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RESUMO

O trabalho que ora se apresenta analisa os resultados da Regional Serrana Il, localizada no
municipio de Nova Friburgo, no Programa de Educacdo do Rio de Janeiro e as possiveis causas que
contribuiram para o ndo alcance, por parte de quatro escolas, das metas estabelecidas pela Secretaria
de Estado de Educagéo do Rio de Janeiro em 2011 e 2012. O Programa de Educagéo apresenta um
planejamento estratégico estruturado em quatro eixos, incluindo politicas de ensino, politicas de
gestdo de pessoas, politicas de infraestrutura e gestdo da comunicacdo, com estratégias de
valorizacdo de servidores através de meritocracia e bonificacdo por resultados, além de metas
estabelecidas por meio de resultados anteriores de cada unidade escolar. A pesquisa realizou-se por
meio de entrevistas semiestruturadas, questionarios em escala de Likert e analise de resultados de
avaliacOes externas realizadas com 0s gestores das quatro unidades escolares e com amostras de
professores. Os resultados dos estudos foram submetidos a autores escolhidos para subsidiarem o
referencial tedrico da pesquisa. A Regional Serrana Il, nos anos de 2011 e 2012, destacou-se no
ranking do estado entre as primeiras colocadas e a maioria das escolas que a compde alcancou as
metas propostas. A partir dos resultados da pesquisa, propde-se um Plano de Ac¢do Educacional
(PAE), sugerindo a criacdo de um Grupo de Lideres (GL) que se destaca por ser formado por
gestores que conseguiram resultados satisfatorios, por meio de uma gestdo participativa e focada em
resultados pedagdgicos.

Palavras-chave: gestdo escolar, gestdo do desempenho, meritocracia



ABSTRACT

The results of four schools of Regional Serrana Il in Rio de Janeiro Education Program are the
subject of this research that aims to analyze the possible causes that contributed to not reach the
goals established by the State of Rio de Janeiro Education 2011 and 2012. The research was carried
out through semi-structured interviews, questionnaires on Likert scale and analysis of external
evaluation results. The work has a focus on four schools analyzing different situations and
identifying the reasons that may have contributed to the poor results at the start of program
implementation, inadequate communication, irrelevant leadership profile, lack of information about
the program, results of expropriation and the consequent departure from the proposed goals. The
research has identified different characteristics to the same program by the analyzed school
communities and the lack of cohesion in the work of some teams, but also identified the search for
performance improvement in one and the difference that makes a participatory and collaborative
management in school management. From the analysis carried out in the four school units, we
intend to make the policies formulated by SEEDUC even closer on who runs through a Managers
Leaders Group's own Regional Serrana Il that has to accompany the development of the program in
schools surveyed disseminating their actions, exchanging experience and showing that it is possible
to achieve the expected results with planning, research, focus on results, teamwork and
determination.

Keywords: school management, performance management, meritocracy
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INTRODUCAO

O trabalho que ora se apresenta analisa os resultados da Regional Serrana II,
localizada no municipio de Nova Friburgo, no Programa de Educacdo do Rio de Janeiro e as
possiveis causas que contribuiram para o ndo alcance, por parte de quatro escolas, das metas
estabelecidas pela Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro em 2011 e 2012,
propondo estratégias para sua reversao.

O Programa de Educagdo apresenta um planejamento estratégico estruturado em
quatro eixos que inclui politicas de ensino, politicas de gestdo de pessoas, politicas de
infraestrutura e gestdo da comunicacdo, com estratégias de valorizacdo de servidores através
de meritocracia e bonificagdo por resultados, além de metas estabelecidas através de
resultados anteriores de cada unidade escolar.

A pesquisa realizou-se por meio de entrevistas semiestruturadas, questionarios em
escala de Likert e analise de resultados de avaliacBes externas realizadas com os gestores das
quatro unidades escolares e com amostras de professores. O resultado dos estudos puderam
ser submetidos a autores que foram escolhidos para subsidiarem o referencial tedrico da
pesquisa.

Das escolas da Regional Serrana I, houve um recorte de quatro que, apesar de
possuirem programas e acgdes diferenciadas, ndo conseguiram melhoras nos resultados.
Justifica-se a analise da Regional Serrana Il, visto que a época a pesquisadora atuava como
Diretora Regional Pedagdgica da regido. No contexto do estado, a Regional Serrana Il possui
87 escolas distribuidas em quatorze municipios fluminenses.

Em 2011 e 2012, a Regional apresentou resultados satisfatérios em relacdo a média da
rede estadual, tendo ficado, no ranking do estado, com o segundo melhor resultado. Esse fato,
gue chamou a atencdo, motivou que a pesquisa 0 tomasse como objeto de estudo. Todavia,
mesmo com o0s bons resultados da Regional como um todo, algumas escolas ainda
apresentaram resultados insatisfatérios, ndo alcancando as metas propostas, apesar de
contarem com incentivos para alunos e professores. Assim, a analise dos motivos pelos quais
essas escolas ndo avancaram em relacdo as suas metas motivou e estimulou a pesquisa.

A criacdo do indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica (IDEB) em 2007 e, por
consequéncia, o ranking de qualidade da educacdo entre os estados brasileiros impulsionou a

busca para melhores resultados educacionais. Como estratégia houve uma nova organizacdo
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educacional cujo objetivo estabelecia determinadas metas para melhorar os resultados
educacionais.

O IDEB analisa resultados de fluxo (evasdo e repeténcia) e de desempenho
(aprendizagem dos alunos). O equilibrio entre os dois conceitos € 0 que se deseja para a
educacgdo, ou seja, alunos frequentando a escola, aprendendo mais e menos reprovados. As
taxas de rendimento sdo obtidas pelo Censo Escolar e 0 desempenho é baseado nos resultados
das avaliacGes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB) e na Prova
Brasil.

O ranking do IDEB surgiu como uma consequéncia de analises comparativas entre 0s
estados, realizadas logo apds a divulgacdo dos primeiros resultados e foi ganhando forca, pois
tornou-se inevitavel ndo investigar aqueles entes federados que conseguiram melhores
resultados. O IDEB se tornou a base dos calculos para investimentos e a grande “alavanca”
para a criacdo de politicas publicas especificas para educacdo. Cada estado se apropriou dos
seus resultados e cuidou para que fosse alcangada a meta estipulada. (INEP, 2014)

No ranking do IDEB de 2009, a posicdo do Rio de Janeiro foi preocupante, penultimo
lugar, 26° colocado dos estados brasileiros. Houve indignacéo por parte dos servidores que
trabalham com educacdo, bem como de toda a sociedade fluminense. Assim, esse resultado
insatisfatorio demandou que mudancas significativas fossem empreendidas. A partir de
janeiro de 2011, toda a rede estadual do Rio de Janeiro foi reorganizada com a implementacao
do Programa de Educacdo do Estado. As mudancgas se pautaram em quatro eixos: Ensino,
Gestdo de Pessoas, Infraestrutura e Comunicacao.

A opcéo por redimensionar a rede partiu de um planejamento estratégico que envolveu
a transformacdo de vinte e nove Coordenadorias de Educacdo em quatorze Diretorias
Regionais Administrativas e Pedagdgicas, uma politica de bonificacdo por resultados, a
Remuneracdo Variavel (RV), o programa de metas e o encerramento das indicacGes politicas
para funcBes estratégicas nas escolas e na prépria sede, com a criacdo de Processo Seletivo
Interno para essas funcdes, dando inicio a meritocracia na rede. Além disso, houve o
monitoramento continuo das acdes das escolas com a implementacdo de um modelo de gestao
estruturado denominado Gestao Integrada da Escola (GIDE).

A pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados procurou distinguir as
caracteristicas das escolas da rede estadual da Regional Serrana Il, especialmente daquelas
que ndo alcancaram as metas estabelecidas pela SEEDUC/RJ. E importante ressaltar que tais
instituicGes, a despeito de ndo terem conseguido cumprir suas metas, contam com Varios

incentivos, como: Programa Refor¢o Escolar, investimento da Secretaria de Estado de
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Educacdo que oferece aulas de Lingua Portuguesa e Matemaética e Programa Mais Educac&o,
investimento do Governo Federal por meio de adesdo que oferece Oficinas de Letramento e
Matematica, além de diversas atividades que incentivam o aluno a continuar na escola.

E importante também, nesse cenario, identificar os principais aspectos que podem
contribuir para o baixo desempenho das escolas estudadas nos indicadores instituidos pela
SEEDUC/RJ, distinguindo as provaveis causas das deficiéncias observadas em relacdo aos
aspectos identificados como determinantes do baixo desempenho, na percepcdo dos
envolvidos (gestores, professores e comunidade escolar) e propondo estratégias capazes de
reverter os problemas detectados que envolverdo a participagdo de lideres gestores que
atuaram mudando o cenario pedagdgico de suas escolas, destacando-se nos municipios da
Regional Serrana II.

A pesquisa, que tem natureza qualitativa, apresentou alguns questionamentos iniciais,
tais como: O Programa de Educacdo implementado em janeiro de 2011 na rede foi entendido
como politica educacional? O planejamento estratégico foi compreendido pelas comunidades
escolares? O Curriculo Minimo colaborou para a melhoria do desempenho dos alunos? Houve
analise e apropriacdo dos calculos das metas e da politica de bonificacdo? A lideranca do
Gestor escolar interfere nos resultados da escola? O clima escolar contribui para o alcance dos
resultados? Uma equipe técnico, administrativa e pedagogica interfere no acompanhamento
da gestdo sobre os resultados escolares? O processo seletivo interno para fungdes de gestédo
escolar pode colaborar para resultados satisfatorios?

A fim de que todos os questionamentos pudessem ser respondidos, a pesquisa foi
estruturada em trés capitulos subdivididos em se¢Bes. No primeiro capitulo, é apresentado o
contexto da implementacdo do programa, destacando-se ainda as causas da escolha das
escolas estudadas e a sua caracterizacdo. Para o estudo do caso, foram utilizados dados
extraidos do Relatério de Gestdo e Politicas Publicas' que ficam disponiveis no site da
SEEDUC/RJ e dados de acompanhamento que sdo utilizados pelas Regionais. Além disso,
foram feitas entrevistas com os gestores e aplicado, aos professores de cada escola, um
questionario acerca da implementacdo, monitoramento, resultados do programa, com o intuito
de que pudessem ser efetuadas comparacdes entre a visdo da Regional, da gestdo das escolas e

deles.

! Para mais informacdes, acessar: http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=711577.
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O segundo capitulo apresenta as analises dos dados das entrevistas realizadas com
gestores e professores das escolas pesquisadas, com base nos autores estudados, em especial
Thelma Polon, Heloisa Luck e Henry Mintzberg.

Tornou-se relevante investigar a implementacdo do programa na rede, principalmente
nas quatro escolas pesquisadas, visto que as mudancas aconteceram antes da chegada dos
aprovados no processo seletivo interno. O Decreto foi publicado em janeiro de 2011 e os
aprovados foram nomeados no dia 01 de abril do mesmo ano, apds o periodo de formacdo. A
gestdo dessas escolas também foi alvo de analises, a lideranca dos gestores, o conhecimento
que possuem sobre o programa, sobre o calculo das metas, sobre a politica de bonificacéo e,
ainda, como acontece a apropriacdo dos resultados e a sua divulgacdo no ambito escolar, além
do aproveitamento dos recursos e incentivos destinados as escolas como forma de colaborar
para a melhoria dos resultados.

O terceiro capitulo, a partir dos resultados da pesquisa, propde um Plano de Acgéo
Educacional (PAE), sugerindo a criacdo de um Grupo de Lideres (GL) que se destaca por ser
formado por gestores que conseguiram a sustentabilidade de resultados satisfatorios, por meio

de uma gestéo participativa e focada em resultados pedagdgicos.
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1 A REESTRUTURACAO DA EDUCACAO PUBLICA ESTADUAL DO RIO DE
JANEIRO

Criada em 10 de novembro de 1938, a Secretaria Estadual de Educagdo do Rio de
Janeiro (SEEDUC/RJ) tem o dever de cumprir as politicas educacionais do Governo Federal
emanadas da Lei n® 9394/96 de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, bem como executar
a politica estadual de educacdo buscando a melhoria da qualidade da educacdo, elevando,
assim, o patamar de cultura da sociedade fluminense. Sua missdo é assegurar 0 acesso, a
permanéncia e o sucesso dos alunos que frequentam a escola publica e democrética,
garantindo o desenvolvimento integral dos estudantes do Ensino Regular e também dos
jovens e adultos. A eficacia do funcionamento das escolas, que é o seu objetivo, deve nortear
o trabalho de todos os profissionais envolvidos. Para isso, hé estimulos para aperfeicoamento
dos professores, disponibilidade de recursos materiais e constante orientacdo para todo o
processo pedagdgico (SEEDUC, 2013).

Na memoria da Secretaria, desde a sua criacdo e em 35 anos de atuagéo, houve grande
rotatividade de Secretarios, foram 27 gestores diferentes que conduziram a pasta. Essa alta
rotatividade da pasta causava descontinuidade de projetos, de programas, de politicas publicas
educacionais voltadas para melhoria da qualidade da educagédo fluminense (SEEDUC, 2013).
Partindo do exposto, o ano de 2011 foi 0 marco de uma série de mudangas na estrutura da
Sede que instituiu um novo desenho organizacional proposto pela gestdo que assumira em
outubro de 2010.

Compreender toda a mudanca estrutural da SEEDUC ¢ de extrema relevancia para o
entendimento da implementacdo do Programa de Educacdo do Estado e a razdo do trabalho
que ora é apresentado. As escolas atendidas precisam de acompanhamento por parte do 6rgédo
central e todas as acdes devem estar alinhadas com a missdo da SEEDUC e os deveres para
com a sociedade a fim de que possam cumprir 0s seus objetivos, alcancando as metas
propostas.

A partir de janeiro de 2011, a estrutura da SEEDUC/RJ passou por mudancas a fim de
dar conta de acompanhar e monitorar a implementacdo de todo o Programa de Educacédo e
Planejamento Estratégico, baseado nos quatro eixos que envolviam: politicas de ensino;
gestdo de pessoas; infraestrutura e gestdo da comunicagdo. Era necessario, naquele contexto,
que as acOes fossem alinhadas. Por conta disso, 0s setores internos foram reestruturados a fim

de que pudessem também se organizar a partir dos eixos suscitados pela nova gestéo.
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Na Figura 1 apresenta-se a estrutura da SEEDUC apds as mudancgas. Percebe-se que a
descentralizacdo das acGes acontece desde o gabinete do Secretério até as Subsecretarias,
perpassando por todo o aporte legal garantido pelo Conselho Estadual de Educacdo, tendo
como foco os eixos do planejamento estratégico:

Figura 1 - Organograma da Estrutura atual da SEEDUC/RJ

Gabinete do Conselho Estadual
DEGASE Secretario de Educacao

Chefia do
Gabinete

Centro de
Comunicacao @ Inteligéncia
Imprenss em Educacao
Assessoria Ceptral de
Juridica Relacionamento
Subsecretaria
Executiva

Subsecretaria : .
e Subsecretaria de Subsecretaria de
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Fonte: Secretaria de Estado de Educacdo - 2013

A Figura 1 demonstra a aproximacdo da sede, érgdo central, da ponta, onde as
politicas sdo executadas, estando o proprio Secretario e 0s Subsecretarios acompanhando de
perto a execucdo das politicas educacionais.

A fim de dar suporte para a melhoria dos resultados, foi instituido o Programa de
Aprimoramento e Valorizacdo dos Servidores Publicos da SEEDUC, por meio do Decreto n®
42.793 de 06 de janeiro de 2011, operacionalizado pelo Decreto n° 42.838 de 04 de fevereiro
de 2011, reestruturando 30 Coordenadorias Regionais de Educacdo distribuidas pelo estado
do Rio de Janeiro e transformando-as em 14 Diretorias Regionais de Educacdo, compostas

por 14 Diretorias Administrativas e 14 Diretorias Pedagogicas. Além disso, inclui Processo
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Seletivo Interno para funcgGes estratégicas, dando fim as indica¢des politicas para cargos de
confianga na educagéo (SEEDUC, 2013).

Na nova configuracdo organizacional adotada, cada Diretoria é gerida por um Diretor
Regional Pedagdgico e um Diretor Regional Administrativo. Ambos decidem em conjunto 0s
rumos do 6rgdo. O novo formato se diferencia do anterior pelo fato da gestdo pedagogica e
administrativa estar separadas, em setores diferentes, porém integrada, efetivando o
monitoramento e a avaliacdo das politicas publicas educacionais implementadas.

Antes, a existéncia de Coordenador Regional, Gerentes de Ensino e Administracao
indicados politicamente geravam um clima de inseguranca e descontentamento. Naquele
contexto, ndo raro, 0s gestores acabavam por respeitar as orientacdes dos grupos politicos que
os indicavam e ndo do 6rgao central, o que fazia com que varios programas e projetos que
foram implementados na rede ficassem sem registros e sem transparéncia.

No novo cenario, ambos 0s Diretores das Regionais, os Diretores das escolas e todas
as fungdes ligadas ao pedagogico assumem as fungdes por meio de Processo Seletivo Interno.
Nesse contexto é implementada a meritocracia na Rede Estadual de Educacdo do Rio de
Janeiro e as agbes do 6rgdo central comecam a se tornar mais alinhadas com as regionais e
com escolas.

No Quadro 1, hd a demonstracao da estrutura antiga, das Coordenadorias Regionais e

a nova, modificada em janeiro de 2011.

Quadro 1- Demonstrativo da reestruturacdo da SEEDUC/RJ

DIRETORIAS REGIONAIS PEDAGOGICAS

COORDENADORIAS REGIONAIS E ADMINISTRATIVAS

Noroeste Fluminense |
Noroente Fluminense Il Noroeste Fluminense
Noroeste Fluminense 111

Norte Fluminense |
Norte Fluminense 11 Norte Fluminense
Norte Fluminense 111

Baixadas Litoraneas |
Baixadas Litoraneas Il Baixadas Litoraneas
Metropolitana VIII

Serrana Il
Serrana IV Serrana |
Metropolitana 1X

Serrana |
Serrana Il
Serrana V Serrana Il
Norte Fluminense Il (Casimiro de Abreu)
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Centro-Sul |
Centro-Sul 11

Médio Paraiba |
Médio Paraiba Il
Médio Paraiba 111
Bahia da llha Grande

Centro sul

Médio Paraiba

Metropolitana | Metropolitana |
Metropolitana Il Metropolitana I
Metropolitana 111 Metropolitana 111
Metropolitana IV Metropolitana IV
Metropolitana V Metropolitana V

Metropolitana VI

Metropolitana X Metropolitana VI

Metropolitana VII

Metropolitana XI Metropolitana V11

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Decreto n° 42.838 - Diério Oficial do Estado do Rio de
Janeiro, 07 fev. 2011.

Algumas Regionais abrangeram municipios que pertenciam anteriormente a outras
Regionais, assim, as caracteristicas das regides foram ganhando contornos diferentes,
tornando extensas, para monitoramento, as areas de abrangéncia. Por conta disso, na
reestruturacdo da SEEDUC/RJ, foram necessarios outros recursos pedagogicos e
administrativos de acompanhamento que fornecessem dados com maior agilidade e
colaborassem para a execucédo de acdes especificas. A seguir, serdo apresentados os principais
investimentos pedagdgicos e administrativos criados para dar suporte a toda a mudanca

proposta.

1.1 O Programa de Educacédo do Estado do Rio De Janeiro

O Programa de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro foi lancado em janeiro de 2011,
com o intuito de estruturar todas as mudangas gque seriam propostas nos seguintes eixos:
politicas de ensino com foco no aluno; modificacdo no curriculo, investimento em programas
de correcdo de fluxo; politicas de gestdo de pessoas com foco nos professores e servidores
com valorizagéo e atualizacdo por meio de formagdes variadas e aumentos salariais; processos

seletivos internos para funcbes estratégicas; infraestrutura com foco no gasto e no
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investimento, que envolveria reforma e construcdo de novas escolas, aléem da aplicacdo do
investimento de forma planejada a partir do planejamento das acoes.

A partir de 2011, toda a Secretaria de Estado de Educacdo comecou a se organizar a
partir de uma meta coletiva de estar entre os cinco melhores resultados do ranking IDEB em
2013. O ponto de partida das acdes pedagdgicas foi o curriculo. Tornava-se necesséria a
padronizacdo do curriculo, sem deixar de atender as Diretrizes Curriculares Nacionais para a
Educacdo Basica, estabelecidas no Parecer CNE/CEB n° 7/2010.

Em janeiro de 2011, foi implementado em toda a rede o Curriculo Minimo que trouxe
a oportunidade de colocar todas as escolas no mesmo patamar de oferta, ou seja, com o
curriculo minimo estadual. Dessa forma, a cada bimestre haveria um conjunto de contetdos
minimos que todos os alunos deveriam receber, independente da escola, do municipio e da
estrutura dela, de forma que, ao final do ano, todos os alunos teriam recebido 0 minimo
disposto nos marcos legais. A partir da implementagdo do curriculo minimo estadual, todas as
acOes pedagogicas foram pensadas e executadas.

A rede apresentava um curriculo fragmentado no qual cada escola escalava o que
ensinar a partir de instrumentos variados, baseados nas DCN. Assim, cada uma seguia 0 seu
planejamento de curso, que ndo era nem comum com outras escolas e, tampouco,
acompanhado pela rede. Essa acdo sem sintonia gerou resultados de fracasso, ja apontados
neste trabalho, alem de uma diferenca relevante entre uma escola e outra. Portanto, organizar
e propor um curriculo minimo estadual foi a estratégia primeira de planejar acbes que
propuseram uma organizacao curricular comum para todas as escolas.

A avaliacdo externa SAERJINHO foi implementada como forma de acompanhamento
e monitoramento da aplicacdo do curriculo minimo na rede. Por meio dela tornara-se possivel
saber, bimestralmente, o diagnostico da rede, propondo acdes preventivas e corretivas, uma
vez que ela é aplicada a cada final de bimestre. Além disso, anualmente, a avaliacdo de
desempenho SAERJ procede a uma analise de toda a rede no ano em curso, tornando possivel
a criacao de politicas publicas especificas para tratar as causas dos problemas apresentados na

Figura 2 e que serdo detalhados nas proximas segoes.
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Figura 2 - Arvore de problemas
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profissionalizada ineficiéncia do gasto transparéncia

interesse pela escola desestimulados

Falta de
critérios de Auséncia de
selecio de metas

diretor

y
Inexisténcia Auséncia de

sisterna de metodologia
estimulos de gestio

Fonte: Relatério de Gestdo e Politicas Publicas — SEEDUC/RJ?

Observando-se a Figura 2, tem-se a nocdo de que, a rede apresentava baixa qualidade
na educacdo, oferecendo curriculo fragmentado, aulas pouco atrativas, em que os alunos
aprendiam menos e em mais tempo, 0 que acarretava falta de interesse e abandono, evasao e,
com isso, aumento nas taxas de distor¢céo idade-serie.

O Rio de Janeiro, em 2011, apresentava, no seu total de matriculas, cerca de 50% dos
alunos matriculados nas series finais do Ensino Fundamental e Ensino Médio, com um
minimo de dois anos de distorcao idade-série. Porém, como aguardar as analises do INEP a
cada dois anos ndo seria possivel, diante da situacdo que ora se apresentava, foi necessario
criar instrumentos proprios, metodologias especificas na apuracdo dos dados. Na mesma
vertente, 0 quadro de docentes estava desestimulado, sem aumentos salariais, incentivos para
formacdo e qualificacdo, ou seja, sem reconhecimento.

A gestdo escolar da rede estadual apresentava pouca ou nenhuma metodologia de
gestdo. Além disso, o processo de indicacdo politica contribuia para a descontinuidade e o
despreparo dos diretores escolares. A rede ainda apresentava um indice alto de deterioracdo
dos prédios escolares por falta de manutencdo, que em muito contribuia para os resultados
ruins, havia mau uso de recursos federais e a alimentacao escolar carecia de melhoras a fim de

que a escola se tornasse um lugar onde os alunos gostassem de ir.

2 O recorte da pesquisa foi definido entre 2011 e 2012, por isso os relatérios sdo referentes a esse periodo.
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A gestdo da comunicacdo também aparecia como um grande problema, programas e
projetos comegavam e terminavam sem que na ponta os envolvidos ficassem sabendo ou que
pudessem opinar, o fluxo interno estava desconfigurado e havia uma caréncia em relacdo a
comunicagéo do cidaddo com a SEEDUC. A distancia entre a sede e as escolas era grande e
precisava se estreitar.

Assim, era preciso que a SEEDUC oferecesse instrumentos para que 0s gestores
identificassem os problemas e suas causas para poderem tracar metas buscando, através da
eliminacdo das causas, a resolucdo dos problemas, e, enfim, alcancar a qualidade desejada
para a educacdo fluminense. Teve inicio, nesse periodo, uma gestdo marcada por mudangas
que consideravam os resultados das avaliagdes nacionais SAEB e Prova Brasil, e seguem as
Diretrizes Curriculares, os resultados do IDEB, visto que o Estado se encontrava na posi¢ao
de penultimo lugar no cenario nacional.

Nesse cenario, a mudanga precisava de um ponto que atingisse os problemas
detectados nas analises enviadas pelo INEP, no caso, indices de fluxo e desempenho. Para
assegurar que as acgoes e os esforcos iniciados a partir do planejamento estratégico seguissem
o caminho desejado, 0 marco inicial enfocou as politicas de ensino, sendo que as outras a¢oes
continuaram seguindo o seu fluxo dentro do que fora planejado.

O desafio passou a ser, entdo, cumprir tudo o que havia sido planejado, em conjunto,
unindo-se toda a rede em esforcos para alcancar os objetivos tracados. A Figura 3 ilustra as

acOes simultaneas que aconteceram na rede estadual e serdo desdobradas nas proximas segdes.
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Fonte: Relatorio de Gestdo e Politicas Publicas 2014 — SEEDUC/RJ

O foco foi a melhoria da qualidade da educacdo ofertada. Para isso, foi necessario

investir em um curriculo que privilegiasse o percurso do aluno no decorrer do curso. As aulas

precisavam se tornar atrativas para que ele gostasse de ir para a escola. A partir de 2011, as

diretrizes foram subsidiadas por um planejamento estratégico que se iniciou pelo

estabelecimento de um curriculo minimo estadual, avaliacbes diagnosticas bimestrais e de

desempenho anuais, juntamente com o programa de metas. Como as a¢Ges foram pontuais e

simultaneas, ao mesmo tempo em que as politicas de ensino avangavam, as de gestdo de

pessoas e infraestrutura andavam em paralelo e no mesmo compasso, aliadas a informacao e

comunicagdo que modificaram o perfil da rede. Essa etapa foi marcada pela criagdo da Central
de Relacionamento (SEEDUC, 2013).
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O planejamento estratégico, que foi audacioso, desafiou toda a rede a se organizar a
partir da apropriacdo de resultados. Com a adesdo ao curriculo minimo e as avaliacdes
bimestrais, aliados a fortificagdo da avaliagdo externa anual SAERJ, houve necessidade de
investimentos na melhoria salarial, qualificacdo dos professores e em politicas especificas de
ensino que garantissem a elevacdo da qualidade da educacdo ofertada. Nas se¢Oes a seguir,

todo o planejamento € desdobrado para melhor entendimento.

1.1.1 Investimentos na Area Pedagdgica

Os investimentos na area pedagdgica, para que a educacdo do estado comecasse a
obter resultados positivos, tiveram toda a sua organizacdo a partir das politicas de ensino.
Sendo assim, com a implantagdo do Curriculo Minimo Estadual em toda a rede, iniciou-se o
periodo de mudangas na area pedagdgica. No inicio do ano letivo, a SEEDUC/RJ, promoveu
uma grande discussao sobre conteddos minimos para organizacdo de um Curriculo Minimo,
ou seja, o minimo de conteudos que deveriam ser oferecidos a cada bimestre e por
série/modalidade e &reas do conhecimento.

Os professores das disciplinas do nucleo comum da rede, representando regionais e
escolas do estado, participaram de encontros que discutiram e propuseram o curriculo minimo
da rede que foi dividido por bimestres. Toda a discussdo e trabalho tiveram suporte
académico de consultores e especialistas da Fundacdo Centro de Ciéncias e Educacao
Superior a Distancia do Estado do Rio de Janeiro (CEDERJ/CECIERJ). As universidades
consorciadas incluem a Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Universidade Federal
Fluminense (UFF), Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro (UENF),
Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), dentre outras.

A coordenacdo do trabalho ficou por conta da SEEDUC por meio da Diretoria de
Articulacdo Curricular, ficando os grupos distribuidos por &reas do conhecimento,
considerando gque um componente curricular complementava o outro. A partir dos encontros,
surgiram os primeiros esbocos que foram para o site da SEEDUC a fim de que houvesse a
participacdo de todos os professores que se interessassem.

A analise conjunta do curriculo da rede estadual do Rio de Janeiro, em 2011, foi um
marco no planejamento estratégico. A partir daguele momento, comecaram as mudancas,
tendo os professores deixado de ser coadjuvantes, passando a protagonizar a elaboracdo do
curriculo minimo estadual. Assim, como os professores puderam participar pelo site,

opinando, sugerindo e colaborando para a criagdo do documento original, com a participagéo
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efetiva deles, foi elaborado o primeiro Curriculo Minimo Estadual para o Ensino Fundamental
e Médio nas disciplinas da base nacional comum, baseado nas Diretrizes Curriculares
Nacionais e Parametros Curriculares Nacionais.

Dessa forma, todas as escolas tiveram oportunidades iguais de alcance de resultados
pedagogicos, visto que todas tiveram a chance de discutir os contetdos minimos e basicos
com seus pares, buscando a melhor forma de amenizar a implementacdo de um Curriculo que
ha muito tempo era trabalhado de formas diferentes pelas escolas. A rede participou
ativamente, ora concordando e propondo modificagcdes, ora ndo concordando e fazendo
manifestacdes.

Nesse periodo, foram realizados cerca de 80000 acessos ao site da SEEDUC, nimero
que oscila entre o inicio e o fim de ano letivo, ficando a variacdo entre 80.000 e 64.000
acessos. A cada inicio de ano letivo as discussdes, 0s ajustes e as sugestdes Sd0 propostos
novamente para que se ajustem ao que os envolvidos sugeriram considerando os resultados

que sdo apontados pelas avaliacfes externas (SEEDUC/RJ, 2013).

1.1.2 O Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Rio De Janeiro

Como ja mencionado, a divulgacdo, em 2010, do ranking do IDEB, fez com que a
educacdo do Estado do Rio de Janeiro demandasse atencdo, pois ficara em 26° lugar,
pentltimo colocado entre os estados brasileiros. Com a implementacdo do SAERJ®, que tem
por base a mesma matriz de referéncia do SAEB, o acompanhamento e o monitoramento da
evolucao do padréo de desempenho dos alunos se tornou continuo. O objetivo desse sistema €
analisar o desenvolvimento de competéncias e habilidades dos alunos nas series finais do
Ensino Fundamental e Médio, em Lingua Portuguesa e Matematica, com a aplicacdo de
avaliacGes anuais.

A SEEDUC concluiu que somente uma avaliacdo ao final do ano letivo ndo seria
suficiente para oferecer subsidios para a melhoria necessaria para o alcance dos resultados de
aprendizagem dos alunos e tirar o Rio de Janeiro do penaltimo lugar do ranking IDEB. Sendo
assim, foi criado, na nova gestdo da pasta da educacdo, o indice de Desenvolvimento Escolar
do Estado do Rio de Janeiro (IDERJ). Em 06 de janeiro de 2011, por meio do Decreto n°
42.793, a Secretaria de Educacdo do Rio de Janeiro instituiu o IDERJ. Segundo a SEEDUC:

* SAERJ - Sistema de Avaliagdo da Educacéo do Rio de Janeiro, criado em 2008 com o objetivo de promover
uma analise do desempenho dos alunos da rede publica nas &reas de Lingua Portuguesa e Matematica, aplicado
nas séries finais de cada ciclo. Foi fortificado a partir de janeiro de 2011 com a implementagdo do SAERJINHO,
Programa de Avaliacdo Diagndstica do Desempenho Escolar.
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O Indice de Desenvolvimento da Educacio do Estado do Rio de Janeiro
(IDERJ) é produto de dois indicadores: Indicador de Desempenho (ID) e
Indicador de Fluxo (IF). Muito similar ao indice de Desenvolvimento da
Educagdo Baésica (IDEB), de interesse nacional, o IDERJ traduz duas
realidades, fluxo e desempenho, em um nimero de 0 a 10. Anualmente,
alunos concluintes do Ensino Fundamental e Ensino Medio, sdo submetidos
ao Sistema de Avaliagdo do Estado do Rio de Janeiro (SAERJ), uma
avaliacdo de proficiéncia em Lingua Portuguesa e Matematica. Os resultados
desta avaliacdo ddo origem a Indicadores de Desempenho (ID) para as
escolas. O Indicador de Fluxo (IF) é calculado através das taxas de
aprovacgdo divulgadas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Assim, o estado do Rio de Janeiro,
estabeleceu um indice educacional préprio com vistas a subsidiar acdes
pedagdgicas e acompanhar a evolucdo da qualidade da educacdo da rede de
ensino estadual do Rio de Janeiro (SEEDUC, 2014).

O IDERJ se desdobra em IDERJINHO, um indice bimestral que conta com avaliacfes

diagndsticas bimestrais denominadas SAERJINHO que oferecem resultados parciais, por

bimestre, oferecendo uma prévia de como a escola esta em relagdo ao IDERJ. Na Figura 4 ha

a relacdo entre os indices. Sua compreensdo é importante a fim de que um resultado possa ser

suporte para o outro:

Figura 4 - Indicadores Nacionais e Estaduais de qualidade da educacéo
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Fonte: Relatério de Gestdo e Politicas Publicas 2014 — SEEDUC/RJ

A adocéo de indicadores de qualidade facilita 0 acompanhamento por parte de toda a

rede. Como as metas anuais podem ser acompanhadas bimestralmente, isso gera uma pressao

sobre os gestores, visando a superacdo constante dos indices obtidos. Com isso, torna-se
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importante a busca de racionalidade administrativa e de medidas que proporcionem as
condi¢des necessarias ao aprimoramento do desempenho académico.

Para que a implementacdo de um novo curriculo pudesse ser acompanhada e
monitorada a fim de que, ao final do ano letivo, os resultados fossem mais positivos, foi
implementada, em 2011, na rede publica estadual de educacdo do Rio de Janeiro, a avaliacéo
diagndstica bimestral SAERJINHO. Ela é uma avaliacdo externa, baseada em descritores que
apontam habilidades e competéncias exigidas no Curriculo Minimo para o Ensino
Fundamental e para as trés séries do Ensino Médio.

No primeiro ano de implementacdo da avaliagdo, foram avaliadas as disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica para ambos 0s segmentos, sendo que, no Ensino
Fundamental, somente 0 nono ano participa, enquanto, no Ensino Médio, as trés séries foram
avaliadas. No segundo ano houve a insercdo de Ciéncias para o Ensino Fundamental e
Biologia, Quimica e Fisica para o Ensino Médio. Atualmente, para o Ensino Fundamental e
Médio, foram incluidas Historia e Geografia, aléem de Filosofia e Sociologia somente para o
Ensino Médio. De acordo com Luck, pode-se afirmar que processos de monitoramento e
avaliacdo de programas e planos de acdo podem contribuir para a avaliacdo institucional que
subsidia a tomada de decisdo da gestdo escolar (LUCK, 2013, p. 26).

A avaliacdo diagnostica bimestral oferece aos professores e aos gestores uma
ferramenta para analise do desenvolvimento de habilidades e competéncias no decorrer do
ano, visto que sua aplicacéo acontece a cada final de bimestre. Seu resultado, que é publicado
nominalmente por aluno e por turma, de acordo com as disciplinas avaliadas, auxilia 0s
gestores no monitoramento dos resultados anuais a partir da analise por bimestres, dando
condicdes de planejar a¢bes corretivas logo apos as analises. Segundo o Livro de Governanca
— SEEDUC em Numeros Transparéncia na Educacdo, a avaliagdo SAERJINHO se tornou

uma ferramenta de monitoramento bimestral:

A partir de 2011, a rede passou a fazer um acompanhamento detalhado do
aprendizado de Lingua Portuguesa e Matematica nos primeiros trés
bimestres do ano, por meio do Saerjinho. Construiu-se uma matriz de
habilidades que pontua o que deveria ser o aprendizado minimo em cada
bimestre. Essa matriz leva em conta as habilidades presentes no Curriculo
Minimo e outras requeridas pelos exames nacionais. Os itens incluidos nas
provas, que medem a apreensdo dessas habilidades, sdo retirados de um
banco pré-testado. No primeiro bimestre, a prova tem carater diagndstico e
orienta o professor quanto ao dominio de habilidades basicas (pré-requisitos)
para o aprendizado dos contetidos especificos daquele ano/série. De posse do
percentual de acertos de sua turma para cada habilidade exigida no bimestre,
0 professor pode planejar melhor suas aulas e atender a turma nas
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deficiéncias que se mostrarem mais criticas. Livro de Governanga —
SEEDUC em Numeros Transparéncia na Educacdo (SEEDUC/RJ, 2013, p.
62)

Ao acessar uma plataforma, o professor identifica as habilidades e competéncias néo
adquiridas pelos alunos e as reconhece dentro de uma Matriz de Habilidades que apresenta
descritores que ficam a disposi¢do no site do Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da
Educacdo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora, centro responsavel pela
avaliacdo, juntamente com um banco de itens que serve de suporte para serem utilizados pelos
professores no trabalho com os alunos.

A plataforma oferece acessos de acordo com o perfil do servidor e sua fungéo para que
0 acompanhamento aconteca da melhor forma possivel. As telas que estdo disponiveis para 0s
servidores no 6rgdo central ndo sdo as mesmas que aquelas disponibilizadas para os gestores
escolares e professores. No Anexo | estdo as telas de acordo com o perfil de acesso dos
servidores.

Os dados que sdo disponibilizados pela plataforma permitem que a SEEDUC
proponha acgdes corretivas a partir dos resultados do bimestre, que a Regional monitore as
acOes das escolas e que os professores e a equipe escolar acompanhem os resultados
individualmente ou por turma dos alunos, oportunizando que as habilidades néao
desenvolvidas possam ser novamente estimuladas por meio de diferentes atividades e
metodologias. O monitoramento e a avaliagdo garantem a continuidade de politicas
educacionais, 0s registros das acOes realizadas e a analise dos resultados obtidos. Com a
interpretacdo dos resultados obtidos por meio do monitoramento e avaliacéo, foi possivel criar
estratégias que estimulassem o aluno no seu percurso de aprendizagem e desenvolvimento.

Assim, alguns incentivos foram criados e aliados a Avaliacdo SAERJINHO, como é o
caso do prémio Jovens Turistas. As escolas cujos alunos obtiveram 0s maiores nimeros de
acertos na avaliacdo sdo premiadas e ganham uma viagem para a cidade do Rio de Janeiro a
fim de conhecerem os pontos turisticos da cidade. Eles ficam hospedados durante 3 dias em
um hotel e tém oportunidades de fazer visitas guiadas em espacos culturais e historicos da
cidade (SEEDUC/RJ, 2013).

O planejamento estratégico a partir das causas encontradas investiu mais em politicas
de ensino e instituiu incentivos pedagdgicos para que os alunos tenham frequéncia e apoio
para permanecer 0 maior tempo possivel na escola. Dentre eles, destacam-se o Programa de
Tecnologia Educacional no qual as escolas foram equipadas com Laboratorios de Informatica

fixos e moveis com possibilidade de utilizagdo de recursos tecnoldgicos variados, objetos de
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aprendizagem e todo o suporte para os professores com um mediador de tecnologia atendendo
as escolas na implementagdo do programa.

H& o Programa Renda Melhor Jovem, voltado para jovens de familias beneficiarias
dos Programas Bolsa Familia e Renda Melhor Jovem/ Familia Carioca matriculados no
Ensino Médio Regular da Rede Publica Estadual. Eles recebem um valor depositado em uma
conta bancéria durante todo o curso e, somente ap6s a conclusdo do Ensino Médio com
aprovacdo em todas as disciplinas, podem retirar a quantia para gastos com a universidade. O
acompanhamento se da por meio dos resultados dos alunos, mas ndo ha controle sobre o
investimento do aluno apds o término do Ensino Médio.

Destaca-se nesse contexto o Programa Estdgio que Rende. Lancado em outubro de
2012, é destinado especificamente a alunos da segunda série do Ensino Médio Regular como
forma de estimular a continuacéo dos estudos, funcionando como uma orientagdo vocacional,
ja que os alunos podem estagiar em oOrgaos publicos do governo estadual aprendendo varias
funcbes administrativas. Para participar do programa, o aluno precisa ter bom desempenho na
Avaliacdo SAERJ do ano anterior, participar de 2/3 das avaliagdes SAERJINHO e ter sido
aprovado na primeira série do Ensino Médio. Os alunos selecionados ganham uma bolsa-
auxilio no valor de R$ 400,00, auxilio alimentacdo e auxilio transporte e estagiam por quatro
horas diarias (SEEDUC/RJ, 2013).

O Programa Autonomia esta incluido nas acGes de controle da distorcdo idade-série e
visa corrigir a situacdo dos alunos com defasagem de no minimo dois anos no Ensino
Fundamental e Médio. E uma parceria entre SEEDUC-RJ e Fundagio Roberto Marinho,
oferecendo oportunidades de correcdo de fluxo para alunos. O programa utiliza o material do
TELECURSO (DVDs e livros) e a metodologia da TELESSALA na qual um professor atua
como mediador de metodologias que incentivam e estimulam a autonomia, participacdo e
criatividade no desenvolvimento da aprendizagem. Embora tenha sido implementado antes do
Programa de Educacdo e do planejamento estratégico de 2011, recebeu adequacdes e 0S
alunos foram incluidos nas avalia¢fes externas.

Na dinamica do Programa Autonomia, as disciplinas sdo condensadas e adaptadas para
quatro mddulos que se encerram em dois anos. Os professores que trabalham com as turmas
recebem formacdo a cada mdédulo pela Fundacdo Roberto Marinho. Além disso, o Programa
Autonomia conta com uma equipe multidisciplinar para atendimento aos professores, além de
um articulador regional e uma coordenacdo no Orgdo central que garante todo o
acompanhamento de alunos e professores no uso do material do Telecurso, bem como no

alcance de resultados satisfatorios.
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A SEEDUC fez algumas adequagdes ao Programa Mais Educacao, investimento do
Governo Federal por meio de adesdo, que oferece oficinas variadas que incluem, esporte,
lazer, cultura, dentre outros, gerenciando a marcacdo dos macrocampos e tornando as oficinas
de Letramento e Matematica obrigatorias. Com isso, busca fazer que o programa funcione,
ndo apenas como estimulo para que o aluno fiqgue mais tempo na escola, mas também como
forma de reforgo escolar no Ensino Fundamental.

Apds andlises variadas sobre os resultados de 2011, houve o entendimento de que,
para alunos do Ensino Médio, seria necessaria uma acdo mais robusta e que envolvesse 0s
alunos que apresentavam baixo desempenho nas avaliagdes interna e externa. Sendo assim,
foi lancada, em 2012, uma estratégia pedagdgica especifica para esses alunos: o Programa
Reforco Escolar com aulas de Matematica e Lingua Portuguesa no contraturno. Considerado
como uma politica publica educacional voltada para alunos com dificuldades de
aprendizagem, o programa é ofertado para todas as escolas que aderem ao programa.

Os diretores, apoOs analisarem os resultados bimestrais e anuais, podem aderir ao
programa e participar, dependendo de dois critérios basicos: apresentar altos indices de
reprovacao nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica e/ou baixo desempenho na
avaliacdo SAERJ.

Em alguns casos, a escola se enquadra no critério, mas, por conta de espaco, falta de
sala no contraturno, fica impedida de participar, devendo, nesse caso, tracar acdes especificas
para os alunos que apresentam dificuldades. Para auxiliar na proposicdo de estratégias de
acdo especificas dentro do mesmo turno, a SEEDUC disponibiliza um banco de atividades
pedagdgicas elaboradas por professores da rede, de acordo com o Curriculo Minimo,
denominadas autorreguladas e, também, um banco de atividades digitais que podem ser
utilizadas no Laboratorio de Informatica.

O Reforc¢o Escolar auxilia os alunos nas deficiéncias de aprendizagem das disciplinas
de Lingua Portuguesa e Matematica. Os professores, que recebem formacdo e ganham uma
bolsa de incentivo, trabalham em turmas de no maximo 20 alunos, com utilizacdo de material
especifico, desenvolvido especialmente para o programa pela Fundacdo Centro de Ciéncias e
Educacdo Superior a Distancia do Estado do Rio de Janeiro (CECIERJ), que inclui dindmicas
elaboradas para periodos de 100 minutos, ou seja, duas aulas de 50 minutos, abrangendo 0s
quatro bimestres do ano.

Visando a valorizacdo dos servidores, a SEEDUC investiu, além de aumento de

salario, Auxilio Transporte, no valor de R$ 104,00, e Alimentagdo, no valor de R$ 164,00, e,
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uma vez por ano, o Auxilio Cultura, no valor de R$ 500,00, bem como vérias formagdes
continuadas foram oferecidas, nas disciplinas do nicleo comum, incentivadas por uma Bolsa
de R$ 300,00, o que leva o professor a obter estimulos para fazer formagdo continuada aos
sébados (SEEDUC/RJ).

Com os recursos pedagogicos implantados, a rede estadual de educacdo ofereceu
suporte para que as escolas pudessem se adaptar a toda uma gestéo voltada para resultados. A
secdo a seguir apresenta a politica de bonificacdo e os reflexos da sua implementacdo nos
resultados de 2011.

1.1.3 A Politica de Bonificacdo por Resultados

Com o objetivo de aumentar o comprometimento dos servidores publicos do Estado do
Rio de Janeiro com a aprendizagem dos alunos, com a melhoria da qualidade da educacéo
fluminense; na execucdo das propostas estruturadas para a rede e estimular a produtividade,
valorizando a categoria como sendo um dos pilares para a melhoria dos resultados, foi
implantada na Rede Estadual de Educacéo a Politica de Bonificacdo por Resultados.

No ano de 2011, juntamente com a reestruturacdo de toda a rede, a SEEDUC, por
meio do Decreto n® 42.793 de 06 de janeiro de 2011 e da Resolugcdo n° 4.669/11,
regulamentou o Programa de Remuneragdo Varidvel, no qual os servidores que estivessem
lotados em Unidades Escolares que cumprissem as metas pré-estabelecidas receberiam um
bonus que poderia chegar até trés vezes o valor do seu salario base.

A SEEDUC/RJ prop6s um sistema de gestdo escolar com metas pré-estabelecidas a
partir dos resultados da Gltima avaliacdo. Cada gestor escolar deve trabalhar com sua equipe
para o seu alcance em uma gestdo participativa e transparente, envolvendo os variados setores
no gerenciamento dos resultados.

As metas foram estabelecidas pela prépria SEEDUC por ato interno, por meio da
Resolucéo n° 4.669 de 04 de fevereiro de 2011, publicada no inicio do ano letivo a fim de que
as escolas pudessem se organizar para 0 seu cumprimento. Devido aos baixos resultados
anteriores, ndo foi possivel fazer um calculo de metas que considerasse uma média entre, por
exemplo, trés resultados anteriores. Com isso, escolas que tiveram o ltimo resultado
considerado bom, tiveram o calculo das metas elevado e outras que obtiveram resultados
inferiores, tiveram um célculo das metas bem reduzido e, portanto, mais acessivel para

alcance. Entretanto, diante da politica de meritocracia implementada, toda a rede se envolveu
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no programa. O Programa de Bonificacdo se compde por etapas que envolvem, desde a
definicdo dos indicadores utilizados, até o proprio pagamento do bénus.

Como ja citado anteriormente, a SEEDUC instituiu o IDERJ que aponta a qualidade
escolar e visa ao oferecimento de um diagndstico das Unidades Escolares Fluminenses. Em
uma escala de 0,00 (zero) a 10,0 (dez) € calculado por meio da multiplicacdo do Indicador de
Fluxo Escolar (IF) pelo Indicador de Desempenho (ID). O IDERJ consegue avaliar a
qualidade da aprendizagem de todo um ciclo escolar, assim como o tempo que 0s alunos
utilizam para assimilar os contetdos propostos. A formula se apresenta assim: IDERJ = IF X
ID. (SEEDUC/RJ, 2013)

Dessa forma, o Indicador de Fluxo (IF) resume a promogdo dos alunos em cada nivel
de ensino e considera a taxa de aprovacdo de cada Unidade Escolar nas séries iniciais e finais
do Ensino Fundamental, além do Ensino Médio e varia de 0,0 (zero) a 1,0 (um). Ja o
Indicador de Desempenho (ID), que varia de 0,0 (zero) a 10,0 (dez), é medido pelo
agrupamento das notas que os alunos da Ultima série do ciclo estudado, ou seja, nas séries
finais do Ensino Fundamental e 3% do Ensino Médio na Avaliacdo do Sistema de Avaliacdo da
Educacdo do Estado do Rio de Janeiro — SAERJ (SEEDUC/RJ, 2013). Para melhor
compreensdo, cabe explicar que tanto o IDEB quanto o IDERJ utilizam formulas semelhantes
para avaliar a qualidade da educacéo.

A Figura 5 ilustra bem como se aplica a politica de bonificacdo por resultados e como
0 gestor escolar necessita compreendé-la a fim de contagiar a sua equipe para que todos
possam ser bonificados.

Figura 5 - A quem se aplica a Bonificagéo.
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Fonte: SEEDUC/RJ — 2013
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De acordo com o demonstrado na Figura 5, todos os servidores das escolas que forem
elegiveis, ou seja, que alcancam suas metas, sdo beneficiados com o Programa de
Bonificacdo. De acordo com a Resolucgdo n° 4.669 de 04 de fevereiro de 2011, as regras para
0 recebimento da bonificagdo séo assim definidas:

Art. 3° - Fardo jus a Bonificacdo por Resultado o Diretor Geral, Diretor
Adjunto, Coordenador Pedagdgico, Professor Regente e demais servidores
efetivos do quadro da Secretaria de Estado de Educacdo - SEEDUC lotados
em Unidade Escolar a qual:

I - cumprir 100% (cem por cento) do curriculo minimo quando de sua
regulamentacéo;

Il - participar de todas as avaliagdes internas e externas;

Il - efetuar o lancamento das notas do alunado na forma e prazo
estabelecidos, observados os termos da Resolugdo SEEDUC n° 4.455, de 05
de maio de 2010;

IV - alcangar, no minimo, 95% (noventa e cinco por cento) de resultado de
cada meta de IDERJ do Ensino Regular da Unidade Escolar;

V - alcancar, no minimo, 80% (oitenta por cento) de resultado de cada meta
de ID da Educacéo de Jovens e Adultos presencial da Unidade Escolar.

§ 1° - Além dos requisitos estabelecidos no caput, somente perceberdo a
Bonificacdo os servidores que tiverem, pelo menos, 70% (setenta por cento)
de frequéncia presencial no periodo de avaliagdo, que corresponde ao ano
letivo.

§ 2° - Os servidores mencionados no caput deste artigo que estiverem em
exercicio em Unidade Escolar que possua oferta de anos iniciais e finais de
Ensino Fundamental, Ensino Médio e Educacdo de Jovens e Adultos
presencial de Ensino Fundamental e de Ensino Médio, para fazer jus a
Bonificacdo, deverao:

I - cumprir os incisos I, I1, 11 e IV previstos no caput deste artigo; e

Il - alcancar, pelo menos, uma das metas de ID decorrente do inciso V
previsto no caput deste artigo.

Art. 4° - Fardo jus a Bonificacdo por Resultado o Diretor e os demais
servidores efetivos da Secretaria de Estado de Educa¢do — SEEDUC lotados
em Regional Pedagdgica e Administrativa:

I - em cuja area de abrangéncia 90% (noventa por cento) das Unidades
Escolares a ela vinculadas alcangarem, no minimo, 95% (noventa e cinco por
cento) da meta de IDERJ de cada Unidade Escolar de ensino regular;

Il - em cuja area de abrangéncia 90% (noventa por cento) das Unidades
Escolares a ela vinculadas alcangarem, no minimo, 80% (oitenta por cento)
da meta de ID para a Educagdo de Jovens e Adultos presencial de cada
Unidade Escolar;

Il - que tiver 100% (cem por cento) das Unidades Escolares a ela
vinculadas com cumprimento do curriculo minimo quando de sua
regulamentacéo.

Paragrafo Unico- Além dos requisitos estabelecidos no caput, somente
perceberdo a Bonificacdo os servidores que tiverem, pelo menos, 70%
(setenta por cento) de freqléncia presencial no periodo de avaliagdo, que
corresponde ao ano letivo.



35

O célculo da bonificacdo se da a partir da definicdo de notas que variam de 7 a 13,
dependendo do percentual de atingimento. Se a escola obteve nota 10, significa que atingiu a
meta estabelecida, ou seja, 100% de alcance. A nota 13 significa que a escola alcangou 120%
da meta estipulada, ou seja, mesmo que a escola consiga superar esse valor, a nota serd a
mesma (SEEDUC/RJ, 2013).

O Ensino Regular, Programa de Aceleracdo de Estudos e EJA possuem diferencgas
quanto as notas. Assim, sete representa 95% de alcance das metas do Regular e 80 % das
outras modalidades. Se a escola ndo chegar a alcancar esse minimo, nenhuma nota sera
computada.

A Figura 6 ilustra como o célculo é feito:

Figura 6 - O calculo da bonificacéo
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Desempenho Escolar 95% 100% 120%
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Fluxo Escolar 95% 100% 120%
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EDUCAGAODE JOVENS E
0 1V (oY (o i 1.1 PN »/ B Desempenho Escolar 95% 100% 120%
ACELERAGCAO DE ESTUDOS

Fonte: SEEDUC/RJ

O pagamento dos servidores é realizado anualmente, apos a divulgacdo dos resultados
das escolas, levando em consideracdo a carga horéaria do servidor na escola, podendo chegar,
como fora mencionado, até trés vezes o seu salario de acordo com o percentual de alcance das
metas.

Caberd aos gestores fazer o acompanhamento dos resultados das escolas no
cumprimento das metas. A cada bimestre ele tem resultados efetivos para analisar e propor
mudancas.

Para efetivar o trabalho do gestor escolar, foram criadas ferramentas especificas de
monitoramento, tais como as avaliacBes diagnosticas bimestrais SAERJINHO e as anuais
SAERJ. Mas, para oferecer-lhe um maior suporte, visto que lida com muitas questdes

administrativas e pedagdgicas ao mesmo tempo, a SEEDUC implantou um Modelo de Gestéao



36

que se baseia em uma metodologia que auxilia 0s gestores no acompanhamento dos seus

resultados. Na secdo a seguir sera apresentada a Gestéo Integrada da Escola (GIDE).

1.1.4 Gestéo Integrada da Escola (GIDE)

Paralelamente a instituicdo da Politica de Bonificacdo, a SEEDUC/RJ preocupou-se
também em criar condicOes favoraveis para que as escolas atingissem as metas institucionais
preestabelecidas. O primeiro passo foi a implementacdo de um modelo de gestdo com
ferramentas especificas de apropriacdo dos dados e resultados pelas escolas. Sendo assim, no
que se refere a gestdo das escolas, foi implantado um modelo de gestdo, a GIDE com
metodologia especifica de acompanhamento.

A SEEDUC/RJ e o Instituto de Desenvolvimento Gerencial - INDG assinaram um
convénio para o desenvolvimento da metodologia de gestdo integrada. A implementacédo
realizou-se em 2011 por meio de 250 professores da rede, aprovados em processo seletivo
interno e capacitados pelo Instituto que formaram um grupo denominado IGT — Integrante do
Grupo de Trabalho. Mais tarde, o nome foi modificado para AAGE - Agente de
Acompanhamento da Gestdo Escolar. Eles foram para as escolas e auxiliaram os diretores
escolares na implementacao da metodologia nas unidades.

O grupo acompanha as fases de planejamento, execucdo, monitoramento e avaliagdo
dos planos de acdo que sdo elaborados pela comunidade escolar, visitando as unidades
semanalmente, orientando e acompanhando as etapas da GIDE, de modo a garantir que
havendo desvio/problema, em relacdo a meta estabelecida para o bimestre, sejam tratados
dentro do proprio ciclo/bimestre, potencializando as chances de éxito ao final do ano letivo. O
trabalho objetiva no planejamento estratégico, o alcance das metas estabelecidas e, por
consequéncia, a melhoria da aprendizagem, tendo como referéncia o IDEB e as metas
tracadas para 2013/2014 de estar entre os cinco melhores resultados do Brasil no ranking
IDEB.

O Modelo de Gestdo GIDE integra as dimensdes estratégicas (planejamento
estratégico), politicas gerenciais da escola (gestdo para resultados) com o foco em resultados
pedagdgicos. E orientado pelo método cientifico de solucdes de problemas PDCA - Planejar-
Executar-Verificar-Agir, do Inglés: PLAN - DO - CHECK — ACTION, que tem como
referéncia o indicador indice de Formacdo de Cidadania e Responsabilidades Social (IFC/RS)
(GODOY & MURICY, 2009).
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Esse indicador € o somatorio de varidveis que mensuram as dimensdes criticas
relacionadas no Indice de Formagdo, Cidadania e Responsabilidade Social - IFC/RS,
auxiliando na identificacdo dos fatores que impactam negativamente nos resultados da escola
e que precisam ser trabalhados para a obtencdo da melhoria dos resultados com intuito de
apoiar a escola a alcancar as metas institucionais. (GODOY & MURICY, 2009). A Figura 7 a

seguir demonstra quais sao as variaveis medidas pelo IFC.

Figura 7 - Arvore do IFC

WIRC/RS [0,8651 ]
J Resultados [ 0,7500 ]

Avaliacdo interna
@ Aprovagéo semprogressdo pardal (dependénci) [ 0,9583 ]
@ Pemenéncia na escola (prevencdo do abandono) [ 1,0000 ]
& Alunos a¥abetizados no 3°ano/9
@ Adequagdoidade/série [0,6250 ]

Avaliacdo externa
& Desempenho na Prova Brasi emmatem@tica no 5%ano/9
& Desempenho na Prova Brasi em portugués no 5%no/9
& Desempenho na Prova Brasil emmatemética no 9°ano/®
& Desempenho na Prova Brasd em portugués no ®ano/Q
& Desempenho no Stema de Avaliagdo do Estado do Rio de Janeiro no EF 1{ID)
@ Desempenho no Sstema de Avaliagdo do Estado do Rio de Janeiro no EF I (ID) [ 0,5000 ]
& Desempenho no Stema de Avaliado do Estado do Rio de Janeiro no EM (ID)
& Aprovagao emcursos de nivel superior
& Desempenho no Exame Nadonal do Ensino Médio (ENEM)

Capacidade de auto-sustentacdo
& Gerendamento dos recursos financeiros (escola particular)

¥ Condicdes ambientais (ambiente da qualidade na escola) [ 0,9980

Estrutura fisica e servigos

@ Presenvacdo do patrimdnio piblico [ 0,9878 ]

@ Prevencdo de gravidez na adolescéncia [ 1,0000 ]
Convivéncia
@ Acefacdo das diferengas (discriminacdo) [ 1,0000)
@ Prevencdo de viokéndia que envolva membros da comunidade escolar (professores, alunos e fundondrios) [ 1,0000 ]
¥ Ensino-aprendizagem (meios que influem fortemente nos resultados) [ 09272 ]
Gestor
@ Lotacdo completa do quadro de professores [ 1,0000 ]
Professor
@ Registro das préticas pedagiaicas bemrsucedidas na sab de aula [ 1,0000]
@ Execugdo dos planos de curso [ 1,0000]
@ Frequénda dos professores [ 1,0000 ]
@ Atratividade das aulas [ 1,0000 ]
@ Curprimento do Curriculo Minimo [ 1,0000 ]
Alunos
@ Recuperacdo dos alnos [0,5074 ]
& Frequénda geral dos alunos [ 0,9063 ]
Pais
& Presenga de pais efou responsdvels em reunies de resukados de alunos [ 0,9312 ]

Fonte: GODOY & MURICY, 2009
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Os dados sobre as variaveis representadas na figura sdo colhidos por meio dos
instrumentos de registros das proprias escolas, tais como, Diarios de Classe, Ata de Reunifes
de Pais, Atas de Conselhos de Classes e outros que ficam arquivados.

A partir desse sistema de Gestéo, as escolas estaduais vém trabalhando para melhorar
os resultados e também oferecendo uma educacdo de qualidade para todos, independente de
qual nivel de desempenho cada uma esteja.

O Modelo de Gestdo — GIDE propicia que cada Diretoria Regional, junto as suas
escolas de abrangéncia, analise os resultados juntamente com os AAGE’s, e monitorem as
acOes das escolas a fim de que as metas estabelecidas sejam alcancadas e os resultados
melhorem.

Na Regional Serrana Il ndo é diferente. Os dados e resultados sdo analisados e
desdobrados por escola a fim de que as acOGes sejam pontuais e considerem as causas de
problemas especificos dentro de um Plano de Acdo. Na préxima secdo, havera a

caracterizacdo da referida regional.

1.2 A Diretoria Regional Serrana Il

A Diretoria Regional Serrana Il, com sede em Nova Friburgo — RJ abrange municipios
muito diferentes, marcados por historias diversas. Sdo oitenta e sete escolas atualmente
divididas em quatorze municipios: Nova Friburgo, Bom Jardim, Duas Barras, Cordeiro,
Cantagalo, Sdo Sebastido do Alto, Macuco, Carmo, Sumidouro, Cachoeiras de Macacu, Silva
Jardim, Casimiro de Abreu, Trajano de Moraes e Santa Maria Madalena.

Com a nova estrutura publicada a partir do Decreto n° 42.838 de janeiro de 2011, a
Regional Serrana Il absorveu toda a antiga Coordenadoria Regional Serrana I, 0 municipio de
Casimiro de Abreu, que pertencia a Coordenadoria Regional Norte Fluminense Il e 0s
municipios de Cachoeiras de Macacu e Silva Jardim, que pertenciam a Coordenadoria
Regional Serrana V. Com essa realidade, a Regional possui escolas que sempre alcangam as
metas estabelecidas, visto que sdo oriundas de regides que ja possuiam bons resultados e
outras que apresentam desvios e, em alguns casos, ainda ndo conseguiram atingir suas metas
desde o inicio do Programa de Bonificacdo. Tais resultados interferem diretamente na meta da
Regional. A antiga Coordenadoria Regional Serrana I, que se localiza no interior, trouxe bons
resultados, enguanto que a Serrana V, proxima a regido metropolitana, agregou resultados

regulares.
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O cenério engloba municipios com cerca de 5 e 10 mil habitantes, como Macuco,
Trajano de Moraes e Santa Maria Madalena e outro com 184 mil habitantes, como Nova
Friburgo. A Figura 8 localiza ndo so a Diretoria Regional Serrana Il, mas também as outras 13
que estdo distribuidas dentro do Estado do Rio de Janeiro, dando maior compreensdo das

regides e dos municipios.

Figura 8 - Mapa do estado do Rio de Janeiro dividido por Diretorias Regionais

Regionais Administrativas e Pedagogicas {

- Centro-Sul ( Sede - Vassouras ) Metropolitana VI ( Sede - Rio de Janeiro )

- Médio Paraiba ( Sede - Volta-Redonda ) - Metropolitana VIl ( Sede - Belford Roxo )

Metropilitana | ( Sede - Nova Iguacu) - Noroeste Fluminense ( Sede - Itaperuna )

Metropilitana Il ( Sede - Sao Gongalo ) Norte Fluminense ( Sede - Campos dos Goytacazes )
Metropilitana Ill ( Sede - Rio de Janeiro ) Serrana | ( Sede - Petropolis )

Metropilitana IV ( Sede - Rio de Janeiro ) Serrana Il ( Sede - Nova Friburgo )

. Diesp - Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas

SECRETARIA
LL o EDUCACAO

ia de C i e p SOMANDO FORCAS

Fonte: Secretaria de Estado de Educacgéo — 2013

Pela observacdo do mapa do Estado do Rio de Janeiro, pode-se observar a
grandiosidade da area atendida pela Regional Serrana Il: uma grande parte de serra e uma
pequena parte de mar, o que dificulta o acompanhamento, suscitando agdes pontuais, tais
como visitas, audioconferéncias e videoconferéncias.

Para oferecer um atendimento eficiente as 87 Unidades Escolares, a Diretoria Regional
Pedagogica da Serrana Il possui, em sua estrutura, uma Coordenacdo de Ensino, que cuida de
todos os projetos e programas pedagdgicos executados no ambito da Regional, uma
Coordenagéo de Gestao e Integracdo, que cuida de toda a parte de matriculas e fluxo escolar,
e uma Coordenacdo de Avaliagdo e Acompanhamento, que acompanha e monitora 0
resultados das avaliagdes internas e externas da Regional.

A Diretoria Regional Administrativa possui uma Coordenagdo de Infraestrutura, que
cuida dos servigos terceirizados, obras de construcdo e reformas das escolas e de todos os
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servicos relacionados a infraestrutura, e uma Coordenacdo Financeira, que acompanha o
emprego das verbas destinadas as compras de merenda e também a manutencéo das escolas,
por meio das prestacOes de contas realizadas pelos gestores.

Para dar suporte a gestdo de pessoas, a Regional Serrana Il possui um Coordenador de
Gestdo de Pessoas na sua estrutura, que fica responsavel pelo gerenciamento de contratos e
concursados e alocacao dos servidores nas escolas, evitando qualquer tipo de caréncia.

A Figura 9 apresenta a distribuicdo das funcdes dentro da estrutura da Regional
Serrana II:

Figura 9 - Estrutura da Diretoria Regional Serrana Il

DIRETORIA REGIONAL

DIRETORIA REGIONAL ADMINISTRATIVA

PEDAGOGICA SERRANA I

|
| 1 1
COORDENAGAO Cg?gggrfgzéo COORDENACAO | COORDENAGAO
LIEELD INTEGRACAO DEAVALIAGAO |  FINANCEIRA

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados da SEEDUC/RJ

COORDENACAQ
DE
INFRAESTRUTURA

As Coordenacdes da Diretoria Regional Pedagdgica sdo ocupadas por servidores
selecionados por Processo Seletivo Interno. As Coordenacdes da Diretoria Regional
Administrativas sdo ocupadas por servidores selecionados por mobilidade interna,
selecionados por meio de entrevistas e analise de perfil.

A Regional Serrana Il possui, atualmente, cerca de 34 mil alunos em 2013, 34.600 em
média, e em 2014 por volta de 31.573 alunos, nUmero que pode variar devido ao fluxo de
transferéncias e evasbes e 2.800 servidores em média, pois ha variacdo devido a
aposentadorias e afastamentos.

Para atender as demandas da Diretoria Regional Serrana Il, sdo ofertadas pela
SEEDUC/RJ varias modalidades de ensino como Ensino Fundamental, Ensino Médio,
Educagdo de Jovens e Adultos, Ensino Médio Profissionalizante, Curso Normal, Ensino
médio Inovador, Ensino Médio Integrado e Programa Autonomia para o Ensino Fundamental

e Médio.*

* A DIESP - Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas (Diesp) foi inaugurada em
fevereiro de 2008 e objetiva como Diretoria Regional atuar junto as Unidades Escolares localizadas nos espacos
de privacgdo de liberdade. Para a efetividade da diretoria especial foi realizada uma parceria com a Secretaria de
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A Diretoria Regional Serrana Il esta localizada em uma regido de pontos turisticos
importantes, como a Serra dos Trés Picos e as Cachoeiras de Lumiar. O contexto social e
econdmico é marcado por muitos produtores rurais e muitos trabalhadores do comércio, visto
ser Nova Friburgo um importante polo de moda intima. O entorno do municipio também se
beneficia e tem se destacado com os melhores resultados entre as outras 13 distribuidas pelo
Estado do Rio de Janeiro, mas ainda possui escolas que ndo alcangam as metas estabelecidas e
tampouco resultados satisfatorios.

Apesar de, nos anos de 2011 e 2012, a Diretoria Regional Serrana Il ter ficado em
segundo lugar no ranking do estado, ainda assim ndo alcancou as metas definidas pela
Secretaria de Estado de Educacdo. A investigacdo sobre quais fatores tém dificultado o
alcance das metas por escolas da Regional, estabelecidas pela politica de bonificacdo do
estado, serd o ponto de partida da pesquisa.

A Figura 10 ilustra a atual situagdo da Regional no contexto do Estado do Rio de

Janeiro no que se refere a resultados anuais dentro do recorte de 2011 e 2012.

Figura 10 - Resultados comparativos entre as regionais: 2011 e 2013

Resultados Regionais - Bonificacdo
m2013 = 2012 m2011

74%

Fonte: Secretaria de Estado de Educacgéo — 2013

Administracdo Penitenciaria (Seap) e o Departamento Geral de AcBes Socioeducativas (Degase). A
especificidade da clientela atendida suscita definicbes de metas diferenciadas do restante da rede e, com isso,
ficam fora do modelo de gestdo — GIDE na definicdo de metas de fluxo e desempenho. Na DIESP as metas séo
voltadas para o desenvolvimento pessoal e socieducativo dos internos.
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A Figura 10 apresenta os dados de todas as regionais e, consequentemente, das 1.305
escolas que as compdem, no que diz respeito ao sistema de remuneracao variavel nos anos de
2011, 2012 e 2013. Nota-se que as Regionais que aparecem com percentuais em laranja se
localizam nas areas de Regides Metropolitanas, onde a infraestrutura das escolas ndo € a ideal,
fator que influencia negativamente os resultados.

O retrato da Regional Serrana Il no ano de 2011 aponta que apenas 39% das escolas
conseguiram alcancar suas metas, nimero que, em 2012, sobe para 60% e em 2013 chega a
74%. Esse quadro justifica a investigagdo proposta, pois, no universo de 82 escolas
participantes, considerando que das 82, sete sdo especificas de EJA — Modalidade
Semipresencial, e, portanto, ndo participam do Programa de Bonificacdo, somente 33 nédo
alcangaram as metas estabelecidas.

O resultado apresentado demonstra que a maioria das escolas se adaptou a toda
metodologia implementada cumprindo o que foi estabelecido em resultados pedagogicos, ou
seja, os alunos foram frequentes, menos reprovados e melhoraram o desempenho.

As respostas para as causas que impediram a minoria das escolas da Regional Serrana
Il de cumprir as metas estabelecidas pela SEEDUC/RJ podem ser respondidas pelo recorte
que fez parte da pesquisa. Dentre essas, foi constituido um estudo de caso de quatro escolas,
privilegiando-se a analise daquelas que estavam com desempenho mais baixo e com maior

desvio em relacdo as metas estabelecidas.

1.3 A amostra da pesquisa

A investigacdo se deu em quatro escolas de médio porte, localizadas na Zona Urbana
dos municipios de Cordeiro, Cachoeiras de Macacu, Casimiro de Abreu e Nova Friburgo.
Colégio A; Colégio B, Colégio C e Colégio D, respectivamente. Os colégios escolhidos nao
conseguiram alcancar as metas estabelecidas para 2011 e tampouco para 2012.

Optamos assim por fazer um estudo de caso, haja vista que 0 método é utilizado como
instrumento capaz de analisar problemas mal estruturados e apontar assim solucdo para 0s
mesmos. Em funcdo dessas caracteristicas, o caso é considerado um valioso instrumento
pedagdgico, que desafia a analise, o argumentar, permite negociar e refletir diante dos dados

coletados, tais como questionarios e entrevistas, além de estatisticas acerca do tema analisado.
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As escolas que foram investigadas apresentam caracteristicas comuns: estdo situadas
na Zona Urbana, possuem o 2° segmento do Ensino Fundamental e Ensino Médio, além de
participarem do Programa Mais Educacéo, Refor¢o Escolar, tendo sido identificadas com os
resultados mais extremos dentro da categoria de médio porte, ou seja, resultados
insatisfatorios e longe das metas estabelecidas. Também apresenta uma caréncia de
professores de Sociologia e Filosofia. A seguir iremos descrever melhor as caracteristicas
dessas escolas:

O Colégio A possui um prédio com boa infraestrutura, adequada a padrdes de
qualidade, tem salas amplas, espaco para Biblioteca, Quadra de Esportes, Sala de Professores,
Sala da Direcdo, patio amplo, refeitério e cozinha equipados, ou seja, possui condicbes
apropriadas para atender com qualidade aos alunos.

O quadro de docentes regentes estd completo, com 45 professores regentes,
excetuando-se a disciplina de Quimica no Ensino Médio, dois Diretores, dois Coordenadores
de Turno, um Secretario Escolar, sete Auxiliares de Secretaria, quatro Agentes de Leitura e
dois Articuladores Pedagdgicos.

Localiza-se no Centro do municipio de cerca de vinte mil habitantes, possui 263
alunos distribuidos por 117 no Ensino Fundamental 2° Segmento, 65 no Ensino Médio, 24 na
EJA (Educacdo de Jovens e Adultos) Fase Il — Terminalidade; 36 na EJA Fase VIl e 1X do
Ensino Fundamental, também em terminalidade; 13 alunos na Nova EJA (Nova Educacéo de
Jovens e Adultos) Modulos | e 11 e 8 alunos do Programa Autonomia (Programa de Correcdo
de Fluxo — Distorcdo Idade-série).

O Colégio possui o Programa Mais Educacdo com Oficinas de Letramento,
Matematica, Capoeira, Robdtica e Ciéncias; além do Programa Reforco Escolar de Lingua
Portuguesa e Matematica. Os alunos também sdo atendidos pelo Programa Transporte
Escolar Rural que disponibiliza transporte para os alunos que residem em Zona Rural.

O Colégio B possui infraestrutura adequada a padrées de qualidade, salas amplas e
climatizadas, espaco para Biblioteca, Sala de Leitura, Quadra de Esportes, Sala de
Professores, Sala da Direcdo, patio amplo, refeitério e cozinha equipados, ou seja, possui
condic@es de atender com qualidade aos alunos.

O quadro de professores regentes esta completo com 44 Professores Regentes, dois
Diretores, uma Secretaria Escolar, cinco Coordenadores de Turno, um Orientador
Educacional, trés Auxiliares de Secretaria e dois Agentes de Leitura. Se localiza na Zona
Urbana de um municipio com cerca de 55 mil habitantes, segundo o Gltimo Censo e possui

495 alunos, distribuidos em 163 no Ensino Médio, 225 no Ensino Fundamental, 37 na EJA
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Fase Il em terminalidade, 46 na Nova EJA e 24 no Programa Autonomia Ensino
Fundamental. A escola é beneficiada com Programa Refor¢o Escolar de Lingua Portuguesa e
Matemadtica e Programa Mais Educacg@o com Oficinas de Letramento e Matematica e também
pelo Programa Transporte Escolar Rural.

O Colégio C possui estrutura fisica regular, o prédio € antigo, mas passou por
reformas, possui salas de aulas que atendem adequadamente a quantidade de alunos, assim
como uma pequena Biblioteca, péatio, cozinha e refeitério pequenos, sendo necessario
distribuir as turmas em dois periodos de recreio; possui uma quadra pequena e alguns espacos
0ciosos que aguardam adaptacdes.

O quadro de docentes conta com 63 professores regentes, 3 Diretores, uma Secretaria
Escolar, uma Agente de Pessoal, trés Coordenadores de Turno, dois Auxiliares de Secretaria,
cinco Agentes de Leitura, um Professor Articulador Pedagdgico e um Coordenador
Pedagogico. Algumas caréncias de professores nas disciplinas de Sociologia, Filosofia e
Matematica persistiam, pois 0 municipio possui poucos professores dessas areas.

A localizacdo do Colégio C é na Zona Urbana de um municipio que possui cerca de 38
mil habitantes e 563 alunos distribuidos por 375 no Ensino Médio, 65 no Ensino
Fundamental, 78 no Curso Normal, 45 na Nova EJA e 29 no Programa Autonomia Ensino
Medio. A escola é beneficiada com o Programa Refor¢o Escolar, Programa Mais Educacéo,
Sala de Recursos para alunos com dificuldades e ainda Transporte Escolar Rural.

O Colégio D possui amplo espaco fisico, estrutura toda reformada apos ter sido
alagada por uma grande tragédia no inicio de 2011, as salas de aulas atendem & quantidade de
alunos matriculados e possui quadra de esportes, biblioteca, patio amplo, cozinha e refeitorio
em condi¢des adequadas de atendimento, sala de professores e espacos administrativos
conjugados. Esta localizada na Zona Urbana do municipio que possui cerca de 184 mil
habitantes.

O numero de docentes conta com 70 professores regentes e caréncias esporadicas e
temporarias que sdo supridas pelos mesmos professores com extensdo de carga horaria. A
equipe possui trés Diretores, trés Coordenadores de Turno, um Secretario Escolar, além de um
Auxiliar de Secretaria, trés Agentes de Leitura, um Professor Articulador Pedagdgico, um
Agente de Pessoal e dois Coordenadores Pedagdgicos. A Unidade Escolar possui 870 alunos,

distribuidos em 177 no Ensino Médio, 433 no Ensino Fundamental, 103 na Nova EJA Ensino

> Considerada a maior tragédia natural do Brasil com o maior ndmero de vitimas na regido Serrana do Rio de
Janeiro. Tal enchente modificou o cenério geogréfico de Nova Friburgo, inclusive a estrutura do principal
clrrego que corta a cidade.
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Médio e 111 na EJA Ensino Fundamental, 36 no Programa Autonomia e 10 no Programa

Ensino Médio Inovador. A escola é atendida pelo Programa Mais Educacgdo, Refor¢o Escolar

e Programa Transporte Escolar Urbano e Rural.

A Tabela 1 apresenta, em relacdo ao IDEB, as metas projetadas e resultados obtidos,

em relacdo ao IDERJ, a publicacdo da resolucdo SEEDUC n° 4.669 - de 04 de fevereiro de

2011 com metas de desempenho e fluxo a serem alcancadas e os resultados alcangados.

Tabela 1- Metas projetadas e resultados observados de IDEB - PROVA BRASIL®

82 série/9° ano

IDEB OBSERVADO

METAS PROJETADAS

COLEGIO A 2005 2007 2009 2011 2013|2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021
41 31 24 * 37| 41 42 45 49 53 55 58 6.0
8% série/9° ano
IDEB OBSERVADO METAS PROJETADAS
COLEGIO B 2005 2007 2009 2011 2013|2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021
32 30 29 43 49| 33 34 37 41 45 47 50 53
8% série/9° ano
’ IDEB OBSERVADO METAS PROJETADAS
COLEGIOC 5005 2007 2009 2011 2013|2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021
36 32 29 25 40| 37 38 41 45 49 51 54 56
82 série/9° ano
IDEB OBSERVADO METAS PROJETADAS
COLEGIOD 2005 2007 2009 2011 2013|2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021
30 25 28 33 37| 31 33 37 42 46 49 51 54
Fonte: Elaborado pela Autora. Adaptado do INEP
No Ensino Médio, como as avaliagbes acontecem por amostragem, ndao ha

demonstracdo de resultados por escola. O Rio de Janeiro comega a mudar o cenario a partir de

2011, sem perder o foco de estar entre os cinco primeiros resultados de IDEB em 2013. Como

aponta a Tabela 2, esse resultado fez o estado sair do penultimo lugar no ranking nacional

para o 15°.

Tabela 2 - Metas projetadas e resultados observados de IDEB — ENSINO MEDIO’

32 Série

ESTADO

IDEB OBSERVADO

METAS PROJETADAS

® A Unidade néo apresentou niimero de alunos suficiente para ter os resultados divulgados.
7 A participacdo das avaliagdes no Ensino Médio é por amostragem e os resultados das escolas que participam
ndo ficam disponiveis para consulta.
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DORIODE | 2005| 2007|2009| 2011 2013|2007 2009|2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
JANEIRO

2.8 28| 2.8 32| 36| 28| 29| 31| 33| 37| 41| 44| 46

Fonte: Elaborado pela Autora. Adaptado do INEP

A partir das metas projetadas e resultados obtidos no IDEB, pode-se observar que as
escolas apresentam histérico de descumprimento de metas para o Ensino Fundamental Il
desde 2007. Somente o Colégio B conseguiu reverter a situacdo em 2011 e 2013, ap0s a
implementacdo do Programa de Educacdo e de realizacdo de trés avaliagbes SAERJ anuais, ja
fortificadas pelo programa, antes da Prova Brasil. Além disso, os alunos do 9° ano
participaram também de avaliaces diagndsticas e de acompanhamento, como 0 SAERJINHO
que acontece nos trés primeiros bimestres a cada ano. Entretanto, as metas de IDEB e de
IDERJ séo diferenciadas. As de IDERJ s&o mais arrojadas, pois consideravam o ultimo
resultado das avaliagdes SAERJ e a condicdo de o estado estar em penultimo lugar no ranking
nacional.

As metas foram calculadas levando em conta os resultados do SAERJ de 2010, visto
que, nesse periodo, ainda ndo havia sido criado o indicador IDERJ. A Tabela 3 demonstra as
metas projetadas pelo indicador IDERJ publicadas pela SEEDUC. Foi feita a projecdo das
metas para os trés anos de acordo com o planejamento estratégico, uma para cada modalidade

de ensino ofertada pelas escolas que fizeram parte do recorte da pesquisa.

Tabela 3 - Anexo VIl — Metas para unidades escolares.®

EDUCACAO DE JOVENS
ENSINO REGULAR E ADULTOS
PRESENCIAL
ENSINO FUNDAMENTAL Il (E.F. 1) ENSINO MEDIO (E.M.) EF. 1 E.M.
INDICADOR INDICDZE\DOR INDICADOR INDICD)éDOR INDICEZ)éDOR INDI(EZ)éDOR
DE FLUXO IDERJ DE FLUXO IDERJ
ESCOLAR DESEMPENH ESCOLAR DESEMPENH DESEMPENH | DESEMPENH
o} O O (6]
b I T T I S B T O s O e B S T (R s S B I e S T I = R S T O = s B
ocl|lolol|lo|lo|lo|lolol|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lao|lao|lo|lo]|lo]| o
N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N N
06107107 2,13131]108]0]08 2,13, |3,
A 7 0 3 36 43|51 s1lol7l 218l s 333845 71213 19126132109 13]19
2 06107107 2,13131]108]0]08 3,13 | 4
% B 7 0 3 40147153 713191138 a 38 (43|49 11611 17121125
) 06107107 2,13 13 1]106]0, 1, |2
o C 7 0 3 394452 6l11s8]| s |7 07128]35]43 s |4 3| 2 [26]33
0510606 2,13131]106]0 |06 2,13. |3,
D P 5 6 45150158 el11s8lal7]o9 394552 5ol 3 13541131722

8 RESOLUCAO SEEDUC N° 4.669 - de 04 de fevereiro de 2011 - Metas de ID e IF
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Fonte: Elaborado pela autora — Adaptado do Diério Oficial do Rio de Janeiro de 07 de fevereiro de
2011.

Os resultados do IDEB demonstrados servem, nesse contexto, como parte do histérico
que levou a implementacdo do Programa e o trabalho realizado em 2011 e 2012 nas escolas
que fazem parte da pesquisa. Como ja citado anteriormente, as metas definidas pela resolugéo
SEEDUC n° 4.669 foram estabelecidas de acordo com os resultados anteriores das escolas na
avaliacdo de desempenho SAERJ. Pode-se observar que as metas de IDERJ trazidas na
resolucédo se diferem das definidas pelo IDEB em 2011. Por exemplo, a meta projetada para o
9° ano no IDEB para o Colégio A em 2011 é de 4,5, enquanto que, para o IDERJ, é de 2,4; no
Colégio B ¢é de 3,7 e a de IDERJ, é de 2,7; no Colégio C a meta de IDEB é de 4,1 e a de
IDERJ 2,6 e o Colégio D teve como meta de IDEB 3,7 e de IDERJ 2,6. A chance que as
escolas tém de alcangar as metas de IDERJ precisam considerar desempenho (ID) e fluxo
(IF), por isso a resolugdo define os indices de cada um.

Os resultados de IDERJ obtidos pelas escolas pesquisadas em 2011 e 2012 estdo

dispostos na Tabela 4 e Tabela 5, respectivamente.

Tabela 4 - Resultados das escolas em 2011

Ensino regular Educacéo de Jovens e Adultos
Fundamental 11 Ensino Médio Fundamental 11 Ensino Médio
% % % %
Meta | IDERJ| da |[Meta|IDERJ| da |Meta| ID [ da |Meta| ID | da |Elegibilidade
meta meta meta meta
. Al 24 33 1375 2,7 29 |1074| 19 | 181947 09 | 0,7 |778 Né&o
S B |27 34 [1259] 31 3 |98 - | - | ~- |17 ]10]588 N&o
3 C 2,6 12 | 46,2 | 18 15 |833] 20 |26]130,0] 23 |04 |174 Néao
© D | 26 23 |85 25 15 |600] 30 |22|733] 1,3 | 0,9 | 69,2 Néao

Fonte: Elaborado pela Autora. Adaptado da SEEDUC/R]J

Em 2011, os Colégios A e B ndo alcancaram as metas para EJA EM e, portanto, ndo
foram elegiveis para ganhar a bonificacdo. Para dar suporte as escolas, em 2012, foi
implantando o Programa Nova EJA, proposta fechada com formacdo para professores e
material especifico. Ja os Colégios C e D ndo alcancaram as metas no EF, no EM e tampouco

na EJA. Nesses casos hd uma demonstracdo de que ambas as escolas estavam fora do que fora
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proposto, visto que se distanciaram muito das metas estabelecidas. Os investimentos nessas

escolas se basearam no Programa Reforgo Escolar.
Tabela 5 - Resultados de 2012

Ensino regular Educac&o de Jovens e Adultos
Ensino Fundamental 11 (E.F. 11) Ensino Médio (E.M.) EF 11 E.M.
Meta | % da Meta | % da Meta| % da Meta| % da
1D IF [1DERJ IDERJ | meta ID | IF | 1IDERJ IDERJ | meta D ID meta 1D ID meta
A 311084 26 35 |[740%(2,2(0,95] 2,1 3,3 |64,0%(2,6| 2,6 [100,0%|1,9]| 1,3 | 146,0%
-% B 3,7]10,78 2,9 39 |[740%(3,6(0,79] 2,8 3,7 |76,0%| - - - 14 2,1 | 67,0%
@
8 C 1,3|086] 1,1 3,3 [330%(1,9(0,88] 1,7 2,8 [61,0%(2,6( 3 87,0% (0,8] 1,7 | 47,0%
D 42|063| 26 34 |76,0%(4,6(0,65 3 3,2 94,0%(2,4| 35 [ 69,0% [1,9] 1,7 | 112,0%
Fonte: Elaborado pela Autora — SEEDUC/RJ
Tabela 6 - Resultados de 2012 — Atingimento de metas
APURACAO ATINGIMENTO DE METAS
Total de
EJA | EJA| N°DE -
EFIl | EM een | Em [ METAS metgs Elegibilidade
atingidas
A SIM [NAO| SIM | SIM 4 3 N&o
S |B SIM|SIM| - |NAO| 3 2 N&o
D ~ ~ ~
8 C NAO [ NAO| SIM | NAO 4 1 N&o
D SIM [ SIM | NAO | SIM 4 3 NZo
Fonte: Elaborado pela Autora — SEEDUC/RJ

Os resultados de 2012 apontam que 0 Colégio A teve atengdo com as metas de EJA,

mas descuidou do Ensino Médio segmento no qual apresentou um desvio consideravel, ndo se

tornando elegivel para recebimento de bonificacdo. O Colégio B, mais uma vez, nao

conseguiu alcancar as metas de EJA EM, mesmo com o Programa Nova EJA implementado.

O Colégio C s0 obteve éxito na EJA EF, mas ndo avancou no ensino regular e nem alcangou o

resultado esperado na EJA EM. O Colégio D, que em 2011 ndo alcancara as metas em

nenhuma modalidade, em 2012, reverteu o quadro, ndo tendo sido elegivel apenas na EJA EF.

E importante frisar que, no planejamento estratégico, a escola deve se preocupar com

o desempenho e o fluxo de todos os alunos e em todas as modalidades. As ferramentas e 0s

instrumentos de acompanhamento foram formulados exatamente para 0 acompanhamento e 0

monitoramento por parte dos gestores e equipes, a fim de que a cada bimestre os resultados
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fossem analisados. Se houvesse desvio em relacdo as metas bimestrais, um plano de acdo
estratégico deveria ser criado a fim de garantir que fossem feitos os ajustes para que 0S
objetivos propostos fossem alcangados.

Tabela 7 - Resultados de 2013

RESULTADOS IDERJ 2013 - ENSINO REGULAR

ENSINO FUNDAMENTAL I ENSINO MEDIO
ID| IF META META
IDERJ % DA ID | IF |IDERJ % DA
NOME |EF | EF | ‘oo 7| IDERJ| Vot [DESVIO | oo | o | 2or™ [ IDERI| -2 | DESVIO
nin EF 11 EM
A 131|081 25 3,7 | 67,6% | -324% |35[095| 33 4 | 825% | -17,5%
Colégios| B 147/083| 39 39 |100,0%| 0,0% |3,0[090| 27 41 | 659% | -34,1%
C [20[092| 18 47 |383% | -61,7% |21]086| 1,8 3,3 | 54,5% | -45,5%
D [37(067| 25 38 |658% | -342% |48(0,75| 36 3,6 |100,0%| 0,0%
Fonte: Elaborado pela Autora — SEEDUC/RJ
Tabela 8 - Resultados de 2013 (EJA)®
EDUCACAOQ DE JOVENS E ADULTOS (EJA) g
i a
ENSINO FUNDAMENTAL I ENSINO MEDIO =
T w
META | % DA META | % DA O
NOME | ID | ™ 0" | Vo |DESVIO|FAROL|ID | ™ ™| ‘ot |DESVIO i
LLl
A 24| 32 | 750% | -250% | -25% |1,7| 24 | 70,8% | -292% | SIM
Colégios B - - - - - |09| 25 | 36,0% | -64,0% | NAO
c - - - - - - - - - NAO
D 24| 41 | 585% | -415% | -41% |[1,7| 22 | 773% | -227% | SIM

Fonte: Elaborado pela Autora — SEEDUC/RJ

Os resultados de 2013 apontam que o Colégio B teve atencdo com as metas de Ensino
Fundamental (100%), mas descuidou do Ensino Médio segmento no qual apresentou um
desvio consideravel (-64,0%), ndo se tornando elegivel para recebimento de bonificacdo. O
Colégio C, ndo conseguiu alcancar as metas no Ensino Fundamental e no Ensino Médio,
ficaram muito abaixo do esperado. O Colégio D s6 obteve éxito no Ensino de Médio, mas ndo

avancou no ensino fundamental, por outro lado apresenta resultados bons referentes ao EJA

° A Tabela 7 e 8 sdo referentes ao resultados nas avaliagdes do IDERJ tanto no Ensino Regular quanto no EJA,
ambas ficaram separadas devidos as configuracfes da péagina.
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do Ensino Médio (77,3% da meta). O Colégio A apresentou indices acima de 60% em todas
as modalidades, no que diz respeito ao atingimento das metas.

As causas provaveis para os desvios em relacéo as metas das escolas selecionadas para
analise foram investigadas durante a pesquisa, podendo apontar situacbes que envolvem,
desde a implantacdo do programa nas escolas feito pela propria Regional no formato anterior
ao processo seletivo interno, fatores sociais externos como socioecondmicos e culturais, falta
de incentivo dos pais e ainda pouco envolvimento pedagdgico do Gestor Escolar que opta,
muitas vezes, por ndo investir em uma gestdo participativa, democratica e tampouco
pedagogica pelo tamanho envolvimento com as questdes administrativas.

Em todas as modalidades ha alunos que possuem direitos iguais de receberem uma
educacdo de qualidade, cabendo ao gestor e as equipes escolares cuidarem para que a mesma
qualidade seja oferecida e monitorada em todas as modalidades oferecidas pelas escolas. A
partir do Capitulo 2, a analise ser feita levando em consideracao todos os pontos levantados e

as metas projetadas de IDEB e SAERJ, bem como os resultados obtidos.
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2 POSSIVEIS CAUSAS DO DESEMPENHO INSATISFATORIO DAS ESCOLAS
ESTUDADAS

No Capitulo 1 foram descritas as acGes implementadas na rede estadual do Rio de
Janeiro por meio do Programa de Educacéo, o histérico e o percurso dessas agdes no ambito
da Regional Serrana Il. As escolas que participaram da pesquisa foram caracterizadas e
hipoteses levantadas em relacéo as causas dos desvios das metas nos anos de 2011 e 2012.

O Capitulo 2, que se dedica a analisar os dados que foram coletados na pesquisa
realizada com os Gestores e Professores das escolas estudadas, divide-se em trés secoes.
Inicia-se com o0 comparativo dos estudos dos autores que nortearam o trabalho: Thelma Polon,
Heloisa Liick e Henry Mintzberg.

A pesquisa foi desenvolvida com base na analise dos resultados obtidos em 2011 e
2012 que foram publicados em Diario Oficial do Estado, dados estatisticos e informagdes
oficiais publicadas no site da Secretaria de Educacdo e INEP. Embora o programa de
educacdo do Rio de Janeiro tenha sido implantado em janeiro de 2011, o recorte da pesquisa
envolveu os cenarios de 2011 e 2012, bem no inicio do programa, quando as metas foram
calculadas de forma bastante agressiva, devido os resultados insatisfatorios do estado no
IDEB de 2009. O programa pretendia modificar o cenario do Rio de Janeiro em relacdo aos

resultados anteriores.

2.1 Metodologia da pesquisa

Com base na taxonomia proposta por Vergara (2010), quanto aos fins, a pesquisa
cujos resultados estdo aqui apresentados pode ser classificada como explicativa, que se
caracteriza por ter como principal objetivo tornar o objeto da pesquisa inteligivel,
estabelecendo relacBes de causa e efeito, de influéncia entre fenémenos ou detalhando as
caracteristicas de uma determinada situacdo, a fim de compreendé-la melhor. Também ¢é
aplicada, uma vez que foca uma situacdo real. Quanto aos meios utilizados, ainda de acordo
com Vergara (2010), a pesquisa pode ser classificada como bibliogréafica, uma vez que foi
efetuada uma revisdo de literatura que deu apoio as analises desenvolvidas.

Para tanto, o referencial de Vergara (2010) é utilizado para direcionar a pesquisa:
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Tanto no método fenomenoldgico, quanto no dialético o pesquisador
obtém os dados de que necessita na observacdo, em entrevistas e
questionarios ndo estruturados, nas historias de vida, em contetdos de
textos, na historia de paises, empresas, organizacdes em geral, enfim,
em tudo aquilo que Ihe permita refletir sobre processos e interagdes.
(VERGARA, 2010, p. 14)

A pesquisa tambem foi documental, por terem sido consultados diversos documentos
da Secretaria Estadual de Educacdo e de campo, por terem sido realizadas entrevistas e
aplicados questionarios.

No que tange a revisdo da literatura, foram analisadas as contribuicfes tedricas sobre
temas como gestdo, planejamento estratégico, apropriacdo de resultados, avaliacdo
institucional, meritocracia e politicas pablicas. Os principais documentos considerados foram
relativos a politica educacional da SEEDUC/RJ, em especial os relacionados a avaliagdo do
desempenho escolar e ao sistema de remuneracdo variavel extraidos dos resultados das
avaliagdes externas. Tambem foram estudados documentos que caracterizaram a estrutura, o
funcionamento e o desempenho das escolas da Regional, com énfase especial nas quatro
escolas que foram avaliadas na amostra adotada.

Quanto a pesquisa de campo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 0s
gestores (diretores das escolas pesquisadas) e aplicados questionarios para uma amostra de
professores do 9° ano do ensino fundamental, do 3° ano do Ensino Médio e da fase 3 da
Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). A pesquisa qualitativa, organizada para os Gestores
Escolares com entrevistas semiestruturadas e perguntas abertas e fechadas, versou sobre os
temas elencados no decorrer da pesquisa. Tais entrevistas foram realizadas pela pesquisadora,
com excecdo de quatro gestores em que o processo foi realizado por e-mail devido a
distancias entre 0s municipios. Por meio das entrevistas, houve a tentativa de compreensao
dos fatos pelo olhar do gestor, considerando 0s que estavam no inicio do programa e 0s que
chegaram depois de sua implementacao.

Os professores responderam ao questionario construido em escala de Likert. Foram
distribuidos 20 para cada unidade escolar. Porém, das quatro pesquisadas, houve devolutiva
de 56 questionarios, ndo sendo possivel contar com professores exclusivamente de Lingua
Portuguesa e Matematica, mas de disciplinas variadas que atuam nas modalidades previstas,
Ensino Fundamental Il, Ensino Médio e EJA de acordo com a disponibilidade de cada um,

conforme observado no Quadro 2:

Quadro 2 - Numero de professores que responderam aos questionarios
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COLEGIOS AMOSTRA INTENCIONAL AMOSTRA
A 20 professores 11 de disciplinas variadas
B 20 professores 16 de disciplinas variadas
C 20 professores 10 de disciplinas variadas
D 20 professores 19 de disciplinas variadas

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

A partir de uma afirmativa sobre o grau de adequacao percebido em cada fator que se
supunha impactante no aprendizado dos alunos e no desenvolvimento da rotina da escola,
bem como com a avaliacdo que fizeram da gestdo escolar, dos quais foram apresentadas
assertivas e os professores puderam concordar ou ndo, houve variacdo entre 0s seguintes

graus:

Discordo;

Discordo mais que concorda;

Nem concordo nem discordo;

Concordo mais que discordo; (Se mudar vai ter que alterar varias passagens do texto
inclusive graficos)

4. Concordo.

W NP O

Com base no que foi levantado junto aos gestores durante a entrevista, foi construido o
questionario para os professores. Deve-se essa escolha de amostra intencional a suposicdo de
que os docentes representam o publico mais qualificado para distinguir os problemas
vivenciados. O questionario dos professores foi construido pela pesquisadora e objetivou
avaliar a coesdo entre as percepcoes dos professores e dos gestores das escolas, as afirmativas
foram construidas sobre os mesmo assuntos que constavam na entrevista dos gestores. Na
verdade a intencdo foi analisar a implementacdo do Planejamento Estratégico da SEEDUC
sob a dtica dos gestdes e dos professores.

A ferramenta contribuiu para a analise do contexto da implementacdo e reforca a
teoria de Heloisa Lick (2013, p. 18) sobre as condicdes necessarias a implementacdo de
programas, pois 0 ndo entendimento no inicio gera resultados ao longo do percurso. O PAE
foi planejado levando em consideracao a analise da ferramenta.

A escolha pelo método de entrevistas se justifica por se tratar de instrumento que
possibilita varias analises a partir de varios contextos. Em rela¢do as entrevistas, Duarte
(2004, p. 215) afirma que:
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[...] se forem bem realizadas, elas permitirio ao pesquisador fazer uma
espécie de mergulho em profundidade, coletando indicios dos modos como
cada um daqueles sujeitos percebe e significa sua realidade e levantando
informac@es consistentes que lhe permitam descrever e compreender a logica
que preside as relacdes que se estabelecem no interior daquele grupo, o que,
em geral, € mais dificil obter com outros instrumentos de coleta de dados.
(DUARTE, 2004, p. 215)

Com base no que foi levantado nas entrevistas, foi possivel analisar os dados, basea-
los nos estudos dos autores, compararem cenarios e perfis docentes que puderam explicar o
ndo alcance de metas das escolas pesquisadas. As questdes apresentadas levaram em conta,
principalmente a implantacdo do Programa de Educagdo do Rio de Janeiro, Curriculo
Minimo, que foi a base de todas as politicas educacionais propostas e implementadas, bem
como o Programa de Aprimoramento e Valorizagdo dos Servidores Publicos nas Escolas, as
avaliacOes bimestrais e anuais e a apropriacdo dos resultados, assim como o perfil dos
gestores das escolas pesquisadas e a forma com que essa politica chegou aos professores,
como se deu sua aceitacdo e 0 seu impacto no cotidiano das escolas.

Foram propostas questdes referentes a comparagdes entre o contexto anterior e o atual,
como os atores reconhecem as mudangas e se percebem que estdo completamente inseridos
nelas. Na préxima secdo serdo incluidas as reflexdes teoricas a respeito do tema do trabalho

gue ora se apresenta.

2.2 Reflexdes com base nas teorias estudadas

A anélise dos dados foi subsidiada teoricamente por livros e artigos referentes as
tematicas do planejamento estratégico, curriculo escolar, politicas publicas educacionais,
avaliacdo, gestdo escolar, temas que foram tratados durante o estudo.

A pesquisa envolve mudanca de estrutura organizacional no setor publico; avaliacéo
no contexto da escola e como politica educacional; aléem de gestdo e lideranca participativa,
curriculo escolar e gestdo para resultados. Para embasa-la, foi necessario o aprofundamento
na literatura de Henry Mintzberg (2007) para elucidar as quest@es referentes ao planejamento
estratégico; Heloisa Lick (2009, 2011) e suas variadas contribuicdes para a gestdo escolar e
avaliac@es institucionais, e Thelma Polon (2009) colaborando também com a gestdo escolar e
as liderancas, além de questdes sobre curriculo escolar.

Henry Mintzberg (2007), ao escrever o livro Ascensdo e Queda do Planejamento

Estratégico, buscou mostrar que planejamento e estratégia precisam andar juntos. A
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estratégia, as vezes, aparece na frente, nas ideias de um lider e precisa ser organizada por
meio do planejamento. Na verdade, segundo o autor, “[...] planejamento ¢ uma abordagem
proposta para a formulacdo de estratégia entre varias possiveis” (MINTZBERG, 2007, p. 26).
Em uma organizacgdo, quer seja privada ou publica, é necessario que cada um conheca o0 seu
papel e suas atribuicdes, seu trabalho para o seu crescimento, ou seja, 0 quanto da sua
colaboracéo e do seu trabalho contribui para que os resultados esperados sejam alcangados.
Nesse contexto, € necessario identificar se 0s gestores estdo preparados para liderarem a
organizacdo e, se ndo estdo, o que é necessario fazer para que estejam e em que tempo.

A SEEDUCI/RJ, ao se organizar por meio de um planejamento estratégico, também
buscou despertar na rede os papéis de cada um e pensar em uma organizacdo publica que
pudesse oferecer uma educacdo de qualidade com efetividade, que se mantivesse por si
mesma, aproveitando os atores que dela ja faziam parte e, por meio da meritocracia, tentou
criar um quadro de servidores que pudessem sustentar o programa educacional proposto,
mudando o cenério.

Mintzberg (2014), em seu livro Criando organizagdes eficazes — Estruturas em Cinco
Configuracdes, 0 autor aborda o quanto os elementos da estrutura da organizacao, tais como
idade e ambiente em que esta inserido precisam ser selecionados a fim de que se obtenha uma
“consisténcia ou harmonia interna”. Na verdade, ele menciona esses elementos para chegar a
uma definigdo de que “[...] a estrutura envolve duas exigéncias fundamentais — a divisdo do
trabalho em tarefas distintas e a realizagdo da coordenacdo entre essas tarefas [...]”. As
contribuicbes de Mintzberg sobre planejamento e estratégia basearam uma parte da
formulacéo das entrevistas com 0s gestores.

Destaca Luck (2009), que a qualidade educacional se baseia nas acdes dos gestores no
desenvolvimento das suas atribuicdes escolares e que para atingir melhores competéncias, o
principal foco deve ser a dimensdo pedagdgica da gestdo escolar, envolvendo a promocao da
aprendizagem e formacdo dos alunos na articulagdo da busca de melhores resultados
educacionais conquistada com a gestdo democratica e participativa de todos. Conforme Liick
(2009, p.76), algumas atitudes podem ser identificadas em pessoas que manifestam
comportamentos de lideranca, tais como: Aceitacdo a desafios; Gosto pelo trabalho;
Autoconfianca; Iniciativa; Autocontrole; Inteligéncia emocional; Autodeterminacédo
Inteligéncia social; Comprometimento; Laboriosidade; Dedicacdo; Maturidade psicoldgica e
social; Determinacdo Motivacdo; Empatia; Ousadia; Empreendedorismo; Perseveranca;
Entusiasmo; Persisténcia; Espirito de equipe Proatividade; Expectativas elevadas; Resiliéncia;

Flexibilidade; Tolerancia a crise.
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Em seu estudo longitudinal Geracdo escolar de 2005, Polon ao tratar os dados
coletados em campo, observa que existem trés estilos de lideranga na gestdo que merecem
destaque no cotidiano das escolas: “Lideranga Pedagogica”, “Lideranga Organizacional” e
“Lideranca Relacional”. Aqueles que se enquadram no perfil de “Lideranca Pedagogica”
planejam com vigor as a¢fes pedagogicas e permitem espagos de discussao e intervencdes na
sua execucdo. Os que se enquadram no perfil de “Lideranga Organizacional” executam suas
funcdes administrativas com eficiéncia e eficacia, cuidam das questdes financeiras com rigor
e sem negligéncia e aqueles que se destacam no perfil de “Lideranga Relacional” se dedicam
aos eventos que a escola pode organizar a fim de que a comunidade seja estimulada a
participar de todas as rotinas da escola. Assim, no que tange ao perfil pedagdgico, observa-se
diretores que dedicam mais tempo e atencdo aos processos pedagdgicos, em especial a
atuacdo docente em sala de aula. J& no que abrange o perfil relacional, percebe-se que os
diretores ocupam a maior parte de seu tempo dando atencdo as questdes interpessoais,
sobretudo nas relagdes junto a equipe profissional, ao corpo discente e comunidade. E por
fim, o perfil organizacional diz respeito aos diretores que dedicam mais tempo e atencdo aos
processos de gesta ligados a infraestrutura, alimentacdo escolar, recursos financeiros,
geréncias de processos de informacdo e producdo de indicadores, planilhas, relatérios

gerenciais, entre outros.

Escolas competentes sdo aquelas em que o poder é disseminado
coletivamente e onde se compreende as nuances, a dinamica e a
dialética de sua manifestacdo entre os polos individual e social,
equilibrando-os. Torna-se fundamental, portanto, que, em cada escola,
examine-se e compreenda-se as relacGes de poder nela estabelecidas,
no sentido de redefini-las em nome de um processo educacional
criativo e emancipador voltado para a melhoria da qualidade do ensino
e o interesse de promover formacdo educacional de qualidade para
seus alunos. (LUCK, 2011, p. 106.)

Thlema Polon (2011), que apontam a lideranca do gestor escolar como fundamental e
importante nas condicBes de favorecimento da eficacia em educacdo. Dessa forma, a fim de se
observar a eficacia das escolas, era preciso considerar o perfil de atuacdo de seus gestores.
Segundo a autora, distintos perfis de lideranca “condicionariam as condigdes de trabalho

escolar e estariam associados aos resultados obtidos pela escola” (POLON, 2011, p.7).

Figura 11 — Sintese de uma escola eficaz
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Firme e objetiva

1. Lideranga Profizsional Enfoque participativo

Profissional que lidera

Unidade de propositos

2. Objetivos e visdes compartihados Prética consistente
Pratica institucional e colaboragéo

Ambiente ordenado

3. Ambiente de aprendizagem Ambiente de trabalho atraente

Maximizagdo do tempo de aprendizagem

4.Concer_1tragan no  ensing & Na | Enfaee académica
aprendizagem

Foco no desempenho

Organizagio eficiente

Clareza de propositos

5. Ensino e objetivos claros
! Aulas bem estruturadas

Ensino adaptavel

Altas expectativas em geral

B. Altas expectativas Comunicagdo de expectativas

Fomecimento de desafios intelectuais

Disciplina clara e justa

Feedback

7. Incentivo positivo

Monitcramento do desempenho do aluno

8- Monitoramento do progresso Avaliagdo do desempenho da escola

Aumentar a autoestima do aluno

9. Direitos e responsabilidades do aluno Pasigdes de responsabilidade
Controle dos trabalhos

10. Parceria casa-escola Envolvimento dos pais na aprendizagem de seus filhos

11. Uma organizagdo orentada 4

. Desenvolvimento de pessoal baseado na escola
aprendizagem

Fonte: PASSOS™Y- Adaptado de SAMMONS, 1984, apud Polon, 2009.

A Figura 11 acima auxilia a identificarmos fatores que tem feito a diferenca nas
escolas que as tornam eficazes e poderdo subsidiar a busca do atingimento por essas quatro
escolas estudadas. Nesse sentido € essencial a esse gestor a participacdo na elaboracdo do
Projeto Politico Pedagdgico da escola. Englobando o planejamento curricular, esse projeto
possibilitaria um envolvimento maior da comunidade escolar, facilitando assim a formacéo e

aprendizagem dos alunos.

9 PASSOS, Jane. PRATICAS DE GESTAO ESCOLAR E SEUS REFLEXOS NO DESEMPENHO DE UMA
ESCOLA PUBLICA: O Caso da Escola Estadual Jos¢é Américo Barbosa. Dissertacio apresentada como requisito
parcial & conclusdo do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educagdo Publica, da Faculdade de
Educacdo, Universidade Federal de Juiz de Fora. 2014



58

O Projeto Politico-Pedagogico, ainda segundo Veiga (2001), deve: i)
ser construido a partir da realidade, explicitando seus desafios e
problemas; ii) ser elaborado de forma participativa; iii) corresponder a
uma articulacdo e organizagdo plena e ampla de todos os aspectos
educacionais; iv) explicitar o compromisso com a formagdo do
cidaddo e os meios e condigdes para promové-la; v) ser continuamente
revisado mediante processo continuo de planejamento; e Vi)
corresponder a uma agéo articulada de todos os envolvidos com a
realidade escolar. (Lick, 2009, p. 38).

2.2.1 Analises das entrevistas com Gestores dos Colégios A, B, Ce D

As primeiras questdes das entrevistas diziam respeito a formacdo e tempo de servico
publico, os gestores do Colégio A, C e D possuem licenciatura e participaram de varias
formacdes e capacitacGes, o gestor do Colégio B possui o Curso Normal Superior, ndo
participou de capacitacfes e tampouco possui algum tipo de especializacdo. Cabe ressaltar
que os gestores do Colégio A e D estdo terminando o MBA em Gestdo oferecido pela
Universidade Federal Fluminense em parceria com a SEEDUC/RJ. Os gestores das escolas A,
C e D possuem, no minimo, 15 anos de magistério publico e cinco anos de Direcdo,
excetuando o gestor da escola B que esta na funcdo ha apenas um ano.

Apos as informacdes referentes a formacdo dos gestores, a pergunta seguinte foi:
“Como foi a implantacdo do Programa de Educacdo do Rio de Janeiro na escola em janeiro
de 2011?” Os trés gestores responderam de forma diferente.

De acordo com o gestor do Coléegio A em 2011, a implementacdo aconteceu mais por
conta dos IGTs (atuais AAGE’s), pois as mudangas estavam acontecendo, a estrutura havia se
modificado, porém os Diretores Regionais ainda ndo tinham assumido as func@es, sendo
assim, era muita mudanca chegando e ndo havia total compreensdo por parte dos
Coordenadores Regionais da época.

A resposta do gestor do Colégio B contribui para uma analise mais detalhada do que €

a apresentacdo e implementacdo de uma politica pablica nova na escola. Segundo ele,

Toda inovagdo é um processo de ruptura. Este ndo foi diferente. Até hoje
existem professores que resistem ao processo.

Antes mesmo da implantacdo da GIDE, como processo de Gestdo das
Escolas da rede estadual, com a formag&o obtida, ainda para o Planejamento
das Acdes financiadas através de recursos Federais (PDE Interativo), ja
utilizdvamos o IDEB como uma régua para medir nossos avangos em
matéria de aprendizado significativo (Descritores e Habilidades). A nossa
gestdo escolar sofre interferéncias pontuais da SEEDUC, quando da
instituicdo do Curriculo Minimo.
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A padronizacdo e organizacdo sistematica dos contetdos, associada a uma
matriz de referéncia possibilitou o primeiro momento de reflexdo na Gestéo
Pedagdgica das Escolas da Rede Estadual (SAERJ/SAERJINHO), e ndo
ficamos fora dessa, muito foi aprendido e acrescentado na gestdo a partir
dessa mudanca (acompanhamento dos resultados por planilhamento).

Esse gestor demonstrou conhecimento de todo o Programa e sobre a origem dele, pois
fez referéncia aos procedimentos anteriores, ou seja, confirmou que havia uma compreenséao
sobre apropriacdo dos resultados de avaliagdes e indicadores. Ele ndo conseguiu convencer
todos os professores no inicio da implementacdo, talvez porque a equipe da Coordenadoria e
SEEDUC ainda ndo estivessem com todas as respostas, visto ser inicio de uma proposta e
novidade para todos, muitas mudancas em pouco tempo, mesmo assim ele persistiu no
acompanhamento e monitoramento.

A cada bimestre conseguiu planilhar todos os resultados das avaliagdes diagnésticas
realizadas cinco dias apos a realizacdo delas e antes do resultado oficial. Por conta disso, 0s
professores conseguiam analisar as habilidades que ndo foram desenvolvidas no bimestre e
ganhavam tempo para propor ac¢oes corretivas.

As metas de IDEB do Colégio B foram alcangadas e as de IDERJ ndo foram porque 0s
resultados da EJA ndo foram satisfatorios. Esse gestor demonstrou que trabalhou de forma
colaborativa e com transparéncia, estimulando a equipe a acreditar na mudanca,
caracteristicas de gestores de escolas eficazes, segundo Polon (2009). A autora em seu estudo

sobre escolas eficazes afirma que:

Monitoramento do progresso parece ser uma expressao-chave para definir
uma estratégia de gestdo vinculada as escolas eficazes. No geral, esse
monitoramento passa pelo acompanhamento dos alunos individualmente, de
cada turma em particular e da escola como um todo, buscando, sempre que
necessario, as alternativas para proceder ao acerto das rotas e metas quando
0s resultados indicam qualquer problema relacionado a eficiéncia da escola.
(POLON, 2009, p. 101)

Ele se destacou entre os quatro que foram entrevistados porque compreendeu o sentido
do monitoramento dos resultados dos alunos. A diferenca se deu por conta de ndo ter
alcancado as metas somente na EJA.

O gestor do Colégio D enfrentava uma tragédia que atingiu a escola, deteriorou a
estrutura, destruiu espacos e teve o Calendario Escolar todo prejudicado. Além disso,

enfrentou a greve de professores representantes do Sindicato Estadual dos Profissionais da
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Educacdo (SEPE) por aumento salarial e contra a politica de bonificagdo, ou seja, ndo houve
uma atencdo especial por parte da escola para o programa devido as razdes elencadas.

O gestor do Colégio C ndo respondeu, pois ndo acompanhou a implementacdo do
programa na escola.

Neste contexto, vale retornar as abordagens de Luck (2013, p. 18), sobre as condi¢des
necessarias ao processo de implementacdo de programas; pode-se observar pelas falas dos
diretores que participaram que houve um “gap”, uma lacuna na implementa¢do, no inicio que
pode ter ressoado nos resultados iniciais.

Sobre a lideranga e a mudanca de postura que poderia ter acontecido por conta da
gestdo se tornar mais participativa, as perguntas tinham o intuito de investigar como o
Programa de Educacdo do Rio de Janeiro interferiu nas praticas como Diretor de Escola; o
que o0 gestor pensa sobre a politica de metas anuais estabelecidas pelo Programa; como a
Comunidade Escolar (Pais, alunos, professores e demais servidores da escola) viu o desafio
da mudanca e o que o gestor, como lider, viu de mudanca na atuacdo da sua equipe depois
da implantacdo do Programa.

Os gestores dos Colégios A, B e D tiveram opinides comuns e argumentaram que se
sentiram desafiados juntamente com as equipes, houve um amadurecimento no trabalho e a
maioria comecgou a se dedicar mais. Porém, nas trés escolas, um grupo de servidores divergiu
da maioria e acabou por boicotar as primeiras acdes do programa. O Gestor do Colégio C, ndo
respondeu e argumentou que ndo estava na escola naquele periodo.

Sobre o paragrafo anterior, o Gestor do Colégio A trouxe uma contribuicdo
importante:

Aprendi a ter visdo de futuro, planejar e executar para atingir metas.

O material do Programa é muito bom, os livros sdo ricos de informacdo. O
IGT veio somar com suas visitas e suas a¢des desenvolvidas dentro da U.A.
Ele é a bussola dentro da U.A. Eu costumo dizer que o Programa, veio para
ajustar as coisas, colocar tudo no lugar, analisar, planejar, organizar,
executar e tracar metas para alcancar objetivos que eram possiveis.

O respondente compreende o Programa, desde o seu inicio, valoriza as acdes, mas ndo
conseguiu reverter os resultados negativos. Esse fato remete mais uma vez as ideias de Lick
(2013) quando propde que monitoramento € olhar cuidadoso que demonstra interesse, zelo,

cuidado, valorizacao e pode promover desenvolvimento. De acordo com a autora,

O monitoramento e a avaliagdo constituem-se em estratégias de
acompanhamento e assessoramento baseados em conhecimento objetivo e
especifico da realidade e prética educacional em seus diversos
desdobramentos, sem o qual a gestdo ndo se torna efetiva. Portanto, atende
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as necessidades da gestdo, que se constitui em processo que focaliza a
implementacgdo de planos de ag&o, a realizacdo de processos e de atividades
exercidos de forma sistémica, sistematica e continua. Vale dizer que a
efetividade da gestdo é garantida pelo monitoramento de sua realizagdo e
avaliacdo formativa de seus resultados, de modo a garantir que a avaliacdo
final do conjunto de seu trabalho seja capaz de apresentar melhores
resultados. (LUCK, 2013, p. 26)

Sob esta dtica pode ter ocorrido aqui uma lacuna de acompanhamento que ndo
contribuiu para o envolvimento da equipe docente. Em relacdo as a¢des desenvolvidas a partir
das avaliacOes diagndsticas bimestrais SAERJINHO, as questdes incluiam questionamentos
sobre quais a¢des sdo desenvolvidas na escola frente aos resultados das avaliagbes bimestrais
e anuais, SAERJINHO e SAERJ.

Os gestores dos Colégios A, B e D afirmam que utilizaram os resultados como base
para o0 replanejamento das agdes pedagogicas, divulgaram para a comunidade escolar e
dispuseram em espagos de uso comum e de fécil visualizagdo. Ja o gestor do Colégio C nédo

respondeu ao questionamento. Segundo o Gestor do Colégio D,

Primeiramente fizemos uma campanha para termos 0 maximo de
participacdo de nossos alunos. Depois, com o0s resultados em mao,
divulgamos aos nossos professores e nos reunimos para discutir onde
acertamos e onde podemos melhorar. Este trabalho tornou-se mais efetivo
com a presenca da coordenacdo pedagdgica a partir de setembro de 2013.

A caréncia de equipe pedagogica nas escolas no inicio do programa colaborou para
que o aproveitamento dos recursos e resultados oferecidos pelas avaliagdes externas fossem
melhor utilizados. Thelma Polon (2009, p. 220), em sua tese, consegue comprovar que a
equipe pedagogica e suas acOes na rotina das escolas contribuem para a melhoria de
resultados pedagdgicos.

Sobre a atuacdo dos AAGE’s, que a época eram denominados de IGT’s, na conducdo
da implementacdo do Modelo de Gestdo GIDE, houve um consenso de que sao fundamentais
e quando acontece alguma mudanca a escola fica sem acompanhamento e é muito dificil para
0 gestor acompanhar e monitorar todas as acGes. O gestor do Colégio C deu o seguinte
depoimento: “Tivemos alguns problemas com os dois primeiros AAGE’s, o primeiro ndo
conheci, 0 segundo era muito autossuficiente, ndo ajudou quase nada.”.

Mais uma vez as contribuicdes de Lick (2013, p. 28) sobre monitoramento sdo
proeminentes na analise do gestor do Colégio C, pois segundo a autora, sem 0 monitoramento
a gestdo ndo se torna efetiva. Nesse contexto a figura do AAGE torna-se relevante para a

garantia da efetividade do programa, ele garante o monitoramento com a utilizagdo das
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ferramentas da GIDE, modelo de gestdo implementado na rede. Este ator na escola, como
disse o Gestor do Colégio A, “¢ uma bussola”. Mas dependendo do ambiente escolar, esse
ator pode ndo encontrar espaco para fazer o seu trabalho e em 2011 coube uma intervencao: o
IGT, atual AAGE, foi afastado da escola. A autora (2013), ao falar sobre gestdo,

monitoramento e avaliacdo, reforca que,

Numa época em que a educacgdo basica deve ser ndo apenas universal, mas
de qualidade, continuamente atualizada face aos novos desafios conceituais;
em que as demandas pela formacao da sociedade, como um todo, aumentam
continuamente, e os processos de gestdo do ensino e das escolas se tornam
fundamentais como condicdo de promover a continua melhoria da qualidade
do ensino; nesse contexto, 0s processos educacionais ndo podem ficar ao
sabor de visOes espontaneistas, assim como de ritmos e movimentos sujeitos
a vontade corporativa dos grupos que os realiza. A gestdo educacional tem,
pois, 0 papel de promover, nesse panorama, a mobilizagdo, a orientacdo, o
acompanhamento e o assessoramento continuos dos trabalhos realizados
como condicio de promogéo da necessaria melhoria continua. (LUCK, 2013,
p. 34)

Nesse contexto, 0 monitoramento precisava ter acontecido por parte dos gestores,
principalmente. Em relacdo ao ambiente escolar depois da implementacdo do programa, 0S
gestores dos Colégios A, B e D afirmam que houve mais comprometimento com o alcance
das metas e melhoria dos resultados, houve mais transparéncia e dedicacdo da equipe. O
gestor do Colégio C, afirma que a equipe vé o programa todo como uma intervencdo espia do
governo e nao colabora por conta disso. Esse tipo de compreensdo equivocada sobre politicas

educacionais de monitoramento e avaliacdo sdo explicadas por Luck;

No sistema de ensino brasileiro, estas ndo sdo atividades aceitas com
naturalidade e facilidade, uma vez que sdo compreendidas como expressao
de controle burocratico e de limitacdo ao trabalho da escola e da sala de aula,
em decorréncia de que passam a ser estratégias sujeitas a rejeicdo em vez de
a aceitacdo. (LUCK, 2013, p. 30)

Cabe ao gestor lancar médo de todos os recursos que estdo inseridos no programa para
ajudar no convencimento e no estimulo para a mudanca que se torna necessaria no cenario do
Colégio C: descrédito pela educacdo publica. Pela resposta do gestor observa-se que o
ambiente escolar é de desconfianca sobre o programa.

Sobre a relacdo da escola com o0s pais 0 questionamento se deu em relacdo a

participacdo deles e comunidade do entorno em momentos de analise dos resultados da
escola propostos pela GIDE e as respostas foram comuns, 0s gestores ainda néo

conseguiram que os pais participem dos momentos de divulgacdo dos resultados
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macicamente, apenas o Colégio A conseguiu 78% de participacdo deles no inicio da
implementacdo. Segundo Lick (2013, p. 47), integracdo familia e escola podem fazer parte
dos descritores de indicadores de qualidade da educacéo.

Sobre a politica de bonificacdo por resultados, a pergunta foi em relacdo aos
servidores, se incentiva a equipe de professores a buscar a melhoria dos resultados dos alunos
e as respostas foram bem diversificadas. O gestor do Colégio A acredita que a bonificacdo
anual ndo estimula a equipe, mas se fosse mensal, estimularia e que algumas escolas possuem
estigmas por receberem muitos alunos que possuem dificuldades, como é o caso deles.

Bem diferente do anterior, o gestor do Colégio B afirma que a bonificacdo é estimulo
sim para a maioria, mas requer muito mais comprometimento com o coletivo e isso é um

entrave para alguns, além disso, deu o seguinte depoimento:

Se dissesse que ndo seria leviano, mas ndo é uma realidade de todos os
servidores. Muitos atribuem a essa bonificacdo exatamente o contrario do
seu sentido, pois é muito trabalhoso manter uma educacgdo que funciona, de
qualidade. E lamentavel, mas infelizmente vejo dessa maneira.

Trabalhar por uma educacgéo de qualidade requer mais dedicacdo e comprometimento
e as escolas publicas estaduais passaram um bom periodo sem se responsabilizar pela garantia
de qualidade na educacdo ofertada, muitos professores ainda pensam que sua tarefa é somente
ir até a escola e trabalhar seus tempos de aula, sem participar de nenhuma outra rotina que
possa favorecer a melhoria das relacdes no ambiente escolar.

O gestor do Colégio C argumenta que para a equipe de professores a bonificacdo
significa esmola e preferiam um salario melhor e ainda desconfiam de resultados de outras
escolas do entorno, além disso, uma politica de conseqliéncias para professores que ndo
cumprem as suas obrigacGes seria mais eficaz na opinido deles. O ambiente escolar no
Colégio C, mais uma vez, pelas respostas do Gestor ndo tem colaborado para nenhum tipo de
compreensdo sobre a politica de bonificacdo. Mais a frente realizara-se comparativos com 0s
resultados dos questionarios que foram aplicados aos professores.

No Colégio D, o gestor afirma que ha estimulo sim, mas a formacdo deficiente dos
professores e a falta de capacitacdo para eles, apoio das familias, além da evasédo e insercédo
dos alunos no mundo do trabalho precocemente, atrapalham muito os resultados. De acordo
com Heloisa Luck,

Cabe destacar que a melhoria das redes de ensino e das escolas se assenta
sobre determinagdes claras e abrangentes de objetivos e metas e por
estratégias, métodos e processos adequados para realiza-los, e, sobretudo,
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pela determinacdo, compromisso e responsabilidade em realizar com
competéncia o que foi proposto. (LUCK, 2013, p. 26)

Torna-se necessario que os gestores compreendam e saibam executar as politicas que
sdo formuladas pela SEEDUC. Em algumas questfes pretendeu-se analisar se o gestor faz
uma boa gestdo da comunicacdo, na divulgacéo de resultados tanto para a comunidade interna
da escola como para os pais, além de verificar se houve apropriacdo do programa por parte
das equipes escolares, analisando se conseguem fazer comparativos sobre antes e depois do
programa. Os gestores consideram que fazem uma boa divulgacdo dos resultados, mas
poderia ser melhor e que alguns servidores da escola ndo se interessam. O principal
diferencial no antes e depois do programa foi 0 planejamento, a preocupagdo se o aluno
aprendeu de fato e a visdo de futuro que as equipes desenvolveram.

Uma questdo foi direcionada ao atendimento que a Regional faz as escolas e o0s
gestores puderam opinar sobre o que poderia ser melhorado. Os gestores dos Colégios A e C
afirmaram que algumas conclusdes de agdes dependem da SEEDUC e isso atrasa 0 percurso
de alguns processos, além disso, alguns servidores poderiam se capacitar mais no atendimento
as escolas. O gestor do Colégio B argumenta que a Regional poderia fazer uma formacéo
especifica com todos os servidores da escola e o gestor do Colégio D, afirma que ha um
alinhamento entre as escolas e a Regional, pois possuem objetivos comuns. Segundo

Mintzberg,

As organizagfes devem planejar para coordenar suas atividades [...Jum
argumento principal a favor do planejamento [...] é que as decisdes tomadas
em conjunto formalmente em um Unico processo garantirdo que os esforcos
da organizacdo sejam coordenados de maneira adequada. (MINTZBERG,
2007, p. 26)

No caso do planejamento estratégico proposto pela SEEDUC, o envolvimento das
regionais e dos AAGE’s deveria garantir que decisdes conjuntas fossem tomadas com o
intuito de tornar a rede mais integrada e com resultados positivos.

As questbes finais foram relativas ao ndo alcance das metas por parte da escola,
melhorias e adequacdes no programa e sobre a continuidade ou ndo dele. Os gestores em
unanimidade afirmam que deve haver a continuidade do programa, pois 0s avangos foram
muitos, mas em relacdo a ndo alcancarem as metas, o Gestor do Colégio B, faz as suas

colocagdes de acordo com os resultados:

Pontualmente falando, a estrutura do Ensino de Jovens e Adultos néo
contemplou os alunos com uma formacéo a altura da exigida pela avaliacdo
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até entdo promovida pela SEEDUC (os alunos realizavam ao final do
periodo uma avaliagdo igual aos alunos do Ensino Médio Regular, o que por
si sO ja € um equivoco pedagogico).

Com a criacdo do NOVA EJA e toda a sua reestruturacdo acreditamos que
essa realidade seja diferente a partir desse ano.

O Colégio B ndo alcancou as metas de EJA nos anos de 2011 e 2012, por isso ndo foi
elegivel para ganhar a bonificagdo, mas mesmo assim o trabalho do gestor na busca de
resultados melhores continuou.

Algumas respostas variaram entre, caréncias de professores, falta de apoio dos pais; e
sobre a melhoria no programa, mais investimentos na formacdo dos gestores escolares e
equipes internas, além do esforco para compor as equipes técnica e admistrativa, juntamente
com as pedagdgicas das escolas.

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados colhidos por meio dos questionarios
aplicados aos professores a luz do resultado das entrevistas com 0s gestores escolares. As

analises se deram a partir dos questionamentos apresentados.

2.2.2 Analises dos questionarios aplicados aos professores dos Colégios A, B, Ce D

Os primeiros questionamentos, de ordem pessoal e individual, diziam respeito a
formacdo, tempo de exercicio na unidade escolar e funcédo que exerciam.

Conforme a Figura 12 os professores do Colégio A exercem sua funcdo na escola, em
sua maioria hd mais de 5 anos, enquanto que, no Colégio B, boa parte desses profissionais
tem menos de 5 anos de fungdo no ambiente escolar. No Colégio C, o indice maior concentra-
se ha menos de 3 anos, apesar de haver um percentual significativo com mais de 5 anos. Ja no
Colégio D, a maior parte do professores tem entre 3 e 5 anos de magistério no local onde
trabalham.

Figura 12 - Ha quanto tempo vocé exerce a sua funcdo na escola?

Ha quanto tempo vocé exerce a sua funcio na escola?

8,9%8,9%
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Colégio A Colégio B Colégio C Colégio D

M Menos de um ano M entre 1l e 3 anos entre 3 e 5 anos ® Maisde 5 anos
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios aplicados.

No que tange a formacdo dos docentes pesquisados, observa-se que o numero de
profissionais licenciados (37,5%) é mais que quatro vezes o nimero de bacharéis. No entanto,
a quantidade de professores com especializagdo (41,%) supera o nimero de licenciados. Ao se
analisar esses dados por colégio, pode-se perceber que o Colégio B, além de conter um indice
significativo de especialistas (12,5%), ainda possui um profissional formado com mestrado e
com doutorado.

Formacdo académica ndo € problema nas escolas pesquisadas e tampouco caréncia de
professores. Entretanto, no caso do Colégio C, os professores possuem mais tempo na escola
do que o gestor. Em relacdo a funcdo exercida na escola, no Colégio B e D, 25 % dos
entrevistados sdo professores regentes, enquanto que 9% dos entrevistados do Colégio A e C
séo professores em outras fungoes.

Observa-se que, em relacéo a implantacdo do Programa Educacéo na escola, os indices
do Colégio A demonstram que os pesquisados estdo satisfeitos com o programa, avaliando-o
como bom e razoavel (18%). Ja no Colegio B, em sua maioria (18 %), ele é visto como bom e
excelente (7 %), enquanto que, no Colégio C e D, ja aparecem indices mais equilibrados,
entre as avaliacOes ruins, razoavel e bom. Pelos resultados apresentados na pesquisa, percebe-
se um pequeno aceno de que a implementacdo do programa pode ter gerado duvidas e
descrencas. O Colégio B, cujo gestor se destacou pela apropriacdo do programa, apresenta um

resultado condizente com o que foi declarado.

Figura 13 - Como foi a implantacdo do Programa de Educacéo na escola em que atua?

Como foi a implantacio do Programa de Educaciio na escola
em (ue atua?
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7,1% 7,1% 7,1%

I 5,4%
1,8% I II

Colégio A Colégio B Colégio C Colégio D

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios aplicados
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Quando questionados se o planejamento estratégico modificou a escola, o Colégio A e

B apresentaram numeros de concordancia com a afirmativa maior do que o Colégio C e D,

uma vez que os Ultimos demonstraram abster-se e discordar acerca do efeito do planejamento

estratégico, conforme a Figura 14.

Figura 14 - O Planejamento Estratégico modificou a escola para melhor
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O planejamento Estratégico modificou a escola
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m Concordo mais que discordo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios aplicados

Em relacdo ao alcance de metas e foco em resultados, os professores puderam opinar

se a escola tem foco apenas em resultados para alcance de metas levando-os a refletirem se as

acOes dentro da unidade escolar buscavam uma sintonia ou se as pressdes eram somente para

alcance das metas e, consequentemente, recebimento de bonificacdo e remuneracao variavel.

Tabela 9 - A gestéo da escola tem foco apenas em resultados e alcance de metas

Discordo mais que

Nem concordo nem

Concordo mais que

Discordo concordo discordo discordo Concordo

Colégio 2 6 0 2 1

A 3,6% 10,7% 0,0% 3,6% 1,8%
Colégio 4 7 2 3 0

B 7,1% 12,5% 3,6% 5,4% 0,0%
Colégio 1 2 2 3 2

c 1,8% 3,6% 3,6% 5,4% 3,6%
Colégio 8 2 5 3 1

D 14,3% 3,6% 8,9% 5,4% 1,8%
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios aplicados

Como apontado na Tabela 9, os colégios A, B e D discordaram mais do que
concordaram com a afirmativa e jd o colégio C apresenta um equilibrio entre concordar e
discordar. 1sso demonstra que ha o entendimento de que os resultados podem e devem ser
considerados em relacdo ao aprendizado do aluno que levara tanto ao alcance de metas de
fluxo, pois o aluno continuard na escola, sem abandonar, tera mais chance de aprovacao se
gostar da escola; quanto as metas de desempenho que tendem a melhorar com a frequéncia

integral do aluno, bem como sua participagdo com mais afinco.

Tabela 10 - A gestdo tem um perfil colaborativo

Discordo mais que Nem concordo nem Concordo mais que
Discordo concordo discordo discordo Concordo

Colégio 0 0 0 1 10

A 0,0% 0,0% 0,0% 1,8% 17,9%
Colégio 1 2 0 6 7

B 1,8% 3,6% 0,0% 10,7% 12,5%
Colégio 1 2 4 0 3

C 1,8% 3,6% 7,1% 0,0% 5,4%
Colégio 1 6 6 3 3

D 1,8% 10,7% 10,7% 5,4% 5,4%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Sobre o fato de que o perfil colaborativo da gestdo tenha contribuido para a
modificacdo da préatica docente, a Tabela 10 mostra que os Colégios A e B apresentaram
estatisticas altas de concordancia com a afirmativa (mais de 12 %), enquanto que o nimero de
docentes que nem concordaram e me discordam ou que discordam mais que concordam foi

mais alto. Segundo Heloisa Liick (2013),

Compete ver dindmica e interativamente o todo e as partes que o constituem
em carater de reciprocidade, promovendo ajustamentos e cuidados no
processo educacional, tanto em ambito coletivo como individual. Esse, pois,
em resumo, € o escopo do monitoramento e avaliagdo em educacdo. Ele
estabelece, de forma sistematica e continua, a adocdo de praticas de
observacdo, registro dos fendmenos observados, interpretacdo de
significados, identificacdo de melhorias necessarias, planejamento de ac¢Ges
para esta melhoria e a sua implementagdo, seguida de novo ciclo desse
processo. (LUCK, 2013, p. 25/26)

O gestor escolar, quando se coloca a disposi¢cdo da equipe, integrando o todo da



69

escola, pode conseguir um bom resultado. Contudo, para que isso aconteca, é necessario
monitoramento das agdes e planejamento coletivo.

No que tange a implementacdo, por meio da gestao, de politicas publicas educacionais
propostas pela SEEDUC/RJ, novamente as respostas dos colégios A e B convergem: mais de
20 % responderam que concordam que a gestdo faz tal implementacdo. O Colégio C também
apresenta indices mais altos de concordancia (8,9 %), enquanto o Colégio D apresentou
nameros significativos de abstencdes (14,3%), apesar de a maioria mais concordar do que
discordar, conforme apresentado na Figura 14.

Figura 15 - A gestdo implementa as politicas publicas educacionais propostas pela

SEEDUC/RJ
A gestao implementa as politicas publicas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

A respeito do envolvimento dos professores e gestores da escola nos projetos
desenvolvidos como aponta a Figura 15, o Colégio A apresentou o dobro de concordancia
com a afirmativa do que o Colégio B e C. Enquanto os indices mais altos (mais de 9 %) do
Colégio B concentraram-se na resposta concordo mais que discordo, ja o Colégio D mais
discordou (12 %) do que concordou, apresentando percentuais iguais (7 %) nas demais
alternativas.

A Figura 16 mostra o resultado dos questionamentos sobre a implementacdo de
politicas publicas aponta reflexdes relevantes, pois o percentual de concordancia é maior do
que de discordancia com a afirmativa, inclusive aproximadamente 20% dos professores do
Colégio A concordam totalmente com a afirmativa.

Esse fato indica que houve espacos de discussdo e de liberdade para criticas nos 4

colégios pesquisados, 0 que demonstra ter havido entre os gestores uma boa comunicagdo ao
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apresentar as politicas.

Cabe destacar também que, no que envolve a transparéncia das acdes propostas pela
SEEDUC/RJ através da comunicacdo feita pela gestdo da Escola, o Colégio A e B
apresentaram mais de 18% de concordancia, enquanto que o Colégio C e D apresentaram
apenas 11 % de concordancia, sendo que o Colégio D teve um percentual alto de respostas

que nem concordam nem discordam da afirmativa (14%).

Figura 16 - Questionamento sobre Politicas Publicas — espaco para criticas.

Questionamento sobre Politicas Pablicas— espaco para
criticas
19,60%
16,10%
10,70%
8,90% 8,90%
3,60% 3,60% 7,k
1,80 I 0% %
Colégio A Colégio B Colégio C Colégio D
M Discordo M Discordo mais que concordo
Nem concordo nem discordo B Concordo mais que discordo
H Concordo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Segundo os dados analisados, os colégios pesquisados concordaram que as informacdes
e orientacdes sobre as estratégias da SEEDUC e da Regional sdo adequadamente repassadas.
Mesmo a informacao referente a analise de resultados, quer seja por reunifes especificas, quer
seja por e-mail ou telefonemas, sdo repassadas pelos gestores que cuidam para que as
informacGes mais relevantes cheguem aos professores.

Quando questionados sobre o atendimento que 0 AAGE faz aos colégios, tirando as
duvidas quanto ao Modelo de Gestdo GIDE, os professores afirmaram que as vezes, eles se
retnem somente com o Diretor, fato compreensivel, visto que sua funcdo € o
acompanhamento da gestdo escolar. No que diz respeito a compreensdo do Modelo GIDE
pela Comunidade Escolar e as resisténcias acerca da sua implementacéo, observa-se que, nos
Colégios B e D, constantemente ocorrem algumas resisténcias, que, no entanto, sdo
compreendidas tanto pelos gestores quanto pela comunidade escolar.

Nas questdes referentes as avaliacdes externas SAERJINHO e SAERJ, os professores,
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na sua maioria, afirmam que sempre acontece a divulgacdo dos resultados e que ha reunides
de apropriacdo para a comunidade interna e também para tracar acdes a partir deles.

A Figura 17 apresenta dados sobre a equipe gestora das unidades. Quando questionados
se a equipe gestora possui (exerce) lideranca participativa, a grande maioria dos entrevistados
do Colégio A e B afirmam haver tal lideranca, enquanto que os respondentes do Colégio D
disseram possuir razoavelmente. J& no Colégio C houve um equilibrio entre as respostas;
possuir consideravelmente, razoavelmente e aqueles que ndo responderam. O mesmo
prevalece quando questionados se existem objetivos e visdo compartilhada de todos, com
propositos colaborativos e se 0 ambiente é favoravel a aprendizagem colaborativa. Ha de se
considerar aqui que o gestor do Colégio C tem pouco tempo na escola e, diante dos dados,
possui dificuldade para lidar com a equipe de professores.

Toda politica publica requer planejamento e sua implementacéo e execucéo precisa ser
efetivada por gestores que tenham esse viés de lideranca participativa, pois foram muitas

mudangas em cenarios que estavam na mesma situacao ha déecadas. Segundo Mintzberg,

[...] o planejamento estd situado na extremidade formal do continuum do
comportamento organizacional (...). Ele deve ser visto ndo como tomada de
decisdo, ndo como formulagdo de estratégia e, com certeza, ndo como
administracdo, ou como a maneira preferida de fazer qualquer dessas coisas,
mas, simplesmente, como o esfor¢o de formalizar parte delas — por meio da
decomposicao, articulagdo e racionalizacdo. (MINTZBERG, 2007, p. 26)

Torna-se necessario, entdo, que cada vez mais as acGes do Orgdo central,
principalmente o planejamento para a rede, sejam mais compreendidas por todos 0s
envolvidos, sendo assim, acdes voltadas para o contexto das escolas devem ser efetivadas. O
acompanhamento e 0 monitoramento necessitam estar em constante analise a fim de que o
planejamento possa ser executado sem prejuizos para a gestéo.

O gestor que exerce lideranca participativa na escola envolve a comunidade na
execucdo das politicas implementadas e se compromete com os resultados pedagdgicos e se

torna o agente de transformacéo de realidades.

Figura 17 - A equipe gestora possui lideranca participativa
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A equipe gestora possui lideranca participativa.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

No que diz respeito ao foco na apropriacdo dos resultados para tracar estratégias
especificas, observa-se que os Colégios A e B disseram possuir bastante, ja o Colégio D
marcou possuir de forma razoavel, enquanto que no Colégio C houve uma ponderacdo nas
respostas entre possuir bastante e razoavelmente. O mesmo ocorre quando questionados se
apresentam Planos de Acdo compativeis com os problemas detectados.

Figura 18 — Foco na apropriacdo dos resultados para tracar estratégias especificas

Foco na apropriacio dos resultados para tracar
estratégias especificas

1.8%

Colégio A Colégio B Colégio C Colégio D

B Ndo possui W Possuipouco
Possuide forma razodavel M Possui bastante

B Ndorespondeu

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Com relagdo ao estimulo & participacdo dos alunos nas avaliagdes externas, todos 0s

colégios apresentaram indices significativos de concordancia com a afirmativa, mesmo tendo
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aparecido um percentual alto no Colégio D de respostas sobre a escola possuir de forma

razoével o estimulo & participacéo dos alunos.

Figura 19 — Estimulo a participacdo dos alunos nas avaliaces externas

Estimulo a participaciao dos alunos nas
avaliacoes externas
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B Ndorespondeu

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Sobre a reunido para retorno das agdes, os professores do Colégio A demonstraram um
percentual significativo de respostas que afirmam que a escola possui muitas reunides para
feedback das acGes propostas que estdo sendo realizadas. No Colégio B, houve um equilibrio
entre aqueles que afirmaram possuir de forma razoavel e os que dizem possuir bastante. Ja

nos Colégios C e D prevaleceram as respostas que correspondem a possuir de forma razoavel

Figura 20 — Reunibes freqlientes para feedback das agcdes propostas estdo sendo realizadas
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Reunides frequentes para feedback das acoes
propostas estao sendo realizadas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

No que diz respeito ao acompanhamento dos alunos que apresentam dificuldades
especificas de aprendizagem com estratégias diferenciadas, pode-se notar que, no Colégio D,
prevaleceram as respostas de que possuem pouco (16,1%). J& no Colégio C aparece como
resposta principal possuir de forma razoavel (12,5 %) enguanto que nos demais Colégios A e
B ha uma ponderacdo nas respostas daqueles que afirmam possuir de forma razoavel e possuir

bastante.

Figura 21 — Acompanhamento dos alunos que possuem dificuldades com estratégias
diferenciadas

Acompanhamento dos alunos que possuem
dificuldades com estratégias diferenciadas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios
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Quanto a apropriacdo dos resultados do Programa Mais Educacdo e Reforco Escolar
apresentada na Figura 18 os professores do Colégio B demonstram possuir bastante, ja o
Colégio C, em sua maioria de forma razoavel, ja no Colégio A, houve um equilibrio nas
respostas possuir entre razoavelmente e bastante. Por outro lado, no Colégio D, constata-se
que apareceram indices significativos de respostas que afirmavam possuir pouco ou ndo
possuir, apesar de também aparecer um percentual importante de respostas que afirmam

possuir bastante.

Figura 22 - Apropriacdo do Programa Mais Educacéo e Reforco Escolar

Apropriacao dosresultados do Programa Mais
Educacio e Reforco Escolar
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Questionados sobre os entraves que poderiam ter existido e que impediram o alcance
das metas, os professores fizeram marcacdes relevantes. Por meio da analise dos dados, todas
as escolas afirmam que hd um grande desinteresse por parte dos pais pelo desempenho dos
filhos na escola e desmotivacdo dos alunos durante as aulas. Sobre essa andlise, cabe ressaltar
que ndo houve por parte dos professores apontamentos em relacdo a metodologias que
tornassem as aulas mais atrativas e que despertassem o interesse dos alunos.

Em relacdo aos mecanismos de calculos de metas por escola, os professores dos
Colégios A e B discordam que os professores desconhecem os mecanismos de calculo das
metas, sendo possivel verificar, também, um alto indice de professores que ndao concordam
nem discordam no Colégio B. J4 o Colégio C concorda mais que discorda e o Colégio D

concorda com a afirmativa, conforme a Figura 19:
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Figura 23 - A equipe de professores desconhece 0s mecanismos de calculo das metas.

A equipe de professores desconhece os mecanismos de
calculo das metas.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

Concernente ao envolvimento da direcdo com o alcance das metas e desempenho

dos alunos, os Colégios A, B e D discordam e s6 o Colégio C concorda, conforme

demonstrado na Tabela 11:

Tabela 11 - O envolvimento da Direcdo com o alcance das metas e desempenho dos alunos é

pequeno diante da necessidade deles.

Discordo mais que Nem concordo nem Concordo mais que
Discordo concordo discordo discordo Concordo

Colégio 9 2 0 0 0

A 16,1% 3,6% 0,0% 0,0% 0,0%
Colégio 13 0 0 2 1

B 23,2% 0,0% 0,0% 3,6% 1,8%
Colégio 3 0 2 1 4

c 5,4% 0,0% 3,6% 1,8% 7,1%
Colégio 10 3 2 2 0

D 17,9% 5,4% 3,6% 3,6% 0,0%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

A afirmativa a respeito do Curriculo Minimo que pode limitar a autonomia do

professor e, por consequéncia, ndo contribuir para bons resultados foi colocada no
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questionério e os professores puderam se manifestar. Houve maior indice de discordancia dos

Colégios A e B, ja os Colégios C e D concordam, conforme demonstra o a Figura 20:

Figura 24 - O curriculo Minimo limita a autonomia do professor e, por isso, 0s
resultados nem sempre séo bons.
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e, por isso, os resultados nem sempre sao bons.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados extraidos dos questionarios

A respeito de curriculo, ha de se ter sempre em mente que deve atender as demandas
da sociedade historicamente, mas também que possa atender ao desenvolvimento pleno do

aluno. Segundo Polon apud Garcia & Moreira (2003, p, 11);

[...] embora na acepgdo atual “curriculo escolar” se defina praticamente
como sinénimo de “tudo o que se realiza na escola”, o tema central do
campo de investigacdo na area do Curriculo continua sendo o conhecimento
escolar e as discussdes sobre “o que se precisa ensinar a quem”’, uma vez que
ainda nao conseguimos eliminar das nossas escolas o “fracasso” ou a
“exclusdo”, sobretudo quando esse ensino é destinado as classes menos
favorecidas.(POLON, 2003, p. 11)

A SEEDUC/RJ pretendeu, com o Curriculo Minimo Estadual, oferecer um padréo
acerca de conteddos minimos que todos os alunos de todas as escolas estaduais do Rio de
Janeiro precisam receber para que ndo sejam excluidos e nem atingidos pelo fracasso escolar.
Entretanto, cabe aos gestores e professores se planejarem e organizarem esse parametro da
melhor forma que atenda a sua realidade.

As questdes finais do questionario que foi aplicado a professores das quatro escolas
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que fizeram parte da pesquisa discorriam sobre possiveis causas para 0 ndo alcance das metas
propostas e sobre o perfil da equipe diretiva, se conseguira convencer a comunidade escolar
sobre as mudancas de modelo de gestdo a partir de 2011.

Os professores consideram que a falta de continuidade de politicas anteriores pode
influenciar negativamente a execucdo das politicas. Em relagdo aos gestores, ndo foram
contundentes e, diante da afirmativa de que tiveram dificuldades no convencimento,
concordaram e discordaram, basicamente na mesma proporcao.

Todo o resultado da pesquisa realizada levou a reflexdes a respeito de um atendimento
que chegue mais na ponta, bem proximo a realidade das escolas a fim de que as politicas
educacionais implementadas possam ser melhor compreendidas por quem as executa. 1sso
exposto, apresenta-se no Capitulo 111, a proposta de um Plano de A¢do Educacional (PAE)
para ser implementado na Regional Serrana 11, de formacao de um Grupo de Lideres Gestores
(GL).
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3 APROPOSTA DE INTERVENCAO E IMPLEMENTACAO

O presente capitulo estd dividido em trés secGes que envolvem a apresentacdo da
proposta e sua implementacdo na Regional Serrana Il; a organizacdo das agdes e 0S recursos
que seriam utilizados no Plano e na Avaliagéo.

Considerando os objetivos do trabalho e resgatando os questionamentos que levaram a
pesquisa, sobre quais 0s motivos que levaram 4 escolas da Regional Serrana Il a ndo alcancar
as metas propostas pela SEEDUC em 2011 e 2012, a partir da implementagdo do Programa de
Educacdo do Rio de Janeiro em janeiro de 2011, foi proposta uma intervencdo que considera
estratégias implementadas por gestores da mesma Regional que modificaram os contextos em
que atuam.

Por meio do estudo realizado, observa-se 0 quanto a gestdo escolar precisa estar
focada em apropriacdo dos seus proprios resultados, na gestdo da comunicacgéo e na lideranca
humanizada, estimulando a sua equipe.

Os professores que executam diretamente as politicas implementadas pela rede
precisam de seguranca nas informacdes que sdo repassadas e de um acompanhamento que
garanta formacgdo, dialogos constantes e estimulos para que continuem a vislumbrar a
melhoria da qualidade da educacédo fluminense.

Neste percurso muitas sao as armadilhas que uma organizacdo publica educacional
pode criar para si se ndo estiver atenta e cunhar ferramentas de repercussao da informacéo,
formando times nos quais aqueles que formulam politicas e programas possam estar mais

proximos de quem executa, descentralizando estratégias.

3.1 Plano de Agdo Educacional (PAE) - Grupo de Lideres Gestores

A proposta gque ora se apresenta para a Diretoria Regional Serrana Il € a criagdo de um
Grupo de Lideres Gestores (GL) que seria responsavel pela criacdo de times em escolas que
apresentam desempenhos insatisfatorios. Em um time, a aprendizagem colaborativa seria a
mola mestra das ac0es, teria 0 GL a formacdo especifica para atuar na organizacdo desses
times nas escolas identificadas. De acordo com Liick, “[...] diagndsticos realizados sobre a
educacdo brasileira revelam que nela discorrem problemas crénicos, de longa data, e sdo
mantidos, apesar de esforcos para minimiza-los, uma vez que sdo mantidas as tendéncias de
decisdo centralizadora”. A autora utiliza das ideias de Costa (1997, p.16) para elencar alguns

pontos que ainda percorrem o universo das escolas publicas:
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[...] A superposicéo de competéncias, o burocratismo, o corporativismo e o
clientelismo;

A homogeneizacdo das politicas que tendem a ignorar as desigualdades;

O inadequado gerenciamento na aplicacdo de recursos, que privilegia
instancias intermediarias em detrimento da ponta do sistema;

O distanciamento entre os que formulam politicas, 0s que a executam e a
clientela;

A descontinuidade que caracteriza a implementacdo de programas,
principalmente quando inovadores [...].

As acdes que podem melhorar o desempenho da escola e a proficiéncia dos alunos
precisam estar em consonancia com os anseios da comunidade envolvida. H& de se ter um
envolvimento com a causa, sensibilizacdo e comprometimento em relacdo ao problema.
Estimular a participacdo de todos no alcance das metas previstas pode e deve ser o melhor
caminho. Por conta disso, 0s gestores que compordo os GL’s seriam dos municipios em que
as escolas que nao alcancaram metas estdo inseridas, devido a grande extensdo da Regional
Serrana Il.

Na pesquisa realizada, gestores e professores das escolas estudadas tiveram a
oportunidade de responder a questionamentos que demonstraram problemas na
implementacdo e entendimento do Programa, falta de comunicacdo, clima escolar
desestabilizado e um conhecimento razoavel acerca do planejamento estratégico e da politica
de bonificacéo.

A proposta, que vem ao encontro do que foi identificado, prevé a criacdo de um Grupo
de Lideres Gestores que se destacaram em suas unidades escolares com agdes que mudaram
0S Sseus cenarios e reverteram situacdes parecidas com acdes planejadas, mas simples, que
contaram com a participacdo de toda a comunidade escolar.

A acdo, mesmo que possa ser implementada em varias Regionais, fica limitada a
Serrana Il, tendo em vista que toda a pesquisa esteve voltada para o seu resultado em relagdo
ao Programa de Educacdo e a amostra de 4 unidades escolares daquele entorno.

O Diretor Regional Pedagdgico, o Coordenador de Gestdo de Pessoas e o Diretor
Regional Administrativo seriam 0s responsaveis pela escolha dos lideres que compordo o
grupo, que tera de quatro a seis componentes, considerando a quantidade de escolas que ndo
alcancaram metas em 2011 e 2012. Podem ser escolhidos Diretores Gerais, Adjuntos ou
Coordenadores Pedagogicos que se destacaram em suas unidades escolares.

Os critérios para a escolha deveriam ser voltados para a formacdo em servico que
tiveram, preferencialmente aqueles que participaram do MBA em Gestdo Publica e da maior

quantidade de formacgdes continuadas oferecidas ou ndo pela rede; agdes pedagodgicas e
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administrativas, tais como alcance das metas propostas, prestacdes de contas em dia,
relacionamento harmonioso com a equipe de servidores e com os alunos, criacdo de projetos e
estratégias inovadores, cumprimento de prazos e destaque em boas praticas de gestdo da
comunicacdo com a comunidade interna e externa & escola. De acordo com Simon (1969,
apud Mintzberg, 2014, p. 36):

[...] a esséncia das ciéncias feitas pelo homem — sejam engenharia, medicina
ou administracdo — é o design. Design presume discricdo, uma habilidade
para alterar um sistema. No caso da estrutura organizacional, design
significa girar os botbes que influenciam a divisdo do trabalho e os
mecanismos de coordenacao, que afetam as fung¢Ges da organizagéo.

Nesse caso especifico, a modificacdo do design podera trazer beneficios para
comunidades escolares que ainda ndo conseguiram se identificar com o planejamento
estratégico e para aperfeicoar aquelas que se identificaram, porém ndo encontraram ainda o
seu caminho para o alcance das metas estabelecidas.

A Diretoria Regional Serrana Il ira proporcionar formagéo extra na proposta dos times
para 0s gestores lideres baseados em competéncias socioemocionais. Continuamente, a
SEEDUC oferece formacgéo continuada para essas competéncias, também denominada de ndo
cognitivas. O trabalho por times valoriza essas habilidades, estimula a cooperacdo para que

nenhum participante deixe de alcancar o objetivo proposto.

3.2 Organizacao das acdes, implementacéo e acompanhamento

A implementacdo, que seria acompanhada pela Diretoria Regional Pedagdgica,
comecaria a partir dos resultados do primeiro bimestre retirados do Conselho de Classe.
Identificadas as escolas, 0 DRP distribuiria os lideres para que, durante o bimestre seguinte,
possam fazer intervencgdes nas escolas para onde foram indicado.

Seriam realizados 4 encontros do lider com as escolas durante o bimestre seguinte,
sendo que a comunicacdo entre eles se dara via plataforma moodle.

O Quadro 3 apresenta a sintese da proposta e suas etapas. Cada uma delas tera um

responsavel que acompanhara os resultados do trabalho realizado pelos gestores.
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Acéo

Responsavel pela

acao

Atores

Custos

Formacéo do Grupo de

Lideres Gestores

Diretor Regional
Pedagogico e
Administrativo,
Coordenador de

Gestdo de Pessoas

Gestores Escolares (Diretor
Geral ou Adjunto;

Coordenador Pedagdégico)

Os integrantes do GL
receberdo uma gratificacdo
especial de R$1800,00 que

ja esta incluida no

orcamento anual da

SEEDUC
Analise dos resultados das Coordenador de Integrantes do Grupo de
escolas ap6s o primeiro Avaliagdo das Lideres e Gestores Sem custos
bimestre Regionais Escolares

Visitas as escolas
contempladas e

organizacdo de reunides de

Coordenador de

Ensino das Regionais

Integrantes do Grupo de

Lideres e Gestores

Todas as despesas ficardo
a cargo do servidor

integrante do grupo,

L Escolares incluidas no valor da
apropriacao de resultados
GEEP
] . Coordenador de Integrantes do Grupo de
Planejamento das a¢des . .
Ensino e de Lideres e Gestores Sem custos
com os gestores oL
Avaliacdo Escolares
Reuni&o bimestral do Lider . ]
] . Diretor Regional Integrantes do Grupo de
com o Diretor Regional Sem custos

Pedagdgico

Pedagdgico

Lideres e DRP

Fonte: Quadro Sintese - Elaborado pela Autora

A primeira acdo da proposta, que é a criacdo do GL, seria realizada pelas trés

liderancas das Regionais, Diretor Regional Pedagdgico, Diretor Regional Administrativo e
Coordenador de Gestédo de Pessoas.

Poderiam fazer parte do grupo, Gestores Escolares (gerais e adjuntos) e
Coordenadores Pedagdgicos que possuirem perfil de lideranca e que tenham se destacado por
inovacdes em suas unidades escolares que surtiram efeitos tanto na aprendizagem dos alunos,
quanto na harmonia do clima escolar, além de possuirem propriedade sobre o planejamento
estratégico da SEEDUC, bem como sobre as politicas de bonificacdo por resultados.

Cada integrante do grupo faria jus a uma gratificacdo especial por projetos especiais

no valor de R$1.800,00 (Um mil e oitocentos reais) que ja esta incluida no orgamento anual.
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A acdo seguinte, que teria como responsavel o Coordenador de Avaliagdo e
Acompanhamento da Regional, consiste em analisar os resultados das escolas da Regional e
elencar aquelas que seriam atendidas pelo GL, especificamente as que tiveram 0s menores
resultados de proficiéncia dos alunos. Em seguida, 0s integrantes poderiam optar por aquelas
que ficarem mais préximas de suas residéncias para que a troca de experiéncia possa
modificar o contexto em que a escola esta inserida. Essa acdo seria realizada na Regional e
ndo traria custos.

A terceira acdo se constituiria como visitas as escolas cujos gestores estariam
previamente avisados e preparados para o novo desafio, de serem lideres e serem liderados,
no mesmo contexto, por atores que estdo no mesmo patamar de igualdade de funcdes.

Os integrantes do GL teriam de conhecer todas as acdes e rotinas das escolas a que
atenderdo, pois precisariam apontar possiveis causas, criar estratégias com a equipe diretiva
para sana-las, incentivando os gestores a serem criativos na busca de solugbes. Os custos
dessa acdo estariam incluidos na ajuda de custo a que os GL fariam jus.

Seriam quatro visitas durante o bimestre em cada escola. O Coordenador de Gestao de
Pessoas cuidaria para que a frequéncia do servidor seja garantida e, dependendo da funcéo, o
adjunto ou o Coordenador Pedagodgico substituiria o gestor lider na sua escola de origem.

O planejamento das acGes para 0 bimestre, que seria a quarta etapa do plano e teria
como responsaveis 0s Coordenadores de Ensino e de Avaliacdo das Regionais, consistiria no
estabelecimento de acbes especificas para tratar as causas dos principais problemas
encontrados.

Os lideres s6 atenderiam aos gestores das escolas, ndo atenderiam professores e
tampouco a comunidade escolar, pois a acdo esta voltada para incentivar o perfil gestor que
exerce lideranca positiva e desperta a vontade de colaborar no time. O trabalho do Lider
Gestor seria 0 de dar suporte aos gestores para que organizem em suas unidades escolares,
times de alunos com dificuldades e interesses semelhantes, sendo, nesses times, cada um
responsavel pelo aprendizado do outro. Nesse caso, a avaliacdo seria feita pelo time e nédo
individualmente, cenario no qual a aprendizagem colaborativa fluird aos poucos e podera
ganhar grandes proporgdes.

O trabalho por times ja acontece na rede em algumas escolas nas quais foi implantada
a Solucdo Educacional para o Ensino Médio, metodologia que prevé competéncias cognitivas
e ndo cognitivas na formacdo integral do aluno. Os Coordenadores de Ensino receberam
formacdo para o trabalho por times e seriam responséveis pela formagdo em servigos dos

times escolares selecionados para o atendimento do GL que também receberia a formacéo.
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A quinta e ultima acédo, que envolve o Diretor Regional Pedagdgico, responséavel pela
acdo, seria a de maior impacto sobre todo o trabalho dos Gestores Lideres e dos gestores
escolares, pois, ao final do bimestre, apés o Conselho de Classe, 0 DRP faria a analise do
trabalho realizado junto ao grupo. Neste momento, ele também tera em maos os resultados
das avaliacGes externas das escolas do bimestre anterior e podera verificar os avancos dos
alunos dentro de seus times, nas suas escolas. Seriam analisadas também as atas dos quatro

encontros do GL com os gestores escolares.

3.3 Avaliagao e monitoramento

A partir dos encontros bimestrais realizados entre 0 DRP e GL e as analises dos
resultados das avaliacdes internas e externas serdo tracadas agdes especificas de atendimento
por parte da Regional que envolvem a substituicdo de algumas escolas, as quais conseguiram
se adaptar bem a troca de experiéncias e alcancaram melhorias significativas ou a substituicéo
do gestor que, a partir das analises pode ndo estar adaptado ao Modelo de Gesté&o.

Caso aconteca a substituicdo dos grupos de escolas, todo o processo devera ser refeito
em comum acordo entre 0 DRP, DRA, CGP e o Grupo de Lideres Gestores.

Atualmente o gestor/ diretor escolar € o principal articulador na construcdo de um
ambiente de didlogo, de participacdo e de desenvolvimento do trabalho educacional no espaco
escolar. E também o intermediario do sucesso do processo educativo-pedagdgico do espago
onde atua. O lider escolar que delega, envolve como companheiros de trabalho professores e
demais funcionarios da escola no processo de tomada de decisdo, criando também, desta
forma, seu comprometimento com as decisdes tomadas. Trata-se de uma acdo criadora de
elevada sinergia, isto é, de forca conjunta dinamizadora de a¢Ges coletivas. (LUCK, 2011, p.
55).

Assim, precisa ouvir e aprender com professores, com a experiéncia da coordenagédo
pedagdgica, de outros sistemas de ensinos e introduzir disciplinas complementares que
possibilitem a todos imersos nos processos educacionais, considerando competéncias
cognitivas e ndo cognitivas. Esse Ultimo topico passa a ser ponto chave para a compreensao
da gestdo educacional nos dias atuais, uma vez que a escola é uma organizacdo social capaz
de prestar inimeros servicos a sociedade, ndo apenas de formacdo educacional dos
individuos, mas constituindo-se como um ambiente capaz de prepara-los para as relacdes

sociais.
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A proposta apresentada neste capitulo, que buscou criar novas estratégias de
acompanhamento e monitoramento de politicas educacionais implementadas na rede, ndo se
esgota em si, uma vez que todo gestor publico tem o dever de criar estratégias que melhor

atendam ao seu publico.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O Programa de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro, implementado em janeiro de
2011, trouxe mudancas relevantes para o contexto educacional do estado. No ranking do
IDEB, o Estado saiu do pendltimo lugar para 15° e em seguida para 4°. Esse fato subsidia as
acOes do planejamento estratégico que foi organizado para a rede, a politica de bonificagdo
por resultados e a meritocracia.

A partir desse periodo, foram tracadas metas para escolas, regionais e para o estado,
tendo a Regional Serrana Il se destacado nesse cenério, obtendo o segundo lugar no ranking
do estado em 2011 e 2012. Entretanto, o resultado ndo foi 0 mesmo para todas as escolas da
Regional, uma vez que uma parte delas ndo alcangou suas metas nesse periodo.

A pesquisa apresentada fez um estudo de caso com quatro escolas da Regional Serrana
I que se adequaram ao perfil citado. O objetivo foi analisar as causas que contribuiram para o
ndo alcance das metas estabelecidas, haja vista que elas apresentaram desvios em relacéo as
metas e ndo as alcancaram nos anos de 2011 e 2012. Para isso, foram necessarios estudos
sobre gestdo participativa, lideranca, apropriacdo por parte dos gestores do planejamento
estratégico e da politica de bonificacdo e sobre a apropriacdo de resultados como forma de
tracar acOes especificas.

Para que a analise ganhasse mais estrutura e fidedignidade, foram analisados 0s
resultados de avaliacBes externas das escolas pesquisadas e feitas entrevistas semiestruturadas
com o0s gestores escolares, pois como vimos no referencial tedrico, segundo Lick, a
importancia da gestdo educacional na articulagdo das politicas educacionais dentro da
instituicdo escolar, e nos termos de Polon, os melhores resultados educacionais sdo
observados naquelas unidades nas quais 0s gestores se destacam pela lideranca pedagdgica,
Além disso, desenvolveu-se um pequeno survey, aplicando questionarios de forma amostral
no corpo docente, com o intuito de avaliar os Programas desenvolvidos pela SEEDUC/RJ e as
demais politicas educacionais, tais como o Curriculo Minimo.

Através da pesquisa foi possivel responder aos gquestionamentos iniciais que foram
elencados.

A saber, a) o Programa de Educacdo implementado em janeiro de 2011 na rede foi
entendido como politica educacional? Pelas entrevistas dos gestores e analise dos

questionarios aplicados aos professores ainda é necessario mais aprofundamento no Programa
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de Educacdo e planejamento estratégico como politica educacional que visa resultados
pedag0gicos;

b) O planejamento estratégico foi compreendido pelas comunidades escolares? Todo
planejamento estratégico prevé adaptacdes e, no caso da SEEDUC ndo foi diferente, a
compreensdo total estd se dando no decorrer da sua execucdo no ambiente escolar e de acordo
com as formacdes oferecidas em servico e pelos resultados alcangados pelo Colégio A e D,
além da Regional Serrana Il em 2013, pode se concluir que os gestores e professores estdo
trabalhando em conjunto.

c) O Curriculo Minimo colaborou para a melhoria do desempenho dos alunos? Néo
ha politica educacional factivel que ndo considere o percurso do aluno no decorrer de sua vida
escolar, pelas analises dos instrumentos de pesquisa observa-se que tanto os professores
quanto os gestores compreendem que oferecer 0 minimo de competéncias torna-se necessario
num contexto diverso que ¢ a rede estadual de educacdo do Rio de Janeiro;

d) Houve anélise e apropriacéo dos calculos das metas e da politica de bonificacdo?
As escolas pesquisadas demonstraram que estdo buscando o desdobramento dos resultados, a
apropriacdo deles para compreenderem melhor toda a politica de bonificacdo e, com isso,
estdo conseguindo alcancar as metas propostas;

e) A lideranca do Gestor escolar interfere nos resultados da escola? A lideranca do
gestor interfere diretamente nos resultados e a pesquisa comprovou isso, nas unidades
escolares cujos diretores demonstraram maior participacdo na rotina pedagogica e
interpessoal, a compreensdo foi facilitada, mesmo as metas ndo sendo alcangadas;

f) O clima escolar contribui para o alcance dos resultados? O clima escolar
harmonioso proporciona um trabalho com motivacdo e mais comprometimento, os servidores
trabalham com mais empenho quando séo valorizados e compreendidos;

g) Uma equipe técnico, administrativa e pedagdgica interfere no acompanhamento da
gestdo sobre os resultados escolares? O processo seletivo interno para funcbes de gestédo
escolar pode colaborar para resultados satisfatorios?

Ambos questionamentos podem ser respondidos conjuntamente, pois sem equipe 0S
gestores ficam sobrecarregados e deixam de focar na gestdo para resultados determinada pelo
modelo de gestdo GIDE e a Secretaria de Estado de Educacédo oferece aos servidores, através
de processos seletivos internos oportunidades de ocupar as vagas has equipes de apoio
administrativo e pedagdgico das escolas e, com isso, poder participar de varias formac6es em

servicgo que colaboram para o desenvolvimento pessoal e profissional do servidor.
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A anélise dos resultados demonstrou que muitos problemas rondam as escolas
pesquisadas e 0s que mais chamaram a atencdo foram a questao relacional do corpo docente
com a diregdo escolar, o desinteresse dos alunos e familiares acerca do processo de ensino e
aprendizado e a administracdo dos gestores perante as dificuldades que, até entdo, nédo
conseguiam envolver as equipes escolares no programa de educacdo, além do
desconhecimento acerca do planejamento estratégico e a eficicia da politica de bonificacdo
por resultados, assim como a incompreensdo sobre a apropriacdo de resultados como base
para novas acdes e politicas.

Por tudo que foi analisado, pode-se perceber que os problemas tiveram inicio na
implementacdo do Programa. Com isso, 0s resultados esperados foram ficando inatingiveis,
pois o Programa foi implementado por servidores que pertenciam a estrutura anterior que foi
totalmente modificada. Isso teve um impacto negativo e trouxe a baila o descrédito por parte
dos servidores permanentes que acabaram acreditando que seriam mais programas e projetos
sem continuidade que passariam pelas escolas sem um acompanhamento sequer.

Polon (2009) indicou que os melhores resultados educacionais sdo observados
naquelas unidades nas quais 0s gestores se destacam pela lideranca pedagdgica e isso em
relacdo a pesquisa em tela, traz uma reflexéo sobre os gestores analisados, claramente pode-se
perceber que o Gestor da Escola B se destacou porque se envolve diretamente com a rotina
pedagdgica da escola e isso colaborou para que no ano de 2013 sua escola alcangasse as metas
propostas. Em relacdo as outras escolas, reflexdes importantes surgem sobre as conclusdes de
Polon (2009), torna-se cada vez mais necessario que as unidades escolares possam ter em suas
estruturas gestores administrativos e gestores pedag0gicos que possam atuar em conjunto, tal
como a estrutura das Diretorias Regionais em busca de melhores resultados educacionais.

O grande desafio, entdo, passa a ser o de tornar 0s gestores capazes de convencer seus
times para as mudancgas que aconteceram e que acontecerdo de acordo com o trabalho que
sera realizado por cada escola, visto que as metas estabelecidas para elas levam em conta os
proprios resultados anteriores. Serdo necessarios, ainda, mais investimento na formacéo e no
acompanhamento dos gestores para que possam recomecar e proporcionar aos seus alunos
uma educacédo de mais qualidade no tempo certo.

Sendo assim, para que 0s gestores e seus times possam recomecgar no Programa de
Educacdo do Rio de Janeiro, foi proposto um Plano de Acdo Educacional que envolve a
Regional, os gestores e toda a comunidade escolar. O PAE foi proposto visando a troca de
experiéncias e a meritocracia dentro do universo das Regionais. A atuacdo de um Grupo de

Lideres Gestores que se destacaram exatamente porque passaram por situagdes semelhantes e
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conseguiram dar a volta por cima, poderéd fazer muita diferenga no acompanhamento e no

monitoramento das politicas publicas que estdo em vigor na rede estadual.
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ANEXOS

ANEXO 1 - TELAS DE ACESSO AO SITE DO SAERJINHO

£ Rio de Janeiro ACESSO AO SITE DO SAERJINHO
www.saerjinho.caedufijf.net

IlsAslu

SAERJINHO

©ocaeds ©

www.educacao.rj.gov.br

Fonte: Site SEEDUC/RJ

Esta é a visdo que o servidor do 6rgédo central tem quando acessa.

e VISAO SEEDUC

NASAERJ

SAER]INHO

Resultados Gerais

Resultados de 2011

10 Bimestre
2° Bimestre

SAER]INHO

ocaed« NISAERS &

www.educacao.rj.gov.br

Fonte: Site SEEDUC/RJ

Nesta, o servidor do 6rgdo central analisa 0s resultados bimestrais por regional e a
partir dos resultados avalia as politicas educacionais que foram implementadas e de acordo

com os resultados pode propor intervencoes e adequagoes.
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Fonte: Site SEEDUC/RJ

Nesta figura o servidor da regional acessa somente as informacdes referente as suas
escolas e pode agrupar aquelas que apresentaram o0s melhores resultados,
disseminando as boas préaticas. Além disso, vai voltar as suas atences para aquelas

cujos alunos demonstraram dificuldades e propor acdes para tratativas.

GOVERNO DO
Rio de Janeiro

SAERJINHO

NSAERJ
v

Relatério Resultado

Disciplina:
Nenhum registro encontrado M

s
o um Municipio
-
s el u scola
www.educacao.rj.gov.br

Fonte: Site SEEDUC/RJ
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Nesta, aparecem o0s resultados por municipios da regional. Esta analise é importante,

pois 0s municipios sdo diferentes e determinados resultados podem vir seguidos de

acontecimentos comuns que podem ter afetado o resultado das escolas.

GOVERNO DO

Rio de Janeiro

VISAO REGIONAL

@
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www.educacao.rj.gov.br

Fonte: Site SEEDUC/RJ

Neste, o servidor da regional escolhe quais resultados acessar e pode, a partir deles,

organizar as reunides com os gestores para alinhar estratégias e acdes especificas.

GOVERNO DO
Rio de Janeiro

VISAO DIRETOR/PROFESSOR
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SAERJINHO

Relatério Resultado
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Fonte: Site SEEDUC/RJ
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Nesta figura, sdo apresentados resultados por aluno de acordo com os descritores.
Desta forma, os professores e a gestdo escolar podem analisar quais as maiores
dificuldades que os alunos apresentaram e, assim, propor tratativas para recuperacéo

nos proximos bimestres.

Rids anatro VISAO DIRETOR/PROFESSOR

RASAERJ

« SAERJINHO

Turma 901-180691 Fochar |

Atunas
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ANEXO 2- ENTREVISTA GESTORES

Formulario para aplicacdo das entrevistas com os Gestores das escolas pesquisadas na
Regional Serrana Il.

MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA-
PPGPUFJF/CAED

ESCOLA

DATA: / /

Prezado Gestor,

Sou aluna do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica da
Universidade Federal de Juiz de Fora. O objetivo desta pesquisa é analisar quatro escolas da
Regional Serrana Il no contexto da implementacdo do Planejamento Estratégico da Secretaria
de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro a partir de janeiro de 2011 até dezembro de 2012.
Os dados coletados com este instrumento poderdo colaborar para a analise da implementacéo
do Programa de Educacdo na Regional Serrana Il, oferecendo instrumentos para analise e
possibilidades de mudangas e proposicbes de novas acGes no ambito da gestdo que
proporcionem um trabalho diferenciado que leve as escolas pesquisadas a melhorarem o
desempenho dos alunos e, assim, alcancarem suas metas. Solicito assim, a sua colaboracéo,

concedendo a entrevista.

ENTREVISTA GESTORES
1- H& quanto tempo € servidor do Estado do Rio de Janeiro? Quais 0S cursos ou
capacitacdes que realizou para estar na funcdo de Diretor Geral?

2- Ha quanto tempo vocé exerce a sua funcdo na escola?

QUESTOES SOBRE A ESCOLA E A GESTAO



O-

10-

11-

12-

13-

14-

15-

16-
17-

18-

19-

97

Como foi a implantagdo do Programa de Educacdo na escola em que atua? Incluem-se
neste contexto o Planejamento Estratégico, Curriculo Minimo, Meritocracia e
acompanhamento de resultados.

Como o Programa de Educacdo do Rio de Janeiro interferiu nas suas praticas docentes
e na gestéo da escola?

Qual a sua opinido sobre a politica de metas anuais estabelecidas pelo Programa?

Como a Comunidade Escolar (Pais, alunos, professores e demais servidores da escola)
viu esse desafio?

Como lider, o que vocé viu de mudanca na atuacdo da sua equipe depois da
implantacéo do Programa?

Quais acdes sdo desenvolvidas na escola frente aos resultados das avaliagdes
bimestrais e anuais, SAERJINHO e SAERJ?

Os Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar (AAGES) conseguem atender a
escola nas suas davidas quanto ao Modelo de Gestdo GIDE?

O que mudou no ambiente escolar com a implantacdo do Programa de Educacdo do
Estado?

Os pais e comunidade do entorno participam de momentos de analise dos resultados
da escola propostos pela GIDE?

Em sua opinido, a Politica de Bonificacdo para os servidores incentiva a equipe de
professores a buscar a melhoria dos resultados dos alunos?

Em sua opinido, ha entraves que podem atrapalhar o alcance das metas das escolas?
Em caso afirmativo aponte quais s@o e suas possiveis causas.

A gestdo da escola trabalha/divulga as metas estabelecidas anualmente junto aos
alunos? Como esse trabalho é feito?

Qual a principal diferenca que pode citar entre a escola hoje e antes do Programa de
Educacédo do Estado?

Como a sua comunidade escolar reage quando sai o resultado anual?

Em sua opinido o Programa de Educacao foi bem divulgado e estudado pelas equipes
diretivas nas Unidades Escolares?

Em sua opinido ha algum aspecto a ser melhorado em relacdo ao atendimento de
duvidas, com a Diretoria Regional Serrana 11?

Se sua escola ndo conseguiu alcancar as metas nos dois anos de sequéncia do

Programa, a que vocé atribui este acontecimento?
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20- Em sua opini&o o que poderia ser melhorado na estrutura do Programa?
21-Vocé acha que o Programa de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro deve ser

mantido? Se sim, por qué? Se ndo, por qué?

Obrigada pela colaboracéo!
ANEXO 3- ENTREVISTA PROFESSORES

Formularios dos questionarios para aplicagdo com as amostras dos Professores das
escolas pesquisadas da Regional Serrana Il.

MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA-
PPGPUFJF/CAED

ESCOLA A

DATA: I

Prezado (a) Professor (a),

Sou aluna do Mestrado Profissional em Gestédo e Avaliacdo da Educagédo Publica da
Universidade Federal de Juiz de Fora. O objetivo desta pesquisa é analisar quatro escolas da
Regional Serrana Il no contexto da implementacdo do Planejamento Estratégico da Secretaria
de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro a partir de janeiro de 2011 até dezembro de 2012.
Os dados coletados com este instrumento poderdo colaborar para a analise da implementacéo
do Programa de Educacdo na Regional Serrana Il, oferecendo instrumentos para anélise e
possibilidades de mudangas e proposicbes de novas acdes no ambito da gestdo que
proporcionem um trabalho diferenciado que leve as escolas pesquisadas a melhorarem o
desempenho dos alunos e, assim, alcancarem suas metas. Solicito assim, a sua colaboracao,
preenchendo o questionario abaixo. .

QUESTIONARIO PARA PROFESSORES DA ESCOLA
QUESTOES PESSOAIS

1- Ha quanto tempo vocé exerce a sua funcdo na escola?
( ) menos de um ano
() entre 1 e 3 anos
() entre 3 e 5 anos
() mais de 5 anos

2- Qual a sua formacdo (marque apenas o de maior nivel educacional)

() curso superior de licenciatura

() curso superior em bacharelado e licenciatura
() especializacédo

( ) mestrado

() outra (especificar)

3- Funcdo na escola
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() professor regente () professor em outras funcdes.

QUESTOES SOBRE A ESCOLA E A GESTAO

22-Como foi a implantacdo do Programa de Educagéo na escola em que atua? Incluem-se
neste contexto o Planejamento Estratégico, Curriculo Minimo, Meritocracia e
acompanhamento de resultados.

ruim
razoavel
bom
excelente

AN NN N
N N N N

23-Como o Programa de Educacdo do Rio de Janeiro interferiu nas suas praticas docentes
e na gestdo da escola? Marque o grau de concordancia com as assertivas a seguir de
acordo com a seguinte legenda:

Discordo;
Discordo mais que concordo;
Nem concordo nem discordo;
Concordo mais que discordo;
Concordo

A wWwMNEFEO

ASSERTIVA CONCORDANCIA

0 1 2 3 4

a) O Planejamento Estratégico modificou a escola
para melhor

b) A Gestdo da escola tem foco apenas em
resultados e alcance de metas

c) A Gestdo tem um perfil colaborativo, por isso a
pratica docente se modificou

d) A gestdo implementa as politicas puablicas
educacionais propostas pela SEEDUC/RJ,

e) A implementacdo de politicas publicas
contribui para a motivagdo dos professores

f) Ha envolvimento dos professores e gestores da
escola nos projetos desenvolvidos

g) O envolvimento dos professores nos projetos
interfere na préatica docente

h) Os gestores e professores questionam as
politicas publicas antes de aplica-las e possuem
espagos e acesso para fazer as criticas

i) A Gestdo da Escola utiliza a comunicagdo como
forma de tornar transparentes as a¢des propostas
pela SEEDUC/RJ

J) Professores, pais e alunos conhecem o0s
resultados apds a implementacdo do Programa de
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Educacéo.

k) Professores, pais e alunos conhecem as acgdes
que aconteceram apdés a implementagdo do

Programa de Educagéo.

I) As informagbes e orientagbes sobre as
estratégias da SEEDUC e da Regional sdo
adequadamente repassadas aos professores

3 Como as informacOes e orientagdes provenientes da Diretoria Regional costumam ser

repassadas aos professores ?

ASSERTIVA

Nunca

Raramente

AS vezes

Constant
emente

Por e-mail

Em reunides especificas para esse
fim

Oralmente, na sala dos professores
na hora do recreio ou nos
intervalos pelo gestor escolar

Por outros meios de comunicacgéo
interna escrita

Por telefone

Ha outras formas

( )sim ( )nédo
Quais?

4 Como os Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar (AAGEs) atendem a escola nas

suas davidas quanto ao Modelo de Gestao da GIDE?

ASSERTIVA

Nunca

Rarament

ASs vezes

Constante

mente

Sdo feitas reunides especificas
com o AAGE, professores e
Direcdo para analise dos dados.

O AAGE se reline somente com a
Direcdo e esta repassa as
informac0es.

O Modelo GIDE ¢é compreendido
pela Comunidade Escolar, mas
enfrenta algumas resisténcias

A Direcdo da Unidade Escolar
enfrenta dificuldades na execucéo
do Modelo GIDE e o AAGE
necessita  acompanha-lo  nas
reunioes

H4 outras formas

( )sim ( )ndo
Quais?
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5 Marque as agdes (pode ser mais de uma) que sdo desenvolvidas na escola frente aos
resultados das avaliacGes bimestrais do SAERJINHO .

() Reunido para divulgacao e apropriacdo dos resultados para a comunidade interna
() Reunido para tracar estratégias de agdo diante dos resultados

() Reunido somente para repassar resultados, porém, sem analise

() Né&o faz nenhuma agdo diante dos resultados divulgados

( ) Outros

6 Marque as acOes (pode ser mais de uma) que sdo desenvolvidas na escola frente aos
resultados das avaliagbes anuais do SAERJ

() Reunido para divulgacéo e apropriagéo dos resultados para a comunidade interna

() Reunido para tracar estratégias de acdo diante dos resultados

() Reunido somente para repassar resultados, porém, sem analise

() Néo faz nenhuma agéo diante dos resultados divulgados

() Outros

7 Dentre as caracteristicas abaixo, marque as op¢des que demonstram como a equipe gestora
trata 0s processos e situacOes de lideranca

ASSERTIVA

N&o possui
Possui
pouco

FOSSUI Ut

forma
razniunl

Possui
bastante

a) A equipe gestora possui lideranca participativa

b) Existem objetivos e visdo compartilnada de todos, com propdsitos
colaborativos

c) O ambiente é favoravel a aprendizagem colaborativa

d) Foco na apropriacdo dos resultados para tracar estratégias especificas

e) Planos de A¢do compativeis com os problemas detectados

f) Estimulo a participacéo dos alunos nas avaliacGes externas

g) Reunides frequentes para feedback das acdes propostas estdo sendo
realizadas

h) Acompanhamento dos alunos que possuem dificuldades com estratégias
diferenciadas

i) Apropriacdo dos resultados do Programa Mais Educacdo e Reforco
Escolar

8- Em sua opinido, de que forma a Politica de Bonificacdo para os servidores incentiva a equipe
de professores a buscar a melhoria dos resultados dos alunos?




102

9- Ha entraves que podem colaborar para o ndo alcance das metas da escola? Marque o grau

de concordancia com as assertivas a seguir de acordo com a seguinte legenda:

Discordo;
Discordo mais que concordo;
Nem concordo nem discordo;
Concordo mais que discordo;
Concordo

A wWNPF,O

ASSERTIVA

CONCORDANCIA |

0

1

2

a) H& um grande desinteresse dos pais pelo
desempenho dos filhos na escola

b) Os alunos aparentam desmotivacdo durante das
aulas

c) A equipe de professores desconhece 0s
mecanismos de calculo das metas

d) O envolvimento da Dire¢do com o alcance das
metas e desempenho dos alunos é pequeno diante
da necessidade deles

e) O Curriculo Minimo limita a autonomia do
professor e, por isso, 0s resultados nem sempre
sdo bons

10 Qual a principal causa que influenciou a escola para ndo alcancar as metas nos dois anos

iniciais do Programa (2011 e 2012)?

Discordo;

Discordo mais que concordo;
Nem concordo nem discordo;
Concordo mais que discordo

Concordo

A wWDNPEFEO

ASSERTIVA

CONCORDANCIA

0

1

a) A Escola possui professores sindicalistas que
sdo contra o Programa de Educacdo do Estado e
promovem/participam de todas as greves
propostas pelo Sindicato

b) H& um historico de falta de continuidade de
programas na SEEDUC que atrapalha a
credibilidade das novas ac6es

c) A Direcdo possui dificuldades em convencer a
comunidade sobre mudangas nos modelos de
gestdo escolar a partir de 2011
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11 - Qual a principal diferenca que pode encontrar entre a escola hoje e antes do Programa de
Educacédo do Estado, implementado em janeiro de 2011?

12- Utilize o espaco abaixo para tecer 0s seus comentarios sobre a escola, a gestdo ou o
Programa de Educacao do Estado do Rio de Janeiro e seus resultados.




