propostos com
claros objetivos de correcdo de rumo, em funcdo de resultados previamente
monitorados pela equipe gestora.

Elementos relacionados a garantia dos direitos e responsabilidades dos
alunos também sdo evidentes. Os estudantes demonstraram satisfacdo quando
entrevistados e questionados sobre este tema, e afirmaram perceber a importancia
de envolverem-se em 6érgdos colegiados como o grémio estudantil e o grupo de
representantes de turmas. Diziam sentirem-se valorizados e afirmaram contribuir
com a escola ao apresentarem sugestdes para a melhoria do bem estar e do ensino.

A parceria casa-escola é constante no Colégio Estadual Vicente Neto. Como
ja relatado, a escola buscou aproximar-se das familias dos alunos através das visitas
aos lares e de convites frequentes para que 0s pais viessem a escola para participar
de reunibes e comemoracgfes. Outras acbes de parceria com as familias incluem o
envio semestral de questionarios, que buscam avaliar o grau de satisfacdo da
comunidade escolar com 0s servicos prestados pela escola.

Como ultimo elemento apontado pelas pesquisas citadas acerca das escolas
eficazes esta a organizacdo orientada a aprendizagem. Foi possivel comprovar o
guanto a escola se tornou um espacgo privilegiado de aprendizagem na vida dos
estudantes daquela comunidade. Todo o investimento feito no sentido de modificar a
cultura e o clima desta unidade escolar reflete a influéncia da equipe gestora e seu
interesse na mudanca daquele espaco escolar. De fato, o Colégio Estadual Vicente
Neto vive um tempo diferente daquele encontrado em anos anteriores, também
quanto as atividades realizadas em seus espacos.

As acles gestoras que estiveram e estdo por trds desta mudanca, ao serem
discutidas e ampliadas em espacos de troca de experiéncias, poderdao contribuir
para a compreensao dos processos escolares, uma vez que a explicacdo sobre o
bom desempenho do Colégio Estadual Vicente Neto ndo se esgota com evidéncias
estatisticas e nem com os resultados dos sistemas de avaliacéo.

Pretende-se, portanto, estabelecer, entre os gestores, uma discussdo mais
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completa sobre as a¢fes implementadas na escola estudada e, a partir deste caso
de sucesso, viabilizar a compreenséo, por todos os participantes, dos fatores ligados
a eficacia escolar. Pretende-se também contribuir para que um namero cada vez
maior de gestores acrescentem novos elementos as suas praticas, de forma que
obtenham sucesso num ambiente que € marcado por uma grande complexidade,
como é o ambiente escolar. Deriva dai a proposta de uma Rede de Colaboracéo e
Formacao entre os Gestores das escolas estaduais do noroeste fluminense, a ser

detalhada no proximo capitulo.
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3 REDE DE COLABORACAO E FORMACAO ENTRE GESTORES DAS ESCOLAS
ESTADUAIS DO NOROESTE FLUMINENSE

O capitulo 1 descreveu a unidade escolar e apresentou seu contexto, a equipe
gestora e suas principais préaticas, o material utilizado pela pesquisadora para a
realizagdo da pesquisa, 0s atores envolvidos e as evidéncias de que a gestéo
poderia ou ndo estar influenciando os resultados da escola. Foram descritos os
resultados de desempenho da escola, apresentados 0s principais projetos e o
detalhamento de como se deu a transformacdo do Colégio Estadual Vicente Neto
em uma escola que atualmente é Referéncia Nacional em Gestédo Escolar.

O capitulo 2 analisou os indicadores que apontam para o0 bom desempenho da
escola, para a mudanca da cultura e para a melhoria do clima organizacional. Para
iniciar a andlise, foi feita uma pesquisa de campo que levantou informacdes sobre os
principais projetos e a¢gdes pedagogicas, parcerias firmadas e indicadores de fluxo e
desempenho. Buscando analisar as causas da melhoria das relagbes intra e
interpessoais e dos resultados do desempenho escolar, foi possivel perceber que,
de fato, existe influéncia da atuacdo da equipe gestora nas mudancas que
aconteceram na escola, em relagdo a cultura, ao clima organizacional e aos
resultados. A pesquisa foi realizada no periodo compreendido entre agosto de 2012
e agosto de 2013 e confirmou que as praticas de gestdo adotadas sdo compativeis
com os fatores presentes nas escolas eficazes e merecem ser compartilhadas com
os demais gestores no ambito da Regional Noroeste Fluminense.

Portanto, o presente Plano de Acao Educacional propde o desenvolvimento de
uma rede de colaboracdo que propicie a troca de experiéncias exitosas, o didlogo
acerca dos problemas comuns, e seja capaz de fomentar novas estratégias e
orientar os gestores sobre como melhorar os resultados de proficiéncia e
desempenho de seus alunos, em prol da eficacia escolar.

O capitulo 3 esta dividido em seis se¢fes: Proposta de Intervencdo, Dinamica
de Implementacdo da Proposta, Estratégia para Disseminacdo e Desenvolvimento
da Experiéncia, Recursos Financeiros para Capacitacdo, Avaliacdo e Consideracoes

Finais.
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3.1 Proposta de Intervengéo

O resultado da pesquisa demonstrou 0 quanto a gestdo escolar € capaz de
influenciar no clima organizacional e nos resultados académicos dos alunos e,
assim, contribuir para a garantia do direito a aprendizagem e para a eficacia escolar.

Conforme apresentado na introducdo desta dissertacdo, o objetivo final da
presente pesquisa é a elaboracdo de uma Rede de Colaboracdo entre Gestores
no ambito da Regional Noroeste Fluminense. Tal proposta parece aplicavel a
qualquer escola ou rede de ensino, mas, em razado da pesquisadora ser diretora
regional na rede estadual do Rio de Janeiro, pretende-se, inicialmente, promover o
debate entre os gestores que estdo sob a sua area de atuacao.

A proposta da rede de colaboracdo contempla importantes acdes voltadas a
gestdo escolar, orientadas pelas boas préaticas observadas no Colégio Estadual
Vicente Neto e nos autores estudados. Sabe-se que a troca de experiéncias bem
sucedidas e o didlogo sobre problemas comuns podem contribuir para a aquisicao
de conhecimentos e habilidades que levem ao desenvolvimento de atitudes de
lideranca e ao exercicio de uma gestao escolar mais competente.

Espera-se, portanto, que o0s gestores escolares, através da troca de
experiéncias e fundamentados pelos conhecimentos adquiridos através da presente
pesquisa, possam tomar decisbes mais consistentes e trazerem para suas praticas
elementos presentes nas escolas eficazes de maneira que as acdes desenvolvidas
na escola sejam condizentes com a transformacgédo social com a qual ela deseja

contribuir.

3.2 Estratégia para Disseminacao e Desenvolvimento da Experiéncia

A divulgacdo, bem como a conducdo e o acompanhamento do projeto ser&o
feitos pela equipe da Diretoria Pedagdgica da Regional Noroeste Fluminense, que
utilizara a Rede de Colaboracao entre Gestores como estratégia para melhorar o
desempenho académico dos alunos e a eficacia das escolas sob a sua jurisdicdo. O
principal canal de divulgacdo dos encontros sera o blog da Regional Noroeste
Fluminense, no endereco eletrénico http://regionalnoroestefluminense.blogue.me/.

O blog Regional Noroeste Fluminense ja esta consagrado como fonte de


http://regionalnoroestefluminense.blogue.me/
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informacgé&o e troca de experiéncias entre 0os gestores, professores e alunos da rede.
Cada encontro sera anunciado previamente e registrado posteriormente com fotos e
resumo dos principais assuntos tratados. Além desse recurso, a Diretoria Regional
Pedagogica utilizara o e-malil institucional e telefonema para comunicar e convocar

0sS gestores para 0s encontros.

3.3 Dinamica de Implementacado da Proposta

A implementacdo apresenta um roteiro de boas praticas de gestéo voltado para
a melhoria dos processos escolares e que contemplem, principalmente, as questdes
de natureza pedagdgica que na maioria das vezes acabam sendo negligenciadas ou
adiadas em fun¢éo das inUmeras demandas burocraticas que consomem a rotina do
diretor de escola.

A proposta é dar voz e vez a todos os participantes para expressarem suas
dificuldades, as experiéncias bem sucedidas, os anseios e frustracdes em relacédo a
maneira como a apropriacédo de resultados acontece em suas unidades escolares.

Trata-se de um momento estrategicamente preparado para o gestor apresentar
sua opinido sobre diferentes assuntos, como por exemplo, expressar o que entende
por eficacia escolar e apresentar os desafios e 0s avancos que a apropriacdo e o
uso de uma metodologia de gestao pode proporcionar a sua pratica.

A implementacao se dara, portanto, em um espaco de dialogo entre a diretora
regional pedagdgica, seus colaboradores e 0s gestores das escolas. Os insumos
tedricos serdo introduzidos aos poucos, de acordo com as necessidades apontadas
pela Rede de Colaboracédo, associando, sempre que possivel, a pratica gestora dos
participantes aos estudos das tematicas abordadas na pesquisa.

A Rede pretende fomentar a busca pela constru¢do coletiva dos consensos,
numa perspectiva horizontal e freireana ao permitir a selecdo do tema gerador a
partir de falas significativas, que explicitam o0 senso comum vivido pelos
participantes. Espera-se que ao final da implementacdo, os gestores possuam uma
visdo abrangente de todo o processo e atuem de maneira mais incisiva a favor da

aprendizagem do aluno.
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3.3.1 - Periodo de Implementacdo da Rede de Colaboracao

A Rede de Colaboragdo propde encontros presenciais permanentes que
acontecerdao no decorrer do ano letivo. Seréo realizados no auditério da Regional
Noroeste Fluminense e tém como objetivo promover a troca de experiéncias e
praticas bem sucedidas entre organiza¢cdes escolares e seus gestores, ndo existindo
um recorte temporal para seu término, uma vez que a proposta esta ancorada em
uma pratica dialégica e problematizadora capaz de suscitar novas tematicas para

cada encontro, favorecendo a compreensao dialética da atuacao gestora.

3.3.2 - Frequéncia, Tematica e Duracdo dos Encontros

A Rede de Colaboracdo propde 24 encontros quinzenais por ano letivo, com
quatro horas de duracdo e tematica sugerida por questbes que perpassam a rotina
dos diretores de escolas, como Avaliacdo Interna e Externa, Apropriagcdo de
Resultados, Familia, Comunidade, Cultura e Clima Organizacional, Eficacia Escolar,

entre outros assuntos.

3.3.3 - Modelo Padréo dos Encontros

Os encontros seguirdo um padrédo pré-determinado para o desenvolvimento do
debate. Na primeira hora, serdo apresentados aos participantes alguns temas
geradores a partir dos quais o didlogo sera iniciado. Ndo haverd um tema
previamente definido de forma que a rede possa atender aos anseios do grupo e
nao se tornar “engessada’ como se fosse um minicurso. Quando necessario e
pertinente, serdo estudadas as literaturas utilizadas nesta pesquisa de campo e suas
implicagbes para a eficacia escolar. Na segunda hora, serdo apresentadas as agdes
gestoras implementadas no Colégio Estadual Vicente Neto, buscando correlaciona-
las a tematica debatida anteriormente. Em seguida, havera um intervalo de 20
minutos. Na terceira hora, acontecera a troca de experiéncias entre 0s gestores que
apontardo, dentro da realidade que vivenciam, boas praticas e dificuldades sobre a
tematica selecionada para o dia. Os 40 minutos finais serdo destinados as
conclusdes e encaminhamentos para 0 proximo encontro quinzenal. Nestes
encaminhamentos poderao ficar ou nao definidos os temas que serao tratados na

quinzena seguinte, bem como uma tarefa para ser feita pelos gestores na busca por
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olharem para sua préxis e refletirem sobre os processos de melhoria que precisam

desenvolver.

3.3.4 - Integrantes da Rede de Colaboracao e suas funcdes

A Rede contara basicamente com a participacdo de diretores das unidades
escolares do ambito da Regional Noroeste Fluminense, orientados pela Diretora
Regional Pedagogica.

A Diretora Pedagdgica atuara como mediadora do debate e contara com a
colaboracdo de membros de equipe que poderéo enriquecer as discussdes. Cada
tematica sera baseada em uma literatura especializada que devera,

obrigatoriamente, ser do conhecimento prévio de todos os colaboradores.

3.4 Recursos Financeiros para Capacitacao

A proposta ndo necessita de recursos financeiros extras para que seja
executada, uma vez que acontecerd nas dependéncias da Regional Noroeste
Fluminense, a qual possui infraestrutura prépria para a realizagdo dos encontros.

Eventualmente poderdo ser convidados professores universitarios e
pesquisadores para palestrarem sobre temas diversos. Nestes casos, se houver
algum custo, cabera a Diretoria Regional Pedagdgica a elaboracdo de uma proposta
de acdo pedagdgica com previsdo de gastos a ser apresentada com antecedéncia
minima de 30 dias ao setor financeiro da Regional para andlise e validacdo. Na
proposta deverdao constar informagc6es como: tipo de acdo, valor necessario a sua

realizacdo (custo), dia e local do evento e publico-alvo beneficiado.

3.5 Critérios de Avaliacdo da Rede de Colaboracéo entre Gestores

A equipe da Diretoria Regional Pedagogica do Noroeste Fluminense é
composta, atualmente, por 15 membros, 3 coordenadores e 1 diretora, totalizando
19 integrantes.

O namero de escolas participantes da Rede de Colaboracéo sera dividido entre
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os integrantes da equipe de forma que cada um fique responsavel por acompanhar
mais de perto o desempenho e os resultados de um pequeno grupo (média de 3) de
unidades escolares.

O acompanhamento se dara por diversas maneiras:

- visitas para acompanhamento dos programas e projetos implementados pela
unidade escolar, e para apreciacao do clima organizacional;

- acompanhamento de indicadores como IDEB, taxas de aprovacao,
reprovacao e abandono, resultados de Saerjinho e SAERJ;

- andlise do percentual de alunos nos padrdes baixo, intermediario, adequado e
avancgado da escala de proficiéncia do SAERJ;

- observacdo da énfase dada pelo gestor a dimensédo pedagdgica da gestao
escolar, além das demandas organizacionais e relacionais que também compdem o
repertorio das atividades profissionais;

- observacéo e registro de como é desenvolvido o processo de apropriacdo de
resultados pela unidade escolar;

O fato do diretor discutir as situacdes vivenciadas na gestdo nédo pode, por si
sé, garantir que o aluno aprenda mais em sala de aula, mas pode inspira-lo a adotar
medidas e propor projetos que auxiliem na melhoria do processo de ensino e
aprendizagem e contribuam para o alcance de objetivos propostos. Essas medidas
adotadas pelos gestores, bem como os projetos propostos, serdo acompanhados
pela equipe da Diretoria Regional Pedagogica como forma de analisar o impacto dos
mesmos sobre o desempenho dos estudantes e sobre os aspectos relacionados a
eficacia escolar.

Sendo positiva a avaliacdo, a Rede de Colaboracdo entre Gestores podera
ser apresentada a Secretaria de Estado de Educacdo como uma proposta viavel e

de baixo custo para a melhoria dos processos escolares.

3.6 Consideracgdes Finais sobre o Plano de A¢&do Educacional

Para que a rede estadual do Rio de Janeiro desempenhe com sucesso a
missdo de garantir que todo estudante conclua a Educacdo Basica na idade
adequada, dominando as competéncias e habilidades esperadas para esta etapa de
ensino, é necessario que todos os gestores escolares entendam seu papel e a

responsabilidade nos resultados gerais.
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A presente pesquisa procurou contribuir ndo somente para a Regional
Noroeste Fluminense, campo de atuagcdo da pesquisadora, mas para todas as
escolas de educacéo basica, uma vez que, coloca em evidéncia acdes de natureza
pedagogica capazes de fazer a diferenca na vida escolar de professores e alunos.

As boas praticas adotadas pelo Colégio Estadual Vicente Neto serdo
apresentadas como exemplo de que € possivel modificar a realidade de uma
instituicdo através de acfes simples e com foco em resultados educacionais mais
eficazes. Serdo apresentados também os projetos desenvolvidos e as
contramedidas adotadas para diversas situacoes.

Além da exposicdo dos programas e projetos, todas as discussbes serao
conduzidas a luz do referencial teérico adotado na pesquisa, demonstrando que a
gestao escolar pode ser analisada a partir de distintos perfis ou estilos de lideranca,
levando os participantes a refletirem sobre os papéis que cabem ao gestor assumir
na contemporaneidade. Pretende-se também, através da troca de experiéncias e
apresentacao de boas praticas, apontar para a necessidade dos gestores olharem a
dimensado pedagdgica da pratica escolar como estratégia fundamental a efetivacéo
de projetos curriculares.

Uma devolutiva com os resultados consolidados da pesquisa sera enviada para
o Colégio Estadual Vicente Neto. Seus gestores serdo convidados a dar
depoimentos durante os encontros da Rede de Colaboracéo e relatar informacoes
gue possam colaborar ainda mais para a melhoria da qualidade do ensino. Acredita-
se que tal feedback, além de permitir a troca de informacfes entre os participantes,
conduza a uma convergéncia de préaticas bem sucedidas capazes de, ao mesmo
tempo, incentivar e apontar necessidades de avancos.

As observacdes e andlises realizadas no decorrer desta pesquisa corroboram a
ideia de que as caracteristicas das escolas eficazes, apresentadas por diversos
estudos a partir, principalmente, da década de 1980, constituem elementos
fundamentais para a garantia das transformacdes do espago escolar. Mais do que
valiosos a melhoria do rendimento dos estudantes, a atencéo a tais fatores parece
contribuir para a constituicdo de um espaco saudavel de relagcdes no interior da
escola e de um ambiente de aprendizado pautado no respeito mutuo. Estudos sobre
a eficicia escolar podem assumir, portanto, um papel valioso no delineamento de
propostas de gestdo de unidades escolares que busquem a melhoria da qualidade

da educacéo.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1- O que vocé acha do Colégio Estadual Vicente Neto?

2- Quando e como foi seu primeiro contato com o Colégio Estadual Vicente Neto?

Qual foi sua primeira impressao ao chegar na escola?

3- O que mais chamou sua atencdo na escola? E em relacdo a infraestrutura?E em

relacdo ao fazer pedagdgico?

4- Vocé percebe alguma mudanca na escola desde seu primeiro contato até hoje?

Se sim, esta mudanca é significativa? Explique dando exemplos.

5- Caso tenha percebido uma mudanca, vocé considera-se parte dela? Em que grau

contribuiu? Expligue dando exemplos.

6- Caso nao tenha percebido nenhuma mudanca, na sua opinido, quais os fatores

estdo impedindo que ela aconteca?

7- O que é uma escola de qualidade na sua opinido? Vocé considera o Colégio
Estadual Vicente Neto uma escola de qualidade? Explique dando exemplos.

8- Quais os principais projetos desenvolvidos pelo colégio atualmente? O que vocé

conhece sobre cada um deles?

9- Existe algum projeto que, em sua opinido, tenha contribuido com a melhoria da

qualidade da educacéao oferecida na escola? Justifique sua resposta.

10- O Colégio tem alguma parceria firmada? Se sim, com quais instituicées? Como
estas parcerias funcionam? Em sua opinido, em que medida cada uma delas vem

contribuindo com a aprendizagem dos alunos?



95

11- Vocé se sente motivado a contribuir com a melhoria da qualidade da educacgao
oferecida por este colégio? Justifique sua resposta apresentando 0s principais

motivos para sua motivacdo ou auséncia dela.

12- Em sua opinido, a comunidade escolar acredita no trabalho desenvolvido pelo
colégio? Se sim ou n&o, por que vocé acha que isto acontece?

13- Como é o relacionamento entre a escola e as familias dos alunos?

14- Se eu te pedir para pensar num sentimento que resuma o que o Colégio

Estadual Vicente Neto significa ou significou para vocé, que sentimento seria este?

15- Descreva a atual gestdo do Colégio Estadual Vicente Neto, com uma Unica

palavra.

16- Quais os principais aspectos da gestao do Vicente Neto que vocé considera que

deveriam ser utilizados pelos gestores de outras escolas?

17- Em quais aspectos vocé acha que a equipe gestora do Colégio Estadual Vicente

Neto deveria melhorar? Por qué?

18- O Colégio Estadual Vicente Neto ganhou recentemente o diploma de “Escola
Destaque Nacional” por sua participacao e classificacdo entre as seis finalistas do
Prémio Gestdo Escolar 2012. No seu ponto de vista, que fatores ou que autores

contribuiram para isto?

19- Vocé concorda que o colégio tenha um modelo de gestdo que se destaque em

nivel nacional? Justifique sua resposta.
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ANEXO

QUESTIONARIO ENVIADO AOS PAIS E RESPONSAVEIS PELOS ALUNOS
Estamos desenvolvendo uma pesquisa com o titulo: Os responsaveis pelos alunos
conhecem o Colégio onde seu filho estuda? Ajude-nos respondendo o seguinte

questionario:

1. Vocé conhece a direcéo da Escola?
a)( ) Sim b) () Nao

2. Vocé considera que os diretores fazem um bom trabalho?
a)( )Sim b) ( ) Néo c)( ) Na&o sei dizer

3. Recebe informagdes sobre a escola?
a)( ) Sim b) () Nao

4. Vocé sabia que o Colégio possui laboratdrio de Ciéncias, Informatica e Biblioteca?
a)( )Sim b) ( ) Néo

5. Vocé sabe as notas do seu filho?
a)( )Sim b) () Nao

6. Vocé esta satisfeito com a escola do seu filho?
a)( )Sim b) () Nao
TABULACAO - 496 participantes

Perguntas Sim N&ao
1 468 28
2 468 28
3 465 31
4 442 54
5 388 108
6 458 38




