UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CAEd — CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E
AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

TRICIA DE SOUSA LIMA FIGUEIREDO

A IMPLEMENTAGCAO DA POLITICA DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
GESTORES ESCOLARES DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO:
UMA ANALISE A PARTIR DA REGIONAL METROPOLITANA I

JUIZ DE FORA
2015



TRICIA DE SOUSA LIMA FIGUEIREDO

IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
GESTORES ESCOLARES DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO:
UMA ANALISE A PARTIR DA REGIONAL METROPOLITANA I

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial a conclusdo do Mestrado Profissional
em Gestédo e Avaliacdo da Educacédo Publica,
da Faculdade de Educacdo, Universidade
Federal de Juiz de Fora.

Orientadora: Prof2, Dr2 Marcia Cristina da
Silva Machado

JUIZ DE FORA
2015



Ficha catalografica elaborada através do Programa de geracao
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

FI GUEI REDO, Tricia de Sousa Linma . .

A | MPLEMENTACAO DA PCLI TI CA DE FORMACAO E DESENVQLVI MENTO
DE GESTORES ESCOLARES DO ESTADO DO RI O DE JANEI RO : UMA
ANALI SE A PARTI R DA REG ONAL METROPCLI TANA || / Tricia de
Sousa Lima FlIGUEI REDO. -- 2015.

213 f.

Oientadora: Marcia Cristina da Silva MACHADO

Coori ent ador :

Di ssertacdo (mestrado profissional) - Universidade Federal
de Juiz de Fora, Facul dade de Educacao/ CAEd. Prograna de POs-
Graduacao em Gestdo e Avaliacdo da Educagcdo Publica, 2015.

1. CGestdo Escolar. 2. Itinerarios Formativos. 3.
Trei namento e Desenvol vinento. 4. Progranas de Fornmacdo para
Gestores. |. MACHADO, Marcia Cristina da Silva, orient. II. ,
, coorient. Ill. Titulo.




TERMO DE APROVACAO

TRICIA DE SOUSA LIMA FIGUEIREDO

A IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
GESTORES ESCOLARES DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO:
UMA ANALISE A PARTIR DA REGIONAL METROPOLITANA I

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora designada pela equipe de
Dissertacao do Mestrado Profissional CAEd/ FACED/ UFJF, aprovadaem _ / [

Membro da Banca — Orientadora Prof2. Dr2. Marcia Cristina da Silva Machado

Membro da Banca Externa

Membro da Banca Interna

Juiz de Fora,15 de janeiro de 2015



A todos os gestores escolares que
participaram desta pesquisa e a todos 0s
outros que, mesmo néo tendo participado,
sdo a razédo deste trabalho. A vocé meu

respeito e admiracéao!



AGRADECIMENTOS

A Deus, por sua forte e incontestavel presenca, nos momentos de alegria, entre 0s
amigos, e ao mesmo tempo nos de dor, soliddo e total desespero (foram muitos!),
entre torrenciais lagrimas... pelo balsamo de alegria e inspiracdo, quando as
palavras me faltaram. E a amada familia da fé pelas fundamentais oracGes de

intercessao.

A minha familia, meu marido Fernando, por ndo ter desistido de mim. Nestes dois
anos foram muito mais momentos de auséncia do que de presenca, mesmo
reclamando, por vezes ndo entendendo, me deu todo o suporte necessario para que
eu chegasse até aqui. Amo vocé! Meus filhos amados, Jodo Fernando e Bruna, por
terem também suportado a minha auséncia, pelos abragos e por terem tantas vezes
enxugado minhas lagrimas... Em especial a Bruna, amada primogénita, na minha
auséncia soube com maestria cuidar do irmdo, da casa e do pai, para que eu

estivesse longe e tranquila. Amo vocés mais que tudo!

Ao meu Pai, muito amado, que mesmo distante e do seu jeito, sei que torceu muito

por mim.

Aos demais familiares que durante esse tempo souberam respeitar a minha
auséncia e me apoiaram em todas as vezes que eu solicitei ajuda. Em especial

minha amada amiga e cunhada Fernanda, pela leitura e revisdo do 1° capitulo.

In memoriam, minha mae Joana Alzemar e a minha “maevd” Maria Cecilia, por
sempre terem se empenhado para realizar os meus sonhos, por terem cuidado de
mim e, sobretudo pela heranca valiosa que me deixaram, o exemplo. O exemplo de
vida, de mulheres que vocés foram. Certamente a mulher, mae e profissional que

me tornei, tem muito de vocés. Eu vou améa-las eternamente!

A Professora Dr2 Marcia Machado, um anjo que Deus escolheu a dedo e colocou no
meu caminho! Pessoa dotada de uma alma incrivel, de um sorriso inesquecivel, de

um olhar cheio de ternura e de um abragco acolhedor. Uma Orientadora rara,



profissional, entendida do que faz, com presenca pedagdgica, competente. Obrigada
pela orientacdo segura, pelas intervencdes precisas e preciosas, pelos puxdes de
orelha e pelo enorme carinho com que conduziu todo o processo de construcao
desse trabalho. Vocé tocou meu coracéo e contribuiu para além do resultado deste
trabalho, para a vida! Pra mim vocé € um exemplo, e que eu quero seguir! Foi um
presente té-la como orientadora. Obrigada por ter aceitado fazer parte da minha
histéria e ter feito a diferencal

A equipe do CAED, ASAS: Sheila Rigante, pelo sorriso acolhedor com que me
recebeu nos primeiros dias de orientacao, por ter entendido a minha angustia e por
ter conseguido junto ao Wallace Guedes resgatar a minha ideia e dar a ela nova
forma. A Patricia Maia, pela cumplicidade, pela paciéncia, pelas incansaveis leituras,
pelas intervencdes sempre oportunas, pelo constante incentivo e pela profissional
passagem de orientacdo para Helena e Daniel, eleitos na reta final como suporte
precioso. Todos vocés foram fundamentais para esta construcdo académica. A
Coordenacéo da equipe do nucleo de dissertacédo Juliana Magaldi e Carla Machado,
pelo excelente trabalho. Sei que o desafio diario € muito grande. Aos professores do
mestrado pelo empenho e dedicacdo, em especial ao Prof® Dr Marcos Tanure, vice-

Coordenador do Curso.

A Secretaria Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro pela oportunidade e pelo

investimento.

Ao Subsecretario Becker, ao Superintendente na ocasido e hoje Subsecretario
Antoine Lousao, e a Maise Marine, minha atual Superintendente, por acreditarem em
mim e no meu trabalho, pela confianca e por durante os encontros presenciais terem
me liberado das minhas atividades laborais e dado a mim a cobertura necessaria.
N&do poderia esquecer da querida Daniela Mesquita, pelo apoio, incentivo e

compartilhar de informacdes.

A equipe da Diretoria de Formac&o, por terem me dado todo o suporte que eu
precisava para escrever e estudar. Jorzeia Amorim, Luciana Ribeiro e Elaine Costa,

sem a presenca de vocés durante este tempo seria impossivel. Obrigada!



Aos amigos de trabalho que, de maneira muito carinhosa e profissional, sempre
contribuiram: com dados, documentos, informagcfes, um abraco, uma palavra de
carinho, fundamentais para o meu sucesso. Em especial: Heloisa Werneck e Sonia

Barone, amigas que amo!

As colegas de turma SEEDUC/RJ, a presenca de vocés, a forca, o
companheirismos, nos momentos de estudo também foram marcantes... Conheci
servidores admiraveis e fiz amigos para a vida! Cirene, um anjo enviado por Deus
nos momentos dificeis! Aline pela cumplicidade e Tereza por compartilhar a vida
diariamente em Juiz de Fora. Aprendi a conviver e a respeitar as diferencas. A todos
os integrantes da turma B, turma Boa, pelas trocas valiosas, pelo auxilio nos

estudos!

As amigas de turma, Elizabeth, Naedja, Maria, Samara, Silvana, Corina e Valentina,
presentes valiosos dessa fase, pessoas inesqueciveis! Vocés fazem parte da minha
vida. Mesmo a quildbmetros de distancia, como aprendi com vocés! Vivemos
momentos que ficaram gravados na memoria e sobretudo no meu coracdo! Amo

vocés demais...!

Aos membros da banca de qualificacéo, Prof2. Dr2. Erika e Profe, Dr2. Beatriz, pelas
contribuicdes e pelo incentivo. Em especial a Prof? Dr2. Beatriz Coelho, por acreditar
em mim e no meu trabalho, pelas palavras de incentivo e pela valiosa co-orientacéo

na elaboracao do questionario.

Aos membros da banca de defesa, Dr. Victor Claudio Paradela Ferreira e Dr. Julio
César Andrade de Abreu, pela leitura atenta, pelos elogios e observacdes de

melhoria valiosas para o aperfeicoamento do trabalho defendido.

A todos os diretores das escolas que participaram da pesquisa, pela preciosa

contribuicdo, ao responder o questionario.



“E fundamental diminuir a distancia entre
0 que se diz e o que se faz, de tal maneira
gue num dado momento a tua fala seja a

tua pratica.”

Paulo Freire



RESUMO

Esta dissertacdo, desebvolvida no ambito do Programa de Poés-graduacao
Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacédo Publica da Universidade Federal
de Juiz de Fora, teve como obijetivo identificar e analisar as demandas de formacgao
dos gestores de escola na SEEDUC/RJ, de modo a contribuir com a proposi¢céo de
acOes que possam suprir 0s gaps existentes. Para tanto, foi necesséario analisar a
politica de formacdo e desenvolvimento de pessoas da Secretaria de Estado de
Educacdo do Rio de Janeiro, executada a partir de 2010, sob a perspectiva das
acO0es empreendidas para os diretores escolares, levando em consideracao,
também, a percepcédo desses gestores, acerca dessa politica. A pesquisa teve como
recorte de andlise trés dos cursos ofertados para gestores escolares entre 0s anos
de 2011 a 2013; séo eles: Curso de Formagéo do Processo Seletivo Interno (PSI),
MBA em Gestdo Empreendedora em Educacédo e o Férum de Gestdo e Lideranca
Escolar. Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e bibliogréfica,
observacéo participante e pesquisa de campo com aplicacdo de questionario. O
guestionario foi aplicado nos diretores escolares da Regional Metropolitana 1. Na
analise, foram investigados os seguintes elementos: perfil de formacéo do gestor,
analise dos trés cursos e sugestdes de formatos e assuntos para a elaboracao de
novas propostas de formacéo. Esse estudo foi desenvolvido, a partir da contribuicao
de autores como: Fleury (2001), Freitas (2009), Lick (2000, 2009, 2010), Pacheco at
al. (2009), Mintzberg (2010), Machado (2010, 2012), Kuenzer (2013), Polon (2013),
dentre outros. A pesquisa mostrou os pontos relevantes e os limites dos trés cursos
analisados, revelando lacunas que necessitam ser trabalhadas. O diagnostico
realizado foi fundamental para a elaboracdo de um Plano de Acdo Educacional
direcionado ao enriqguecimento da politica de formacdo e desenvolvimento para
gestores escolares, implementada no estado.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Itinerarios Formativos. Treinamento e
Desenvolvimento. Programas de Formacéao para Gestores.



ABSTRACT

This research aimed to identify and analyze the demands of training of school
managers in SEEDUC / RJ, in order to contribute to the proposition of actions that
can fill the existing gaps. This is a qualitative research using the case study.
Therefore, it was necessary to analyze the formation of policy and development of
people of the State Department of Education of Rio de Janeiro, performed from 2010,
from the perspective of actions taken to school directors, taking into account also the
perception these managers, about this policy. The research was cut three analysis of
the offered courses for school managers between the years 2011 to 2013; they are:
Internal Selection Process Training Course (PSl), MBA in Entrepreneurial
Management in Education and the School Management and Leadership Forum. Data
were collected through documentary and bibliographical research, participant
observation and field research with questionnaire. The questionnaire was
administered in school directors of the Metropolitan Regional Il. In the analysis, the
following elements were investigated: educational profile manager, analysis of the
three courses and suggestions of shapes and subjects for the development of new
proposals for training. This study was developed from the author's contribution as:
Fleury (2001), Freitas (2009), Luck (2000, 2009, 2010), Pacheco at al. (2009),
Mintzberg (2010), Machado (2010, 2012), Kuenzer (2013), Polon (2013), among
others. The diagnosis made was instrumental in the development of an Educational
Action Plan aimed at the enhancement of training and development policy for school
managers, implemented in the state.

Keywords: School Management. Educational, Training and Development Routes.
Training Programmers for Managers.
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INTRODUCAO

A Educacdo Publica no Brasil vem passando por um processo de
transformacdo nos ultimos vinte anos. Esse processo estabeleceu mudancas que
vao desde a prépria concepgcdo de Qualidade do Ensino e de acesso a Educacao
até as Politicas, Organizacdo Escolar e Modo de Gestdo dos Sistemas de
Educacéo.

Neste contexto de transformacao, o papel da gestdo, tanto no nivel macro
(Secretarias de Educacdo), quanto no nivel micro (Escolas) dos Sistemas
Educacionais passa a ser estratégico. E fundamental, por exemplo, que se garanta
um modo de Gestao Integrada que viabilize ndo apenas a definicdo e disseminacéo
de novas Politicas Educacionais, mas também o desdobramento e a
operacionalizacao delas através de regulamentos, normas e ac¢des por toda a Rede
de Ensino até a Escola. Freitas (2009) afirma que as Politicas Publicas Educacionais
tém atribuido a figura do Gestor dos Sistemas de Ensino, tanto no nivel basico como
no superior, a condicdo de “elemento chave para a melhoria da qualidade da
educacdo em todo o mundo” (FREITAS, 2009, p. 168).

Uma vez que a Escola é o espaco no qual as Politicas se concretizam na
forma de Resultados de Ensino e Aprendizado, a Gestdo Escolar tornou-se
fundamental no processo de concretizacdo das mudancas e da efetiva melhoria da
Qualidade Educacional. Por ser assim, a Gestdo Escolar demanda Politicas de
formacdo e acompanhamento “capazes de garantir a autonomia das escolas como
um meio, e ndo um fim em si mesmo, na busca por melhores resultados de
desempenho educacional” (MACHADO, 2012, p. 2).

Entende-se que a formacdo de Gestores de Escola € um desafio e uma
exigéncia para as Redes de Ensino, na medida em que os cargos de Gestdo nas
Escolas sao ocupados por profissionais cuja formacédo néo € voltada para a area de
Administracéao.

Com base em seus estudos sobre este tema, Freitas (2009) afirma que a
formacado de gestores educacionais € “uma estratégia importante para melhorar o
processo e os resultados da educacao nacional” (FREITAS, 2009, p. 191).

Tendo isto em vista, a presente Dissertacdo tem como tema central a

Formacé&o do Gestor Escolar na Rede Estadual de Ensino do Rio de Janeiro.
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O interesse por esta tematica esta diretamente relacionado com a atuagéo da
autora desta Dissertacdo’, que, desde setembro de 2011, atua como Coordenadora
de Treinamento e Desenvolvimento, na Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da
Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro (SEEDUC/RJ). Nesta funcao, a
autora tem como principais atribuicbes a participacdo no planejamento e o
acompanhamento de todas as acdes de treinamento e de desenvolvimento
ofertadas aos diversos servidores pertencentes ao quadro da Secretaria. Estas
acdes sdo o desdobramento da Politica Estadual de Formacdo e Desenvolvimento
da SEEDUC/RJ.

As atuais atividades da autora permitem, portanto, identificar a necessidade
de se intensificarem os investimentos ja realizados em prol de uma melhor
preparacao dos Gestores Escolares.

E preciso destacar que, atualmente, sdo ofertadas algumas possibilidades de
cursos para os Gestores Escolares, a saber: oferta de vagas em Congressos com
temas relacionados a Gestao; Seminario de Gestdo Educacional; oferta de vagas no
Curso de Mestrado Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacéo Publica; Curso
de Mediacao de Conflitos; Curso de formacao obrigatério como 42 etapa do processo
seletivo para Gestores Escolares; oferta de MBA em Gestdo Empreendedora com
énfase em Educacéo; e, recentemente, um projeto piloto de um FOrum em Educacéao
a Distancia (EaD) de Gestao e Lideranca Escolar para a discussao e disseminacéo
de boas praticas em Gestéo Escolar.

No entanto, os Cursos de Formacédo acima citados ainda ndo atendem a todo
0 publico de Gestores de Escolas da rede, e ndo suprem o perfil de competéncias,
requerido para os Gestores Escolares. Esta € uma preocupacéo da Subsecretaria de
Gestao de Pessoas. O unico Curso que tem um numero de vagas mais abrangente
(com previsao de atender a todos os Diretores Gerais nomeados em carater efetivo

até o ano de 2016) € o curso de especializacdo — MBA em Gestdao Empreendedora

'A autora desta Dissertacdo é Docente, Servidora Publica Estadual da Secretaria de Estado de
Educacdo do Rio de Janeiro. Iniciou sua trajetdria profissional na area de Educacdo aos 16 anos
como professora de Educacdo Infantil. Foi efetivada na Rede Estadual de Educagdo através do
concurso de 1994 para trabalhar no CIEP — Centro Integrado de Educacao Publica, como Professora
Docente Il, 40 horas. Apés o término da Graduagcdo em Pedagogia, iniciou em 1998, uma POs-
Graduacdo em Tecnologia Educacional, comecando a trabalhar na formacéo de servidores, mais
especificamente com Tecnologia Educacional e a gerenciar Programas de Formacédo Continuada em
parceria com o Governo Federal, tais como: Escola de Gestores e Formacao pela Escola, até os dias
de hoje. Cursou, também, outra especializacdo em Pedagogia Empresarial. Além disso, representa a
SEEDUC/RJ no Férum Permanente de Apoio a Formacao Docente.
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com énfase em Educacéo — que oferece 240 vagas ao ano, de forma que, até o ano
2016, todos os Diretores Gerais Escolares da Rede possam ter a formagdo como
especialistas. Apesar da perspectiva de oferta de um Curso desta magnitude, a
Coordenacéo identificou que nem todos os Diretores Gerais demonstram interesse
nos Cursos de Epecializagdo. Por isto, as vagas ofertadas ndo sao preenchidas
como era esperado. Na turma de 2013, por exemplo, apenas 197 vagas foram
preenchidas no total, com a inscricdo de, somente, 120 Diretores de Escola. O
restante das vagas foram preenchidas por meio de oferta para os Diretores
Adjuntos.

Neste sentido, pode-se propor a seguinte questdo-problema: as acbes de
formacdo em Gestdo propostas pela SEEDUC/RJ, até o momento, estdo atendendo
a todas as necessidades do contingente de Diretores? Percebe-se a existéncia,
ainda, de um gap entre a oferta dos Cursos pela Secretaria e a real demanda de
formacao por parte destes Diretores de Escola.

Diante do exposto, o0 objetivo geral deste trabalho é identificar e analisar as
demandas de formacdo dos Gestores de Escola na SEEDUC/RJ, de modo a
contribuir com a proposicdo de acdes que possam suprir 0s gaps existentes. O

objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

0] Descrever e contextualizar a Politica de formacdo e desenvolvimento
de pessoas e as principais acdes de formacdo empreendidas para 0s
Gestores de Escola na SEEDUC/RJ.

(i) Levantar e analisar a percepcdo dos Gestores, que participaram de
alguma das trés principais acfes/cursos de formacédo, sobre a contribuicdo
gue estes trouxeram para sua pratica de Gestao nas Escolas.

(i) Identificar as possiveis demandas de formacdo em Gestdo ainda nao
contempladas por estes Cursos.

(iv)  Elaborar um Plano de Acdo que contribua para incrementar o

Programa de Formacé&o dos Gestores da Rede.

Levando-se em consideracdo a extensao geografica do Estado, o nimero de
Escolas e o tempo disponivel para a realizacdo da Pesquisa, de modo, a alcancar 0s

objetivos propostos, optou-se por realizar a Pesquisa, de forma amostral, no ambito
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de uma das 15 Diretorias Regionais existentes no Estado, neste caso a Regional
Metropolitana Il, situada no bairro de Sdo Gongalo.

Além disso, foram selecionados para analise, trés dos Cursos ofertados para
Diretores Escolares entre os anos de 2011 a 2013, pois eram, a principio, as Unicas
Acdes de Formacdao, especificas para este publico, com previsdo de continuidade de
oferta, nos anos subsequentes, quais sao: Curso de Formacao do Processo Seletivo
Interno (PSI), MBA em Gestdo Empreendedora em Educacéo e o Férum de Gestao
e Lideranca Escolar.

O primeiro Curso é obrigatdrio e possui carga horaria de 40 h, pois € a 42
etapa do PSI; a cada PSI finalizado sdo estruturadas tantas turmas quantas
necessarias para que todos os aprovados participem da atividade. O segundo é um
Curso de Po6s-Graduacéo, de 360 h, ofertado anualmente. A inscricdo é feita por
adesdo e ainda existem turmas em andamento. O terceiro foi um Curso Piloto,
semipresencial, com carga horaria de 80 h, demandado inicialmente pela Equipe de
Assessoria e Planejamento do Secretario, para ser ofertado aos Gestores de
Escolas do Programa Dupla Escola (todos seréo detalhados no decorrer do presente
estudo).

A experiéncia adquirida no terceiro curso, o Férum de Gestdo e Lideranca
Escolar, deu inicio e serviu de base para o planejamento e implementacao de alguns
Cursos realizados a partir do 2° trimestre de 2014, quais sdo: o Programa de
Formacdo em Gestao Escolar (PROFGE) e o Curso “Aprimore-se” (ambos, também
serdo explicados no decorrer do presente estudo).

Para atender aos objetivos propostos, foi realizada uma Pesquisa Qualitativa,
em forma de Estudo de Caso. A Pesquisa foi elaborada a partir do levantamento e
analise documental, pesquisa bibliografica e de campo, que teve como instrumento
de coleta de dados a aplicacdo de um questionario a todos os Gestores Escolares
atuantes no ambito da Regional pesquisada.

A Dissertacdo esta estruturada em trés capitulos. No primeiro capitulo
descreve-se o Plano Estadual de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro,
detalhando os marcos legais, a reestruturacdo da rede; evidenciando as acdes
empreendidas para implementacdo da Diretriz Estadual de Formacdo e de
Desenvolvimento de Pessoas e analisando o impacto dessas mudancas nos

resultados alcancados pela Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro,
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Para analisar a Politica implementada de Formacgéo e de Desenvolvimento de
Pessoas, torna-se necessario analisar 0os Programas de Treinamento e
Desenvolvimento instituidos, assim como a Proposta Pedagogica existente. Na
sequéncia e, por esta Dissertacdo ter como foco a formacdo dos Gestores
Escolares, neste capitulo também sdo detalhadas as principais acdes ofertadas aos
Gestores Escolares, nos ultimos 4 anos (2011 a 2014). O capitulo é finalizado com a
apresentacdo do problema identificado pela pesquisadora entre a oferta, e a
demanda de formacgdo alguns questionamentos que contribuiram para nortear a
Pesquisa. Quais sdo: Até que ponto os trés cursos de formacao escolhidos para o
estudo, empreendidos pela SEEDUC/RJ atendem as necessidades percebidas pelos
Diretores de Escola no seu cotidiano de trabalho? Quais sdo as necessidades de
aquisicdo de conhecimento para embasar a pratica de gestdo escolar percebidas
pelos atores que ocupam essa funcdo na SEEDUC/RJ? Quais as competéncias,
habilidades e atitudes exigidas para um Gestor Escolar atuante no ambito da
Secretaria de Estado de Educacéo do Rio de Janeiro? Quais sdo as lacunas de
conhecimento mais comuns aos Gestores Escolares do Rio de Janeiro? Os
macrotemas e temas sugeridos pela consultora contratada séo suficientes para a
formacéo integral do Gestor Escolar? A Politica de formacéo instituida no Decreto n®
42793/2011 precisa ser revisada?

No segundo capitulo, € realizado um estudo tedrico desenvolvido a partir da
delimitacdo de alguns temas, da contribuicdo de alguns autores e de documentos do
proprio estado como: O Conceito e o0s Processos de Treinamento e
Desenvolvimento ancorados em Pacheco et al. (2009); A Definicdo de
Competéncias para a gestdo e as Competéncias esperadas do Gestor Gscolar,
fundamentados em Fleury (2001), Mintzberg (2010) e do documento do proprio
Estado sobre Avaliacdo e Desempenho que define as competéncias exigidas ao
Gestor Escolar; O trabalho do Gestor Escolar e as Dimensdes da Gestdo Escolar a
partir dos estudos de Liuck (2000, 2009, 2010); Lideranca e a Gestdo como
conceitos e processos que se complementam fundamentados em Machado (2012),
Mintzberg (2010) e do Edital do PSI, do proprio Estado que define as atribuicdes; Os
Perfis de Lideranca e suas principais atribuicdes com base em Polon (2013), dentre
outros; que foram fundamentais para dar sentido ao estudo realizado e a elaboracao

da proposta a ser apresentada no terceiro capitulo.
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Além da Fundamentacdo Teoérica do Estudo, também sdo apresentados
dados da Pesquisa de Campo, coletados por meio de Pesquisa Documental e
Bibliogréfica, observacéo participante, aplicacdo de questionario e o resultado de
duas outras pesquisas realizadas pela equipe da prépria SEEDUC/RJ. O
questionério foi aplicado aos Diretores Escolares da Regional Metropolitana Il. Neste
instrumento séo investigados: Perfil de Formacédo do Gestor, andlise dos trés Cursos
e sugestdes de formatos e assuntos para a elaboracdo de novas propostas de
formacdo. Todos esses dados serdo analisados na Ultima secao deste capitulo. Esta
secdo serd dedicada a andlise dos dados apresentados, em dialogo coma
fundamentacao tedrica apresentada, o problema definido no final do capitulo um, as
perguntas que nortearam a pesquisa e o desenvolvimento desta Dissertacdo e as
impressodes da autora a cerca do estudo construido.

As evidéncias encontradas no estudo realizado propiciam o diadlogo entre
teoria e pratica que sao fundamentais para a elaboracdo de um Plano de Acéo
Educacional (PAE),

O capitulo 3 esta dedicado a apresentacdo do PAE, elaborado com o intuito
de contribuir para solugcéo do problema investigado, a proposta de um Programa de
Treinamento e Desenvolvimento para Gestores Escolares. Para finalizar, esta parte,
a secado de Consideracdes Finais.

Ao final do trabalho encontram-se as Referéncias utilizadas, o Questionario
aplicado, o Mapa de Formacdo, citado durante o texto, contendo os itinerarios
formativos definidos para cada Servidor/Funcdo, e 0 Mapa com a Reorganizacéo

geografica do Estado do Rio de Janeiro.
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1 O CONTEXTO DA EDUCACAO NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO E AS
ACOES DE FORMACAO DE GESTORES DE ESCOLA

A promulgacdo da Constituigdo, em 1988, garantiu a consolidagdo da
Educacéo como Direito Social inalienavel. A década de 1980, no Brasil, foi marcada
pelos movimentos de Redemocratizacdo do pais e democratizacdo das Escolas.
Ideologicamente, foi um periodo de disseminacdo das reformas liberais que
fomentaram a discussao acerca de uma escola publica universal, democrética e de
gualidade.

Naquela época, todos os esfor¢cos se concentravam em garantir o direito
constitucionalmente adquirido de que todas as criancas tivessem acesso a
Educacdo, o que de fato aconteceu, tornando a escola brasileira efetivamente
publica, porém também comecando a apresentar os seus sinais de faléncia.

No final dos anos 1990, com a chegada das avaliacGes de larga escala e a
criacdo do indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB) o acesso deixou
de ser o foco e a qualidade entrou na agenda. A Escola continuava a viver a busca
incessante pela Qualidade e a enfrentar o desafio de lidar com uma Equipe Gestora
comprometida e competente. No entanto, seus componentes eram, em sua maioria,
egressos do tempo em que a Escola era para poucos. Neste cenario, os Gestores
também se encontravam despreparados para romper com os paradigmas vigentes e
lidar com a cultura emergente, sendo exigida uma nova forma de enxergar o mundo
(demanda do publico que passou a integrar a escola, a partir de entéo).

Em 2007, foi criado o Plano de Desenvolvimento da Educacao (PDE) e com
ele um conjunto de acdes e programas para auxiliar Estados e Municipios a
nortearem suas acées em prol da melhoria da Qualidade da Educacdo. Como parte
deste Plano, também foi criado o indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica
(IDEB) que, segundo o Ministério da Educacgao, “é utilizado para medir a qualidade
de cada escola e de cada rede de ensino [...] com base no desempenho do
estudante em avaliacdes do INEP e em taxas de aprovagao” (BRASIL, INEP, s.d.).

Com a criacéo do Plano de Desenvolvimento da Educacéao (PDE), em 2007, o

indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB)? passou a ser utilizado para

’0 IDEB foi criado em 2007 pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP) e calculado a partir de dois componentes: a taxa de rendimento escolar (aprovacgéo) e
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aferir a Qualidade da Educacdo nas Escolas e Redes de Ensino, combinando-se,
para este diagnostico, o desempenho dos estudantes em Avaliagdes do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e suas
respectivas taxas de aprovacao.

Diante deste cenario, os indicadores educacionais aparecem como um
elemento importante para o diagndstico da realidade, monitoramento dos resultados
e dos impactos das politicas publicas, bem como para o redirecionamento das acdes
nos Sistemas de Ensino.

Ap6s a divulgacao oficial do resultado do IDEB, em 2010, no qual foram
apresentados os resultados alcancados pelos estados, o Rio de Janeiro ocupava o
26° lugar no Ranking, o penultimo do pais. Esse resultado evidenciou a importancia
de se fazer da Educacéo Publica uma prioridade da Agenda Politica, bem como a
necessidade de serem elaboradas e implementadas a¢des que contribuissem para a
melhoria desses resultados. Entdo, em outubro de 2010, um novo Secretario de
Educacao foi nomeado e um programa de educacgédo anunciado, propondo diversas
mudancas. Tais mudancas, ocorridas ndo somente no cenario estadual, mas
também no nacional, vém exigindo dos Gestores Escolares em exercicio,
habilidades e competéncias Gerenciais, antes relevadas a segundo plano.

Neste capitulo foram descritas: a composicdo e a abrangéncia da Rede
Estadual de Ensino do Estado do Rio de Janeiro; o Programa Estadual de Educacao
e em especial as Politicas e acdes que direta ou indiretamente estdo ligadas ao
trabalho do Gestor Escolar, interferindo de modo significativo no dia a dia da escola;
a Diretriz Estadual de Formacédo e Desenvolvimento para os servidores publicos
efetivos lotados na Secretaria de Estado de Educacdo — SEEDUC/RJ e, em
especial, os trés programas de treinamento, desenvolvimento e formacao instituidos;
a Proposta Pedagdgica de formacédo e desenvolvimento de pessoas; as acdes de
formacdo empreendidas para os Diretores de Escola nos ultimos trés anos; o0s
problemas que se apresentam neste cenario e os resultados alcancados a partir da

implementacéo de toda esta Politica.

as médias de desempenho nos exames aplicados pelo Inep. Os indices de aprovagdo séo obtidos a
partir do Censo Escolar, realizado anualmente. As médias de desempenho utilizadas séo as da Prova
Brasil, para escolas e municipios, e do Sistema de Avaliacdo da Educacéo Basica (SAEB), para os
estados e o Pais, realizados a cada dois anos.
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1.1 A REDE ESTADUAL DE ENSINO DO RIO DE JANEIRO E A
SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Atualmente, a Rede Estadual do Rio de Janeiro conta com 1310 unidades
escolares, agrupadas em 14 Diretorias Regionais e 01 Diretoria Especial de escolas
prisionais e socioeducativas. Possui cerca de 1.000.000 de alunos; 110.793 mil
servidores ativos, de cargos efetivos, distribuidos entre docentes e servidores
administrativos educacionais; 15 mil servidores extraquadro, distribuidos entre

docentes contratados, terceirizados e cargos de confianga, conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Servidores ativos da Secretaria de Estado de Educacéo
do Rio de Janeiro

FUNCIONARIOS QUANTIDADE
Docentes 90.657
Docentes contratados 23.513
Servidores Administrativos Educacionais 20.136
Extraquadro — Cargo em comissao 1.637
Terceirizados 13.363
TOTAL 149.306

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de dados do SIGRH e da SUPGP — SEEDUC/RJ, 2012.

A partir da nomeacao do novo Secretario de Estado de Educacéao, em 2010,
mudancas significativas foram implementadas na Rede. Uma das primeiras ocorreu
na Estrutura Organizacional do Orgdo Central. Dentre as diversas modificacdes
propostas, trés mostraram-se bastante significativas; foram elas: alteracéo da divisao
geografica das regionais e sua estrutura de funcionamento, que é abordada mais a
frente; a criacdo de um Centro de Inteligéncia e de uma Central de Relacionamento
(CEREL); a criacdo da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas. A Central de
Inteligéncia e a CEREL estdo vinculadas diretamente ao Secretario, compondo a
sua equipe de assessoria; a Subsecretaria de Gestdo de Pessoas vem compor 0

staff de Subsecretarios. Estas areas podem ser visualizadas na Figura 1.
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Figura 1: Organograma da Secretaria de Estado de Educac¢éo do Rio de Janeiro.
Fonte: Site da Secretaria de Estado de Educacéo, 2014.

O Centro de Inteligéncia é formado por Gestores Publicos de Cargo Efetivo
gue acompanham processos estratégicos criticos, com o objetivo de monitorar e
garantir a eficiéncia das acoes.

A CEREL, por sua vez, faz parte da estratégia de comunicacdo com 0s
usuarios, sendo um canal de comunicacdo aberto para a sociedade, servidores ou
nao, que desejam se comunicar com as diversas areas da SEEDUC/RJ. Por meio de
um link no site principal da SEEDUC/RJ, o cidaddo exp8e suas duvidas, elogios e
reclamacdes que sao filtradas e redistribuidas as areas de competéncia para que

sejam analisadas e respondidas, dentro de prazos determinados. As demandas da
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Rede tém um canal direto de entrada na SEEDUC/RJ, ndo precisando esperar pelo
agendamento de reunides, ou por visitas de pessoas da area administrativa da
prépria Secretaria, fatores que ndo contribuem para que o processo de comunicagao
e de relacionamento com o cliente seja mais eficaz. Além disso, a CEREL encurta
distancias e dé& transparéncia a Gestao. Dependendo da manifestacdo do usuario,
gue € analisada e classificada, a resposta deve ser dada em: 02, 05 ou 10 dias Uteis
pela pessoa responsavel, previamente indicada no sistema. Mensalmente, a
demanda é quantificada, bem como a qualidade das respostas oferecidas, gerando
um relatério que é veiculado entre todos os Gestores do Orgéo Central, inclusive o
Secretario.

A Subsecretaria de Gestao de Pessoas (SUBGP) representou um marco na
ampliacdo da area de Gestdo de Pessoas, onde processos mais modernos de
Gestao foram incorporados, ratificando-se a importancia dada, nesta administracao,
as pessoas.

Essa Subsecretaria possui duas Superintendéncias a ela subordinadas: a de
Administracdo de Pessoas e a de Desenvolvimento de Pessoas. A Superintendéncia
de Administracdo de Pessoas ja existia na estrutura anterior” permanecendo na
nova estrutura com a responsabilidade de administrar a vida funcional de todos os
servidores, nas suas fungdes mais primarias (atendimento ao servidor, cargos em
comissao e funcbes gratificadas, cadastro e movimentacdo de pessoas, direitos e
vantagens e pagamento), porém nao menos importantes. A nova Superintendéncia
de Desenvolvimento de Pessoas, passou a tratar de todos os demais subsistemas
de Recursos Humanos (RH), como: processo interno de selecdo de Diretores,
bonificacdo por resultados, Avaliacdo de Desempenho, formacbes especificas,
dentre outros (detalhados a seguir). A estrutura organizacional da Subsecretaria em

guestao pode ser mais bem visualizada na Figura 2.

A Superintendéncia de Administracdo de Pessoal, na estrutura anterior existia com o nome de
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas. A nova estrutura de funcionamento da SEEDUC/RJ,
incluindo a nova Subsecretaria de Gestdo de Pessoas e suas duas Superintendéncias foram
publicadas em Decreto sob o nimero 44.611, de 18 de fevereiro de 2014.
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Figura 2: Organograma da Subsecretaria de Gestédo de Pessoas.
Fonte: Elaborada pela autora.

A Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas é formada por trés
frentes de trabalho: Assessoria Técnica de Saude e Bem Estar, Diretoria de Gestéo
de Carreiras e Diretoria de Formacédo e Desenvolvimento de Pessoas, organizadas

conforme demonstra a Figura 3.

REORGANIZACAO DA ESTRUTURA — SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS
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Figura 3: Organograma da Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas.
Fonte: Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas.
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A Assessoria Técnica de Saude e Bem Estar € uma area inovadora dentro da
SEEDUC/RJ, criada com o desafio de implantar uma Cultura Organizacional voltada
para a promoc¢do da saude e seguranca no trabalho, contribuindo para a construcéo
de ambientes integrados e harmoniosos, além de auxiliar os gestores escolares em
situacdes de conflito (RIO DE JANEIRO, s. d. a.). Esta area iniciou suas atividades
no ano de 2011 com uma equipe de duas pessoas: a Assessora e sua assistente.
Com o passar do tempo, dado o namero de processos e a¢des a serem criadas e
demandas oriundas de toda a Rede, a area conquistou sua ampliacdo, ndo s6 no
Orgdo Central, mas nas Equipes de Gestfo de Pessoas das Regionais, criadas para
gue as atividades da area tivessem maior capilaridade. Foi realizado um concurso
publico, organizado pela Secretaria de Planejamento (SEPLAG/RJ) que recrutou
para a Equipe Psicélogos e Assistentes Sociais.

A Diretoria de Gestédo de Carreiras € composta de duas Coordenacdes: a de
recrutamento e selecdo e a de Gestdo de carreiras. Esta Diretoria foi criada com o
desafio de implantar os processos de recrutamento e selecdo para cargos
estratégicos, mobilidade interna, avaliacdo de desempenho, bonificagdo por
resultados e gestdo por competéncias. Assim como a Assessoria de Saude e Bem
Estar, essa area também vem se solidificando e conquistando a ampliacdo de sua
Equipe.

A Diretoria de Formacéo e Desenvolvimento de Pessoas € também composta
por duas Coordenacdes: a de Treinamento e Desenvolvimento e a da Escola de
Aperfeicoamento de Servidores do Estado do Rio de Janeiro. Essa diretoria foi
criada com o desafio de aglutinar, ampliar e reorganizar as acfes de formacao e
desenvolvimento, antes pulverizadas por todas as areas da SEEDUC/RJ,
convergindo para o alcance das metas estabelecidas no Planejamento Estratégico.
E responsavel também pela Gestdo da Escola de Aperfeicoamento dos Servidores
da Secretaria Estadual de Educacdo — Escola SEEDUC/RJ, inaugurada em 09 de
fevereiro de 2012, mais conhecida pela rede com o nome de “Escola SEEDUC”,
onde grande parte das acdes de desenvolvimento de pessoas passou a acontecer.
Nessa diretoria, compete a Coordenacdo de Treinamento e Desenvolvimento,
conforme explicitado acima, o planejamento e acompanhamento das acfes de
formacdo e a coordenacdo da Escola SEEDUC, provendo toda a infraestrutura

necessaria a realizacédo das suas atividades.
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Reorganizar e ampliar a Estrutura Organizacional da Secretaria ndo seria
suficiente para dar conta de todo o trabalho que precisaria ser colocado em prética
em toda a Rede Estadual de Ensino, de modo a alcancar melhores resultados. Seria
necessario algo a mais, justificando-se a criacdo do Plano de Educacédo para ser
executado em toda Rede Publica Estadual e, junto com ele, a revisédo e a criacdo de
legislacbes que pudessem legitimar e regulamentar a sua execucgdo. A seguir,
encontra-se a descricdo deste planejamento.

1.2 O PLANO DE EDUCACAO DO ESTADO: DESCRICAO, REORGANIZACAO E
MARCO LEGAL PARA A GESTAO DA REDE ESTADUAL DE ENSINO DO RIO DE
JANEIRO

Em 06 de janeiro de 2011 foi anunciado e publicado, o Decreto n°
42.793/2011% que institui o Programa de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro,
estabelecendo programas e diretrizes que afetam néo soO a estrutura da Secretaria,
mas todos os servidores, docentes e administrativos, as escolas e os alunos. Dentre
as principais mudancas, destacam-se: a criacdo do indice de Desenvolvimento
Escolar do Estado do Rio de Janeiro (IDERJ) elaborado para aferir e monitorar a
Qualidade do Ensino no ambito das Escolas da Rede; o Modelo de Gestdo das
Escolas com a implantacdo da metodologia de Gestéo Integrada da Escola (GIDE);
o programa de Bonificacdo por Resultados, destinado ao pagamento de uma
remuneracao por desempenho aos servidores publicos, efetivos, que alcancarem as
metas estabelecidas para a sua unidade escolar; o programa de recrutamento e
selecdo que modificou o preenchimento das vagas relativas as funcdes de confianca
e cargos estratégicos da Secretaria; a criacdo de um curriculo minimo para cada
disciplina, que deve ser revisto a cada ano escolar; a criagdo de um sistema de
avaliacdo por competéncias; a Diretriz Estadual de Formacéo e Desenvolvimento de
pessoas para 0s servidores publicos efetivos lotados na Secretaria de Estado de
Educacao do Rio de Janeiro (RIO DE JANEIRO, 2011a).

“Este decreto foi o que regulamentou todas as alteracdes iniciais implementadas dede janeiro de
2011. No entanto, ele foi revisto e republicado como Decreto, sob 0 n°® 44281, publicado em 01 de
julho de 2013.
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Em func@o das mudancas apresentadas até aqui, a partir da implantacao do
novo Programa de Educacdo que passou a vigorar na Rede Estadual de Ensino do
Rio de Janeiro, envolvendo a estrutura, a forma de gerir as escolas, a cultura e a
praticas de trabalho, estabeleceu-se, desde entdo as principais diretrizes e algumas
acOes, consideradas relevantes para a contextualizacdo do presente trabalho

(descritas a seguir).

1.2.1 As Mudancgas na Estrutura da SEEDUC/RJ no d&mbito das Regionais

Para a SEEDUC/RJ, organizar um Plano de Educacdo e repensar a sua
estrutura interna ndo se constituiam em acgdes suficientes capazes de melhorar a
Qualidade da Educacdo oferecida pelo Estado. Foi necessario avancar mais e
repensar a Organizacdo e o Redimensionamento da Rede, e como esse plano de
educacéo seria disseminado em todo o territorio estadual e absorvido pela Cultura
Organizacional.

Em fevereiro de 2011, foi alterada a estrutura basica da Secretaria de Estado,
através do Decreto SEEDUC n° 42.838 de 04 de fevereiro de 2011. Antes, a
estrutura da SEEDUC/RJ era organizada geograficamente em uma Administracéo
Central, na cidade do Rio de Janeiro, e em 30 Coordenadorias Regionais, sob o
comando de um Coordenador Regional nomeado por Indicacdo Politica. A partir
desse decreto, estas Coordenadorias foram reorganizadas geograficamente em 15
(quinze) Regionais Pedagogicas e 15 Regionais Administrativas sediadas no mesmo
local, passando o comando de cada regional a ser distribuido entre duas Diretorias,
uma pedagodgica e uma administrativa, cujos ocupantes dos cargos de Diretores
Regionais foram selecionados e nomeados a partir do primeiro processo seletivo
interno da histéria da Secretaria (RIO DE JANEIRO, 2011b).

Além do Diretor Regional Pedagégico (DRP) e do Diretor Regional
Administrativo (DRA), as Regionais contam com uma equipe de Coordenadores a
eles vinculados, com excecdo do Coordenador de Gestdo de Pessoas (CGP),
vinculado diretamente & Subsecretaria de Gest&o de Pessoas, no Orgédo Central. Os
Diretores Pedagdgicos e seus coordenadores sao obrigatoriamente selecionados e

nomeados por meio de processo seletivo interno. Os demais Coordenadores (das
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areas de gestdo de pessoas, infraestrutura e financeira) sdo selecionados e
nomeados por mobilidade interna (modalidade de selecdo que prevé andlise de
curriculo e entrevista). Deste modo, a Estrutura Organizacional de cada Regional

passa a ser composta conforme demonstrado na Figura 4.
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Figura 4. Organograma das Regionais da SEEDUC/RJ.
Fonte: Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas.

O numero de escolas sob a responsabilidade de cada Regional pode ser
conferido na Tabela 2 e a disposicdo geografica no mapa do Estado do Rio de

Janeiro nos Anexos 1 e 2.
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Tabela 2 — Numero de Escolas distribuidas por Regional

TOTAL DE ESCOLAS

DIRETORIA REGIONAL POR REGIONAL

BAIXADAS LITORANEAS 98
CENTRO SUL 98
DIESP 20
MEDIO PARAIBA 94
METROPOLITANA | 105
METROPOLITANA I 78
METROPOLITANA Iil 97
METROPOLITANA IV 107
METROPOLITANA V 84
METROPOLITANA VI 84
METROPOLITANA VI 105
NOROESTE FLUMINENSE 61
NORTE FLUMINENSE 105
SERRANA | 66
SERRANA I 86
TOTAL GERAL 1288

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de dados da SEEDUC/RJ,
1° Sem. de 2014.

Para a SEEDUC/RJ, reorganizar a distribuicdo geografica das Escolas em
menor nimero de Regionais, criar uma nova Estrutura Organizacional, publicar um
decreto e um Plano de Educacao constituiram-se em um caminho para a efetivacéo
das mudancas. Porém, para que tais mudancas pudessem ser organizadas
estrategicamente entre as areas da SEEDUC/RJ e repassadas as regionais para
disseminacdo em toda a Rede, foi necessario prosseguir com o trabalho, elaborando
um planejamento estratégico, com acdes especificas de trabalho, a serem seguidos
por toda a Rede, além da implementacdo de uma metodologia de Gestao Integrada
com ferramentas que pudessem ser implementadas nas Escolas da Rede Estadual
de modo a auxiliar os diretores escolares na organizacdo do seu trabalho. Além
disso, foi realizada a selecdo de um grupo de profissionais preparados para apoiar e
acompanhar estes diretores e escolas durante todo o processo de implementacéo
dessa metodologia, acompanhando de perto o desenvolvimento de todo este

trabalho. A seguir, serdo apresentados os topicos referentes a esse planejamento.
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1.2.2 O Planejamento Estratégico na SEEDUC/RJ e as Mudancas no modo de
Gestéo das Escolas

Em busca da eficiéncia dos resultados a serem alcancados e em continuidade
a todo o trabalho proposto para a Rede Estadual do Estado do Rio de Janeiro, foi
elaborado, pela atual gestdo, um Planejamento Estratégico traduzido em um plano
de trabalho e de execucao que definiu Visdo, Misséo, Valores, Metas e uma série de
acOes, apresentados e ilustrados na Figura 5, e que tiveram como objetivo colocar
em pratica o que foi proposto inicialmente no Plano de Educagéo publicado em
janeiro de 2011.
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Figura 5: Plano de Trabalho da Secretaria de Estado de Educac¢éo do Rio de Janeiro.
Fonte: Site da Secretaria de Estado de Educacéo.

Na Figura 5, que ilustra o plano de trabalho, é possivel visualizar o

Planejamento Estratégico definido para toda a Rede Estadual. Esta figura contém: a
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Visdo, a Missdo, as Metas® e os trés pilares estratégicos que nortearam a
implementacdo de varias acgbes. Sdo eles: Melhoria da Condicdo do Docente,
Estruturacéo da Area Pedagdgica e Meritocracia®. Todas estas modificacdes estédo
refletindo de forma significativa na forma de gerir as escolas.

O pilar, Melhoria da condicdo do Docente’, visou o planejamento e a
execucdo de agOes em varias vertentes: melhores salérios, concessao de beneficios
(auxilio transporte, alimentacgdo, cultura, saude, qualificacao), ofertas de formacdes
especificas, tanto para a melhoria do nivel de formacdo inicial de docentes
(Licenciatura) quanto na formacgdo continuada para servidores (Extensdo, POs-
Graduacgdo, Mestrado), melhoria da estrutura fisica das escolas, melhoria do
ambiente, oferecendo maior seguranca e apoio as situacbes de conflito, dentre
outras.

O pilar, Estruturacdo da Area Pedagdgica®, visou & ampliacdo de acdes
existentes, tais como o0 processo de avaliacdo do ensino, com a criacado do IDERJ,
da Avaliacdo Diagnéstica que compde o Sistema de Avaliacdo Estadual do Rio de
Janeiro (SAERJINHO) e do Indicador de Desenvolvimento Sintético Bimestral do
Estado do Rio de Janeiro (IDERJINHO); a criacdo de novas acfes, como: um
curriculo minimo padrdo para toda a rede, aulas de refor¢co para alunos, combate a
distorcéo idade-série com a continuidade do programa Autonomia e a reestruturacao
da Educacao de Jovens e Adultos, como no programa Nova EJA, dentre outras (RIO
DE JANEIRO, s.d.c).

O pilar, Meritocracia®, propde uma mudanca de paradigma: a valorizacéo do
profissional levando em consideracdo o meérito. Nesse pilar foram planejadas acoes
completamente novas para a SEEDUC/RJ e diretamente ligadas ao cargo de Gestor
Escolar, como: os processos de selecéo interna, a bonificacdo por resultados, dentre
outros. A direcdo das escolas deixa de ter como critério de escolha a votagdo ou a
indicacdo, passando a ser feita por meio de processo de selecdo interna. Da mesma

forma, o provimento de algumas funcdes da equipe escolar como: secretario escolar

®Ainda n&o é possivel saber se as metas de IDEB definidas na figura 5 foram alcancadas. O resultado
a que se refere s6 sera anunciado em 2014, a partir das avaliagcdes externas realizadas no final de
2013.

®Meritocracia — “Podemos defini-la como um conjunto de valores que postula que as posicdes sociais
dos individuos na sociedade devem ser resultado do mérito de cada um, ou seja das suas realizacdes
individuais” (BARBOSA, 2003).

'Grifo nosso.

®ldem 7.

°ldem 7.
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e agente de pessoal passou a ser efetivado por meio de processo de mobilidade
interna. Todos 0s processos acima descritos serdo melhores explicados em topicos.
a sequir.

A execucdo deste planejamento contou com o financiamento de acdes
balizadas a partir da reavaliagdo dos contratos, o redimensionamento dos gastos e
dos investimentos, além de um plano de comunicacdo para que todas estas
mudancas e a¢des pudessem ser compartilhadas em toda a Rede.

O Plano de Comunicacédo previu o envio de kits sobre a nova proposta para
os professores, a edigdo de publicagdes reunindo e divulgando agdes e resultados,
a edicdo de videos, bem como a reestruturagdo dos portais: Conexdo Professores,
Conexao Aluno e o da propria Educacao, com publicacdo constante e atualizada de
matérias de natureza estratégica e do interesse de todos.

Dentre as acdes que tiveram como objetivo a divulgacdo das mudancas para
todos os gestores, destacam-se a realizagéo do projeto “Café com os Diretores” e as
reunidbes de 1°, 2° e 3° niveis. O Café com Diretores € um projeto que prevé a
realizacdo de visitas periodicas a todas as regionais, reunindo-se na oportunidade
todos os Diretores escolares da regido. Nestes encontros, foram e sdo tratados
assuntos pertinentes a Gestao Escolar e aqueles considerados estratégicos para o
alcance das metas. As reunifes de 1°, 2° e 3° niveis sdo reunides de avaliacdo e
monitoramento de resultados alcancados por cada regional, bem como de
compartilhamento de boas préaticas de Gestédo. Participam das reunides de 1° nivel
(centralizada) — o Secretario, os Subsecretéarios, os Superintendentes, os Diretores
Regionais e os Coordenadores: de Gestdo de Pessoas, de Ensino, de Avaliacéo e
de Gestdo e Integracdo da Rede. Participam, ainda, os Agentes de
Acompanhamento da Gestdo Escolar. As reunides de 2° nivel séo realizadas de
forma descentralizada (no ambito de cada regional), participando delas: os Diretores
Regionais, os Coordenadores de Gestdo de Pessoas, de Ensino, de Avaliacdo e de
Gestao e Integracdo da Rede e os Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar
e os Diretores de escola. Igualmente as reunides de 3° nivel acontecem de forma
descentralizada, porém no ambito de cada escola, participando delas os Agentes de
Acompanhamento da Gestdo Escolar, os Diretores de escola e toda a equipe
escolar.

Reestruturar a Rede, as Diretorias Regionais, definir Misséo, Visao, Valores e

Metas, definir o plano de trabalho com acgdes, programas e projetos, ndo foram
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suficientes para a implementagcdo de todo o Plano de Educagéo do Estado e o
Planejamento Estratégico. Foi necessaria a articulacdo de respostas a algumas
guestdes fundamentais: de que maneira todo esse trabalho se conjugaria em acdes
articuladas e efetivas na escola? Como o Diretor daria conta de toda esta dindmica?
Foi necesséria a ado¢cdo de uma Metodologia de Trabalho que fizesse esta conexao
e a selecdo de um grupo de profissionais especializados que pudesse auxiliar os
diretores nessa empreitada.

Como forma a dar a Gestdo Escolar um carater estratégico e padronizar as
acOes para a melhoria da qualidade da Educacdo Publica, foi implementado nas
Escolas da Rede Estadual o Sistema de Gestdo Integrada da Escola, mais
conhecido como GIDE, cuja metodologia foi desenvolvida pelo Instituto de
Desenvolvimento Gerencial (INDG). A GIDE possui ferramentas de gestéo classicas,
como o método PDCA, associado ao indicador gerencial IFC/RS — indice de
Formacédo da Cidadania e Responsabilidade Social. A metodologia foi implantada
com o objetivo de facilitar o alcance das metas pelas escolas, e consequentemente
as metas de cada Diretoria Regional e da Secretaria de Educacdo. Consideram-se
elementos essenciais para o alcance das metas da SEEDUC/RJ: lideranca,
conhecimento técnico e conhecimento de gestédo (VALLE, 2012).

Para apoiar o trabalho a ser desenvolvido pela equipe das Diretorias
Regionais, atuando diretamente no acompanhamento e apoio aos gestores
escolares, foi instituido, pela Resolugcdo SEEDUC n° 4.646 de 22 de novembro de
2010, um Grupo de Trabalho Temporario cujos membros foram denominados
Integrantes do Grupo de Trabalho (IGT) (RIO DE JANEIRO, 2010). Este grupo
passou a atuar na orientacdo e apoio a cada Diretor de unidade escolar, no
desenvolvimento e no acompanhamento da implementacdo da metodologia GIDE.
Estes IGTs também foram selecionados por meio de uma mobilidade interna e
passaram por um processo intenso de formacdo com o INDG. O grupo € composto
por cerca de 200 profissionais, que atendem a uma média de 4 a 6 escolas cada,
presente em todas as regionais (RIO DE JANEIRO, 2010). Em 2013 este grupo
deixou de ser temporario e sua denominacdo passou a ser de Agente de
Acompanhamento da Gestao Escolar (AAGE), tudo consolidado pela lei n° 6.479
publicada em 17 de junho de 2013 (RIO DE JANEIRO, 2013b).

ppCA - vem da lingua inglesa e significa: Plan, Do, Check, Act; Traduzido para a lingua
Portuguesa significa: planejar, desenvolver, controlar e avaliar.
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Na secdo a seguir sera apresentado o indice de Desenvolvimento Escolar do
Estado do Rio de Janeiro — IDERJ, criado para medir anualmente a Qualidade do
Ensino das Escolas da Rede.

1.2.3 O indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio de Janeiro —
IDERJ

Para o entendimento do IDERJ, é necessario, primeiramente, esclarecer as
definicdes do SAERJ, Sistema de Avaliacdo da Educacéo Basica do Rio de Janeiro
(RIO DE JANEIRO, s. d. c.). O SAERJ foi criado em 2008 com o objetivo de medir a
proficiéncia dos alunos da Rede Publica do Rio de Janeiro, nas areas de Lingua
Portuguesa e Matematica para, a partir dos seus resultados, analisarem esta
proficiéncia. Participam das avaliacdes alunos das turmas do 5° e do 9° ano do
Ensino Fundamental, da 3% série do Ensino Médio, das fases equivalentes da
Educacao de Jovens e Adultos (EJA), do 4° ano do Ensino Normal e os concluintes
do Programa Autonomia. As avaliacdes do SAERJ sdo elaboradas a partir da Matriz
de Referéncia dos Parametros Curriculares Nacionais (PCN), utilizando a Teoria de
Resposta ao item (TRI)*. O SAERJ foi instituido através da Resolucdo SEEDUC n°
4.437/2010 e aglutina dois programas de avaliagcdo distintos, porém
complementares: o Programa de Avaliacado Diagndstica do Desempenho Escolar e o
Programa de Avaliacao Externa (RIO DE JANEIRO, 2010, s. d. ¢).

O IDERJ foi instituido por meio do Decreto n° 42.793/2011 e, assim como 0
IDEB, € um indicador da qualidade do ensino de cada escola que compde a rede
estadual do Rio de Janeiro, sendo medido anualmente. Este indice tem como
objetivo produzir um diagndstico de cada escola em uma escala de zero a dez,
baseando—se no Indicador de Desempenho (ID), medido através das notas do
SAERJ - Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro, e do resultado do fluxo

escolar (IF), gerado a partir da taxa de aprovacdo das séries iniciais e finais do

“Teoria de Reposta ao item (TRI) — é um conjunto de modelos matematicos que procuram
representar a probabilidade de um individuo dar uma certa resposta a um item como funcdo dos
parametro do item e da habilidade (ou habilidades) do respondente. Essa relagédo € sempre expressa
de tal forma que quanto maior é a habilidade, maior é a probabilidade de acerto do item (ANDRADE
et al., 2000, p. 7).
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Ensino Fundamental e Médio das escolas. Além disso, monitora a qualidade do
aprendizado e o tempo utilizado pelos alunos, dentro de cada ciclo escolar, para
assimilar os conteudos propostos (RIO DE JANEIRO, 2011a).

Desse modo, as notas do IDERJ permitem um acompanhamento dos
resultados em menor espaco de tempo, ndo sendo necessario aguardar dois anos
para averiguacdo dos resultados do IDEB. Permite, também, a implementagédo de
acOes que possam melhorar a Qualidade do Ensino nas Escolas Publicas Estaduais.

Com o objetivo de criar um prognéstico e oferecer a possibilidade de
acompanhar o desempenho dos alunos bimestralmente, em menor espaco de
tempo, além de criar acdes que possam contribuir preventivamente para a melhoria
dos resultados alcancados pelos alunos, foram criados, em 2011, o SAERJINHO e o
IDERJINHO (RIO DE JANEIRO, s. d. ¢).

O IDERJINHO, assim como o IDERJ e o IDEB, é um indicador de
desempenho, medido bimestralmente, utilizando o IF e o ID. O fluxo é calculado a
partir de informagdes que permitem simular a situagédo da rede, ao final de cada
bimestre, classificando o aluno como: aprovado, reprovado ou abandono®. O
desempenho dos alunos € acompanhado através do SAERJINHO. Trata-se de uma
avaliacao diagnostica e formativa, elaborada com base na Teoria Classica de Testes
(TCT)*3, aplicada bimestralmente até o 3° bimestre, viabilizando o acompanhamento
do aprendizado dos alunos.

O SAERJINHO constituiu-se numa importante ferramenta pedagodgica para a
aplicacdo das provas. No primeiro bimestre, € produzido um diagnéstico dos alunos
para cada professor, permitindo que seja criado um planejamento com aulas para
além do curriculo, que auxiliem o desenvolvimento de habilidades e competéncias
essenciais.

Com a criacdo do IDERJ, foram calculadas metas especificas para cada
unidade escolar levando em consideracgéo os resultados de cada uma. O calculo das
metas definidas para o IDERJINHO é proporcional a meta anual: 70% no primeiro

bimestre, 80% no segundo e 90% no terceiro.

?Alunos que, pela frequéncia, podem ser considerados, naquele momento, como potencial
abandono.

*Teoria Classica de Teste (TCT) - se apropria como parametro de andlise de desempenho de dada
habilidade a proporcédo de acertos e erros para determinado item. Dessa forma quanto maior o grau
de dificuldade de um item menor ser& o percentual de acerto (QUADROS, 2010).
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Para incentivar e valorizar as equipes de cada unidade escolar e o0s
servidores que se destacam no alcance das metas estabelecidas para cada escola,
foi criado um Programa de Bonificagéo por Resultados (RIO DE JANEIRO, 2011c).

1.2.4 O Programa de Bonificagdo por Resultados

O Programa de Bonificacdo foi instituido pelo Decreto n® 42.793 de 06 de
janeiro de 2011 (RIO DE JANEIRO, 2011a) e regulamentado pela Resolugao
SEEDUC n° 4.669 de 04 de fevereiro de 2011 (RIO DE JANEIRO, 2011c), visando a
melhoria e o aprimoramento da Qualidade do Ensino Publico, valorizando, por meio
de uma remuneracdo especifica e variavel, o trabalho de servidores que se
diferenciam dos demais.

Tém direito a participar do Programa os servidores de cargo efetivo lotados
nas Diretorias Regionais e em unidades escolares que atingirem ou superarem as
metas definidas. As metas séao calculadas por escola, levando em consideracéo 0s
resultados de cada uma. Os critérios de elegibilidade sdo: cumprir o curriculo
minimo; participar de todas as avaliacdes internas e externas; efetuar o lancamento
das notas dos alunos no sistema de gestédo, de acordo com o calendario estipulado
pela secretaria; alcangar, no minimo, 95% de resultado de cada meta de IDERJ do
ensino regular da unidade escolar; e alcancar, no minimo, 80% de resultado de cada
meta de ID da Educacao de Jovens e Adultos presencial da unidade escolar (RIO
DE JANEIRO, 2011c).

Além das metas coletivas, foi estabelecida uma meta individual para o
servidor, exigindo-se, para fins de recebimento da bonificacdo, que ele tenha pelo
menos 70% (setenta por cento) de frequéncia presencial no periodo de avaliacao,
gue corresponde ao ano letivo (RIO DE JANEIRO, 2011c).

No ano de 2013, das 1310 escolas da rede, apenas 327 alcancaram suas
metas e estiveram dentro dos critérios de elegibilidade. Cerca de 22 mil servidores
foram contemplados e receberam a bonificacéo.

Na secao a seguir sera apresentado o Programa de Recrutamento e Selecao.
Essa politica criada para preencher os cargos de func¢des pedagogicas estratégicas,

com o perfil de profissionais adequados a cada cargo.
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1.2.5 O Programa de Recrutamento e Selegédo

Este Programa foi instituido a partir da publicacdo do Decreto n° 42.793, de
06 de janeiro de 2011, objetivando o preenchimento de funcbes e cargos em
comissdo estratégicos da Secretaria de Estado de Educagdo — SEEDUC. O
Programa prevé o ingresso em cargos estratégicos tendo como requisito a
participacdo em processo seletivo interno. E realizado obrigatoriamente, para a area
pedagdgica, e opcionalmente, para as demais areas da secretaria, sendo
estruturado um processo de mobilidade interna que é implementado pela prépria
area de recrutamento e selecédo (RIO DE JANEIRO, 2011a).

O Processo Seletivo Interno (PSI) foi instituido por meio do Decreto acima
mencionado®, visando ao preenchimento de vagas, por meio de selecdo interna,
das funcbes e dos cargos em comissdo de natureza estratégicos da area
Pedagogica: Subsecretario, Superintendente, Diretores e Coordenadores da
Subsecretaria de Gestdo do Ensino, Diretores Regionais, Diretores Escolares,
Coordenadores de Diretorias Regionais, Coordenadores Pedagogicos, Orientadores
Educacionais, Agentes de Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGE) — antes
denominados Integrantes de Grupo de Trabalho (IGT) —. O processo seletivo é
composto por quatro etapas obrigatérias, sendo as trés primeiras eliminatorias, a
saber: fase 1 — Andlise de titulos; fase 2 — Avaliacdo de conhecimentos; fase 3 —
Andlise de perfil; e fase 4 — Formacao. Estes processos séo realizados através da
contratacao de instituicdes especializadas, responsaveis pela trés primeiras etapas
do processo, todas eliminatérias, e o curso de formacédo, que é organizado pela
Diretoria de Formacdo e Desenvolvimento de Pessoas da SEEDUC/RJ (RIO DE
JANEIRO, 2011a).

Desde a implementacdo da Politica de Selecédo Interna da SEEDUC/RJ, a
mesma vem sendo avaliada e aperfeicoada. O Diretor Adjunto que quisesse
ascender para a funcdo de Diretor Geral sé poderia fazé-lo caso participasse de um

novo PSI, sé para a funcéo de Diretor de unidade escolar, somente sendo aprovado

0 Decreto 42.793, foi revisado e republicado trés vezes: pelo Decreto n° 43.451/12, na sequéncia
pelo Decreto n° 44.281, de 01 de julho de 2013 e em seguida pelo Decreto 44.716, de 07 de abril de
2014, em vigor, que confere nova redac@o ao, que estabelece programas para 0 aprimoramento e
valorizacdo dos servidores publicos da secretaria de Estado de Educag¢do do Rio de Janeiro —
SEEDUC.
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em todas as etapas € que o mesmo poderia assumir de maneira efetiva a direcédo de
uma escola da rede estadual de ensino.

A partir da republicacdo do Decreto n° 44.281/13 sob o numero de 44.716/14,
o Diretor Adjunto que desejar ascender para Diretor Geral, podera fazé-lo de duas
formas: participando do PSI novamente ou participando do Processo Seletivo Interno
Especifico (PSIE) (RIO DE JANEIRO, 2014b).

Desde a instituicdo do processo seletivo, nenhum cargo estratégico da area
pedagdgica — Subsecretario, Superintendente, Diretores e Coordenadores da sede,
regionais e escolas, foi ocupado por indicagdo, exceto na modalidade interina, ou
por prazo determinado. Todos os diretores escolares nomeados de forma efetiva,

apos janeiro de 2011, foram selecionados por processo seletivo interno.

Tabela 3 — Dados de Processo Seletivo Interno para o preenchimento de Fungdes
Pedagdgicas na Escola

2011 2012 2013 2014
1) (@) n (@) wn O (7)) &
i c | 2l ¢c | 2]|]¢9c]| 2 |¢ 2
FUNGAO E | 2| E | 2| E | 2| E <
| 2| 2| 35| 2| 3| = 3
2 | &2 8 2 8 2 ¢
= [a) = a - al - %
Diretor de unidade 2882 75 1032 48 894 61 928 356
escolar

Diretor Adjunto de

: 1986 133 1028 152 871 38 811 322
unidade escolar

Coordenador

Pedagbgico 1029 0 1483 646 314 14 658 237
Orientador 0 0 658 | 260 | 216 16 225 52
Educacional

TOTAL 5897 208 4201 | 1106 | 2295 129 2622 967

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de dados da Coordenac¢éo de Recrutamento e Sele¢cao/2014.

A tabela acima mostra que tem um nimero bem expressivo de servidores que
se inscrevem para participar dos processos de selecdes internas para Diretor de
unidade escolar. Dentre eles, muitos sao Diretores Interinos que pretendem se
tornar efetivos, ou Diretores Adjuntos que pretendem ascender e se tornarem
Diretores Gerais (RIO DE JANEIRO, 2014b).
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Os dados mostram que existe uma grande diferenca entre aqueles que se
inscrevem e os que realmente chegam ao final do processo, podendo ser nomeados
para assumir a funcdo. Segundo informac¢des da area responséavel, o maior indice de
reprovacdo ocorre na fase da prova objetiva, principalmente na éarea de
conhecimentos sobre Gestéo, o0 que, a principio, evidencia a falta de conhecimento
dos candidatos sobre Gestéo, tema da maior relevancia para qualquer pessoa que
tenha a pretensdo de exercer o papel de Gestor em uma organizacao publica. Ndo
seria diferente para o caso de Gestor da Escola Publica, postos os grandes desafios
da sociedade atual.

A Mobilidade Interna (MI) é outra forma de selecdo que visa a garantir o
acesso as funcdes estratégicas da SEEDUC/RJ, em condicdes de paridade e
transparéncia entre os servidores. O processo de mobilidade interna ndo deixa de
ser um processo seletivo, porém ndo necessariamente precisa obedecer as quatro
etapas de realizacao do processo seletivo.

O processo de MI é organizado pela equipe da coordenacao de Recrutamento
e Selecdo, orgao integrante da administracdo central. As vagas dos postos de
trabalho sdo publicadas, no site da SEEDUC/RJ, por meio de um edital, contendo
informacdes sobre a vaga a ser preenchida, bem como as regras para participacéo e
o cronograma de execucdo. Os candidatos interessados inscrevem-se. Apos a
inscricao, a equipe da Coordenacéo de Recrutamento e Selecéo revisa os curriculos
enviados, verificando se estdo dentro das regras estabelecidas em edital. ApGs este
filtro, sdo enviados a area demandante, que seleciona os curriculos que mais se
encaixam no perfil pretendido. Uma agenda de entrevistas € marcada. Da entrevista,
participam: os candidatos, 01 (um) representante da area de recrutamento e selecéo
e uma ou duas pessoas da area demandante. Em seguida, o candidato mais
adequado é indicado para ocupar o cargo. Em alguns casos, onde o numero de
vagas € grande, os candidatos selecionados também passam por um curso de
formacéo.

Ao longo destes trés anos, ha evidéncias de que uma mudanca na cultura da
SEEDUC/RJ vem acontecendo. A equipe de Gestores tem optado pela realizacdo de
processos seletivos e de mobilidade interna como modalidade de provimento dos
cargos e postos de trabalho em praticamente todas as areas, mesmo naquelas em
que a realizacéo de selecdo nado € obrigatoria. A titulo de ilustracédo, desde o ano de

2011, conforme registrados na Tabela 2 foram realizados trés processos seletivos



48

internos para preenchimento de vagas em fun¢des estratégicas, alcancando-se o
total de 1443 nomeagOes nas escolas e mais de 218 cargos vagos providos, tanto
na sede como nas regionais, por meio dos processos de mobilidade interna.

A estrutura basica das unidades escolares foi regulamentada pela Resolucéo
SEEDUC n°® 4.778 de 20 de margco de 2012. Os processos seletivos acima
mencionados foram realizados para provimento dos cargos de Diretor, que teve o
seu quantitativo ampliado nesta resolucdo, bem como para 0s cargos de

Coordenadores Pedagdgicos e Orientadores Educacionais.

1.2.6 A Adocéo de um Curriculo Minimo nas Escolas

A titulo de padronizagcdo dos conteudos minimos a serem trabalhados em
cada série e area de conhecimento, foi criado, por meio da edicdo do Decreto n°
42.793, de 06 de janeiro de 2011, o Programa do Curriculo Minimo. Trata-se de
diretrizes institucionais de conteudos, competéncias e habilidades que estdo em
consonancia com as Diretrizes Curriculares Nacionais, para serem trabalhadas por
toda a rede (RIO DE JANEIRO, 2011a).

O Curriculo Minimo foi idealizado, escrito e revisado por uma Equipe de
Professores Docentes, de efetiva regéncia, selecionados para participar dessa
construcdo. Apos as fases de planejamento, escrita e revisao, os curriculos foram
validados a partir de audiéncias publicas com professores, convocados por edital
publico.

A implementacdo dessa proposta foi seguida da oferta de um curso de
Formacédo Continuada para professores dessas disciplinas, de 180h, na modalidade
semipresencial, com duracédo de 11 meses, em parceria com a Fundacdo CECIERJ.
Seu principal objetivo foi levar o docente a conhecer os conteldos e novas técnicas
para aplicacdo do Curriculo Minimo. A participacdo no curso abre aos professores a
possibilidade de complementacdo da carga horaria para obtencdo do titulo de
especializacdo lato sensu em uma das Universidades Publicas do Estado do Rio de
Janeiro que compde o Consorcio CEDERJ. Os cursistas que desejarem prosseguir
para ingressar na especializacdo podem complementar a carga horaria com mais

120h, obtendo o titulo de especialista, conforme demonstra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Cursos de Especializacdo — Parceria SEEDUC/CECIERJ

PROFESSORES/AREA CURSO UNIVERSIDADE
" Especializacdo em Ensino de Leitura e

PO Producéo Textual IRAR

Portugués EspeC|a~I|zagao em Ensino de Leitura e UEE
Producgéo Textual

Ciéncias e Biologia E_spec!allzagao em Ensino de Ciéncias e UERJ
Biologia

Matematica Espemahzagao em Nova:s _Tecnologlas UEE
para o ensino de Matematica

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de dados da SUPDP/2013.

A implementacéo desta politica vem exigindo dos gestores escolares grande
mobilizagéo, pois o cumprimento do curriculo minimo em 100% é um critério de
elegibilidade para recebimento da Bonificagdo por Resultados e uma das metas a
ser alcancada por todas as escolas.

Na secdo a seguir, sera apresentada a Politica de Avaliacdo por
Competéncia que consiste na implementacdo de processos de avaliacdo de
desempenho de todos os servidores publicos, considerando, as competéncia ja

definidas para cada funcao.

1.2.7 A Sistemética de Avaliacdo por Competéncias

A Sistematica de Avaliacdo por Competéncias também foi instituida pelo
Decreto n° 42.793, de 06 de janeiro de 2011, com o objetivo de oferecer
monitoramento sistematico e continuo da atuacéo individual dos servidores publicos
do quadro da Secretaria de Estado de Educacdo — SEEDUC/RJ, identificando os
potenciais e as limitacdes individuais para o bom desempenho dos cargos e funcdes
da Secretaria (RIO DE JANEIRO, 2011a). O decreto prevé que os resultados obtidos
a partir da Avaliacdo por Competéncias sirvam como ferramenta para a elaboracgéo e
execucdo de acdes provenientes da Diretriz Estadual de Formacdo e
Desenvolvimento, bem como para a valorizagdo dos servidores. O processo e o

instrumento de avaliacdo deverdo contemplar fatores como: assiduidade e
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pontualidade; produtividade; conhecimento técnico; rela¢des interpessoais; conduta
ética, dentre outros (RIO DE JANEIRO, 2011a).

Foi criado um sistema de avaliacdo que receberd todos os dados das
avaliacOes, processando as informacdes e gerando os resultados. Foi publicada
uma resolucdo que regulamenta todo o processo de avaliacdo e a metodologia
adotada para a aplicacdo aos servidores ocupantes de cargos estratégicos. O
primeiro ciclo de avaliagéo teve como publico alvo os Diretores de unidade escolar, o
processo iniciou em 14 de maio deste ano e finalizou em 31 de julho de 2014. Na
sequéncia serdo avaliados os Diretores Adjuntos. A avaliagdo tem como referéncia
0s ultimos meses do ano de 2013. O assunto serd mais bem detalhado em secdes a
sequir.

Apobs os processos de avaliacdo, os Gestores serdo direcionados para agdes
de formacédo e desenvolvimento, a fim de suprir as necessidades identificadas nos
resultados da avaliacdo. Atualmente, muitas acdes de formacéo e desenvolvimento
tém sido planejadas e ofertadas para os Gestores Escolares. No topico 1.3 todas
estas acdes serdo explicadas, em seguida da secdo que descreve as mudancas
ocorridas a partir da implementacdo do novo Programa de Educacdo na Rede

Estadual do Rio de Janeiro, a partir de 2011.

1.2.8 O impacto das Mudancas nos Resultados da Secretaria de Estado de

Educacédo do Rio de Janeiro

No final de 2010, os resultados das avaliacbes de larga escala e 0s
indicadores que compdem o calculo do IDEB, posicionaram o estado do Rio de
Janeiro na 262 colocacado no Ranking dos estados brasileiros.

Como ja foi explicado anteriormente, a partir deste contexto um novo
Programa de Educacéao foi desenhado e muitas acdes implementadas. Apds 4 anos
de trabalho com base na nova proposta, é possivel identificar e descrever alguns
dos resultados alcancados.

No final de 2012, com a divulgacéo dos novos resultados do IDEB, constatou-

se que o estado saiu da 262 posi¢céo para a 152 posi¢céo, avangcando 11 posicoes.
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Este resultado se justifica em fungdo de um conjunto de acgbes que foram
executadas e que tiveram como foco: melhorar o fluxo, diminuir a distor¢g&o idade-
série, melhorar o desempenho dos alunos, investirem na formagédo continuada de
professores e de Gestores Escolares, atuar na sensibilizacdo dos servidores e na
divulgacédo das ac0Oes e resultados para toda a rede, dentre outras.

Comparando o rendimento escolar e o fluxo do Rio de Janeiro com alguns
estados da federacgéao, é possivel identificar indices de melhoria nas taxas. Em 2007,
o Rio de Janeiro estava em torno de 10 pontos percentuais abaixo da média
brasileira e em 2012 essa diferenca caiu para menos de trés pontos percentuais.
Observa-se, ainda, um aumento de seis pontos percentuais na taxa de aprovagao do
Ensino Médio, aproximando o Estado da média brasileira. Esta informacdo pode ser
melhor visualizada na Figura 6 (RIO DE JANEIRO, 2013).
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Figura 6 — Taxa de Aprovacédo das Redes Estaduais do Ensino Médio.
Fonte: Assessoria de Planejamento e Gestdo — SEEDUC/RJ.

Ainda estabelecendo comparacéo entre as unidades da federacéo, a taxa de
reprovacdo e de abandono no Ensino Médio alcancou a segunda melhora
expressiva. Entre os resultados dos reprovados, a rede estadual do Rio de Janeiro
caiu 3,8 pontos percentuais e, dentre os que abandonaram, a queda foi de 2,8. A
taxa de abandono foi a que mais regrediu. Diante do exposto, pode-se afirmar que
os alunos do Ensino Médio da rede estadual estdo abandonando menos a escola. A

informacé&o pode ser melhor visualizada na Figura 7 (RIO DE JANEIRO, 2013).
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Figura 7 — Taxa de Reprovacao das Redes Estaduais do Ensino Médio.
Fonte: Assessoria de Planejamento e Gestdo — SEEDUC/RJ.

Dando continuidade a analise de resultados, a rede estadual do Rio de
Janeiro apresenta saldos bastante satisfatorios no que diz respeito ao fluxo escolar.
Entre os anos de 2011 e 2012, os indices dos anos finais do Ensino Fundamental e
do Ensino Médio apresentam o maior crescimento do Brasil. Nos anos finais, a rede
cresceu quatro vezes com relacao a evolucao do Brasil no mesmo periodo (6 pontos
percentuais versus 1,4). A informacao pode ser melhor visualizada na Figura 8 (RIO
DE JANEIRO, 2013).
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Figura 8 —Variacédo do Fluxo 2011-2012 — Ensino Fundamental — Anos Finais.
Fonte: INEP (*) Variacdo absoluta em pontos percentuais.




53

No Ensino Médio, a rede cresceu trés vezes em relacao a evolucdo do Brasil
no mesmo periodo (5 pontos percentuais versus 1,6). A informacéo pode ser melhor
visualizada na Figura 9 (RIO DE JANEIRO, 2013).
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Figura 9 — Variacao do Fluxo 2011-2012 -
Ensino Médio — Anos Finais.
Fonte: INEP (*) Variacdo absoluta em pontos percentuais.

O Ministério da Educacdo (MEC), em junho de 2013, divulgou as taxas de
distorcdo idade-série'® referentes ao ano de 2012. No periodo 2007-2011, o estado
ja apresentava queda na taxa nos anos finais do ensino regular. A informacao pode
ser conferida na Figura 10, a seqguir (RIO DE JANEIRO, 2013).

®0 percentual de alunos que estdo pelo menos dois anos atrasados. A Rede Estadual inclui as
demais Escolas do Estado que ndo pertencem a Rede Estadual.



54

Anos Finais Regular

A 2007- | A 2011-
Estado 2007 2010 2011 2012
2012 (*) | 2012 (*)

Pernambuco 54,0% 41,0% 40,0% 38,1% -15,9 -1,9
Mato Grosso 32,8% 24,9% 20,3% 17,7% -15,1 -2,6
Amazonas 52,7% 44,5% 41,8% 40,3% -12,4 -1,5
Distrito Federal 40,4% 32,6% 31,2% 31,1% -9,3 -0,1
Piaui 49,4% 41,1% 40,8% 40,4% -9 -0,4
Paraiba 53,5% 46,9% 46,8% 46,1% -7,4 -0,7
Alagoas 57,4% 49,3% 49,7% 50,2% -7,2 0,5
Maranhdo 33,8% 28,4% 28,0% 28,1% -5,7 0,1
Acre 33,4% 27,6% 27,7% 27,9% -5,5 0,2
Pard 51,4% 47,0% 46,4% 46,5% -4,9 0,1
Santa Catarina 21,4% 21,8% 21,7% 16,7% -4,7 -5
Minas Gerais 31,8% 30,1% 28,8% 27,4% -4,4 -1,4
Parana 26,0% 24,0% 22,1% 21,9% -4,1 -0,2
Tocantins 35,1% 30,3% 31,0% 31,3% -3,8 0,3
Roraima 32,6% 30,0% 31,9% 29,2% -3,4 -2,7
Goids 35,5% 33,5% 32,1% 32,1% -3,4 0
Sergipe 52,2% 50,9% 49,6% 49,0% -3,2 -0,6
Sdo Paulo 14,1% 12,8% 12,0% 11,6% -2,5 -0,4
Bahia 49,8% 49,0% 47,5% 47,6% -2,2 0,1
Espirito Santo 30,6% 28,8% 29,1% 29,6% -1 0,5
Amapa 35,2% 31,8% 32,7% 34,6% -0,6 1,9
Ceara 35,2% 33,9% 34,7% 35,5% 0,3 0,8
Rondbnia 36,6% 34,8% 36,7% 38,2% 1,6 1,5
Rio Grande do Sul 30,9% 31,7% 31,7% 33,8% 2,9 2,1
Rio Grande do Norte 45,2% 46,6% 48,1% 48,4% 3,2 0,3
Mato Grosso do Sul  37,9% 41,6% 43,0% 42,8% 4,9 -0,2

BRASIL 32% 29% 28% 27,2% -4,8 m

Figura 10 — Taxa de Distor¢cédo Idade/Série nos Anos Finais do
Ensino Regular — 2007-2012.
Fonte: INEP (*) Variacdo absoluta em pontos percentuais.

Em 2013, o resultado foi mantido e pode-se identificar que a reducédo de 2007
para 2012 foi superior a média brasileira com queda (17,3 pontos percentuais contra
11,8) no Ensino Médio. A informacao pode ser conferida na Figura 11, a seguir (RIO
DE JANEIRO, 2013).
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Ensino Médio Regular
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2012 (*) 2012 (*)

1 Pernambuco 67,0% 54,0% 49,1% 44,4% -22,6 -4,7
2 Alagoas 73,1% 55,8% 54,1% 51,3% -21,8 -2,8
3 Piaui 75,8% 62,3% 57,9% 54,2% -21,6 -3,7
4 Maranhdo 64,8% 50,3% 47,3% 44,9% -19,9 -2,4
5 Tocantins 53,3% 36,0% 38,0% 34,3% -19 -3,7
6 Paraiba 62,5% 47,4% 45,0% 43,6% -18,9 -1,4
52
8 Ceard 51,0% 38,0% 36,0% 34,3% -16,7 -1,7
9 Sergipe 69,7% 60,3% 56,1% 53,8% -15,9 -2,3
10 Amazonas 65,2% 54,0% 53,1% 51,8% -13,4 -1,3
11 Bahia 64,3% 53,1% 51,9% 51,0% -13,3 -0,9
12 Amapa 56,2% 45,3% 44,0% 43,0% -13,2 -1
13 Para 73,0% 63,6% 60,9% 59,8% -13,2 -1,1
14 Goias 45,5% 38,0% 33,6% 32,8% -12,7 -0,8
15 Rio Grande do Norte 63,3% 52,3% 51,0% 51,0% -12,3 0
16 Distrito Federal 45,6% 37,1% 35,5% 36,2% -9,4 0,7
17 Acre 44,8% 38,2% 37,2% 36,4% -8,4 -0,8
18 Mato Grosso 44,0% 38,9% 37,7% 36,8% -7,2 -0,9
19 Minas Gerais 38,5% 34,3% 33,7% 31,3% -7,2 -2,4
20 Parand 31,6% 26,5% 25,1% 24,8% -6,8 -0,3
21 Espirito Santo 35,9% 28,5% 29,8% 30,4% -5,5 0,6
22 Roraima 34,8% 25,6% 28,0% 29,4% -5,4 1,4
23 Sdo Paulo 23,5% 20,3% 19,2% 18,3% -5,2 -0,9
24 Mato Grosso do Sul 41,0% 37,1% 37,1% 36,4% -4,6 -0,7
25 Rio Grande do Sul 37,3% 33,8% 32,8% 32,9% -4,4 0,1
26 Rond6nia 38,0% 32,4% 34,5% 34,8% -3,2 0,3
27 Santa Catarina 20,7% 18,6% 19,1% 18,3% -2,4 -0,8

BRASIL 47% 38% 37% 35% -11,8

Figura 11 — Taxa de Distor¢cao Idade/Série nos Anos Finais do Ensino
Médio — 2007-2012.
Fonte: INEP (*) Variacdo absoluta em pontos percentuais.

No dia 05 de setembro de 2014, o INEP publicou os resultados do IDEB,
coletados em 2013, e o0 estado do Rio de Janeiro novamente avancou posicdes.
Com nota 3,66, 0 estado subiu mais 11 colocac¢des ficando entre os 4 primeiros
estado no Ranking do IDEB, atras apenas de Goias, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul.
O estado superou a meta estabelecida pelo Ministério da Educacdo. Que era para

2013 de 3,3. “De 2011 para 2013, o estado do Rio teve a segunda maior variagao no
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IDEB, de 13%. E de 2009 para 2013, a maior evolugéo entre os 27 entes federados,
crescendo 29%".

Os resultados também apontam queda no indice de abandono escolar que
caiu de 16,5% em 2009/2010 para 7,3%.

Esta secdo finaliza a apresentacdo do cenario educacional da rede estadual
do Rio de Janeiro, descrevendo a composi¢cdo dessa rede de ensino, sua estrutura
organizacional, a organizacado e distribuicdo geogréafica das escolas, as principais
politicas que compdem o Plano de Educacao do Estado e alguns dos resultados ja
alcancados. O objetivo foi contextualizar o momento educacional em que este
trabalho de pesquisa esta sendo realizado. Na secdo a seguir € abordada, em
especial, a implementacdo da atual politica de formacdo e desenvolvimento de
pessoas instituida no ambito da SEEDUC/RJ, desde 2011.

1.3 A DIRETRIZ ESTADUAL DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

O Decreto n° 42.793/2011, que da origem a todas as mudancas ocorridas nha
SEEDUC/RJ, institui uma politica sob a denominacdo de Diretriz Estadual de
Formacéo e Desenvolvimento de Pessoas. Nele foram instituidos, a principio, trés
Programas de Treinamento: O Programa de Treinamento do Processo Admissional,
O Programa de Desenvolvimento Profissional e O Programa de Formacgao
Direcionada, melhor contextualizados no tépico a seguir.

A Politica de Formacao e Desenvolvimento de Pessoas foi executada nas
acBes desenvolvidas pela Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas™® por
meio da Diretoria de Formacdo e Desenvolvimento de Pessoas e suas duas
coordenacoes.

A partir da execucdo desta politica, muitas acdes de formacdo e de
desenvolvimento de pessoas foram planejadas e executadas. Dentre estas acoes

esta a criacao da Sede da Escola de Aperfeicoamento dos Servidores da Educacéo

'®/ide secdo 1.1 — informacdes sobre criacio da Subsecretaria de Gestéo de Pessoas.
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do Rio de Janeiro. Seu espaco fisico situa-se no bairro do Andarai/RJ, onde os

encontros presenciais de varias das acdes apresentadas a seguir sdo realizadas.

1.3.1 Os Programas de Treinamento, Desenvolvimento e Formacéao

O Programa de Treinamento do Processo Admissional®’ tem como meta
integrar os novos servidores publicos efetivos da Secretaria de Estado de Educacédo
— SEEDUC/RJ as atividades pertinentes ao concurso que fizeram, fornecendo
orientacdes iniciais a serem utilizadas no trabalho que sera desenvolvido (RIO DE
JANEIRO, 2011a). Foi criado, desde entdo, o “Acolhimento” aos novos servidores.
Trata-se de um encontro de 8h que tem como objetivos: informar os novos
servidores sobre o Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ; promover interacéo e
a troca de experiéncia entre os servidores publicos; dar orientacdes iniciais sobre as
areas em que estardo trabalhando e, além disso, enfatizar elementos da nova
cultura organizacional que se pretende transformar. Nenhum servidor deve iniciar
suas atividades laborais sem participar do Programa de Acolhimento, que é
elaborado de acordo com o publico alvo e, portanto, tem conteddos e carga horaria
variaveis, podendo chegar a 40 h. Esta formacdo tem como objetivo instrumentalizar
0S novos servidores, ou 0s recém aprovados nos processos de selecdo, com
ferramentas iniciais para o trabalho. No caso do PSI, o curso de formacdo é
obrigatério e € parte integrante do processo.

O Programa de Desenvolvimento Profissional®®

tem como objetivo ampliar
0s conhecimentos, habilidades e comportamentos dos servidores, propiciando o
aprimoramento do seu desempenho (RIO DE JANEIRO, 201la). Podem ser
agrupadas nesta modalidade de programa todas as acfes de treinamento, formacgéo
continuada e programas de desenvolvimento gerencial implementados até o
momento.

O Programa de Formacdo Direcionada® tem como objetivo fornecer o

apoio necessario para a complementacdo dos estudos do servidor (RIO DE

Yidem 7.
B1dem 7.
¥1dem 7.
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JANEIRO, 2011a). A este programa podem ser agrupadas as acdes do Plano
Nacional de Formacdo de Professores da Educacdo Bésica (PARFOR) que tem
como objetivo melhorar a formacao de todos os Docentes em efetiva regéncia. Este
Plano tem foco em formacéo inicial e continuada. Em parcerias com as Instituicoes
de Ensino Superior (IES), sdo criadas turmas especiais de 12 e 22 licenciatura,
financiadas com recursos do MEC gerenciados pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior (CAPES). As vagas séo
disponibilizadas na Plataforma Freire e 0s interessados que se inscrevem Sao
selecionados por meio de sorteio eletrdnico. Além desta acado, outras iniciativas tém
proporcionado aos servidores a complementacdo de estudos com ofertas de Pos-
Graduacao e Mestrado.

O planejamento das acdes de formacdo orientadas por estes programas
visam a melhoria da qualidade da educacéo do Estado do Rio de Janeiro, além de
promover, divulgar e possibilitar o acesso dos servidores as ac¢des de formacao e
desenvolvimento; aumentar a escolaridade dos servidores publicos, visando o seu
melhor desempenho, proporcionando solucdes inovadoras para as demandas da
educacéo; avaliar permanentemente os resultados advindos das acdes de formacéo
e desenvolvimento (RIO DE JANEIRO, 2011a).

Ainda em cumprimento ao Decreto n° 42.793 de 06 de janeiro de 2011, artigo
19, paragrafo terceiro, neste mesmo periodo foi aberto um processo de selecéo
externa, em parceria com o Banco Mundial, a fim de selecionar um consultor
individual para elaborar a Proposta Pedagdgica de Formacédo e Desenvolvimento de
Pessoas da SEEDUC/RJ, com base no desenvolvimento de competéncias (RIO DE
JANEIRO, 2011a).

Apds um ano de funcionamento da Superintendéncia de Desenvolvimento de
Pessoas e enquanto o processo de contratacdo do consultor individual com o Banco
Mundial estava em curso, conforme ja mencionado na secdo 1.1, a SEEDUC/RJ
passou a contar em 2012 com um espaco proprio para a realizacdo de todas as
acOes de formacdo e de desenvolvimento de pessoas, provido de toda a
infraestrutura basica necessaria.

No ano de 2013, foi criado um espaco virtual de desenvolvimento,
denominado de Escola SEEDUC online, constituindo-se em um ambiente de

aprendizagem em que, desde entdo, algumas ac¢Oes de formac&o, em pequena
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escala, tém sido executadas. A gestdo desse ambiente € feita pela Coordenacao de
Treinamento e Desenvolvimento.

Ainda neste ano, com a crescente demanda de formacdo e pela grande
extensdo geografica do estado, foram escolhidas 20 escolas, no ambito da Rede
Estadual do Rio de Janeiro, distribuidas pelas 14 Diretorias Regionais, para se
tornarem polos de formacédo da Escola SEEDUC. Estes polos funcionam, em sua
maioria, nos finais de semana, atendendo as demandas de formacdo de forma
descentralizada. A infraestrutura necessaria a realizacao das a¢des nestes polos fica
sob a responsabilidade da Coordenacao da Escola SEEDUC.

1.3.2 A Proposta Pedagodgica de Formacéao e Desenvolvimento de Pessoas

A Proposta Pedagogica de Formacdo e Desenvolvimento de Pessoas da
Escola SEEDUC, tem como prop0dsito oferecer as diretrizes que servirdo como base
norteadora das acdes de desenvolvimento da Diretoria de Formacao, constituindo-se
em acles que vao para além do espaco fisico da Escola SEEDUC, inaugurado no
dia 09 de fevereiro de 2012.

O Secretario de Estado de Educacéo idealizou uma escola de formacéo que
funcionasse com a filosofia similar a uma escola corporativa®®. As acdes de
formacdo deveriam buscar desenvolver os servidores de modo a adquirir as
competéncias necessarias ao desempenho de suas fungdes, quaisquer que fossem
elas: no ambito da docéncia, na gestdo ou em outra atividade de natureza técnica ou
administrativa. Esta proposta ndo contempla a certificacdo dos servidores que
participam de acdes formativas, bem como o cumprimento de uma carga-horaria
especifica a fim de obter algum titulo. No caso de acBes com exigéncia de
certificacdo, foram celebradas parcerias com Instituicdbes de Ensino Superior como:
Universidade Federal Fluminense (UFF), Centro de Ciéncias e Educacdo Superior a
Distancia do Estado do Rio de Janeiro (Fundacdo CECIERJ e Consércio CEDERJ),

Fundacédo de Apoio a Escola Técnica (FAETEC) e outras.

*Escola Corporativa — “Surgiu na metade do século XX (...) diante da necessidade de direcionamento
nas acdes de desenvolvimento das pessoas e das organizacdes (...) para a ratificacdo dos objetivos
estratégicos da organizagao” (PACHECO et al., 2009, p. 29-30).
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A consultora selecionada® para elaborar este projeto foi a Dr* em Educacéo,
Acécia Zeneida Kuenzer. Na sua percepcdo, o Projeto Pedagdgico da Escola
SEEDUC:

[...] expressa as diretrizes, 0s pressupostos e 0s principios
epistemoldgicos e pedagdgicos que orientardo o conjunto das acdes
educativas, presenciais e a distancia, que serdo desenvolvidas com a
finalidade de promover a educacdo continuada dos profissionais que
trabalham na Rede Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro
(KUENZER, 2013, p. 2).

No projeto foi estabelecido que as solucdes educacionais® planejadas para
cada publico deveriam conter uma base comum a todos os servidores acrescida de
“itinerarios especificos demandados por necessidades individuais e de equipe, pelas
diferencas de ocupacdo em cada cargo e pelo nivel de avango a ser atingido com a
formacao” (KUENZER, 2013, p. 10). As diretrizes estratégicas do documento estado
alinhadas com o Planejamento Estratégico da SEEDUC refor¢cando a viséo de tornar
o estado do Rio de Janeiro uma referéncia Nacional e Internacional de qualidade em
Educacdo Pdublica. Para isso, foram definidas quatro orientacdes estratégicas:
“Tornar mais atrativa a carreira de magistério; Intensificar o processo de ensino-
aprendizagem; Melhorar a qualidade da gestdo na unidade escolar na sede e nas
regionais; e Prover infraestrutura adequada” (KUENZER, 2013, p. 9). Diante do
exposto, a qualificacdo de seus Gestores torna-se um pilar importante para atingir os
objetivos propostos.

O projeto elaborado pela consultora sugere que as acdes de formacéo sejam
planejadas a partir de propostas descritas no documento de solu¢des educacionais,
gue tem como meta o desenho de itinerarios formativos visando ao desenvolvimento
de competéncias, articulando as necessidades e perspectivas dos docentes,

gestores, técnicos em formacédo as demandas e expectativas da SEEDUC/RJ.

“Processo n° E-01/53.675/2011. O processo foi conduzido sob a orientacdo da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo, segundo as normas do Banco Mundial, no ambito de atuacdo do
Programa de Renovacdo e Fortalecimento da Gestdo Publica — PRO-GESTAO. A selegéo foi
precedida de ampla divulgacdo e composta por analise de curriculo e entrevista conduzida por uma
equipe da qual participaram membros da SEEDUC e um representante da Seplag. O
acompanhamento e a fiscalizagdo do contrato foram conduzidos por Comissédo nomeada no D.O. de
24 de julho de 2012.

*2Solucdo educacional — o conjunto articulado que integra a definicdo do perfil de formacado a ser
atingido, as competéncias que integram este perfil e os médulos de formacgéo que se integram a partir
de uma base comum a ser complementada por itinerarios especificos demandados por necessidades
individuais e de equipe, pelas diferencas de ocupagédo em cada cargo e pelo nivel de avango a ser
atingido com a formacao (KUENZER, 2013, p. 10).
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Organizar tais solu¢des educacionais por itinerarios formativos requer o
desenvolvimento de um trabalho de pesquisa para identificagdo das: necessidades
de conhecimentos, competéncias solicitadas e as lacunas de formagéo percebidas.
As necessidades de formacédo devem se coadunar com as definicbes da missdo, a
visdo de futuro e os valores, em consonancia com o Planejamento Estratégico.

As competéncias requeridas sdo o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que precisam ser desenvolvidas pelos servidores para que 0s objetivos
educacionais sejam alcancados. E as lacunas de formacdo identificadas dizem
respeito a distdncia que precisa ser percorrida entre o conjunto de competéncias
requeridas e os comportamentos manifestos para o desempenho da fungédo (RIO
DE JANEIRO, 2013a).

Foi sugerido pela autora a composicdo de um Mapa de Formacdo que,
podera ser melhor visualizado no Anexo 3, com sugestdo de conteudos comuns a
todos os servidores iniciais, e, especificos para gestores, docentes e equipe técnico-
administrativa (RIO DE JANEIRO, 2013a).

Analisando o Mapa de Formacdo € possivel visualizar todos os
conhecimentos que devem fazer parte do itinerario formativo de qualquer Gestor
Escolar atuante na Rede Estadual do Rio de Janeiro. A autora agrupa tais
conhecimentos em quatro grupos de formacgédo: Formacéo Inicial, comum a todos;
Formacédo Inicial de Gestores; Formacédo Especifica para Docentes e Gestores; e
Formacé&o Especifica para Gestores.

No grupo de formacado inicial, comum a todos, foram elencados dois
macrotemas: Fundamentos da Educacédo, e, Organizacdo e Funcionamento da
Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro. Para o primeiro macrotema,
foram elencados o0s subtemas: Dimensdes Historicas da relacdo entre
Conhecimento, Trabalho e Cultura; Educacdo e Inclusdo na Sociedade
Contemporanea; As Politicas Educacionais a partir dos anos 90; Diversidade e
inclusdo; Dimensdo Filosofica da Educacdo Contemporanea; Educacédo e Etica;
Educacao e Estética; Planejamento Educacional. Para o segundo foram elencados
0s seguintes temas: A Educacdo no Brasil: diretrizes curriculares; A Educacao
Basica no Rio de Janeiro: diagnostico e diretrizes; O Planejamento da Educacéao
Basica do Rio de Janeiro: Plano Estadual de Educacéo e Planejamento Estratégico;

O sistema de Gestéo da Escola; Projetos Pedagdgicos.
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No grupo de Formacao Inicial para Gestores foi especificado, dentro do macro
tema Fundamentos da Educacao, o tema Dimensdes Econdmicas e Educacéao.

No grupo de Formacgéao Especifica para Docentes e Gestores foi especificado,
dentro do macro tema Gestdo, o tema Negociacdo. JA no grupo de Formacéao
Especifica para Gestores foram especificados, dentro do macro- tema Gestao, 0s
temas: Gestdo de Processos; Gestdo Estratégica; Gestdo Contemporéanea; Gestao
de Projetos; Gestdo do Conhecimento; Gestdo Orcamentaria e Financeira; Gestao
Pedagdgica; Gestdo de Materiais e Patrimbnio; Gestao de Qualidade de Vida no
Trabalho; Gestédo de Servico Publico; Gestao de Resultados; Gestdo da Informacéo;
e Gestao de Ferramentas e Sistemas de Gestédo. A organizacdo desse mapa pode
ser melhor visualizado nos documentos anexos a este trabalho.

Na proxima secdo, sdo apresentadas as 7 acOes ofertadas aos Gestores
Escolares para sua formacdo, nos ultimos 4 anos (2011, 2012, 2013 e 2014). E
possivel observar que alguns dos temas acima relacionados estdo contemplados

nestas acgoes.

1.4 AS PRINCIPAIS ACOES DE FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS OFERTADAS PARA O GESTOR ESCOLAR

O desenvolvimento do Programa de Avaliacdo por Competéncias®® esta
intimamente relacionado as acfes a serem planejadas para o desenvolvimento dos
servidores. Enquanto as competéncias Institucionais, Gerenciais e Funcionais nao
eram consolidadas e o processo de Avaliacdo de Desempenho ndo era iniciado,
muitas acBes foram planejada e implementadas, alinhadas com a Politica de
Formacdo e Desenvolvimento de Pessoas, com o objetivo de melhor preparar os
Gestores Escolares para desempenhar suas funces de forma mais eficiente.

A seguir, apresentamos as Acdes de Formacéao disponibilizadas aos Gestores

Escolares.

*Resolucdo SEEDUC n° 5.096 de 09 de maio de 2014 - Institui a Avaliacdo de Desempenho por
Competéncia dos Servidores Publicos no &mbito da Secretaria de Estado de Educagéo — Seeduc, de
acordo com o Decreto n°® 44.716, de 07 de abril de 2014, que confere nova redagdo ao Decreto n°
44.281, de 01 de Julho de 2013, o qual estabelece programas para o aprimoramento e valorizagédo
dos servidores publicos da SEEDUC-RJ.
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1.4.1 MBA em Gestao Empreendedora

No ano de 2006, o Sistema FIRJAN** comprometeu-se com ac¢des visando
contribuir com o desenvolvimento sustentavel do pais, investindo em projetos com
foco na melhoria da qualidade da Educacdo Béasica e da formacdo profissional
técnica e superior. Quando pensamos em ac¢fes que contribuam para melhorar a
qgualidade da Educacao Basica ndo falamos de algo trivial, mas sim, de acles
amplas e complexas, dentre as quais podem ser destacadas: a necessidade de
mudanca de cultura e de paradigmas envolvendo a inovagdo tecnolégica e o
empreendedorismo; melhoria na infraestrutura e na formacéo inicial e continuada de
docentes; priorizando a area pedagogica e as questdes de ambito social que em
muitos momentos contribuem para o aumento da evasao e a distor¢éo idade-série.
Cientes de seu compromisso e em cumprimento com as metas tracadas no Mapa
Estratégico de Desenvolvimento do Rio de Janeiro para o periodo de 2006/2015, a
area de educacédo do Sistema FIRJAN decidiu investir na formacédo de gestores de
escola dos estados de Sao Paulo e do Rio de Janeiro, com o0 objetivo de inserir uma
cultura empreendedora nos modelos de gestdo educacional. Para a equipe do
Sistema FIRJAN:

[...] a gestdo escolar constitui uma dimenséo importantissima, uma
vez que dela depende a efetiva organizacdo, mobilizacdo e a
articulacdo de todas as condi¢cbes materiais e humanas necessarias
para garantir o avanco dos processos socioeducacionais e a
concreta promocdo da aprendizagem pelos alunos, tornando-os
capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade
globalizada e da economia centrada no conhecimento (SISTEMA
FIRJAN, 2012, p. 6).

Desse modo, a Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro
(FIRJAN), a Federacdo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (FIESP) e os

#3ISTEMA FIRJAN — “O Sistema FIRJAN é um importante parceiro das empresas do Estado do Rio
de Janeiro na busca pelo desenvolvimento. As cinco organizagdes que compdem o Sistema oferecem
solugBes e servigos capazes de multiplicar a produtividade das empresas e melhorar a qualidade de
vida dos funcionarios. Juntas, FIRJAN — Federacao das Industrias do Estado do Rio de Janeiro, CIRJ
— Centro Industrial do Rio de Janeiro, SESI — Servigo Social da Industria, SENAI — Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial e IEL — Instituto Euvaldo Lodi, trabalham a fim de garantir uma posi¢éo de
destaque para a industria fluminense nos niveis politico, econémico e social do cenario nacional”.
Disponivel em <http://www.firjan.org.br/data/pages/40288094212F790101213013CD7D651D.htm>.
Acessado em 30/03/2014.
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governos dos Estados de Sao Paulo e do Rio de Janeiro assinaram um termo de
cooperacéo® objetivando, em um periodo de cinco anos, oferecer curso de MBA
em Gestdo Empreendedora com énfase em Educacdo para todos os Gestores
Escolares das duas Redes, Estadual e Municipal. O Curso é gerenciado no Rio de
Janeiro pelo SESI e a Instituicdo formadora é a UFF (Universidade Federal
Fluminense). O termo de cooperagao prevé para o Rio de Janeiro a formagcao de
1200 Diretores Escolares em efetivo exercicio, até o ano de 2016.

O Curso de MBA em Gestdo Empreendedora com énfase em Educacao é
uma especializacdo lato-sensu com carga horaria de 360 horas, semipresencial,
com duracdo de 18 meses, e tem como objetivo principal formar Gestores
empreendedores em Educacgéo, capazes de intervir de forma criativa e inovadora na
Gestao Escolar, no seu papel de lider da escola, tanto no aspecto pedagdgico
guanto no administrativo.

O Curso contempla quinze disciplinas, subdivididas em trés principais
moédulos: Empreendedorismo, Gestédo e Educacao, com carga horaria de 24h cada,
e duracdo de um més cada uma, intercaladas por um encontro presencial. Os
encontros presenciais tém duracdo de 8 h e tém como dinamica uma revisao da
disciplina cursada, uma avaliacao individual e uma aula introdutoria da disciplina que
sera iniciada. Como instrumento de avaliacéo final, cada cursista tem que elaborar
um Plano de Empreendimento aplicavel a sua realidade escolar, apresentado no dia

de encerramento do curso. Confira as disciplinas do curso no Quadro 2, a seguir.

*Termo assinado em 09 de abril de 2012, processo E-12/1363/2012.
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Quadro 2 — Disciplinas do Curso de MBA em Gestdo Empreendedora
com énfase em Educacao

DISCIPLINA SIGLA MODULO CH
Ambientacdo em Novas Tecnologias ANT Abertura 24h
Inovacéo e Empreendedorismo INEM Empreendedorismo 24h
Lideranca e Comportamento Empreendedor LID Empreendedorismo 24h
Gestédo de Processos PROC Gestéo 24h
Estratégia ESTR Gestao 24h
Gestéo de Pessoas GRH Gestéo 24h
Marketing e Comunicacao MKT Gestéo 24h
Negociacdo e Mediacdo de Conflitos N Gestéo 24h
Gestao Financeira FIN Gestéo 24h
Gestédo da Qualidade GQT Gestéo 24h
Gestdo de Tecnologias Educacionais TED Gestéo 24h
Politicas Publicas em Educacgéo PPE Educacéo 24h
Praticas Organizacionais na Escola PROE Educacéo 24h
Ambiente Regulatério em Educacéo ARE Educacéo 24h
Plano de Empreendimento PLEM Concluséo 24h

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da Coordenacéo de
Treinamento e Desenvolvimento — 2013.

No ano de 2012, a oferta de vagas destinou-se apenas aos Diretores Gerais,
com prioridade para os que tiveram maior adesdo nas avaliagcbes do SAERJ e os
gue haviam sido aprovados no processo seletivo, sendo escolhidos 197 Diretores
Gerais.

Devido a grande procura de Diretores Adjuntos para fazer o curso e do
relativo interesse demonstrado pelos Diretores Gerais, em 2013 foi solicitada a
equipe da FIRJAN autorizacdo para que os Diretores Adjuntos pudessem participar,
sendo selecionados, um total de 243 Diretores, nos quais, 124 Diretores Gerais e
119 Diretores Adjuntos. Neste ano, a inscricdo foi por adeséo.

Foi publicado no portal da SEEDUC um edital regulamentando as regras de
inscricdo, sendo enviado para todos os Gestores Escolares um e-mail marketing
divulgando a oportunidade. Os interessados inscreveram-se pelo e-mail da Diretoria
de Formacao.

A selecdo de Diretores para participarem do curso com inicio em 2014 ja foi
realizada. O processo de inscricdo seguiu 0s mesmos procedimentos adotados no

ano de 2013, ou seja, foi feita adesdo pelos interessados, apds divulgacdo no site da
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SEEDUC e envio de e-mail marketing ao publico-alvo. A Diretoria de Formacéo
recebeu 472 inscrigdes para serem ocupadas 240 vagas.

Das 472 inscricdes recebidas, 230 eram de Diretores Interinos®®, ndo sendo
autorizada a sua participacdo até a aprovacdo em Processo Seletivo Interno (PSI)
com a respectiva designacédo como Diretores Efetivos.

Desconsiderando-se a inscrigdo dos Diretores Interinos para 2014, foram
preenchidas 220 vagas para Diretores efetivos, entre Diretores Gerais e Adjuntos.
Das 1200 vagas disponiveis foram utilizadas 440, restando 760. Novos ingressos de
alunos ocorreréo nos anos de 2015 e 2016.

Todo o financiamento desta acao € de responsabilidade da FIRJAN/SESI. A
SEEDUC/RJ paga apenas a diaria de diretores que residem longe da Regiédo
Metropolitana e necessitam de pernoite para participar dos encontros presenciais.

Além desta atividade em nivel de Pds-Graduagao, em 2010 e 2011 abriram-
se oportunidades no curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliagdo da
Educacdo Publica, segregadas em percentual de vagas, sendo algumas delas

destinadas exclusivamente para gestores escolares, conforme sera visto a seguir.

1.4.2 Mestrado Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica

O Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica é um
Curso de Especializacdo stricto sensu, que faz parte do Programa de Poés-
Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica (PPGP) oferecido pelo
Centro de Apoio a Educacdo (CAEd) da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF). O Curso tem como obijetivo principal “especializar gestores da educacgao
publica, promovendo a qualificacdo profissional necesséria ao exercicio eficiente dos
novos papeéis que se atribuem ao gestor da educacao publica” (MINAS GERAIS,
2013).

O Curso é semipresencial, com duracdo total de 24 meses. Ha disciplinas

obrigatérias e eletivas, relacionadas adiante. Neste periodo, durante trés semanas

A partir do ano de 2010, para ser diretor de escola do estado do Rio de Janeiro é necessario ser
aprovado em processo seletivo interno, podendo a direcdo de uma escola, em carater emergencial,
ser ocupada por um diretor interino, até que um diretor aprovado em processo seletivo possa
assumir.
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realizam-se atividades presenciais e nas demais dezesseis semanas, as atividades

sao a distancia.

Quadro 3 — Disciplinas do Curso de Mestrado em Gestéo e Avaliacdo da Educacéo Publica

— Disciplinas Obrigatérias

DISCIPLINAS DO MESTRADO EM GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA
Disciplinas Obrigatorias Qtd de Creéditos
Dissertacdo de mestrado: pesquisa de campo 04 créditos
Dissertacdo de mestrado: plano de acdo educacional 04 créditos
Linguagem e suas tecnologias | 02 créditos
Linguagem e suas tecnologias I 02 créditos
Préaticas de Gestao: estudos de caso | 02 créditos
Topicos em Economia Social 01 créditos
Praticas de Gestao: estudos de caso Il 02 créditos
Temas de Reforma da Educacéo Publica | 02 créditos
Temas de Reforma da Educacéo Publica Il 02 créditos
Historias de Vida e Profissao 01 créditos
Legislacao e Politicas Locais 02 créditos
Oficina de Arte 01 créditos
Administracdo e Financiamento da Educacéo Publica 02 créditos
Avaliacdo de Programas e Politicas Educacionais 02 créditos
Avaliacao e Indicadores Educacionais 02 créditos
Desenvolvimento Profissional e Gestdo da Educacéo Publica 02 créditos
Gestéo do Curriculo na escola 02 créditos
Gestdo Pedagdgica na Educacdo Matematica 02 créditos
Gestédo Pedagdgica para o Letramento 02 créditos
Lideranca e Gestdo para a Diversidade 02 créditos
Lideranca Educacional e Gestéo Escolar 02 créditos
Topicos em Cognicéo e Processos de Ensino e Aprendizagem 01 créditos
Topicos em Curriculo e Educacéo Cientifica no Ensino Médio 01 créditos
Topicos em Desenvolvimento Profissional de Professores 01 créditos
Topicos em Educacdo Comparada 01 créditos
Topicos em Gestdo do Conhecimento 01 créditos
Topicos em Lideranca e Gestdo Educacional 01 créditos
Topicos em Reforma da Educagédo Publica 01 créditos
Democracia, Direito e Politicas Publicas 01 créditos
Topicos em Avaliacdo Educacional 01 créditos

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de dados Site Oficial do Programa de Pés-Graduacdo em

Gestdo e Avaliagdo da Educacao Publica (PPGP — 2013).
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Em 2010, a SEEDUC/RJ assinou o primeiro contrato com a Universidade
Federal de Juiz de Fora, adquirindo 20 vagas no Programa. Para ocupacéo destas
vagas foi publicada uma Resolucédo Interna, estabelecendo que, qualquer servidor
ocupante de cargo comissionado em Escola, Sede ou Regionais poderia concorrer a
uma delas, mediante aprovacdo em processo de selecdo da prépria universidade.
Do grupo inicial foram selecionados, dentre os 20 servidores selecionados, 05
Gestores escolares.

Em 2011, foi assinado outro contrato prevendo a aquisi¢cdo de mais 40 vagas,
para ingresso nos anos de 2011 e 2012, sendo vinte vagas a serem providas em
cada ano. Neste mesmo ano foi publicada uma nova Resolucdo Interna que
delimitou o publico para o qual tais vagas se destinariam. Para a turma de 2011, as
20 vagas foram distribuidas entre 10 Diretores de unidades escolares com maior
adesédo nas avaliagbes do SAERJ e 10 Diretores Regionais. Em 2012 uma nova
Resolucdo Interna foi publicada alterando o publico-alvo para ocupar as vagas,
dando-se preferéncia aos Gestores lotados na Sede das Diretorias Regionais e do
Orgdo Central. Em 2013 um novo contrato foi assinado prevendo a aquisicdo de
mais 20 vagas para o mesmo publico-alvo de 2012, acrescentando-se os servidores
ocupantes da atividade de AAGE. Em 2014 foi realizado um aditamento ao contrato
de 2013 oferecendo mais 06 vagas, mas dessa vez somente para AAGE e
Inspetores Escolares.

Além das disciplinas, o Curso prevé como parte integrante da Dissertacao, um
Plano de Acéo Educacional (PAE) que deve ser a proposta de uma acdo educativa a
partir dos resultados da pesquisa feita por cada mestrando. O Programa prevé
estudos de pesquisa nas linhas de: Modelos, Instrumentos e Medidas Educacionais;
Gestdo, Avaliacdo e Reforma da Educacdo Publica; Equidade, Politicas e
Financiamento da Educacdo Publica; Avaliacdo, Curriculos e Desenvolvimento
Profissional de Gestores e Professores da Educacao Basica.

Percebe-se que a participacdo no Curso trouxe aos Gestores um outro olhar
sobre a Educacao Publica.

O Curso acontece no ambiente Virtual do Programa do PPGP da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e 0s encontros presenciais na sede da

UFJF nos meses de janeiro e julho ou agosto.
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1.4.3 Mediagao de Conflitos

O Curso de Mediagéo de Conflitos € um Curso de Extenséo, presencial, com
duracéo de 40 horas, oferecido pela Escola da Magistratura do Estado do Rio de
Janeiro (EMERJ) e pela Escola de Administracdo Judiciaria (ESAJ), que firmaram
Termo de Cooperacédo Técnica com a SEEDUC, disponibilizando 240 vagas para os
servidores da educacao.

O Curso teve como objetivo capacitar os Diretores das Unidades Escolares da
Rede Estadual de Ensino, preferencialmente, e membros da Assessoria de Saude e
Bem-Estar, preparando-os para lidar com os conflitos que fazem parte do cotidiano
escolar, implantando-se na rede uma cultura de prevenc¢ao a violéncia, entendendo-
se que a violéncia é sempre uma tentativa de se comunicar algo, e que o conflito é
sempre uma oportunidade de aprendizagem. Esta formacdo foi ministrada por
especialistas do Tribunal de Justica - RJ, com a participacdo de consultores
internacionais com experiéncia na implantacdo de sistemas restaurativos em escolas
e instituicbes sociais, a exemplo da provincia de Buenos Aires. A metodologia foi
expositiva, participativa, com estudos de caso e simulacao de situacdes de conflitos.
A implantacdo de sistemas restaurativos prevé a criacdo de respostas alternativas
as praticas punitivas atualmente praticadas nas escolas, de uma maneira geral.

Ao todo, foram disponibilizadas, nos anos de 2012 e 2013, 160 vagas, sendo
80 por ano. Das 160 vagas, 110 foram ocupadas por diretores escolares e as
demais foram preenchidas por Coordenadores de Gestdo de Pessoas das Diretorias
Regionais, membros da equipe de Saude e Bem-Estar da Sede e alguns
professores (RIO DE JANEIRO, s. d. a.). Esta acdo ndo teve custo para a
SEEDUC/RJ. Atualmente o curso esta suspenso, sem previsao de oferta de novas

turmas. O curso prevé a abordagem dos conteudos descritos no Quadro 5, a seguir.
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Quadro 5 — Conteudos do Curso de Mediacédo de Conflitos

CONTEUDOS TRABALHADOS NO CURSO DE MEDIAGAO DE CONFLITOS

Apresentacao de praticas e experiéncias sobre mediacdo escolar (experiéncia bem
sucedida na Argentina

Conceito de mediagéo

Mediacgéo e interdisciplinaridade

Diferenciacdo da mediacéo de outros métodos autocompositivos
Preceitos éticos da mediacéo

Os principios da mediacao

O terceiro facilitador: funcdes, postura, atribuicdes, limites de atuacao,
imparcialidade x neutralidade, ética, Cédigo de Etica, assiduidade, compromisso
com o trabalho voluntario

Teoria Geral do Conflito

Visao Sistémica do Conflito

O conflito e suas diferentes abordagens

Teoria dos jogos 40h

Manejo de situacdes dificeis: descontrole emocional, embriaguez e desrespeito das
partes

Auséncias e atrasos do co-mediador e/ou observadores

Condutas improprias do mediador e do observador (com as partes e equipes de
trabalho)

Auséncia de uma das partes na primeira sesséo

Falta de controle do processo de mediacdo pelo mediador

Técnicas de comunicagao
O ambiente facilitador da comunicacéo

Escuta ativa

Comunicagédo ndo violenta (CNV)
A mediagéo e o bullying

Os diferentes modelos de mediacéo

Mediacao e suas técnicas | e Il

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados da Assessoria de Saude e Bem Estar
(SUPDP - 2013).

Nao foi identificada em documentos sobre o curso, disponibilizados pela
equipe da Assessoria de Saude e Bem Estar, a distribuicdo de carga-horéaria
destinada a cada contetdo (RIO DE JANEIRO, s. d. a.).
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1.4.4 Forum de Gestéo e Lideranca na Escola

O Foérum de Gestdo e Lideranca na Escola configurou-se como um espaco
para discussdo, construcdo e disseminacdo de boas préaticas entre Gestores
Escolares. As atividades aconteceram entre 15 de agosto a 19 de dezembro do ano
de 2013, no ambiente virtual de aprendizagem Escola SEEDUC online, intercaladas
com encontros presenciais e visitas em unidades escolares dos Gestores
participantes. Foi selecionado, no Banco de Instrutores Especializados?’, um
especialista em Gestdo para mediar as atividades no ambiente virtual. As agdes
foram organizadas em dois moédulos teméaticos, cada qual com duracdo de,
aproximadamente 2 meses e meio, em que foram trabalhados os temas

relacionados no Quadro 6.

Quadro 6 — Temas Forum de Gestéo e Lideranga Escolar

TEMAS ABORDADOS NO FORUM DE GESTAO E LIDERANCA ESCOLAR
Gest&o por processos

Ferramentas de gerenciamento

Médulo 1 Macroprocessos de gestédo =
Plano de acédo

Fluxograma

Relagfes interpessoais

Maodulo 2 Lideranca e negociacdo no contexto escolar | Negociacdo e mediacéo de conflitos

Gestao de crise

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados da Diretoria de Formacéo e
Desenvolvimento de Pessoas (SUPDP — 2013).

Para participar deste forum, foi selecionado um grupo de Diretores Gerais,
Diretores Adjuntos e IGTs das unidades de ensino que integram o Programa Dupla
Escola e alguns gestores de escolas com alto desempenho, totalizando 45 dirigentes
de 10 instituices de ensino. Cada Diretor, como incentivo a participacdo, recebeu

por més uma bolsa de R$ 800,00.

*’0 Banco de Instrutores Especializados trata-se de um banco de servidores da SEEDUC/RJ, de
cargo efetivo, especialistas em diversas areas do conhecimento, capazes de atuar como formadores,
nas diversas acdes de formacdo e desenvolvimento planejadas pela Secretaria de Estado de
Educacgdo. Em abril de 2013, a selecao foi realizada pela Coordenacao de Recrutamento e selecao,
através de mobilidade interna. Foi publicado no site da SEEDUC um edital, contendo todas as regras.
Os servidores selecionados ndo perderam o vinculo com sua unidade de lotagdo conservaram sua
funcdo e atribuicdes ordinarias. As atividades séo realizadas preferencialmente nos horarios livres,
com gratificacdo especial por participacdo no projeto.
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No dia 19 de dezembro aconteceu, conforme previsto no cronograma, a
culminancia deste forum com uma exposi¢cdo de Posts contendo relatos de boas
praticas, além de terem sido organizadas trés mesas de debate com os temas
relacionados no Quadro 7:

Quandro 7 — Temas discutidos nas mesas de Debate do Férum de Gestéo e Lideranca

Escolar
COMPOSICAO DAS MESAS DE DEBATE -
FORUM DE GESTAO E LIDERANCA ESCOLAR
Temas Mesas Sub-temas
1° Tema: Ferramentas de Gest&o — 1 Ensino, Aprendizagem e Avaliagéo
Estratégias para o sucesso escolar 2 Interacso Escola Comunidade
1° Tema: Lideranca e Gestédo Escolar 3 I(_:lderan.ga —~Formagao de Equipe e
omunicacgao

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados da Diretoria de Formacéo e
Desenvolvimento de Pessoas (SUPDP — 2013).

Fizeram parte de cada mesa de debate os Diretores participantes, um
mediador da equipe da SUPDP e uma especialista convidada, Prof2. Dr2. Sandra
Mariano, Coordenadora do Curso de Gestdo Empreendedora da UFF. Os Diretores
tiveram a oportunidade de compartilhar com os demais colegas um relato de uma
boa pratica relacionada ao tema da mesa.

Para 2014, a equipe da SUPDP pretende editar um livro contendo os relatos
de boas experiéncias em Gestdo Escolar, a fim de disseminar e incentivar a
implantacdo de novas metodologias de gestéo.

Esta prevista a continuidade desta vivéncia aplicada a novos grupos de

Gestores Escolares.

1.4.5 Seminario de Gestdo Escolar: Funcdes, Desafios e Atribuicdes no

Contexto Contemporaneo

O Seminario de Gestdo Educacional (Funcdes, Desafios e Atribuicbes no
Contexto Contemporaneo) foi uma acdo pontual, planejada para 100 Diretores
Escolares, identificados a partir dos resultados alcancados e do seu potencial de

crescimento.
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O seminério teve duracdo de 16h e a programacdo foi estruturada
considerando-se dois momentos: o primeiro, contendo plenaria com palestra inicial
sobre o tema proposto, e 0 segundo, com a organizagcdo de quatro oficinas, com
duracédo de 3 horas cada, nas quais todos os Gestores tiveram a oportunidade de
participar discutindo os desafios da Gestdo Educacional, trocando experiéncias,
interagindo com seus pares, com 0 objetivo de construir novos caminhos para o
sucesso do desempenho escolar dos nossos alunos.

As oficinas foram distribuidas em 4 temas distintos: Cultura e Conflitos do
Didlogo na Escola; Liderangca Compartilhada; Descritores da Proficiéncia do Aluno e
Infrequéncia Escolar.

Ha também previsdo de que esta experiéncia seja reaplicada a novos grupos
de gestores escolares e que os diretores que participaram tenham outro momento
de formacgéo.

Obviamente que, a Gestdo Escolar diante de tantos desafios ndo poderia
continuar a ocorrer de maneira personalista, ja que até entdo as escolas eram
geridas com base unicamente nas caracteristicas de cada um dos Diretores, e suas
respectivas competéncias pessoais. Era patente a necessidade de adocdo de um

modelo de Gestao para toda a Rede.

1.4.6 O Curso de Formacao do Processo Seletivo Interno (PSI)

Este Curso faz parte da 4 etapa do PSI e € obrigatério. O néo
comparecimento por parte dos candidatos aprovados até a 32 etapa resulta na sua
desclassificacao.

Trata-se de um Curso de 40h. Conforme mostra a tabela 3, até o 1° semestre
de 2014 foram realizados 5 PSI para as fun¢Bes de Diretor e Diretor Adjunto, dois
em 2011, um em 2012 um em 2013 e outro em 2014. Ao longo destes trés anos, na
medida em que o seu impacto era avaliado, os conteudos trabalhados neste curso
foram modificados.

Nos dois primeiros Cursos, no ano de 2011 a preocupacdo foi de se trabalhar
o novo Plano de Educacéo, toda a nova Politica estabelecida para as Escolas do

Estado do Rio de Janeiro. Seu objetivo principal foi o de apresentar a metodologia
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GIDE - Gestéo Integrada da Escola e todas as ferramentas a serem utilizadas pelos
novos gestores. Os responsaveis por repassarem estes conteudos foram, no
primeiro momento, o préprio INDG, e no segundo, a equipe de IGTs preparada para
acompanhar a implementacédo da metodologia GIDE em todas as escolas da Rede.
No primeiro processo seletivo de 2011 o resultado da participacdo foi classificatério
e constitui-se numa avaliagdo formal sobre os conhecimentos relacionados a GIDE.
A partir da segunda turma formada no ano de 2011 a participacdo no curso
permaneceu obrigatéria, porém, deixou de ser classificatoria, excluindo-se a
avaliacao formal sobre os conhecimentos da metodologia GIDE.

A partir do 2° curso realizado em 2011, e nos anos subsequentes, 2012, 2013
e 2014 os conteudos sobre a metodologia da GIDE deixaram de ser exclusivos,
sendo agregados ao programa do curso outros temas. A seguir de forma mais
detalhada serdo apresentados nos quadros 8, 9, 10 e 11, os temas trabalhados em

cada edicao do curso de formacéao do PSI.

Quadro 8 — Programa do Curso de Formacao do PSI — 2011

CONTEUDO CARGA-HORARIA
Gestéao Integrada da Escola - GIDE 24h
Administrativo (acdes ao chegar a escola) 4h
Sistema Conexao Educacao 4h
Gestdo de Pessoas 4h
Pedagdgico (acdes ao chegar a escola) 4h
TOTAL 40h

Fonte: Elaborada pela autora.

Na 22 edicdo do curso em 2011, foram inseridos novos conteudos na ementa
do curso, além da GIDE. Porém, a carga-horéria total da formacdo permaneceu a
mesma, alterando o tempo dedicado ao conteudo GIDE. A seguir, no Quadro 9, a

programacao do mesmo curso em 2012.
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Quadro 9 — Programa do Curso de Formacao do PSI — 2012

CONTEUDO CARGA-HORARIA
Planejamento Estratégico 1h e 30 mim
Cidadania e Protecéo Escolar 1h
Acompanhamento e Avaliagédo 5h e 30 mim
Gestédo na Escola 3h
Saude e Bem Estar 3h e 30 mim
Topico em Administracdo Escolar 7h
Acdes Pedagdgicas 6h e 30 mim
Gestdo de Pessoas 1h e 30 mim
Gestéo Integrada da Escola - GIDE 7h
Sistema Conexdo Educacao 3h e 30 mim
TOTAL 40h

Fonte: Elaborada pela autora.

Na 32 edicdo do curso em 2012, foram inseridos no curso 0sS temas:
Planejamento Estratégico, Cidadania e Protecdo Escolar, Acompanhamento e
Avaliacdo, Gestao na Escola e Saude e Bem Estar (RIO DE JANEIRO, s. d. a.). O
tema Administrativo da edicdo de 2011 foi ampliado para Topico em Administracao
Escolar. O tema Pedagogico, da edicdo de 2011, foi ampliado para Acdes
Pedagogicas. Os temas Planejamento estratégico, Gestdo de Pessoas, Sistema
Conexdo Educacdo e Gestdo Integrada da Escola — GIDE permaneceram no
programa do curso, nesta edicdo. A seguir, no Quadro 10, a programacao do curso
em 2013 e 2014.
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Quadro 10 — Programa do Curso de Formacao do PSI — 2013 e 2014/1

CONTEUDO CARGA-HORARIA
Cenario da Educacao Brasileira 4h
Planejamento Estratégico 4h
Gestéo e Lideranca 4h
Gestdo de Pessoas 4h
Cultura do dialogo 4h
Gestdo Administrativa 4h
Gestdo da Aprendizagem 4h
Boas Préticas de Gestdo 4h
GIDE 8h
TOTAL 40h

Fonte: Elaborada pela autora.

Nestas duas ultimas edi¢cdes do curso, o programa foi reformulado, focando
em dimensfes importantes da gestdo, além da inclusdo no programa do tema
cenario da educacéo brasileira, cultura do dialogo e boas praticas de Gestéao.

Da mesma forma que Férum de Gestédo e Lideranca Escolar, este curso é
planejado pela equipe da Diretoria de Formac&o e 0s encontros presenciais ocorrem
na Escola SEEDUC.

1.4.7 O Curso de Formacéao do Processo Seletivo Interno Especial — PROFGE
(PSIE)

Desde a criacdo e execucdo da Politica de recrutamento e seleg¢do, 0s
candidatos a Direcao e Direcdo Adjunta de unidade escolar, ao se inscreverem no
PSI deveriam optar por uma ou outra funcao, e, portanto participavam dos processos
concorrendo a vagas especificas de diretor e diretor adjunto. Todos os Diretores
Adjuntos aprovados e nomeados, com o decorrer do tempo de Gestdo, se por algum
motivo houvesse vacancia da funcdo de Diretor, para ocupar a funcdo, deveria
participar de outro PSI, obedecendo todas as etapas previstas. Ou entdo um novo

diretor assumira a funcao.
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Em 2014, foi criado e regulamentado através do Decreto 44.716/14 o
Processo Seletivo Interno Especifico — PSIE que, possibilita a ascenséo do Diretor
Adjunto a funcéo de Diretor Geral de Unidade Escolar (RIO DE JANEIRO, 2014a).

O Programa de Formacdo em Gestdo Escolar (PROFGE) € uma das etapas
desse Processo Seletivo Interno Especifico (PSIE). O Programa € constituido de um
curso que compreende duas fases (12 fase: Atividades no Ambiente Virtual de
Aprendizagem (AVA); Encontros Presenciais; Visitas de Campo; e a 22 fase: Prova
Final Objetiva, Escrita e Presencial). Tem duracdo de 6 meses e aproximadamente
com carga horaria total de 100h. E oferecido na modalidade semipresencial, por
meio da metodologia de ensino a distancia organizado com: atividades de estudo em
ambiente virtual de aprendizagem (AVA), intercaladas com atividades presenciais e
prova final escrita.

As atividades a distancia e presenciais sdo acompanhadas pela equipe da
Diretoria de Formacdo e Desenvolvimento de Pessoas. O curso tem carater

eliminatdrio, classificatorio e tem a estrutura de contetudo exposta no Quadro 11, a

seqguir:
Quadro 11 — Estrutura do PROFGE: Mddulos e Contelidos
MODULO CAPITULO/CONTEUDO
~ Cap. 1: Educacdo e sociedade; Cap. 2: Protagonismo
| — ERlEEEE Juvenil; Cap.3: Organizacdo do espaco escolar e praticas
Contemporanea ' p.s. g ¢ pag P

pedagogicas; Cap. 4: avaliagdo no Contexto Escolar.

Cap.l: Principio da Gestdo nas Organizacbes; Cap. 2:
Ferramentas Administrativas: Quadro de Distribuicdo do
Trabalho; Cap. 3: Gestdo por Processos e Cap. 4: Plano de
Acéo Gerencial.

Cap. 1: Lideranca: Conceitos e Reflexdes; Cap. 2: Lideranca
lIl — Lideranca e Negociacdo | e Mudanga, Contextos Diferenciados; Cap. 3: Lideranca e

Il — Gestao Escolar

em Contexto Escolar Competéncia; Cap. 4: Lideranca na Gestdo de Conflitos e
Negociagao.
IV — Sala de Estudos Sala de Leitura; Sala de Videos; Sala de Aperfeicoamento.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da Diretoria de Formagéo e
Desenvolvimento de Pessoas (SUPDP — 2014).

Os conteudos sdo organizados em modulos, subdivididos em capitulos. Os
mdédulos de estudo a distancia contém cada um: texto base e complementar, videos,
além de exercicios que devem ser resolvidos no final de cada etapa. As atividades
presenciais compreendem encontros de discussdo sobre os temas estudados e
visitas de campo que devem ser finalizadas com relatério técnico sobre as

percepcdes de cada visitagao.
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Concluindo esta secdo, e, para facilitar o entendimento das acgbes de
formacdo empreendidas para diretores nos ultimos trés anos, foi elaborado um
quadro, com o objetivo de mostrar de forma resumida as informacdes basicas sobre
cada uma, o numero de edi¢Bes realizadas, o0 numero de vagas disponibilizadas e,
guantas efetivamente foram providas, o que pode ser visualizado no Quadro 12 a
sequir.

Dos Cursos ofertados pela SEEDUC/RJ nos Ultimos 3 anos, se
considerarmos os dados apresentados até agora e as informac¢des da tabela abaixo,
€ possivel serem feitas algumas inferéncias. Dos 2.890 Diretores, somando gerais e
adjuntos,em exercicio, apenas 507 participaram do curso de formacdo do PSI e
ingressaram na funcao através do PSI; 440 participaram ou participam do MBA, e,
12 participaram do Mestrado. As demais ag¢bes: Seminario, Férum e e o curso de
Mediacao de Conflitos tiveram a participacdo de alguns diretores que participaram

da formacéo doPSI e também, cursistas que fizeram, ou ndo, o MBA.

Quadro 12 — Resumo de Formacdes para Diretores Escolares

o 4 3 o
\8 o Q 18 é B 2
S @ e =4 & T 3
NOME DO CURSO T < < L > 8-S
= a X S o CR=
< L S o
o zZ o
O z S a
1. MBA em ~Gesta0 Empreendedora 360h | 18 meses nao 3 440 420
em Educacédo obrigatério
2. Mestrado Profissional em Gestéo nao
e Avaliacdo da Educacéo Publica 520h | 24 meses obrigatério 4 80 12
3. Mediacéo de Conflitos 40h 2 hao - 4 160 110
semanas obrigatério
4. Férum de Gestéo e Lideranga na 80h 5 meses néo 1 45 40
Escola obrigatério
5. Seminario de Gestdo Escolar: n30
Funcdes, Desafios e Atribuicbes no | 16h 2 dias Ao e 1 100 86
A obrigatorio
contexto Contemporaneo
6. Curso de Formagé&o do Processo o Resultado do
Seletivo Interno (PSI) 40h | 1 semana obrigatdrio 4 PS| 567
7. Programa de Formacédo em nao
Gestao Escolar (PROFGE) 100 | §meess obrigatorio 1 e Sy

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dado da Diretoria de Formacéo e
Desenvolvimento de Pessoas (SUPDP — 2013).

No quadro 12, o curso 6, Formacao do PSI, o n° de vagas nao foi estimado. O

planejamento foi realizado considerado sempre o n°® de servidores aprovados no
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processo. Todos os aprovados, participaram da formag&o. No curso 7, Programa de
Formagao em Gestdo Escolar (PROFGE), o n° de vagas planejado inicialmente foi
superado pelos interessados em participar do programa. Neste caso, todos foram
inscritos no Programa.

Sendo assim, pode-se afirmar que 1612 Gestores Escolares, o que
representa 56% do numero total que é 2890, participaram de alguma dessas acdes
de formacédo. Considerando que um mesmo Gestor pode ter participado de mais de
uma formacgdo, diminuindo, neste caso, o numero de contemplado, ratificando a
demanda existente e a relevancia da pesquisa nesta area.

Desta forma, espera-se que seja possivel sugerir a ampliacdo e adequacao
das acbes de formacgdo continuada para diretores escolares disponibilizadas até o
momento. Algumas questdes e problemas foram identificados e merecem ser

investigados.

1.4.8 Outros Cursos de Formacao para Gestores nao Sistematizados pela

Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas

Desde a implantacdo do Plano de Educacdo em 2011, outras duas
importantes acdes de formacédo e desenvolvimento foram ofertadas e continuam a
ser até os dias de hoje: Formacdo em GIDE e Avaliacdo e Acompanhamento de
resultados da aprendizagem. Inicialmente os dados dessas formacdes foram
catalogados, pelas proprias areas, ndo possuindo um registro sistematizado como
dos outros Cursos até o momento.

Essas acdes compreenderam Curso de formacdo inicial e orientacdo
sistematica aos Gestores. O acompanhamento da GIDE era feito pelos AAGE e, o
da Avaliacdo e Acompanhamento de resultados da aprendizagem, pela equipe de
Avaliacdo e monitoramento, em parceria com o0s Coordenadores de Avaliacdo
lotados em cada Diretoria Regional.

O Curso sobre a metodologia GIDE era obrigatério e, na ocasido, a
participacédo nele foi condicdo para que os gestores nomeados permanecessem no
exercicio da fungdo. Sua carga horéria era de 24h, sendo ministrado pelos AAGE,

formados pelos especialistas do INDG. Os AAGE passaram por um periodo de 1
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més de formagao para que replicassem o curso, de forma descentralizada, a grupos
de até 25 Gestores. Apo6s a formacao inicial todos os gestores eram acompanhados
sistematicamente pelos AAGE responsaveis por cada grupo de escolas.

A formacdo em Avaliacdo e Acompanhamento de resultados da
aprendizagem foi feita por meio de oficinas, com carga horaria de 08 horas, na
modalidade presencial, em dois moddulos: 1 de Lingua Portuguesa e 1 de
Matematica. O objetivo era o de capacitar os participantes na interpretacdo da Matriz
de Referéncia e compreender a sua relacdo com o Curriculo Minimo adotado pela
Rede Estadual de Ensino. Foi ministrada pelos Coordenadores de Avaliacdo de
Ensino das Diretorias Regionais. Esses coordenadores foram preparados,
juntamente com técnicos da SEEDUC/RJ, pela equipe do CAED.

1.5 O PROBLEMA DE OFERTA E DEMANDA DE FORMACAO EM GESTAO
ESCOLAR NA SEEDUC/RJ

O Programa de Educacédo executado no estado do Rio de Janeiro propde
diversas mudancas na estrutura, no modo de Gestdo das Escolas, no ensino e no
dia a dia em sala de aula, exigindo dos Gestores Escolares um perfil de
competéncias e habilidades bastante diferenciado do que era determinado
anteriormente. Esta mudanca de perfil de Gestor de Escola aponta para a
necessidade de formacédo e instrumentalizacdo, possibilitando-lhe atender as novas
demandas da SEEDUC/RJ.

Tudo isto posto, fica constatada a necessidade de analisar a Politica de
Formacéo instituida no ambito da SEEDUC/RJ voltada para os Diretores Escolares.
A analise desta Politica permitira a ampliacdo de estratégias de formacdo que
garantam um melhor preparo dos gestores escolares em efetivo exercicio, de modo
a estarem em condi¢des de enfrentar os desafios que se apresentem no contexto da
gestdo escolar com foco no alcance de metas. Tal fato ratifica a importancia de
continuar se planejando, investindo e ampliando as acfGes de capacitacdo que
propiciem a estes gestores aprenderem permanentemente, trocando experiéncias e
disseminando boas préticas. Segundo Liick (2010), esta preparacgao refletir-se-a4 de

forma direta no desempenho deste gestor:
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[...] suas acgbes serdo tdo largas ou estreitas, tdo solidas ou fracas,
tdo consistentes ou frageis, quanto o forem seus conhecimentos e
suas habilidades. Em consequéncia, evidencia-se como de
significativa relevancia para melhorar o desempenho de diretores
escolares a atencdo com a qualidade e consisténcia de cursos
capacitacdo, dai ser necessario examinar a politica de capacitacao
de diretores e quais as condicbes para melhorar os cursos e
iniciativas nesse sentido (LUCK, 2010, p. 57).

Como ja descrito anteriormente, em 2010, o estado do Rio de Janeiro
encontrava-se em 26° lugar no Ranking do IDEB. Todo este trabalho desenvolvido
pela SEEDUC ja apresenta, desde o ano de 2012, seus primeiros sinais de avanco.
Apdés um ano de execucdo de todos os projetos, a equipe do estado do Rio de
Janeiro comemora a elevacdo de 11 posi¢ées no IDEB, atingindo o 15° lugar, ao
lado do estado de Goias. Este ano, quando forem anunciados os resultados, 0 N0sso
estado podera aferir se a meta de estar entre os 5 primeiros estados brasileiros no
IDEB de 2014, planejada no inicio de 2011, foi ou néo atingida.

Ha muito a ser feito, ainda. O atual Secretario permanece nomeado e todas
as acOes iniciadas passam por um processo de continuidade, sendo avaliadas e
melhoradas. Além disso, novas atuacdes tém sido planejadas.

A Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas da Secretaria de Estado
de Educacédo do Rio de Janeiro tem demonstrado preocupacdo quanto a formacao
dos Gestores Escolares da Rede Estadual de Ensino e se responsabilizado por
planejar e trabalhar, em parceria ou ndo com outras instituicdbes que possam melhor
preparar estes Gestores. Conforme descrito em secfes anteriores, varias ideias
foram postas em pratica e ainda estdo em processo de implementacéao,
constatando-se um esforco na formulacdo, no planejamento e na realizacdo das
mesmas. Toda a equipe busca atender ao que preconiza Luck (2010): “[...]
evidencia-se como imprescindivel que o Diretor Escolar receba uma preparacéo
inicial e que ela seja continuamente renovada e atualizada mediante a capacitacéo
continuada e em servigo” (LUCK, 2010, p. 57).

Para Kuenzer (2013), consultora responsavel pela elaboracdo do Projeto
Pedagogico de Formacao e de Desenvolvimento de Pessoas da Escola SEEDUC,
“nao é possivel superar as dificuldades da pratica em dire¢cao a sua transformacao,
sem solido conhecimento teérico; caso contrario, recai-se numa pratica limitada e

repetitiva para a qual o senso comum é suficiente” (KUENZER, 2013, p. 24).
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Mintzberg (2010) defende a ideia de que o trabalho de Gestdo deve
necessariamente conjugar e alinhar ciéncia, pratica e arte. A ciéncia oferece o
conhecimento tedrico, académico e cientifico. A pratica, por sua vez, representa o
fazer cotidiano, o aprendizado adquirido com a experiéncia do saber-fazer. Por fim, a
arte na gestdo diz respeito ao uso da intuicdo, da experiéncia e do “feeling” do
Gestor. Significa afirmar que, quanto maior for a capacidade do Gestor conjugar
ciéncia e pratica, melhor serd o desenvolvimento da dimenséo da arte, na Gestao.

Sobre isso, 0 autor afirma que:

[...] Gerenciamento, porém, é onde Arte, Oficio e Ciéncia se
encontram, segundo o autor, e vocé ndo pode fazer nada com Oficio,
guando as pessoas nao possuem experiéncia, jA que este &, por
definicdo, enraizado nela [...] gerenciamento ndo é uma profissdo e
também ndo é uma ciéncia, mas uma pratica e, portanto, necessita
ser aprimorada desta maneira (MINTZBERG, 2010, p. 1).

As ideias defendidas por Kuenzer (2013) e Mintzberg (2010), podem ser
evidenciadas na realizacdo do curso de MBA em Gestdo Empreendedora com
énfase em Educacéo, como um possivel exemplo de formacdo em gestdo, uma vez
gue vém oportunizando aos Diretores Escolares que dele tomam parte, o
alinhamento entre a ciéncia, a pratica e a arte. Os Gestores participantes, com o
estudo das disciplinas propostas, podem obter conhecimentos importantes que o0s
auxiliem na superacao de dificuldades encontradas, com embasamento teodrico que
propicie um gerenciamento mais profissional e sélido, contribuindo para a
transformacéao de suas realidades. A oferta deste Curso tem a pretensao de atingir a
todos os Gestores de Escola, em um periodo determinado de tempo (2011 a 2016).

Em outras palavras, a realizacdo do Curso em questdo demonstra a
preocupacao da Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro, por meio da
Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas, com a formacdo de seus
Diretores. Neste sentido, buscou-se ampliar os Cursos ofertados de maneira que
atendam a diferentes interesses e perfis, criando ofertas de vagas em niveis de
Extenséo, Aperfeicoamento, Pds-Graduacao lato sensu e stricto sensu. De todas as
acOes de formacao oferecidas pela SEEDUC aos Gestores Escolares, duas delas
permanecem abertas: 0 MBA em Gestdo Empreendedora com énfase em Educacéao

e o curso do PSI. E uma delas, o Férum de Gestéo e Lideranca, foi uma experiéncia
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piloto que a partir dos resultados alcancados, outras propostas possam ser
elaboradas.

No que concerne ao MBA em Gestdo Empreendedora, importante salientar
gue, ndo obstante ao grande numero de oferta de vagas em decorréncia do
quantitativo de Diretores Escolares em exercicio na Rede, na pratica, nem todos 0s
Gestores efetivos vém se inscrevendo. Este fato aponta para a necessidade de
investigacdo sobre os motivos pelos quais isto vem acontecendo, e, a possivel
dificuldade enfrentada pela Secretaria em propor acdes de formacao continuada que
contemplem todos os ocupantes de cargo de Direcdo Escolar na Rede.

Entende-se que estes trés cursos: MBA em Gestdo Empreendedora com
énfase em Educacédo, o curso do PSI, e o Forum de Gestdo e Lideranca, por
melhores que sejam, podem néo ser suficientes para suprir as necessidades dos
Gestores frente a sua pratica de trabalho. Neste sentido, pode-se propor a seguinte
guestao-problema: as acdes de formacdo em Gestdo propostas pela SEEDUC/RJ,
até o momento, estdo atendendo a todas as necessidades do contingente de
Diretores? Percebe-se a existéncia ainda de um gap entre a oferta dos cursos pela
Secretaria e a real demanda de formacao por parte destes Diretores de Escola.

Esta questdo-problema pode ser desdobrada nas seguintes questbes de

investigacdo, que orientardo a pesquisa de campo:

1. Até que ponto estes trés cursos de formacdo empreendidos pela
SEEDUC atendem as necessidades percebidas pelos Diretores de Escola no
seu cotidiano de trabalho?

2. Quais sdo as necessidades de aquisicdo de conhecimento para
embasar a pratica de Gestdo Escolar percebidas para aqueles que ocupam
essa funcao na SEEDUC?

3. Quais as competéncias, habilidades e atitudes exigidas para um Gestor
Escolar atuante no ambito da Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de
Janeiro?

4, Em que medida a Politica de Formacado instituida no Decreto n°
42793/2011, precisa ser revisada?

Tendo esta Dissertacdo o objetivo de identificar e analisar as demandas de

formacéo dos Gestores de Escola na SEEDUC/RJ, de modo a contribuir com a
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proposicdo de acdes que possam suprir as demandas existentes, o primeiro capitulo
deste trabalho descreveu a atual politica educacional do estado do Rio de Janeiro
com foco na politica de formacdo e desenvolvimento de servidores em vigor,
especificamente as acdes direcionadas ao Gestor Escolar.

Desse modo, considerando o numero total de Gestores, Gerais e Adjuntos,
em efetivo exercicio na Rede e o niumero de vagas disponibilizadas nas diversas
acOes realizadas nos trés ultimos anos, a partir dos dados apresentados, pode-se
inferir que existe por parte da SEEDUC/RJ um esforgo voltado para a capacitacéo
dos Gestores, porém, este ndo estd sendo suficiente se considerarmos a existéncia
de um namero de gestores que nao esta aderindo as vagas do curso de MBA; um
grupo de diretores interinos que ndo estd sendo contemplado em nenhuma das
ofertas; e que menos da metade do quantitativo de gestores participou de algum
Curso de formacéo oferecido pela SEEDUC. Nao se pode afirmar que este grupo
nao tenha feito qualquer outro tipo de formac&o independentemente, porém, ha
indicativos que levam a suposicao de existéncia de um gap de formacdo, bem como
da necessidade de uma investigacdo visando a proposicdo de acdes que possam
aperfeicoar o trabalho que ja vem sendo implementado pela equipe de
desenvolvimento da SEEDUC/RJ.

No proximo capitulo, serdo apresentadas a fundamentacdo tedrica do
trabalho, a metodologia de pesquisa e a apresentacdo e analise dos resultados
obtidos.
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2 A POLITICA E AS ACOES DE FORMACAO DE GESTORES DE ESCOLA NA
SEEDUC/RJ SOB A OTICA DOS DIRETORES ESCOLARES DA REGIONAL
METROPOLITANA I

No capitulo 1 desta Dissertacdo apresentou-se o contexto de mudancas da
Rede Estadual de Ensino do Rio de janeiro, a Diretriz de Formacdo e de
Desenvolvimento de Pessoas, implementada na Rede, e as principais agdes de
formacdo de Gestores de Escola ofertadas nos ultimos quatro anos. Com base em
uma andlise do que foi apresentado, o capitulo foi encerrado com a apresentacéo de
uma questao-problema, que se desdobra em quatro questdes de investigacdo. Estas
guestdes orientaram tanto a Pesquisa de Campo, quanto a elaboracéo do capitulo 2.

Sendo assim, dando continuidade ao Estudo Proposto, o presente capitulo
pretende ndo apenas apresentar uma Fundamentacdo Telrica sobre os temas
Gestdo Escolar e formagdo de Gestores de Escola, mas também explicar a
Metodologia utilizada na Pesquisa de Campo e apresentar e analisar os resultados
desta Pesquisa. Com base nas andlises destes resultados, pretende-se responder
as questdes de investigacdo e também construir um caminho para a elaboracéo do
Plano de Acéo a ser apresentado no terceiro capitulo da Dissertacéo.

Para que se possa pensar em formacdo de Gestores de Escolas Publicas,
faz-se necessario primeiramente apresentar oS conceitos e 0S processos presentes

na area de treinamento e desenvolvimento.

2.1 A PESQUISA BIBLIOGRAFICA E A REVISAO DE LITERATURA

A secdo a seguir apresenta a fundamentacdo tedrica sobre a area de
treinamento e desenvolvimento, expondo 0S conceitos e 0S processos presentes

nesse campo.
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2.1.1 Treinamento e Desenvolvimento: Conceito e Processo

Os termos treinamento e desenvolvimento nasceram na é&rea da
administracdo e, na pratica, por mais que possam se assemelhar apresentam
distingbes significativas, conforme explicado a seguir. Nas organizacoes
educacionais, os termos mais comumente utilizados para definir os processos de
aquisicdo e construcdo do conhecimento sdo: capacitacdo, formacédo e formacéo
continuada.

A palavra treinamento esta diretamente ligada ao verbo treinar que significa
“tornar apto para uma determinada tarefa ou atividade; adestrar’ (FERREIRA, 2008,
p. 790). Refere-se ao exercicio, ao aprendizado de uma determinada situagao, tarefa
ou conceitos de aplicacdo imediata, normalmente de curto prazo. Para os autores
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 220), “o treinamento tem como objetivo a
preparacao das pessoas para a execucao imediata das diversas tarefas peculiares a
organizacao”. Pacheco et al. (2009, p. 23) afirma, ainda, que o seu “foco esteve
apoiado na concepcdo mecanicista, ou seja, voltada especificamente para o aspecto
de instrucéo e transmisséo de informacdes técnicas”.

O treinamento foi muito utilizado em empresas, num momento onde as
organizacdes tinham que ensinar aos seus funcionarios a operar as maquinas, bem
como, executar processos e rotinas especificas; Pacheco et al. (2009, p. 20)
esclarecem, ainda, que o "treinamento possui o foco bem-demarcado, em razdo do
seu carater pragmatico, tende a tornar o processo de aprendizagem restrito”.

Com a evolucdo da sociedade e a exigéncia de maior competitividade das
empresas e organizacdes, percebeu-se que os treinamentos ministrados ndo eram
mais suficientes para preparar seus empregados a atuarem de forma diferenciada
no mercado que ja, entdo, se desenhava mais desafiador e exigente. Diante de
processos produtivos mais sofisticados e diversificados, novas competéncias
passaram a ser requeridas, a fim de que esses profissionais pudessem se tornar
mais eficientes na execucéo de suas atividades. Esta mudanca veio demandar uma
acao empresarial mais criativa e inovadora, alterando-se a formatacdo das acdes de
treinamento que, até entdo, se limitavam a ensinar e a repassar determinado
procedimento, processo ou conteudo. Os treinamentos realizados, afirma Magalhaes

et al. (2010, p. 62) “precisavam desenvolver competéncias nas pessoas, no sentido
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de tornarem-se mais produtivas e contribuir para a organizagéo”. Este contexto cria
condicbes para o rompimento de paradigmas, alterando-se as definicbes de
treinamento para a necessidade de maior capacitacdo dos novos colaboradores.

Segundo Pacheco et al. (2009, p. 22), o conceito de capacitacdo surge, a
partir dessa “exigéncia de assimilacdo de novos conhecimentos, técnicas,
atualizacdo, desenvolvimento de competéncias e mudanca de atitudes, traduzidas
por mudangas de comportamento” das equipes de modo a gerar resultados
satisfatorios. Pacheco et al. (2009, p. 23), afirma, ainda, que “a capacitagao faz com
gue uma pessoa ou grupo adquira conhecimentos e os compreenda, com o objetivo
de larguear uma atividade profissional predeterminada com plena competéncia”.

A palavra desenvolvimento esta diretamente ligada ao verbo desenvolver que
significa “fazer crescer, [...] prosperar, [...] crescer, [...] progredir, progredir
intelectualmente” (FERREIRA, 2008, p. 304), e esta associada ao conceito de
ampliacdo, progresso, crescimento, expansdo. Sendo assim, quando se fala em
desenvolvimento atrelado ao treinamento, no cenario de aprendizagem no trabalho,
pode-se dizer que, o desenvolvimento vai além dos modelos formais existentes para
se transmitir conhecimento, propiciar a aprendizagem. Para Pacheco et al. (2009, p.
33), o desenvolvimento “engloba experiéncia, vivéncia, percepgao e, principalmente,
a capacidade pessoal de cada um. Trata-se de um processo globalizante
considerando todos os estimulos e conhecimentos absorvidos ao longo de sua
trajetoria de vida”.

Nesse sentido, o termo desenvolvimento surge, entdo, para ampliar o
conceito de treinamento, que segundo Pacheco et al. (2009, p. 35) “foi transferido
para o desenvolvimento de competéncias”. Diante do exposto, é possivel concluir
gue o treinamento estd ligado a necessidade de aprender a desempenhar
determinadas tarefas, a operar determinados equipamentos nhecessarios ao
desempenho do cargo/funcdo que o trabalhador ocupa; o desenvolvimento esta
correlacionado a um processo, ao acréscimo de novos conhecimentos, habilidades e
atitudes que podem ser adquiridas em uma sucessao de treinamentos, conjugados
com: a prética, a experiéncia e as caracteristicas individuais. Gil (2001) esclarece
ainda, que desenvolvimento esta ligado a formacdo de pessoas e se constituem

como:
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[...] processos de capacitacéo voltados para a aprendizagem e para a
mudanca de comportamento das pessoas, por meio da incorporacdo
de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, de competéncias.
(MIRANDA apud GIL, 2012, p. 49)*.

Além disso, o conceito de desenvolvimento defendido por Pacheco et al.
(2009) coaduna-se com o conceito de triade apresentado por Mintzberg (2010), ao
defender que o trabalho de gestdo deve, necessariamente, conjugar e alinhar
ciéncia, préatica e arte, conforme abordado no capitulo 1. Ele afirma que a ciéncia
oferece o conhecimento tedrico; a préatica representa o fazer, a experiéncia adquirida
no dia a dia; e a arte é a percepcéo individual das situagdes cotidianas, o “feeling”, a
forma de agir dos sujeitos conjugada a experiéncia. O processo de desenvolvimento

das pessoas para Pacheco et al. (2009):

[...] inclui o treinamento e vai além; compreende o
autodesenvolvimento, processo este que € intrinseco a cada
individuo. Ele contempla o desenvolvimento da pessoa como um
todo, reporta-nos as varias formas de aprendizagem e,
conseguentemente, ndo se restringe ao ambiente de sala de aula,
mas a diferentes espacos e midias que estdo ao alcance de todos
(PACHECO et al., 2009, p. 32).

Normalmente, as acdes de capacitacdo e desenvolvimento nas organizacoes
se ddo em forma de projetos e programas que em sua maioria, seguem um
processo para a sua elaboracdo: Diagndstico; Planejamento; Implementacédo; e
Avaliacdo (CARVALHO®, 1988; CHIAVENATO 2009 e GIL apud MAGALHAES,
2010).

O diagnostico significa analisar o contexto da acdo que esta sendo
demandado, efetuar o levantamento de informacbes que diagnostiquem as
necessidades dos colaboradores frente as suas funcbes e aos objetivos da
organizacao. A autora Elenice Magalhaes ratifica a tese de que essa etapa consiste
na “busca de informagdes que levem a uma conclusao sobre o alcance dos objetivos
propostos para um acontecimento, que nesse caso € melhorar, por meio do
treinamento” (MAGALHAES, 2010, p. 63).

O planejamento refere-se a definicAo do Programa, da proposta do

Treinamento. Nesta fase séo definidos: o objetivo, a justificativa, o publico alvo e a

“GIL, A. Gestdo de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. S&o Paulo: Atlas, 2001.
*CARVALHO, A. Treinamento de Recursos Humanos. S&o Paulo: Pioneira, 1988.
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guantidade de pessoas, quando e onde ird acontecer, 0s conteudos a serem
ministrados, que estratégias serdo utilizadas, quem serdo 0s instrutores e, 0s
resultados que se pretende alcangar com o treinamento. A implementacéo refere-se
a aplicacdo e conducao de todo o planejamento que foi elaborado.

A avaliacdo constitui-se numa importante etapa do treinamento, pois se
destina a avaliar os resultados do treinamento e especificar se os objetivos foram
alcancados. Deve ser prevista no planejamento como um sub-processo para ser
desenvolvido ap0s a realizagdo do Treinamento. A avaliacdo subdivide-se em quatro
niveis: reacdo, aprendizagem, mudanca de comportamento no cargo e resultados
organizacionais (MAGALHAES, 2010).

Todavia, € importante ressaltar que a area de desenvolvimento de pessoas
deve conhecer o processo de aprendizagem em sua organizacdo, para que, ao
elaborar o planejamento de projetos e programas de capacitacdo e
desenvolvimento, o fagam com base nas diretrizes estratégicas da organizacéo
(Visédo, Misséo, Valores e Metas). Assim, esse alinhamento com as diretrizes faz
com que as acdes agreguem conteudos, recursos, informacdes e Metodologias que
envolvam os colaboradores de forma consistente para o alcance dos objetivos da

organizacao. Pacheco et al. (2009), ratifica este entendimento:

[...] O desafio da gestdo de capacitacdo e desenvolvimento consiste
em alinhar-se as estratégias do negécio, a fim de mapear,
desenvolver e ajustar competéncias, com vistas a maximizacao de
resultados. Seu lema de trabalho deve ser em torno do
aproveitamento estratégico dos ativos intelectuais da empresa, por
meio de ideias criativas e inovadoras (PACHECO et al., 2009, p. 48).

Na Pesquisa sobre capacitacao e desenvolvimento do Gestor Escolar, recorte
desta Dissertacdo, faz-se necessario, além do conhecimento estratégico da
organizacdo, conhecer o que € esperado desse Gestor, que atribuicbes estdo
compreendidas nesta funcdo, o papel que este gestor precisa desempenhar, quais
sdo as competéncias que ele precisa ter. Além disso, Magalhdes (2010) chama a
atencdo para a etapa do planejamento, evidenciando a diferenca que existe entre
conhecimento, habilidade e atitude: conhecimento aprende-se estudando;
habilidades sdo aprendidas através de exercicios; e as atitudes sdo demonstradas

por meio de deciséo pessoal e feedback.
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Por fim, espera-se que as acdes de desenvolvimento, a partir do
entendimento dos conceitos de treinamento, capacitacao e desenvolvimento, (tendo
como fundamento o Referencial Bibliografico aqui apresentado e os desafios que se
impdem para as Redes de Ensino, no que se refere a formagdo de Gestores
Escolares, sejam planejadas com base no levantamento dos conhecimentos,
habilidades e atitudes que Ihes deem condi¢cdes de gerir as escolas de forma eficaz,
de modo a contribuir para o alcance de bons resultados educacionais. Nesse
sentido, faz-se necessario abordar a questdo das competéncias para a Gestéao, tal
como apresentado a seguir.

2.1.2 A Questao das Competéncias para a Gestao

A abordagem das competéncias para a Gestdo pressupde, primeiramente,
entender o conceito de competéncia. A palavra competéncia sempre foi utilizada no
dia a dia das pessoas, como qualidade atribuida a um individuo considerado capaz
de desempenhar uma determinada tarefa com eficacia. O sentido contrario de
competéncia, caracterizado pela palavra incompeténcia, significa afirmar o quanto
uma pessoa € incapaz de realizar algo, podendo até ser uma ofensa, um rétulo, uma
marca totalmente indesejavel que se atribui a alguém (FLEURY, 2001). Para melhor
esclarecer essa questdo, Fleury (2001, p. 186) relata que, “o conceito de
competéncia entrou para o contexto das empresas e universidades brasileiras nos
anos 90 e desde entdo, comecgou a ser debatido”. Ela define ainda, competéncia
como:

[...] conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €,
conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto
desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estéo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas
(FLEURY, 2001, p. 185).

Ja para Le Boterf®® apud Fleury (2001, p. 185), a competéncia é formada por

trés eixos da pessoa

®LE BOTERF, G. De la compétence — essai sur unattracteur étrange. In: Leséditions
Organisations. Paris: Quatrieme Tirage, 1995
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[...] (sua biografia, socializagéo), pela sua formacéo educacional e
pela sua experiéncia profissional. [...] competéncia é um saber agir
responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, num contexto profissional determinado (Le Boterf apud
FLEURY, 2001, p. 185).

A partir deste conceito, pode-se entender que a palavra competéncia também
esta ligada a capacidade que o individuo tem de solucionar com eficacia as diversas
situacbes que se depara no seu dia a dia, levando em consideracdo o contexto
cultural, profissional e social de cada um. Fleury (2001. p. 185) amplia a discusséo,
afirmando que “a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know how especifico”,

As definicbes de competéncia até aqui apresentada serviram de parametro
para definir o conjunto de aptiddes desejaveis, essenciais para um Gestor Escolar.

Conforme descrito no capitulo 1, uma das Politicas iniciadas a partir do
decreto que institui o Plano de Educacdo do Estado é o Programa de Gestdo por
Competéncias. A partir da implementacdo desse programa a SEEDUC/RJ iniciou o
processo de mapeamento de competéncias institucionais, gerenciais e funcionais.
Segundo a Resolugcdo SEEDUC n° 5.096 de 09 de maio de 2014:

1° - Entendem-se por competéncias institucionais aquelas
relacionadas a Missao, Visao e Valores da Secretaria, necessarias
para realizar seus objetivos e requeridas a todos os servidores. [...]
2° - Entendem-se por competéncias gerenciais aquelas
necessarias para o exercicio de cargo ou funcdo gerencial e
requeridas a todos aqueles que desenvolvem pessoas. [...] 3° -
Entendem-se por competéncias funcionais as caracteristicas
técnicas relacionadas aos cargos/funcdes dentro do processo de
trabalho, que os ocupantes dos cargos necessitam para realizar as
tarefas/ atividades das suas fungées®.

O primeiro Ciclo de Avaliacdo de Desempenho aconteceu no més de abril de
2014 abrangendo os Diretores de unidade scolar. Os Gestores fizeram uma auto-
avaliacdo e foram avaliados pelo desempenho no ultimo semestre de 2013, através
de suas chefias imediatas, que sdo: o Diretor Regional Pedagoégico, o Diretor
Regional Administrativo e o Coordenador de Gestdo de Pessoas. O processo de
avaliacdo foi registrado e processado em um Sistema de Avaliacdo préprio da

SEEDUC/RJ, desenvolvido em parceria com o Centro de Tecnologia da Informacéao

*1Grifos nossos.
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e Comunicacdo do Estado do Rio de Janeiro (PRODERJ). Todos os envolvidos
neste processo (avaliados e avaliadores) passaram por uma etapa de sensibilizacéo
e capacitacéo antes da execucao do mesmo.

Os diretores estao sendo avaliados a partir de 10 competéncias. Sao elas: (1)
Flexibilidade, (2) Orientacdo para o Cidadao, (3) Orientacdo para Resultados, (4)
Pontualidade/Assiduidade, (5) Criatividade, (6) Visdo Sistémica, (7) Comunicagéo,
(8) Visao Estratégica, (9) Gestdo de Pessoas, (10) Lideranca. O primeiro ciclo da
avaliacdo culminou com uma secdo de feedbacks. No Quadro 13, a seguir, é

possivel verificar o que cada competéncia pretende avaliar.



Quadro 13 — Descricdo das Dez Competéncias avaliadas nos Diretores Escolares
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COMPETENCIA

DESCRICAO

1 — Flexibilidade

Reage bem a mudancas e tem facilidade para utilizar novos
métodos, procedimentos e ferramentas, adaptando-se
rapidamente a novas rotinas do seu trabalho.

2 — Orientacédo para o
Cidadéo

Desenvolve agdes que busquem o reconhecimento e o respeito
dos cidadaos (alunos, servidores, comunidade), dedicando-se a
prestacdo de servigo e visando o desenvolvimento de sua
autonomia.

3 — Orientacéo para
Resultados

Capacidade para focar na concretizacéo dos objetivos do
servico e garantir que os resultados desejados serédo
alcancados, além de cumprir os prazos estabelecidos.

4 — Pontualidade/
Assiduidade

Capacidade de respeitar, cumprir compromissos e a jornada de
trabalho pré-estabelecida, tanto no aspecto horario como em
frequéncia.

5 — Criatividade

Pensamento inovador e ideias originais que influenciam as
acles da equipe, a fim de obter solucdes criativas e alternativas
diferenciadas.

6 — Visao Sistémica

Compreender o0 sistema organizacional de acordo com a analise
global das atividades e da interacéo intrinseca entre elas,
alinhando suas ac¢des com o0s demais processos da
organizacao.

7 — Comunicacao

Partilha das informacdes entre os pares, buscando o
esclarecimento, assim, obtendo o entendimento e a clareza na
orientagdo das demandas para sua equipe.

8 — Visdo Estratégica

Analisar o ambiente interno e externo, antecipar a sua evolucao
e prever 0s impactos na organizacao e no servico. Ter uma
perspectiva de gestéo direcionada para o futuro de modo a
definir as estratégias e o0s objetivos de acordo com essa viséo.

9 — Gestao de Pessoas

Desenvolve e transfere conhecimento aos colaboradores da
organizagao, assim como acompanha o desempenho da sua
equipe.

10 — Lideranca

Inspirar e motivar sua equipe de trabalho e, por meio do
relacionamento e comprometimento com suas obrigagdes,
estimular a produtividade da equipe.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da Diretoria de Carreiras/Coordenacédo de Gestao

de Carreiras (SUPDP — 2014).

Chama-se a atencao, neste momento, para o trabalho desenvolvido por Henry

Mintzberg (2010) que, elaborou uma relacdo combinada das qualidades basicas

para o sucesso gerencial garantido. Essa lista, figura 12 a seguir, foi elaborada a

partir de um estudo, feito por ele, em diversas listas de qualidades gerenciais

acrescido de algumas outras que ele observou faltar.
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corajoso carismatico
comprometido passional
confiante inspirador
franco visionario
energético/intusiastico
animadof ctimista
Reflexivo ambicioso
Perspicaz tenaz/persistente/dedicado
Mente aberta/tolerante/ (de pessoas energético/intusiastico
ambiguidades e ideias)
inovador animadofctimista
comunicativo (incluindo ser bom ouvinte) | ambicicso
conectado/informado tenaz/persistente/dedicado
perceptivo colaborativo/participativo/cooperativo
reflexivo/inteligente/sabio envolvente
analtico/objetivo apoiador/solidario/empatico
pragmatico estavel
decisivo (orientado para aa¢3o) confiavel
proativo justo
responsavel
ético/ honesto
consistente
flexivel
equilibrado
integrativo
altn

Figura 12: Lista combinada das Qualidades basicas para o Sucesso Gerencial
—identificada por Mintzberg.
Fonte: Mintzberg (2010, p. 201).

Mintzberg (2010) chama atencao, ainda, para a importancia de se entender a
complexidade do trabalho de um Gestor, sendo ele um ser humano e, portanto,
imperfeito, podendo fracassar nesta ardua tarefa. O autor se apoia em Peter Drucker
para afirma que: “o dever da lideranga € criar um alinhamento de pontos fortes para
gue os pontos fracos das pessoas sejam irrelevantes” (MINTZBERG, 2010, p, 201).
O autor reconhece, na ideia de Drucker, o préprio papel de lideranca e afirma que a
Gestao

[...] ndo é apenas uma dessas coisas, mas todas elas: € o controle, é
a acgdo, 0s negocios, o pensamento, a lideranca, a decisdo e muito
mais, ndo somados, mas misturados. Elimine um desses papéis e o
trabalho de gestédo estara incompleto. Os gurus da administracdo ao
concentrarem-se em apenas um aspecto do trabalho limitaram nossa
percepcdo da gestdo em vez de amplia-la (MINTZBERG, 2010, p,
201).

A partir dos estudos que realizou, Mintzberg (2010) conseguiu identificar na

atuacao dos Gestores pesquisados, atividades em comum. Todos, no seu dia a dia,
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atuam em trés planos e, em cada um, desempenham alguns papéis: o plano das
informacgdes, o plano das pessoas e o0 plano das acdes. No plano das informacgoes, o
Gestor comunica, controla, e tem que aprender a trabalhar com a informacdo. No
plano das pessoas, 0 gerente precisa gostar de gente, ja que lidera a sua equipe,
articula e negocia com seus pares dentro e fora da organizagdo. No plano da acgao,
ele necessita agir. Ndo adianta ter excelentes ideias se ndo conseguir coloca-las em
pratica (MACHADO, 2010; MINTZBERG, 2010, p. 56).

Por fim, Mintzberg (2010) pondera que grande parte do tempo dos gestores
ndo € necessariamente ocupada por acdes de rotina, mas por questdes inesperadas
e complicadas que surgem diariamente. Sao exemplos de algumas delas: mediar
conflitos, resolver problemas inesperados, colocar ideias em prética, criar processos
de trabalho, participar de reunibes onde precisa negociar dentro e fora da
organizacgao, e tantas outras, tornando a rotina da gestdo muito pouco pratica. O
autor sugere que, para descrever o trabalho de um gestor € necessario lancar mao
de conceitos como experiéncia, intuicdo, juizo e sabedoria, e por isso ratifica este
entendimento, afirmando que “[...] ndo existe a melhor maneira de gerenciar, tudo
depende da situacdo” (MINTZBERG, 2010, p. 24).

A definicdo das competéncias de gestdo é contingencial, o que significa
reconhecer que existem variaveis que interferem nos resultados da mesma. Tais
competéncias estdo relacionadas ao tempo, ao momento historico no qual estédo
compreendidas e as situagcdes em que estes gestores sao desafiados a gerenciar.
Neste caso torna-se indispensavel, antes da formulacdo de propostas de
capacitacdo e desenvolvimento, fazer um diagnostico conhecendo o que € esperado
desses gerentes, que desafios vao enfrentar, que objetivos devem alcancar, além
de, identificar as diretrizes estratégicas que servem de embasamento para as acdes
da organizacéo, porque o que pode dar certo para uma organizacao pode nao dar
na outra, depende do ambiente organizacional.

Tendo em vista 0 exposto até aqui, pode-se passar para a discussao sobre o

trabalho dos Gestores de Escola.
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2.1.3 O Trabalho do Gestor Escolar e as Dimensdes da Gestao Escolar

O Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado (CEDHAP), sob a
encomenda da Fundag&do Victor Civita, realizou um uma pesquisa em 2011,
Coordenado pela Professora Dr2. Heloisa Lick, que teve como objetivo mapear e
descrever as praticas de selecdo e de capacitacdo de Diretores Escolares adotadas
pelas redes publica de ensino no Brasil. Através do relatério final desta pesquisa foi

possivel identificar que:

a eleicdo direta para escolha de diretores escolares teve inicio em
1984 no estado do Parana [...] em seguida entre 1985 e 1987, os
estados do Rio Grande do Sul, Acre, Mato Grosso e Distrito Federal
realizaram eleicdo para Diretor (LUCK, 2010, p. 28).

Este mesmo documento aponta um estudo realizado pelo Instituto de
Pesquisa Econbmica Aplicada (IPEA), que identifica entre os anos de 1994 e 1999,
a partir de dois mapeamentos realizados, a adesdo de varias formas de selecéo
para o provimento do cargo/funcdo do Diretor de unidade escolar, evidenciando dois

momentos, quais sao:

Em 1994: i) concurso publico; ii) indicacdo pelo Secretario de
Educacdo; iii) indicacdo pelo Secretério, tendo como base uma lista
triplice produzida com a votacdo pela comunidade escolar; iv)
eleicdo; v) combinacdo entre teste seletivo e indicacdo pelo
Secretario; Em 1999: (i) eleicdo direta; (i) adocdo de critérios
técnicos (realizacdo de prova de conhecimento, concurso publico,
gualificagdo profissional, andlise do curriculo do candidato); iii)
sistema misto, constituido da adocdo de critério técnico e eleicdo
direta (LUCK, 2010, p. 27-28).

Somente a partir dos anos 1990 € possivel verificar movimentos mais
significativos em prol de uma avaliacdo da formacdo do Gestor desde o0 momento da
selecdo. Estados como S&do Paulo, Minas Gerais, Ceara, Pernambuco, dentre
outros, apontam a formacdo como um requisito fundamental ao exercicio da fungéo
de Gestor Escolar. Nesse sentido, a formacdo € o meio de habilitar o Gestor para
lidar com os desafios advindos da ampliacdo da Educacéo Basica, com o acesso do

ensino para camadas mais pobres da populacao.



97

Apesar da adocdo de formas mais democrédticas para o provimento do
cargo/funcdo de Diretor de unidade escolar, acima citadas, o estudo apontou para
um namero ainda expressivo de estados que adotam a indicacdo e nomeacao direta
pelo dirigente da Secretaria de Educacéo ou pelas liderancas politicas locais (LUCK,
2010). Além disso, a reportagem publicada na revista Nova Escola — Gestao Escolar
— revela que das 27 Secretarias de Educacdo dos estados e das capitais
pesquisadas, 24 responderam a pesquisa realizada, a eleicdo é a pratica mais
comum nos estados brasileiros para a selecdo do Diretor Escolar. Porém ainda
faltam critérios que orientem esse processo. Nos estados que adotam o processo de
eleicdo como Unico meio de provimento do cargo/funcdo, pode ser observada a
permanéncia dos tracos de personalismo da Gestdo. A pessoa eleita ndo precisava,
necessariamente, ter a formacao ou o perfil de competéncia, mas ser do agrado da
comunidade escolar ou do politico em exercicio. O periodo das campanhas, antes
das eleicbes, “¢é marcado pela reproducdo de praticas que ocorrem no ambito
politico partidario”. E possivel conferir na Figura 13, a seguir, o resultado do

levantamento.

O acesso ao cargo no Brasil
As modalidades de sele¢ao de diretores em cada estado
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Figura 13: Tipos de acesso ao Cargo de Diretor Escolar no Brasil.
Fonte: Publicag&o online da Revista Nova Escola — Gestédo Escolar.
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A ilustracdo evidencia que em 2010, ano de realizacdo da pesquisa o estado
de S&o Paulo era o unico no Brasil a fazer concurso publico para o cargo de Diretor
de Escola. Mostra também que os estados do Rio Grande do Sul, Parana, Goiés,
Mato Grosso, Rio Grande do Norte adotavam exclusivamente as eleigdes como meio
para a nomeacdo de Diretores Escolares e que os demais adotavam processos
variados.

E possivel que atualmente os estados tenham aprimorado e até modificado a
forma de selecao de Gestores Escolares, como é o caso do Rio de Janeiro. Como ja
foi abordado em sec¢des anteriores, o0 estado adota desde 2011, o processo seletivo
interno que combina quatro etapas: prova de conhecimentos gerais, analise de titulo,
analise de perfil e curso de formacdo. Além disso, o estado também j& mapeou e
definiu as competéncias que considera importante para um Gestor Escolar. Essa
informacé&o também pode ser conferida no Quadro 9, em sec¢éo anterior.

Interessante salientar que o mapeamento realizado notou que a eleicao,
apesar de representar um avango na sociedade democratica, por acolher o desejo
da comunidade escolar, ndo tem levado ao que se espera de um processo
democratico e participativo, a continuidade da mobilizacdo de toda a equipe em
torno da aprendizagem dos alunos.

Pesquisas no ambito internacional apontam que o alcance da qualidade do
ensino esta relacionado a muitas variaveis e uma delas é evidenciada como sendo
bastante significativa: “a lideranga do diretor escolar baseada em competéncias para
esse exercicio profissional” (TEKESTE; NORMORE apud LUCK, 2010, p. 30).
Porém, Lick (2010) aponta como preocupante esse discurso onde € colocado sobre
a figura do Diretor o peso da responsabilidade pelo sucesso ou fracasso de uma
unidade escolar, pois ha uma complexidade neste trabalho, além de outras variaveis

gue influenciam:

i) da constante e crescente dindmica e complexidade da realidade,
com base na globalizacdo e no desenvolvimento tecnolégico; i) da
democratizacdo da Educacéo, que universalizou a Educacédo Basica,
trazendo para dentro da escola maior diversidade de pessoas; iii) da
mudanca de papel da escola, de promotora de instrucdo, para
formador a e promotora do desenvolvimento humano; e iv) das
mudangas sociais, que ao mesmo tempo criam novas demandas
educacionais e promovem a transferéncia para a escola de inmeras
responsabilidades, antes assumidas pela familia e pela sociedade
(LUCK, 2010, p. 31).
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Em 2012, o Programa Internacional de Avaliacdo de Estudantes (PISA) da
OECD Better Life Index® avaliou alunos nas habilidades de leitura, matematica e em
nivel de ciéncias e “o aluno mediano do Brasil obteve pontuacdo de 402 em leitura,
matematica e Ciéncias, menos que a média da OCDE (Organizacdo para
Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico) que é de 497”.

André Fuentes (2014) publicou na revista Veja online, resultados de uma
pesquisa realizada pela OCDE, com foco em analisar resultados educacionais dos
paises pesquisados, organizando um Ranking da educacdo entre 36 (trinta e seis
paises). Nesta pesquisa o Brasil aparece em pendultimo lugar.

Apesar de ter alcangado a universalizagéo do ensino o pais tem como desafio
alcancar a qualidade. Peregrino (2010) denomina o processo de universalizagéao
como massificacdo do ensino, afirmando que esta massificacdo ndo aconteceu
acompanhada da melhoria da qualidade da educacdo. Segundo a autora isso levou
os Diretores de Escolas a gerenciarem a pobreza no lugar da aprendizagem e de
todo o processo de escolarizagao.

Atreladas a mudanca de papéis da escola, igualmente séo identificadas
alteracoes nas responsabilidades e papel do Diretor Escolar. “Este passa a ser
considerado como agente de gestdo de processos socioeducacionais dinamicos e
participativos” (LUCK, 2010, p. 31).

Neste momento, o papel do Gestor adquire contornos mais amplos, ndo se
restringe somente a administracdo da estrutura fisica e operacional da escola. Ao
contrario, seu papel passa a abarcar problemas administrativos, de pessoas,
gerenciamento de conflitos, processos pedagdgicos, recursos financeiros,
tecnoldgicos entre outros, em busca de resultados educacionais mais favoraveis.

Evidencia-se de forma contundente, a partir de entdo, a necessidade de
melhor preparar os Diretores jA em pleno exercicio do cargo, além de se pensar em
estratégias, definicdo de politicas de selecdo e preparacdo de futuros diretores, na
descricdo dessas novas atribuicbes do cargo e na definicho de competéncias
essenciais para o desempenho de uma Gestao Escolar eficaz, a fim de trabalhar em

prol da melhoria do desempenho de seus alunos.

0ECD Better Life Index. Disponivel em: <http://www.oecdbetterlifeindex.org/pt/quesitos/education-
pt/>.


http://www.oecdbetterlifeindex.org/pt/quesitos/education-pt/
http://www.oecdbetterlifeindex.org/pt/quesitos/education-pt/
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Segundo Luck (2000, p. 16), o Diretor deve ser “[...] um gestor da dinamica
social, um mobilizador, um maestro, um articulador da diversidade para dar-lhe
unidade e consisténcia, na constru¢do do ambiente educacional e promogao segura
da formagéo de seus alunos”. Neste caso, ele deve exercer uma lideranga positiva
em seus pares, em sua comunidade escolar, gerindo a escola de forma integrada e
eficiente. Na secdo a seguir serdo abordados os temas lideranca e Gestdo na
perspectiva de processos que se complementam e sdo imprescindiveis na vida de

gualquer Diretor de Escola.

2.1.3.1 A Lideranca e a Gestao — Conceitos e Processos que se completam

No dia a dia € muito comum as pessoas associarem as atividades de um
Gestor ao perfil de lideranga, o que pode nos levar a uma falsa ideia de que “gestor
eficaz é aquele que aprende e desenvolve a sua capacidade de lideranca. O que
nao é verdade. A lideranca é apenas um dos trabalhos do gestor” (MACHADO,
2012, p. 1).

A partir da interpretacdo dos resultados de sua pesquisa, Mintzberg (2010)
criou um modelo de Gestdo que ele denominou de genérico, pois, segundo o autor &
um modelo que resume as atividades consideradas como comuns a qualquer tipo de
Gestor. Afirma que atualmente “sofremos de excesso de lideranga e falta de gestao”
(MINTZBERG, 2010, p. 22). Para o pesquisador, € possivel conceituar lideranca e
Gestao e diferencia-las. No entanto, ele entende que este esforco ndo vale a pena,
pois na pratica caminham juntas. Ele atesta que: “em vez de diferenciar gerentes de
lideres, deveriamos enxergar os gerentes como lideres e a lideranca como a gestao
praticada corretamente” (MINTZBERG, 2010, p. 22).

Para Mintzberg (2010) a tentativa de evidenciar o processo de lideranca
separado do processo de Gestdo vai de encontro ao conceito de comunidade,
indispensavel para o trabalho de cooperacdo necessario a todas as organizacoes.
Sendo assim, Machado (2012, p. 3) conclui que “a gestao e a lideranca constituem
parte essencial do que se pode chamar de senso de comunitariedade”. Essa
expresséo indica que o trabalho de Gestdo é um trabalho social e, por isso, deve ser

realizado através do espirito de equipe. Nesse caso, o Gestor deve ser reconhecido



101

como lider de uma comunidade, reconhecido dentro e fora dela. A cooperacao entre
as partes que compdem o grupo sao fundamentais para o sucesso do trabalho.
Entre outras palavras, Gestor e equipe séo partes de um todo integrado, sem essa
integracdo a qualidade do trabalho fica prejudicada.

A dindmica do trabalho de Gestéo é intensa, ininterrupta. E Mintzberg (2010)
auxilia o entendimento sobre esta dinamica, desmistificando alguns mitos muito
comuns:

(1) O gerente € um planejador reflexivo e sistematico; [...] (2) O
gerente depende de informacdes agregadas, cuja melhor fonte é o
sistema formal; [...] (3) A gestdo em geral trata de relacOes
hierarquicas entre um “superior” e seus “subordinados”; [...] (4) Os
gerentes mantém controle rigido — de seu tempo, de suas atividades,
de suas unidades (MINTZBERG, 2010, p. 33-45).

Na sequéncia, o primeiro mito esta relacionado a falsa ideia de que todo
Gestor tem que ser analitico e sistematico. Mintzberg (2010) afirma que esta tese
nao é verdadeira. Faz parte do trabalho de “gestdo apagar incéndios”, normalmente
trabalham em ritmo acelerado, estdo sempre em agao. “Suas atividades geralmente
se caracterizam por brevidade, variedade, fragmentacdo e descontinuidade”
(MINTZBERG, 2010, p. 33). Aléem disso, 0s gerentes preferem se comunicar
utilizando os meios de comunicacdo formal o que também, afirma ele, ndo ser
verdade. Segundo o autor, eles acham melhor utilizar os canais informais,
principalmente os eletrénicos (e-mail) e os que usam a voz (reunides e telefone)
como veiculos de comunicacao. Por fim, o ultimo mito afirma que o Gestor sO se
relaciona de forma hierarquica. No entanto, a pratica demonstra que as relacdes do
gerente acontecem em todos os sentidos: horizontal e vertical. Ele convive de
maneira direta com colegas, clientes, soécios, etc.

Tendo como referéncia o edital do Gltimo Processo Seletivo Interno (PSI) para
Diretores e Diretores Adjuntos de unidade escolar da SEEDUC/RJ, onde consta a
descricdo das duas funcdes e as principais atribuicbes pode-se afirmar que, os
planos de atuacdo do Gestor e 0s papéis identificados nos estudos de Mintzberg
(2010), se assemelham com os planos e os papeis desempenhado pelo Diretor de
uma unidade escolar. Isso demonstra o quanto € importante para a Gestao Escolar
se apropriar desses fundamentos. Para a SEEDUC/RJ, cabe ao Diretor e ao Diretor

Adjunto de unidade escolar:
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Diretor — Articular toda a equipe e comunidade escolar para o
planejamento, divulgacdo, execugdo e avaliagdo das atividades
pedagodgicas e administrativas no ambito de sua competéncia, em
consonancia com o Projeto Pedagdgico da Escola, definindo as
linhas de atuacdo de acordo com 0s objetivos e metas estabelecidos,
viabilizando a melhoria da qualidade do ensino. [...] Diretor Adjunto —
Contribuir com toda a equipe e comunidade escolar para o
planejamento, divulgacdo, execucdo e avaliagdo das atividades
pedagodgicas no ambito de sua competéncia, em consonancia com o
Projeto Pedagogico da Escola, auxiliando o Geral na definicdo das
linhas de atuacdo, de acordo com o0s objetivos e metas
estabelecidos, viabilizando a melhoria da qualidade de ensino (RIO
DE JANEIRO, 2014b, p. 3).

Os Gestores Escolares atuam em seu cotidiano nos trés planos definidos por
Mintzberg (2010) e desempenham papéis muito similares aos definidos pelo autor. A
diferenca esta no publico, na forma e na natureza da atividade. Uma empresa tem
como foco o lucro. O foco das escolas publicas, por sua vez é a aprendizagem dos
alunos. No entanto, para que possam garantir os resultados voltados para a
melhoria do ensino ofertado, essas escolas também precisam se preocupar com 0
futuro, definindo misséo, visdo de futuro, estratégias, diretrizes, objetivos e metas.
Os Gestores Escolares em seu cotidiano atuam no: (1) Plano das informacoes,
guando € nele que estad depositada a responsabilidade de comunicar, controlar,
trabalhar com a informacéo, e repassa-la; (2) Plano das pessoas, ja que, ele deve
liderar a sua equipe, articular e negociar com seus pares dentro (diretor adjunto,
coordenador pedagogico, coordenador de turno, orientador educacional, secretario,
agente de pessoal, professores e responsaveis) e fora da escola (outros diretores,
Gestores do Orgéo Central); (3) Plano das agdes, pois ele precisa colocar em pratica
todas as solicitacdes da SEEDUC/RJ e da comunidade. N&o adianta ter excelentes
ideias e nao retira-las do papel. No Quadro 14, a seguir, é possivel visualizar melhor
os trés planos e papeis definidos por Mintzberg (2010) para qualquer Gestor, bem
como, as atribuicbes desta funcdo, identificadas a partir de documentos da
SEEDUC/RJ e da Pesquisa de Campo, “Atribuicbes do Diretor e o tempo gasto nas
atividades do dia a dia”, que sera melhor explicada na secdo 2.6. No edital PSI

contém a publicacdo do desempenho esperado por cada Diretor de unidade escolar.
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Quadro 14 — Planos, Papéis e Func¢des de Atuacgdo do Diretor de Unidade Escolar

PLANO | PAPEIS MINTZBERG ATRIBUICOES DA FUNGAO PARA A SEEDUC/RJ

v/ Promover o cumprimento das normas legais e da politica
definida pela Secretaria de Estado de Educacdo e pelo
MEC,;

v Propiciar o bom funcionamento da escola, coordenando as
atividades administrativas, acompanhando a frequéncia de
professores e funcionarios, zelando pela preservacéo do
patrimonio e a conservacgao de seu espaco;

v' Prover a segurangca dos alunos na unidade escolar;
assegurar a integridade dos documentos e atualizacdo das
informacdes dos docentes e discentes;

v/ Utilizar os materiais destinados a Unidade Escolar de
forma racional;

v/ Gerenciar os recursos financeiros destinados a Unidade
Escolar de forma planejada, atendendo as necessidades
do Projeto Pedagogico, assegurando a prestacdo de
contas de acordo com os termos da legislacéo vigente.

INFORMACAO
Comunica, controla, e precisa
aprender a trabalhar com a
informacao

v' Estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional dos
servidores sob sua dire¢ao;

v' Supervisionar a elaboracdo e a execucdo da Proposta
Pedagdgica da Unidade Escolar;

v Monitorar o fluxo escolar, adotando medidas para
minimizar a evasdo escolar, informando aos pais e/ou
responsaveis sobre a eriodicas dos alunos;

v" Monitorar o rendimento escolar, adotando medidas que
garantam a realizacdo de recuperacdo para alunos com
menor rendimento;

v Implementar normas de gestdo democratica e
participativa, integrando objetivo das Politicas Nacional,
Estadual e da Unidade Escolar, promovendo a integracédo
Escola/Familia/Comunidade;

v Promover a atuacdo integrada da equipe escolar nos
diversos turnos da Unidade Escolar.

PESSOAS
Precisa gostar de gente, ja que ele
lidera a sua equipe, articula e negocia
com seus pares, dentro e fora da
organizacao

v Acompanhar as avaliagbes internas, externas e
diagnoésticas da Unidade Escolar, responsabilizando-se
pela correta aplicacdo e utilizagdo dos resultados no
Planejamento Pedagdgico;

v' Convocar e/ou presidir reunides, assembleias, colegiado
da escola, associacdo de apoio escolar, grémio estudantil
€ outros.

ACAO
Precisa agir

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Mintzberg (2010, p. 56)
e no Edital de PSI para Diretor de unidade escolar.

Deste modo, fica evidenciado que o modelo de Gestdo desenvolvido por
Mintzberg (2010) pode ser visualizado e aplicado em qualquer atividade de
gerenciamento, independente do publico e da natureza da acdo, sendo importante
apenas levar em consideracéo o contexto.

Para complementar o que foi discutido até aqui sobre o trabalho de Gestéao,
faz-se necesséario ainda apresentar as contribuicbes de Luck (2009) sobre as

dimensdes da Gestao.
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2.1.3.2 As Dimensodes da Gestdo Escolar

A Gestdo Escolar exige o exercicio de diversas competéncias e essa
diversidade se constitui num grande desafio para os Gestores, 0 que pressupde
estarem envolvidos em constantes processos de formacdo em servico e de
participacdo em cursos de temas especificos (LUCK, 2009).

Para facilitar o estudo e auxiliar na melhor compreensédo da complexidade do
trabalho do Gestor Escolar, Luck (2009) organiza-o em 10 dimensdes, agrupadas
em duas areas: organizacdo e implementacdo. Porém, na pratica ndo ha como

separar estas dimensoes, pois elas se misturam no trabalho diario do Gestor.

Essas dimensbes envolvem a fundamentagdo conceitual e legal da
educacao e da gestéo educacional, o planejamento, o0 monitoramento
e avaliacdo das acbes promovidas na escola, e a gestdo de seus
resultados de modo que todas as demais dimensdes e acbes
educacionais sejam realizadas com foco na promocdo da
aprendizagem e formac&o dos alunos, com qualidade social (LUCK,
2009, p. 26).

A Area de Organizacdo compreende as dimensfes que tém o objetivo de
preparar, ordenar, prover de recursos, sistematizar e retroalimentar as atividades a
serem realizadas. Tem como foco garantir toda a estrutura basica necessaria a
implementacdo dos objetivos educacionais e da Gestdo Escolar e envolvem as
dimensdes de: fundamentos e principios da educacdo e da Gestdo Escolar,
planejamento e organizacdo do trabalho escolar, monitoramento de processos
educacionais e Gestao de resultados educacionais (LUCK, 2009).

A Area de Implementacdo compreende as dimensées que tém o objetivo de
atuar na mudanca do cotidiano escolar e tem como foco a transformacdo das
praticas educacionais. Ela abrange as seguintes dimensfes, que envolvem: Gestéo
democratica e participativa, Gestdo de pessoas, Gestdo pedagodgica, Gestédo
administrativa, Gestdo da cultura escolar e Gestédo do cotidiano escolar, priorizando
a promoc¢ao da aprendizagem e a formacdo a dos alunos, com qualidade social
(LUCK, 2009). No quadro abaixo € possivel vizualizar as dez dimensées da Gest&o

Escolar, definidas por Lick (2010), organizadas por area.
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Quadro 15 — As Dez Dimensdes da Gestdo Escolar organizadas por area

DEZ DIMENSOES DA GESTAO ESCOLAR
1.Fundamentos e principios da educacéo e da gestéo escolar
Area de 2.Planejamento e organizacdo do trabalho escolar
Organizacéo 3.Monitoramento de processos educacionais
4.Gestao de resultados educacionais
5.Gestdo democrética e participativa
6.Gestdo de pessoas
Area de 7.Gestéo pedagogica
Implementacéo | 8.Gestdo administrativa
9.Gestéo da cultura escolar

10.Gestéo do cotidiano escolar
Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009).

A seguir serdo apresentadas cada um das dimensdes. Nesta apresentacao
sera estabelecida uma correlacéo entre a dimencéo apresentada e as atividades de
Gestao levantadas pela SEEDUC/RJ. Nesse sentido, utilizou-se como base para
apontar tais atividades documentos da SEEDUC/RJ e o resultado de uma Pesquisa
de Campo realizada com Diretores da Rede Estadual do Rio de Janeiro, sobre as
atribuicbes do Diretor e 0 tempo gasto nas atividades do dia a dia, que serdo

apresentados na sec¢ao 2.3.4.1, mais a frente, neste capitulo.

2.1.3.2.1 Area de Organizacdo: Fundamentacdo e Principios da Educacido e da

Gestao Escolar

Nesta dimenséo, Luck (2009) aponta para a necessidade de o Gestor Escolar
conhecer os principios legais e o contexto socio-historico que norteiam a educacao.

A autora afirma ainda que:

A acdo do diretor escolar sera tdo limitada quéao limitada for sua
concepgdo sobre a educacdo, a gestdo escolar e o seu papel
profissional na lideranca e organizagédo da escola. Essa concepcgéo
se constroi a partir do desenvolvimento de referencial de
fundamentos legais e conceituais que embasem e norteiem o0 seu
trabalho (LUCK, 2009, p. 15).
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Com o avango da tecnologia, a globalizacdo e o acesso a educacao, novos
desafios e cobrancas s@o impostos a escola. A sociedade espera que esta escola
devolva para ela, cidaddos capazes de enfrentar os desafios e também de supera-
los.

Para que o Gestor Escolar consiga atender as expectativas e demandas
emergentes no contexto externo e interno da escola é fundamental que ele se
aproprie dos fundamentos, principios e diretrizes educacionais que regulamentam a
educacédo nacional e estadual.

Sendo assim, esta dimensé&o vem ratificar a importancia que o Gestor Escolar
conheca e cumpra a legislacdo em vigor bem como os regulamentos, diretrizes. E
fundamental que ele compreenda a principais legislacbes educacionais e de amparo
a crianga e aos servidor publico. Sdo elas: Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB) — 9394/96; Plano Nacional e o Estadual de Educagé&o; Decretos,
Resolucdes e Portarias em vigor sobre 0s processos educacionais no ambito federal
e estadual; Estatuto da Crianca e do Adolescente; e o estatuto do servidor publico.

Além disso, é fundamental que, ele consiga traduzir todo esse arcabouco
legal e normativo em acdes efetivas, de modo a gerenciar de forma eficiente os
processos de planejamento e organizacdo do trabalho escolar. Nos ultimos quatro
anos, é possivel observar que equipe a SEEDUC/RJ teve a preocupacéao de rever 0s
marcos legais, pois regulamentou através de decreto todo o plano de educacéo.
Além disso, vem criando resolucdes e portarias para regulamentar oficialmente os
procedimentos e normas criadas e auxiliar as equipes Gestores na organizacdo do
espaco escolar.

O Quadro 16 apresenta a relacdo desta dimensdo da Gestdo e as atividades
de Gestéo levantadas pela SEEDUC/RJ.
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Quadro 16 — Relagédo entre as Dimensdes, Fundamentagdes e Principios da Educacéo, da
Gestéo Escolar e das Atividades exercidas pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ
ESCOLAR
v/ Assegurar o cumprimento da legislacdo em vigor bem como os
~ regulamentos, diretrizes e os prazos para o desenvolvimento dos
Fundamentagdoe tre?balhos emanados da SEEDLIJDC; P
principios da educagdo € |, conhecer o LDB — 9394/96;
?Sr?necsiﬁli%seslgggrs G v/ Conhecer o Plano Nacional de Educagéo;
contexto s6cio-historico | Y. €onhecer o Plano Estadual de Educagéo; .
que norteiam a v/ Conhecer os Decretog, ResAqugoes e Portarias em vigor sobre os
educacéo) processos educacionais no a&mbito federal e estadual;
v/ Conhecer o Estatuto da Crianca e do Adolescente;
v/ Conhecer o estatuto do servidor publico.

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e
documentos da SEEDUC/RJ que definem as atribuicées do gestor escolar.

E possivel perceber na participacdo em reunides, em encontros com
Gestores, em questionamentos enviados através de e-mails ou manifestagbes por
meio da central de relacionamento, o desconhecimento dos fundamentos que
embasam e regulamentam a educacdo em nivel nacional e estadual. Apesar de
fazer parte de suas atividades, o desconhecimento das legislacbes vigentes por
parte dos Gestores, nos levando a concluir que existe uma lacuna no conhecimento
desta dimensédo. Sao poucos o0s que de fato se apropriaram desses marcos legais e
reconhecerem a importancia dos mesmos para a realizacdo eficiente do seu
trabalho.

Dentre os cursos ofertados para os Diretores Escolares desde 2011 até 2014,
apenas o Mestrado em Gestdo e Avaliagcdo da Educacdo Publica, e o0 MBA em
Gestdo Empreendedora em Educacdo trabalham a tematica. No mestrado, a
disciplina denominada “Legilagdo e Politicas Locais”, tal como demonstrado no
guadro 3, do capitulo 1, é dedicada ao tema em questdo. No MBA em Gestao
Empreendedora em Educacédo, é ministrada a dsiciplina Ambiente Regulatério em
Educacado. No entanto, sua carga horaria é de apenas de 24h, tal como apresentado
no quadro 2, do capitulo 1.

Neste caso, evidencia-se a necessidade de uma maior atencdo para esta
dimenséo, que na verdade embasa e regulamenta o trabalho do Gestor. O mapa de
itinerarios formativos prevé como formacéao inicial comum a todos os servidores, em
dois macro temas: Fundamentos da Educacéo e Organizacdo e Funcionamento da

Secretaria Estadual do Rio de Janeiro.
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Seria interessante que todos os Gestores fossem orientados a fazer um
arquivo, seja no computador ou impresso, contendo 0s marcos tedricos que
fundamentam a educacao, onde sempre que necessarios fosse possivel e facil a
consulta. Para planejar e organizar o trabalho escolar € imprescindivel que os
Gestores Escolares se apropriarem desta dimenséo, sob pena da ignorancia de tais

fundamentos planejarem e organizarem o trabalho na escolas na ilegalidade.

2.1.3.2.2 Area de Organizacéo: Planejamento e Organizacéo do Trabalho Escolar

O planejamento “é considerado como a mais basica, essencial e comum de
suas dimensfes, uma vez que é inerente a todas as outras, jA que sem
planejamento n&o ha a possibilidade de promover os varios desdobramentos da
gestéo escolar, de forma articulada” (LUCK, 2009, p. 33). Planejar e organizar s&o
verbos fundamentais para o bom desempenho do Gestor Escolar.

Em véarios momentos do contexto Educacional, o planejamento, bem como os
instrumentos utilizados para sistematizar as acdes de Gestdo foram considerados
como pouco importantes para melhorar o desempenho das escolas. Em sua maioria,
eram elaborados com pouca ou nenhuma participacdo da comunidade escolar. Apés
serem finalizados, eram engavetados e ndo compartilhados com a equipe gestora,
docentes, funcionarios, alunos e comunidade. Eram considerados meros
instrumentos burocraticos, e ndo, recursos auxiliares do trabalho escolar (LUCK,
2009).

Lick (2009) explica que, planejar representa estabelecer aces com base em
um processo de reflexdo, compreendendo o estudo de dados e informacfes que
fornecam pistas sobre dificuldades e probabilidades, viabilizando a criacdo de
solucdes. Estes dados apontam para um diagndstico sobre os problemas e
demandas que precisam ser planejados. Planejar compreende definir o que sera
realizado, por que deve ser realizado, quais 0s objetivo que devem ser alcancados,
como sera feito, que estratégias serdo utilizadas, em que tempo e local (quando e
onde) acontecerdo as acles planejadas, que profissionais estardo envolvidos e a

guem se destina.
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Neste caso o Projeto Politico Pedagogico e o Regimento Interno da Escola
devem ser construidos com a participacdo de toda a comunidade escolar, além de
definir como o planejamento e a organizacao do espago escolar acontecerdao no dia
a dia na escola. Todas as propostas, projetos e acgbOes planejadas ao serem
implementadas devem ser acompanhadas, monitoradas. No Quadro 17 €
apresentado a relagéo desta dimensao com as atividades de Gestao levantadas pela
SEEDUC/RJ.

Quadro 17 — Relacéo entre as Dimensbes, Planejamentos e Organizacdes do Trabalho
Escolar e das Atividades exercidas pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO

ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

Planejamento e
Organizacao do trabalho

Definir, com a colabora¢éo da equipe, misséo, visdo, valores;
Elaborar a proposta pedagogica da escola;

escolar Identificar os problemas e elaborar estratégias de solucao;
(Planejar e organizar) Organizar a rotina do trabalho escolar.

ANANENEN

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuicbes do gestor escolar.

Com a implementacédo da GIDE em 2011, a equipe escolar foi mobilizada a
construir um planejamento integrado de acdes, que compreende desde a definicao
dos marcos legais, missdo, visdo, valores, diagndstico, metas, problemas
identificados, estratégias de solucdo, dentre outros. Cada escola precisou fazer o
seu e planejamento. Este trabalho foi acompanhado pelos AAGE.

Além disso, foi criada uma nova versdo do regimento interno da Secretaria
Estadual de Educacédo e, ainda, o Regimento Interno base das unidade escolares,
ainda em fase de validacdo. Ambos os documentos encontram-se em via de
publicacdo. As escolas da Rede vém funcionando com um regimento dos anos 70.

Observa-se na secdo 1.4, quando sdo apresentadas as principais acdes de
formacdo e de desenvolvimento direcionadas para os Gestores Escolares desde
2011, uma preocupacdo da SEEDUC/RJ em trabalhar e orientar quanto ao
planejamento e organizacdo do trabalho escolar, pois é possivel identificar em
alguns dos cursos ofertados, disciplinas/conteiddos que aboradam o tema
planejamento.

Tal dimensao pode ser visualizada no quadro 2, no capitulo 1, no qual, estdo
sistematizadas todas as disciplinas que compdem o curso do MBA: Gestdo de

processos, estratégia, praticas organizacionais da escola; no quadro 5, estédo
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sistematizados os temas abordados no Forum de Gestdo e Lidernca Escolar e no
moédulo 1, denominado de Macroprocessos de Gestdo, é possivel identificar os
conteudos como: Gestdo de processos, ferramentas de gerenciamento, plano de
acédo e fluxograma; No quadro 7, estdo sistematizados os médulos que compdem o
PROFGE, e no médulo 1, denominado de Educa¢do Contemporanea e no modulo 2
denominado de Gestdo Escolar, trabalharam os conteddos como: organizacao do
espaco escolar e praticas pedagdgicas, ferramentas administrativas, quadro de
distribuicdo do trabalho, Gestdo por processos e Plano de Acdo Gerencial; Além
desses cursos, a teméatica também aparece trabalhada nos cursos de formacao para
Gestores, néo sistematizados pela SUPDP.

2.1.3.2.3 Area de Organizac&o: Monitoramento de Processos Educacionais

O monitoramento de processos educacionais € de grande importancia para a
gestdo escolar, uma vez que ele se configura como um processo de
acompanhamento sistematico e descritivo de todas as acoes, projetos e programas
implementados na escola, tendo com objetivo a efetividade do que é planejado.
Auxilia na analise do que esta sendo feito. Indica se 0 que esta sendo implementado
ocorre de acordo com o que foi planejado, se esta surtindo o efeito esperado, se
pode ser aperfeicoado, possibilitando, ainda, a correcdo de falhas, erros nao
previstos na ocasido do planejamento (Lick, 2009).

E importante observar que os processo de monitoramento e de avalia¢éo
caminham juntos, sdo interdependentes. Avaliacdo diz respeito ao processo de
medir, julgar se os resultados (objetivos), seja parcial ou final, foram alcancados
como planejado (Luck, 2009). Para a autora “monitoramento e avaliagdo séo duas
faces de uma mesma moeda que representa o cuidado e o interesse por determinar
a qualidade efetiva do trabalho realizado” (LUCK, 2009, p.43). Devem acontecer de
forma integrada “uma vez que a eficacia (os resultados) observada pela avaliagao
depende da eficiéncia das acdes (processos) verificadas pelo monitoramento”
(LUCK, 2009, p. 47). No Quadro 18, apresentado a seguir é indicada a relagéo entre
esta dimenséo e as atividades, a relagdo desta dimensao as atividades levantas do
Gestor Escolar da SEEDUC/RJ.
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Quadro 18 — Relacéo entre as Dimensdes, Monitoramento de Processos Educacionais e das
Atividades exercidas pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ
ESCOLAR

v" Monitorar o fluxo escolar, adotando medidas para minimizar a
Monitoramento de evasao escolar, informando aos pais e/ou responsaveis sobre a
processos Educacionais frequéncia dos alunos;
(devem ser realizado o v Elaborar o relatério do Programa Mais Educagao;
acompanhamento v" Monitoramento do fluxo escolar (Mais ID);
sistematico e descritivo de v" Reunido com AAGE — Supervisdo das metas da GIDE;
todas as ac¢les, projetos e v' Acompanhamento da necessidade de Reforco e recuperacao
programas implementados escolar;
na escola) v Elaborar o relatério do programa Renda Melhor Jovem;

v Entrega de relatério do EDUCACENSO.

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos internos da
SEEDUC/RJ que definem as atribuicBes do gestor escolar.

7

Observa-se que esta dimensdo € trabalhada pelos Gestores no ambito
estadual, pois sdo solicitados a acompanhar o fluxo escolar e o desempenho dos
alunos. As reunides de 1°, 2° e 3° nivel explicada em sec¢ao anterior, ttm o papel de
acompanhar e monitorar os resultados alcancados pela equipes. Sao planejadas e
adotadas medidas para minimizar a evasao escolar, uma delas € o contato
constante com o0s pais e/ou responsaveis sobre a frequéncia dos alunos. O
acompanhamento e encaminhamento dos alunos para o Programa de Reforco e
recuperacdo escolar. Aléem disso, elaboram relatorios do do Programa Mais
Educacao, Renda Melhor Jovem e EDUCACENSO. Cada escola tem estabelecido
um conjunto de metas que devem ser alcancadas, estas metas devem ser
acompanhadas pelo Gestor da unidade escolar e além disso sdo monitoradas pelo
AAGE atraveés das ferramentas que compdem a GIDE, Gestédo Integrada da Escola.
O desempenho dos alunos também é monitorado pela avaliacbes bimestrais, o
SAERJINHO.

2.1.3.2.4 Area de Organizacéo: Gestéo de Resultados Educacionais

Para que o Gestor Escolar construa uma Gestao baseada em resultados
educacionais € importante que ele conheca e entenda o que sdo indicadores de
desempenho, e possa estabelecé-los, tomando como referéncia a qualidade do

ensino. “Por melhores que sejam os processos de gestao escolar, pouco valor teréo,
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caso nao produzam resultados efetivos de melhoria da aprendizagem dos alunos”
(LUCK, 2009, p. 43).

Isso significa dizer que por melhor que a escola paregca ser no que tange a
sua organizacao e infraestrutura, se o desempenho dos alunos nao se apresentar de
maneira eficaz. A Gestdo ndo estd alcancando seus objetivos. Neste caso, €
importante que o Gestor volte o seu olhar para estudar e coletar informagdes sobre
estes resultados, suas causas e 0 que pode ser feito para melhorar. “Realizar gestao
de resultados representa, efetivamente, o interesse especifico da gestdo na
aprendizagem dos alunos” (LUCK, 2009, p. 56).

A Gestdo por resultados é orientada por questionamentos que devem
embasar o trabalho do Gestor. Sdo eles: Quais as habilidades que os alunos estéo
aprendendo? Ha desigualdade de resultados entre meninos e meninas? Ou em
alunos de uma mesma série, ou em turnos diferentes, ou de professores diferentes?
O gque pode explicar essa variacdo? Como poderia superar essas diferencas, dentre
outras (LUCK, 2009).

Percebe-se que, para a SEEDUC, € importante que o Gestor Escolar
conheca os resultados de sua unidade escolar: IDEB, IDERJ, IDEJINHO, IF, ID.
Além disso, € importante que ele acompanhe as avaliagdes internas, externas e
diagnosticas da unidade escolar que dirige, devendo trabalhar junto com os alunos e
professores os resultados alcancados, elaborando acdes a seguir. No Quadro 19, a
seguir, € possivel identificar a relagcdo entre esta dimensdo e as atividades de

Gestao levantadas pela SEEDUC/RJ.

Quadro 19 — Relacéo entre as Dimensbes, Gestédo de Resultados Educacionais e das
Atividades exercidas pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO

ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

Gestao de Resultados
Educacionais

(conheca e entenda o que
sao indicadores de
desempenho, e possa
estabelecer indicadores de
desempenho, tomando
como referencia a
gualidade do ensino).

v' Acompanhar as avaliag6es internas, externas e diagnosticas da
Unidade Escolar;

v' Fomentar e contribuir para que a unidade atinja as metas no
Processo de Gestéo Integrada da Escola;

v Conhecer os resultados de sua unidade escolar: IDEB, IDERJ,
IDEJINHO, IF, ID;

v/ Trabalhar junto com os alunos e professores os resultados
elaborando a¢6es de melhoria a curto, médio e longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuigBes do gestor escolar.
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Ao término de cada SAERJINHO, é enviado para cada escola um estudo
sobre os resultados, atraveés do qual é possivel identificar e mapaear as dificuldades
de cada aluno, turma, escola e da rede como um todo, dando subsidios a equipe
pedagdgica para atuar na gestdo destes resultados, trabalhando com os professores
e alunos.

Além disso, nos cursos de formacao para Gestores, ndo sistematizados pela
SUPDP, esta dimensdo é bastante explorada pela equipe da Superintenéncia de
Acompanhamento e Avaliagdo, com formacdes bimestrais.

2.1.3.2.5 Area de Implementacg&o: Gestdo Democratica e Participativa

A Gestdo democratica e participativa € um principio definido na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo n°® 9394/96 (BRASIL, 1996) e requer exercicio diario
de escuta e analise, pois compreende gerir com e para a comunidade, visando o
bem comum. Quando implementada, resulta no compromentimento de todos, com o
exercicio de seus direitos e deveres, despertando o sentimento de pertencimento.
Para Luck (2009, p. 69) “escola democratica é aquela em que os seus participantes
estdo coletivamente organizados e compromissados com a promocao de educacéo
de qualidade para todos”.

Trabalhar em prol de uma Gestdo democratica € incentivar a criacdo e a
participacéo ativa dos grémios estudantis, dos conselhos escolares e a atuacédo. No
caso do Rio de Janeiro, também das Assossiacfes de Apoio a Escola (AAE), que
sdo unidades executoras das verbas recebidas pela escola, tanto do governo
Federal, quanto do proprio estado. Nestas instancias, todos os que integram a
comunidade escolar se tornam co-gestores.

Lick (2009) nos lembra que o principio da democratizacdo da educacéo, esta
na pratica efetiva de uma Gestdo que pressupfe a participacdo da comunidade, que
prioriza o bem estar comum, que respeita as diferencas e tem foco no alcance da
gualidade do ensino para todos.

Nesse caso é fundamental que os pais e professores sejam constantemente

ouvidos através de reunides periddicas na escola ou de outros meios de coleta de
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informacgdes. No Quadro 20, a seguir, é apresentada a relacdo desta dimensdo com

as atividades levantadas do Gestor Escolar na SEEDUC/RJ.

Quadro 20 — Relacao entre as Dimensdes, Gestdo Democratica e Participativa e das
Atividades exercidas pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA

GESTAO ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

v' Implementar normas de gestdo democratica e participativa,
integrando os objetivos das Politicas Nacional, Estadual e da
Unidade Escolar, promovendo a integracdo Escola/Comunidade;

Gestéo democratica e v' Presidir as assembleias da Associacdo de Apoio a Escola e

participativa Conselho Fiscal;

(incentivar a criagcdo e Incentivar a criagdo do Grémio estudantil;

participacéo ativa dos Incentivar a criagdo dos Conselhos Escolares e no caso do rio da

grémios estudantis, dos Associacdo de Apoio a Escola e Conselho Fiscal;

conselhos escolares das Manter atualizado o mural de Gestéo a Vista;

AAE) Fazer reunides periodicas com pais e alunos com fogo na gestao do
ambiente escolar;

v'  Fazer periodicamente reunido com professores com fogo na gestéo
do ambiente escolar.

AN

<]

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuic6es do gestor escolar.

Em 2014, a SEEDUC/RJ iniciou um processo de sensibilizacéo,
regulamentacdo e formacdo dos conselhos escolares, no intuito de incentivar a
participacao desses conselhos na Gestéao Escolar.

E importante observar que os cursos ofertados desde 2011 na SEEDUC/RJ,
apresentados na secdo 1.4 deste trabalho, ndo contemplam disciplina com

conteudos voltados especificamente para a Gestdo democraica.

2.1.3.2.6 Area de Implementacéo: Gestdo de Pessoas

Cada vez mais as organizacdes tém dado importancia ao bem estar de seus
colaboradores e na escola ndo poderia ser diferente. E necessario que o Diretor
tenha claro que ele sozinho néo sera capaz de gerir a escola de maneira eficiente.
Ele precisa que as pessoas que compdem a sua equipe estejam comprometidas. Os
resultados educacionais alcancados vao depender do quanto elas estejam
envolvidas com o projeto da escola, com as metas a serem alcancadas, com o valor

que dedicam ao seu trabalho.
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O bem estar da equipe tem ligacéo direta com o clima escolar, com a cultura

da organizagéao. Lick (2009, p. 116) define cultura organizacional como

[...] préticas regulares e habituais da escola, a sua personalidade
coletivamente construida e amalgamada, a partir do modo como as
pessoas, em conjunto, pensam sobre a escola como um todo; sobre
0 papel que a escola representa em sua comunidade e na sociedade
em geral; sobre o papel individual e coletivo das atuacdes de seus
participantes. Também se refere aos valores que expressam e
traduzem em seus discursos comuns, em suas acdes cotidianas e
em sua comunicacdo e relacionamento interpessoal regularmente
estabelecidos (LUCK, 2009, p. 116).

O Gestor deve estar atento ao clima escolar e trabalhar na construgédo de uma
cultura baseada em valores éticos, atitudes que expressem o trabalho em equipe, a
preocupacdo com as pessoas. Estes fatores podem contribuir positivamente no
funcionamento e organizacdo da escola. Uma escola com equipe comprometida e
feliz, tende a apresentar melhores resultados. Solucionar problemas e vencer
desafios acaba por fazer parte da rotina e passam a ser acfes realizadas de
maneira mais fluida, comprometida, em parceria.

A Gestao de pessoas é uma dimenséao central da Gestdo Escolar e torna-se
importante que alguns principios associados a ela sejam considerados. Séo eles:
motivacdo e desenvolvimento de pensamento comprometido com o trabalho
educacional; formacdo de ideia de trabalho em equipe; cultivo de didlogo e
comunicacao aberta e continua; inter-relacionamento pessoal orientado pelo espirito
humano educacional; capacitacdo em servico orientada pela promocdo de um
ambiente centrado na aprendizagem continuada; desenvolvimento de uma cultura
de avaliagdo e autoavaliagdo (LUCK, 2009).

A forma como o Gestor trata, conversa e se relaciona com a comunidade
escolar condiciona o0 comportamento de todos, coordenadores, professores,
funcionarios, alunos e pais. Luck (2009, p. 81) afirma que “nenhuma escola pode ser
melhor do que as pessoas que nela atuam e do que a competéncia que péem a
servigo da educacao”. No Quadro 21 é possivel identificar a relacdo da dimenséo de
Gestdo de pessoas as atividades levantadas exercidas pelo Gestor Escolar da
SEEDUC/RJ.
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Quadro 21 — Relacéo entre as Dimensfes, Gestdo de Pessoas e das Atividades exercidas
pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO

ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

\

Manter o quadro de horario atualizado, garantindo alocacédo de
servidores informando os afastamentos, carga horaria livre,
solicitaces de GLP e alocacéo de servidores contratados;

Controle de ponto e Mapa de Controle de Frequencia;

Reunides com pais e alunos com foco na aprendizagem;
Atendimento a alunos e responsaveis;

Visita a Sala dos Professores;

Promover o continuo aperfeicoamento dos recursos humanos;
Gestéo de Pessoas gerenciar a contratacdo de monitores do Programa Mais Educacao;
Assegurar a integridade dos documentos e atualizacdo das
informacdes da vida funcional (férias, licencas, titulos, etc.) dos
docentes no Conexao Educacéo;

v/ Manutencédo de um processo de comunicacgédo claro e aberto entre
0s membros da escola e entre a escola e a comunidade;

Preencher o relatério do EDUCACENSO;

Atualizacdo de doc. E informacdes de docentes no Conexao
Educacéo.

ANANENENEN

\

v
v

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuicbes do gestor escolar.

A preocupacdo em trabalhar o tema Gestdo de pessoas, também aparece,
em alguns dos cursos ofertados desde 2011, descritos na secdo 1.4. No MBA, por
exemplo, existem duas disciplinas que trabalham este tema, a saber: “Gestdo de
pessoas” e “negociagdao e mediacdo de conflitos”. Os conteudos delas podem ser
vistos no quadro 2, do capitulo 1 deste trabalho. Além do MBA, esta dimensao
também é explorada no curso de Mediacdo de Conflitos. Neste caso, o curso foi
totalmente estruturado para abordar as questbes de Gestdo de pessoas, mais
especificamente a questdo de gerenciamento de conlitos, como pode ser observado
no quandro 4 desta Dissetacdo. O Forum de Gestdo e Lideranca Escolar, por sua
vez, conta com o modulo 2, denominado “Lideranga e Negociacdo no contexto
escolar’, que aborda temas como relagdes interpessoais, negociagao e mediacao de

conflitos, como apresentado no Quadro 5, do capitulo 1.

2.1.3.2.7 Area de Implementac&o: Gestdo Administrativa

A Gestao administrativa € a dimensdo da Gestdo que na pratica ocupa boa

parte do tempo dos Gestores de Escola. Neste sentido, Luck (2009, p. 106) explica
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que no passado “o diretor escolar dedicava maior parte do seu tempo buscando
garantir esses recursos para a escola, na expectativa de que 0S processos
educacionais fluissem naturalmente”.

A Gestdo administrativa abrange a Gestdo dos recursos fisicos, materiais,
financeiros e humanos e tem como foco zelar pelos bens da escola, fazer bom uso
deles, contribuir para sua manutengao. A Gestao administrativa fornece elementos
basicos para a formacdo dos alunos, e para a realizacdo de um processo
pedagogico de qualidade (LUCK, 2009). Esta atrelada as demais dimensoes, e a
partir dela, desdobram-se areas da Gestdo Escolar, sem as quais a qualidade da
gestdo pedagdgica fica comprometida. Sdo elas: Organizacdo e registro de
documentagcdo Escolar; Utilizacdo adequada das instalacbes e equipamentos;
Gestdo dos servicos de apoio; (LUCK, 2009). Nos Quadros 22 e 23 é possivel
identificar a relagdo desta dimensdo com as atividades do Gestor Escolar,
levantadas pela SEEDUC/RJ.
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Quadro 22 — Relacéo entre as Dimensfdes, Gestdo Administrativa e das Atividades exercidas
pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ — Parte 1

DIMENSAO DA
GESTAO ESCOLAR

ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

Gestao Administrativa

AN

AN

N N N N N NN

ASENENENENEN

Coordenacado e supervisdo das atividades administrativas inerentes
ao funcionamento de uma U.E, assim como orientacdo a todos os
colaboradores e promover a delegacdo de tarefas considerando as
competéncias existentes;

Atualizar as informacgbes da vida escolar dos alunos (matricula,
turma, recarga do RIOCARD, etc.) no Conexao Educacao;

Geréncia e validagédo do cartdo validador RIO CARD;

Geréncia sobre requisicAo do cartdo do aluno, garantindo a
gratuidade do transporte publico;

Administrar a Merenda escolar: controle do mapa de merenda
(acdes), estoques, quantidade e qualidade (controle dos géneros);
Controle de distribuicdo do uniforme escolar; Renda Melhor Jovem;
Administra¢do do arquivo de informagfes do Programa;

Convocar e presidir reunides do Conselho de Classe e Associacdo
de Apoio a Escola;

Possibilitar condices para organizacdo da secretaria escolar,
arquivo documental e morto;

Geréncia sobre a limpeza da Unidade Escolar: capina, caixas d
agua, podas e calhas do telhado;

Checar a validade dos extintores distribuidos na UE;

Manter atualizadas e operantes os emails e linhas telefbnicas;
Manutengdo da Quadra Poliesportiva da unidade oferecendo
condicdes favoraveis para a pratica desportiva;

Atualizacédo de doc. e informacdes de alunos no Conexdo Educacgéo
Controle de entrada e saida do almoxarifado;

Leitura e assinatura de documentos institucionais;

Leitura e respostas de e-malil institucionais;

Pagamentos de Contas da U.E;

Ida a Regional (Entrega de MCF, prestacdo de contas, retirada de
cartdo do aluno, entrega de oficio e P.A);

Acompanhamento do supervisor da empresa terceirizada (Limpeza
da U.E);

Acompanhamento de supervisdo — Inspecédo Escolar;
Acompanhamento de supervisdo — GSA;

Elaboracao e entrega do relatério de Mapa de Merenda Escolar
Elaboracao e entrega da prestacdo de contas;

Confecc¢éo de processos administrativos;

Administrar o uso do Laboratério de Informatica e todos os acessos
da rede.

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuigBes do gestor escolar.




119

Quadro 23 — Relacéo entre as Dimensfes, Gestdo Administrativa e das Atividades exercidas
pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ — Parte 2

DIMENSAO DA

GESTAO ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

v' Zelar pelo cumprimento das regras de vigilancia sanitaria, com o
preparo da alimentacdo escolar e do espaco utilizado para
armazenamento dos géneros;

v/ Possibilitar condicbes para organizacdo da secretaria escolar,
arquivo documental e morto;

v/ Geréncia sobre a limpeza da Unidade Escolar: capina, caixas d

Gestdo Administrativa agua, podas e calhas do telhado;

v/ Fazer cotacdo quando necessario a contratacdo de empresas para
prestacdo de servicos de pequenos reparos e aquisicdo de bem
permanente;

v/ Elaboracdo e entrega de relatérios de acompanhamento do
PROEIS.

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Lick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuic6es do gestor escolar.

Dentre os cursos ofertados para os Diretores Escolares desde 2011, apenas
no Mestrado em Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica e no MBA em Gestéo
Empreendedora em Educacdo foi possivel identificar tematicas relacionadas a
gestao administrativa como integrante dos conteudos trabalhados em cada curso.

O Mestrado oferece uma disciplina denominada “Administracdo e
Financiamento da Educacgao Publica”, apresentada no quadro 3. O MBA, por sua
vez, conta com a disciplina de “Gestao Financeira”, tal como indicado no quadro 2
deste trabalho. E interesante observar que no caso do MBA, nas reunides de
acompanhamento do curso, realizadas com a equipe da SEEDUC/RJ, FIRJAN e
UFF, as avaliacbes desta disciplina apontam o fato dos alunos apresentarem muita
dificuldade nesta disciplina. Por fim, ressalta-se que nas ultimas edi¢cdes do PSI, o

tema gestao administrativa foi trabalhado de forma especifica.

2.1.3.2.8 Area de Implementac&o: Gestdo da Cultura Organizacional da Escola

A Cultura Organizacional diz respeito ao conjunto de caracteristicas que
norteiam a maneira como a escola, na visdo de seus membros vai trabalhar no seu
cotidiano. Diz respeito as crencas, valores, aos fundamentos que estruturam o

projeto educacional e definem os meios utilizados para atingir os objetivos. “Somos o
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gue pensamos, uma vez que, de acordo com 0 nOSSO pensamento, nos orientamos
para sentir e agir de uma determinada forma, criando e reforcando as condi¢cbes que
nos rodeiam” (LUCK, 2009, p. 115).

O Diretor tem um papel importante na constru¢do da cultura escolar, pois €
ele que vai conduzir sua equipe e alunos em direcdo ao alcance dos objetivos, a
partir dos valores e crencas que a escola adotou como fundamentais. Sem essa
conducdo corre-se o risco de emergir uma Cultura Organizacional pautada em
interesses pessoais € nao em interesses da escola como um todo (Luck, 2009). A
Cultura Organizacional pode ser observada e disseminada para o coletivo escolar,
através de atitudes e dos exemplos observados em sua lideran¢a, mais do que por
palavras.

Na SEEDUC/RJ, todos os Gestores, ao elaborar e organizar o planejamento
estratégico de cada escola, sdo levados a pensar junto com suas equipes sobre as
crencas, os valores e os fundamentos que norteiam o projeto educacinal. Por isso, é
necessario que se defina visdo, missdo valores da escola, que irdo nortear o
planejamento de objetivos, estratégias, metas e planos de acédo para o futuro da

unidade escolar.

2.1.3.2.9 Area de Implementac&o: GestZo do Cotidiano Escolar

Esta dimenséao diz respeito as acodes e relacdes que fazem parte da rotina dos
alunos e professores, do dia a dia na escola. Segundo Luck (2009, p. 127), “o
conceito de cotidiano escolar é importante por colocar em evidéncia a realidade da
escola como ela €, que se constitui em elemento importante da acéo educacional”.

A autora chama atencéo para o fato de que € no cotidiano escolar que o
trabalho do Gestor se faz. Ndo adianta planejar se este planejamento ndo espelhar
mudancas nos habitos escolares. E importante que o Diretor invista tempo em
analisar e observar a rotina da escola, que compreende como as pessoas Se
relacionam e reagem frente as diversas situacfes do dia a dia e as atividades
implementadas. Para que ele possa atuar sobre este cotidiano. Lick (2009)
relaciona, ainda, a qualidade do ensino ao que ocorre habitualmente na escola,

dizendo que: "pequenos atos, poucas palavras repetidas dia apos dia, condicionam
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o desenvolvimento de significados e formagao de habitos” e que “as atividades do
dia a dia promovem a producéo e a reproducéo do individuo social” (LUCK, 2009, p.
131). Nao foi possivel identificar, nos cursos ofertados evidéncias de que esta

dimenséo vem sendo explorada.

2.1.3.2.10 Area de Implementac&o: Gestdo Pedagdgica

A Gestdo Pedagogica € a dimensdo da Gestdo Escolar mais importante, pois
esta diretamente relacionada a finalidade da educacdo, que é a aprendizagem
efetiva dos alunos e o seu desenvolvimento como cidad&os. Liuck (2009, p. 93)
afirma que “boa escola é aquela em que os alunos aprendem, alargam seus
horizontes e desenvolvem competéncias para a vida”.

Todas as demais dimensdes devem estar estruturadas para trabalharem em
sintonia com as ac¢fes pedagogicas, de forma a oferecerem sustentacao e suporte
ao trabalho realizado na dimensdo da Gestdo Pedagogica. Essa relacdo pode ser

visualizada na Figura 14, a seguir.

Gestaode
Pessoas
Gestédo do

Cotidiano
Escolar

Gestdo
Administrativa

/ Gestdoda

Cultura SEEED

; : ~ | Democraticae
Organizaciona Hataibor
| da Escola G esta O Participativa
Pedagodgica
Fundamentag 4 -
30 e Principios | Gestdo para
da Educagao . | Resultados
268 ke T - Educacionais
Escolar
“Planejamento Monitorament
e Organizagao ode
do Trabalho Processos
Escolar . Educacionais

Figura 14: Representac¢do da Gestdo Pedagdgica e o
Trabalho com as demais Dimensdes da Gestao.
Fonte: A autora, a partir do estudo de Lick (2009)

sobre as Dez Dimensdes da Gestado Escolar.
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Dentre os cursos ofertados para os Diretores Escolares desde 2011, nao foi
possivel observar especificamente um tempo dedicado a trabalhar especificamente
a Dimensao da Gestao Pedagdgica e a sua realgcdo com as demais dimensdes. No

Quadro 24 é possivel identificar a relagdo desta dimensdo as atividades
pedagdgicas exercidas pelo Gestor Escolar.

Quadro 24 — Relacao entre as Dimensodes, Gestdo Pedagogica e das Atividades exercidas
pelo Gestor Escolar da SEEDUC/RJ

DIMENSAO DA GESTAO

ESCOLAR ATIVIDADES DE GESTAO LEVANTADAS PELA SEEDUC/RJ

v/ Considerar os principios psicopedagégicos, a realidade sécio-
econdmica da clientela escolar e as diretrizes da Politica
Educacional na escolha e utilizacdo de materiais, procedimentos
didaticos e instrumentos de avaliacdo do processo ensino-
aprendizagem;

v' Incentivar as acdes do Agente de Leitura motivando e
possibilitando livre acesso a biblioteca e idas a eventos culturais;

v' Incentivar a participacdo e assegurar 0s meios para o reforco e a
recuperacdo da aprendizagem dos alunos;

v' Participar do processo de planejamento, execucao e avaliacdo das

atividades escolares;

Estimulagdo a inovagdo e melhoria do processo educacional.

Organizacado de oficinas e do espaco para atuacdo do Programa

Mais Educacéo;

Participacéo nos Conselhos de Classe;

Atualizar no Conexédo Educacao as notas dos alunos;

Empenhar-se em prol do desenvolvimento do aluno, utilizando

processos que acompanhem o progresso cientifico na educacgéo;

v' Formular normas, regulamentos e adocao de medidas condizentes
com 0s objetivos e principios propostos no Regimento Interno e
Projeto Politico Pedagogico (PPP);

v/ Estabelecer padr6es de disciplina de acordo com o regimento
interno da U.E.;

v' Incentivar a pratica de hasteamento da Bandeira Nacional, uma
VEZ por semana;

v/ Manter atualizadas as informagdes na sala dos professores.

AN

Gestao Pedagogica

ANRNEN

Fonte: Elaborado pela autora com base no estudo de Liick (2009) e documentos
da SEEDUC/RJ que definem as atribuigBes do gestor escolar.

Para finalizar, € importante ressaltar que, embora seja possivel conceituar e
agrupar por area cada uma das dimensdes da Gestdo Escolar defendidas por Lick
(2009) na pratica estas dimensdes acontecem de forma integrada e dinamica.

Para dar conta de tanto trabalho, € necessario investir nas acdes de formacao
e de desenvolvimento em Gestao que permitam ao Gestor o aprendizado conceitual,
mas também, a sua instrumentalizacdo. Além disso, é importante colocar em prética

a Gestao participativa, o trabalho em equipe (equipe gestora) e a divisdo de
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responsabilidades. A lista de atividades de cada dimens&o e sobretudo a Gestéo
administrativa, comprovam essa necessidade.

Tendo apresentado as dimensdes da Gestdo Escolar, pode-se passar a
discutir o perfil necessario para ocupar a funcdo de Diretor de Escola.

2.1.4 Os Perfis de Lideranca do Gestor e a Gestao Escolar

Para definir o perfil que os Gestores Escolares devem possuir com o intuito de
promover uma escola de qualidade e comprometida com todos que nela convivem,
nesta Dissertacdo sao utilizadas as caracteristicas de lideranca escolar
predominantes, identificados por Polon et al. (2013). S&o elas: lideran¢a pedagdgica,
lideranga organizacional e liderancga relacional.

A lideranca pedagogica diz respeito ao envolvimento dos Gestores em
guestdes curriculares, metodologicas e aprendizagem dos estudantes. A lideranca
organizacional diz respeito a organizacdo da instituicdo escolar, a burocracia
inerente aos processos, a Gestdao administrativa de pessoal e de recursos, bem
como as demandas emanadas pelas secretarias. Por fim lideranca relacional diz
respeito a preocupacdo e a valorizacdo dos Gestores Escolares com 0s aspectos
relacionados aos eventos escolares (festas, aniversarios, confraternizacoes,
formaturas, etc.), acolhimento e recepcdo dos estudantes e de suas familias, bem
estar dos docentes e discentes, enfim, todos os aspectos ligados as relacdes
estabelecidas no cotidiano escolar (POLON et al., 2013).

Em entrevista para a Revista da Escola Publica, Lacerda (s. d.) afirma que “a
direcdo ndo é para amadores. Equipe de direcdo é fundamental para o sucesso da
escola e sua formacdo deve ser prioridade. Trabalho coeso, apoio ao docente e
ambiente democratico trazem qualidade”. A mesma autora cita, ainda, os resultados
de uma pesquisa feita pela Fundacdo Leman e o Banco Ital com escolas que
oferecem educacdo de qualidade para alunos de baixo nivel socioecondémico e

apresentam resultados de exceléncia. Segundo a autora a pesquisa
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demonstra que boas escolas ndo tém férmulas mirabolantes. Elas
tém uma equipe diretiva coesa, conseguem implantar um ambiente
agradavel, que tem a aprendizagem para todos como norte, contam
com a participacdo da comunidade, sabem enfrentar
democraticamente a resisténcia interna e respeitam e apoiam 0s
professores. Nessas escolas, o projeto pedagdgico é realmente
utilizado para orientar o trabalho. E, mais importante, elas n&o

desistem de nenhum aluno (LACERDA, s. d.).

Diante do exposto, fica claro que a pratica comprometida e eficiente da
Gestdo Escolar, atrelada a capacidade de lideranca do Gestor, podem fazer a
diferengca na qualidade da educacgéo oferecida nas instituicbes escolares, em
especial, aquelas de educacéo publica.

Investir na formacdo dos profissionais que integram a equipe gestora
objetivando capacita-los para o exercicio de suas fungdes com eficiéncia e eficacia,
e, consequente superacdo dos desafios inerentes a dinamica da atividade de
gestdo, € questdo fundamental para o0 sucesso de qualquer organizacao
educacional, € um desafio para a area de desenvolvimento de pessoas. Lick (2000)

vai além ao afirmar que:

N&o se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em
servico, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situacdes de tensdo, como desenvolver
trabalho em equipe, como monitorar resultados, como planejar e
implementar o projeto politico pedagogico da escola, como promover
a integracdo escola-comunidade, como criar novas alternativas de
gestdo, como realizar negociacdes, como mobilizar e manter
mobilizados atores na realizacdo das acdes educacionais, como
manter um processo de comunicacdo e didlogo abertos, como
estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar
reunides eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os
resultados da ineficacia dessa agdo séo tdo sérios em termos
individuais, organizacionais e sociais, que ndo se pode continuar com
essa pratica. A responsabilidade educacional exige profissionalismo
(LUCK, 2000, p. 29).

As responsabilidades e atribuicdes do Diretor, elencados por Liuck (2000),
demonstram o quédo desafiador e complexo é o trabalho de Gestdo Escolar e aponta
para a necessidade de serem encontradas ou desenvolvidas em cada um deles,
competéncias fundamentais ao exercicio da funcao.

Como também ja foi apresentado, Polon et al. (2013) identificou trés perfis de
lideranca, o pedagdgico, o organizacional e o relacional. Podemos dizer que em

cada perfil identificado por ela, estdo compreendidas competéncias necessarias ao
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exercicio da fungcdo. Estas competéncias sdo partes de um todo. Sendo assim, o
ideal é que esses Gestores apresentem caracteristicas que rednam esses trés
perfis, dando énfase a cada um, de acordo com as situacdes que se apresentem no
cotidiano da escola. Isso aponta para a importancia do trabalho da equipe de
desenvolvimento de pessoas, no sentido de planejar acfes de possam nao sO
identificar as necessidades de competéncias, mas de auxiliar no desenvolvimento
delas.

E importante, também, ter a clareza de que os perfis de lideranca estio
ligados ao conjunto de competéncias ja desenvolvidas em cada profissional. Existem
pessoas que tem um perfil altamente relacional, independente de estarem ocupando
um cargo de Gestdo. Outras caracterizam-se por serem eximias organizadoras e
administradoras. Outras sdo brilhantes nas a¢des pedagogicas. O necessario é
saber a relevancia da conjuncao desses perfis de lideranca para uma Gestéo eficaz.

E neste ponto que se torna importante a avaliacdo de desempenho®, pois
através de sua aplicacdo € possivel mapear as potencialidades e necessidades de
desenvolvimento dos Diretores Escolares. Através do feedback que recebem sobre
0 seu desempenho profissional, eles podes ser orientados a melhorar sua atividade
como Gestores e desenvolver competéncias que ainda ndo possuem ou precisam
potencializar. Além de, a propria secretaria conhecer quais sdo as necessidade de
seus Gestores e planejar acdes que colaborem com o seu desenvolvimento.

A SEEDUC/RJ, através do Programa de Gestdo por Competéncias e
Avaliacdo de desempenho, mapeou as dez competéncias requeridas a qualquer
Gestor Escolar no ambito da SEEDUC/RJ, mas que também, podem ser
consideradas a todo Gestor Escolar, independente do seu contexto (vide o quadro
13 — Descricdo das Dez Competéncias avaliadas nos Diretores Escolares). Além
disso, com mencionado em topicos anteriores, iniciou e finalizou o primeiro ciclo de
Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Escolares. E iniciou o segundo ciclo com

os Diretores Adjuntos.

¥pvaliacdo de Desempenho — "A avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica do
desempenho de cada pessoa em func¢do das atividades que ela desempenha, das metas e resultados
a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento" (CHIAVENATO, 1999, p. 189).
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2.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA DE CAMPO

Nesta secdo sdo detalhados os aspectos metodologicos da pesquisa de
campo, tomando inicialmente por base a taxonomia apresentada por Vergara (2005),
gue apresenta dois aspectos para a classificacdo de uma pesquisa: quanto aos fins
e quanto aos meios.

Esta Pesquisa é classificada quanto aos fins como aplicada porque, segundo
Vergara (2005, p. 47), a pesquisa aplicada é “motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, mas imediato ou ndo. Tem, portanto, finalidade pratica”.
Sendo assim, a presente Pesquisa se apresenta como uma investigacdo de um
problema real, para o qual sera proposto um plano de acédo de melhoria. O problema
de investigacao, apresentado no capitulol, € o seguinte: as acdes de formacdo em
Gestao propostas pela SEEDUC/RJ, até o momento, parecem nédo estar atendendo
a todas as necessidades do contingente de Diretores, como previsto. Percebe-se a
existéncia de um gap entre a oferta dos cursos pela Secretaria e a real demanda de
formacéao por parte destes Diretores de Escola.

Quanto aos meios, a Pesquisa pode ser classificada como: bibliogréfica,

documental, participante e um estudo de caso.

2.2.1 Conhecendo melhor o Tipo da Pesquisa

Para Vergara (2005, p. 48), a Pesquisa Bibliografica “é o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais e redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”. Caldas apud Moreira
(2004, p. 4) enriquece, afirmando que a Revisdo de Literatura feita através dos
Referenciais Bibliograficos “pode ser organizada para estabelecer nexos no
conhecimento existente”, ou seja, d& coeréncia e sentido ao trabalho. Michel (2009,
p. 41) afirma, ainda, que a Pesquisa Bibliografica € o inicio do estudo sobre o tema
pesquisado e “visa arregimentar informagdes e entender detalhadamente o assunto,
a fim de auxiliar na proposi¢céo da pesquisa e definicdo de problemas e objetivos.”

Foram utilizados referenciais teéricos para fundamentar o Trabalho Cientifico e
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embasar a analise dos resultados da Pesquisa. Também foram utilizados como
referéncia: leis, decretos, resolucdes e portarias tanto federais quanto estaduais.

Uma investigacdo é documental quando “é realizada em documentos
conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou com
pessoas” (VERGARA, 2005, p. 48). E neste caso, a autora da Dissertacdo também
consultou documentos internos da SEEDUC/RJ.

E participante porque “a pesquisa participante ndo se esgota na figura do
pesquisador. Dela tornam parte pessoas implicadas no problema sob investigacéo,
fazendo com que a fronteira pesquisador/pesquisado, seja ténue” (VERGARA, 2005,
p. 48). Neste caso, a participacdo se da pela propria atuacao profissional da autora
gue é Coordenadora de Treinamento e Desenvolvimento, estando totalmente
envolvida com a formulacdo a implementacdo de acdes de formacao direcionadas
ao Gestor Escolar.

Um Estudo de Caso “é o circunscrito a uma ou poucas unidades [...] Tem
carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo”
(VERGARA, 2005, p. 49). Nesse sentido, a Pesquisa se configura como um Estudo
de Caso, pois foi desenvolvida no ambito da Secretaria Estadual do Rio de Janeiro,
mais especificamente na Regional Metropolitana 1.

As pesquisas também podem ser quantitativas e qualitativas. Apesar de terem
sido utilizados dados quantitativos, esta € qualitativa na forma de Estudo de Caso.
Segundo os autores Bogdan e Biklen (1982), a pesquisa qualitativa “envolve a
obtencdo de dados descritivos, obtidos no contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, enfatiza mais o processo do que o0 produto e se preocupa em
retratar a perspectiva dos participantes” (BOGDAN E BIKLEN apud LUDKE E
ANDRE, 1986, s.p.). Para Ludke e André (1986, s.p.), a pesquisa qualitativa

apresenta algumas caracteristicas basicas:

(@) tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador é o seu principal instrumento de pesquisa; (b) a
apresentacédo dos dados €, predominantemente, em forma de ricas
descri¢des; (c) tem maior preocupagdo com o0 processo do que com
0 produto; focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada;
(d) a atencdo do pesquisador estad voltada para os significados que
as pessoas dao as coisas e a sua vida e, por isso, requer o contato
direto e prolongado dele com o ambiente e com a situagcdo que esta
sendo investigada; dentre outras (BOGDAN E BIKLEN apud LUDKE
E ANDRE, 1986, s.p.).
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Pode-se afirmar que neste estudo estdo contempladas as caracteristicas
basicas acima descritas, uma vez que, a autora desta Dissertacdo atua de forma
direta com o caso pesquisado. A Metodologia de pesquisa qualitativa em forma de
estudo de caso vem sendo muito utilizada no campo educacional. Ludke e André
(1986, s.p.) chamam a atengao para o fato de que: “o caso pode ser similar a outros,
mas é ao mesmo tempo distinto, pois tem um interesse proprio, singular”.

O caso se destaca por se constituir numa unidade dentro de um sistema mais
amplo. O interesse, portanto, incide naquilo que ele tem de Unico, de particular,
mesmo que, posteriormente, venham a ficar evidentes certas semelhangas com
outros casos ou situacdes. Quando se quer estudar algo singular que tenha um valor
em si mesmo, devemos escolher o Estudo de Caso. Alguns autores acreditam que

todo Estudo de Caso é qualitativo.

2.2.2 Universo, Amostra e Selecdo dos Sujeitos da Pesquisa

O Universo da Pesquisa de Campo foi o conjunto de Diretores e Diretores
Adjuntos das Escolas Estaduais do Estado do Rio de Janeiro, Gestores das
instituicbes integrantes da Regional Metropolitana I, que abrange as escolas do
municipio de Sao Gongcalo.

A amostra foi definida por critérios de acessibilidade e tipicidade.
Acessibilidade que significa selecionar “elementos pela facilidade de acesso a eles”
(VERGARA, 2005, p. 51). Nesse estudo, a amostra é composta por 195 Gestores
Escolares , dos quais 78 sdo Diretores e 112 Diretores Adjuntos. O numero total da
amostra equivale & 7%>* do total de Diretores da Rede Estadual do Rio de Janeiro.
O municipio em guestdo € o0 mesmo em que reside a pesquisadora, o que facilitou o
acesso aos respondentes, e a equipe gestora da Regional.

Tipicidade significa dizer que amostra foi “constituida pela selecao de
elementos que o0 pesquisador considere representativos da populacdo-alvo”
(VERGARA, 2005, p. 51). O publico em questdo sdo Diretores de Escolas de uma

¥Esta informacéo foi obtida com base nos dados consultados, por e-mail, a Coordenacédo de Cargo
em Comissao (COCAC), da SEEDUC/RJ em 02 de novembro de 2014.
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regido com caracteristicas geogréaficas e socio-culturais representativas em relacao
as demais regionais, do estado.

O municipio de Sdo Goncalo esta localizado numa regido metropolitana, tem
uma populacdo de quase um milhdo de habitantes e uma &rea de extensdo
geogréfica de 248 km2. No estado é um dos municipios com maior indice de pobreza
extrema e esta entre os trés municipios do estado com maior nimero de familias em
situacao de vulnerabilidade social (QUADROS, 2010).

Possui no total 78 (setenta e oito) escolas no ambito da Rede Estadual
atendendo alunos do Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental I, Ensino Médio
Regular, Educacéo de Jovens e Adultos (EJA). Dentre elas estdo incluidos também
um CEJA (Centro de Educacao de Jovens e Adultos de Educacdo a Distancia) e
uma escola Parceria Publico e Privado, com formagcdo em panificacdo, leite e
derivados Colégio Estadual Comendador Valentim dos Santos Diniz, que é o Nucleo
Avancado em Tecnologia de Alimentos (NATA).

Os sujeitos da Pesquisa séo os Diretores e Diretores adjuntos efetivos das 78
escolas da Regional Metropolitana Il, que participaram ou ndo dos cursos destinados

a Gestores Escolares, nos ultimos trés anos (2011, 2012 e 2013).

2.2.3 Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e bibliografica,
de observacéao participante e de aplicacdo de questionarios.

A pesquisa documental foi realizada em arquivos como e-mails, projetos,
despachos de processos e outros documentos ndo publicados em Diario Oficial
(DO). A Pesquisa Bibliografica se deu através de livros, dicionarios, revistas
especializadas, Dissertacbes com dados pertinentes ao assunto, artigos, como
entrevistas. Foram também, pesquisados: o Plano de Educacdo do Governo do
Estado do Rio de Janeiro, assim como, suas diretrizes fundantes e os programas
implementados, além de leis, decretos, resolucdes, portarias e outros documentos
publicados no Diario Oficial (DO), com o0 objetivo de analisar a atual Politica

Estadual, no que concerne a formagdo e ao desenvolvimento de Gestores

Escolares. Para Vergara (2005, p. 57) “as pesquisas bibliografica e documental
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justificam-se, a medida que contribuem para o levantamento das possiveis
divergéncias entre a formulagéo e a implementagao da politica” e neste caso, podem
contribuir na investigacdo da implementacdo da politica de formacdo e de
desenvolvimento de pessoas da SEEDUC/RJ.

Na observagao participante, “vocé ja esta engajado, ou se engaja na vida do
grupo ou na situagao; é um ator ou espectador interativo” [...] (VERGARA, 2005, p.
56). Os dados coletados através da observacdo participante foram resultado da
participagdo da autora em reunides de acompanhamento e planejamento das
formacbes, de reunides com equipes gestoras do Orgdo Central, como
Coordenadores, Diretores e Superintendentes, e de encontros com a equipe gestora
da prépria regional, objeto deste estudo.

O questionario “caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao
respondente, por escrito“ (VERGARA, 2005, p. 57). O questionario foi estruturado
com perguntas fechadas e contendo algumas perguntas abertas. Antes de sua
aplicacao, foi analisado por pesquisadores qualificados no assunto, tendo sido feito
um pré-teste com 5 respondentes que estdo fora da amostra.

A fim de melhor orientar o grupo de respondentes, a autora do trabalho
participou de uma reunido de equipe na Regional Metropolitana Il, com todos os
Gestores Escolares. Nesta reunido, teve a oportunidade de apresentar a pesquisa e
esclarecer os objetivos, bem como, a maneira de acesso ao questionario, para
preenchimento. Foi entregue a todos os Gestores presentes um termo de
consentimento sobre a utilizacdo dos dados coletados, além de, formalmente, terem
tomado ciéncia dos objetivos da pesquisa.

A aplicacdo do questionario foi online, utilizando as ferramentas do “Google
Drive”. Foi enviado um e-mail a todos os 78 (setenta e oito) Diretores Gerais e
solicitado a eles que encaminhassem o0 mesmo e-mail aos seus Diretores Adjuntos.
O e-mail continha os devidos esclarecimentos sobre 0s objetivos da pesquisa, além,
de orientacdes sobre o preenchimento do questionario, juntamente com o link de
acesso ao instrumento. O questionario ficou disponivel para preenchimento do dia
05 de maio a 05 de junho de 2014, cerca de 30 dias. Durante este periodo novos e-

mails lembrando sobre a pesquisa, foram enviados ao grupo de Diretores.
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2.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A presente secdo estd estruturada da seguinte forma. Primeiro, serdo
apresentados os resultados da Pesquisa de Campo, coletados através da aplicacao
de um questionario. Na sequéncia, serdo apresentados os dados de duas pesquisas
realizadas no ambito da SEEDUC/RJ, que complementam o Presente Estudo. Por
fim, a Ultima parte desta secéo € destinada a analise dos resultados da Pesquisa. A
analise sera desenvolvida com o intuito de responder as questdes de investigacédo
apresentadas ao final do capitulo 1.

O questionario foi organizado em trés blocos: Perfil dos respondentes; Anélise
de trés cursos; e Sugestdes para programas de formacao.

O primeiro bloco teve como objetivo identificar o perfil dos Gestores Escolares
da Regional Metropolitana Il da SEEDUC/RJ.

O segundo bloco procurou analisar a percepcéo destes Gestores sobre como
os cursos de formacédo oferecidos pela SEEDUC, nos ultimos quatro anos,
contribuiram para a sua pratica Gestora. Para este bloco foram selecionados trés
dos sete cursos apresentados no capitulo 1, sistematizados pela equipe da SUPDP.
Dois dos cursos selecionados tiveram oferta ao longo dos ultimos quatro anos e
ainda tem previsdo de terem novas edi¢cdes, e um o Férum de Gestédo e Lideranca
Escolar, que fez parte de um projeto piloto em 2013, com perspectiva de terem
novas edicoes.

O terceiro e ultimo bloco foi destinado a sugestdes dos respondentes sobre
gual seria a proposta de curso ideal para formacdes futuras em Gestdo Escolar. Este
bloco foi organizado de forma que as sugestdes apontassem 0s seguintes requisitos:
modalidade de curso, carga horaria, duracdo do curso e 0s temas que, na opiniao
dos respondentes, devem ser mais explorados, no sentido de ajuda-los no trabalho
de Gestéo Escolar.

A Pesquisa contou com o universo de 180 Diretores Escolares, distribuidos
entre 78 gerais e 112 adjuntos. Apesar das acdes implementadas para mobilizar a
participacdo dos Diretores, conforme descrita na Metodologia, resultou em apenas
61 respondentes. O numero de respondentes nos faz questionar sobre 0s motivos

gue levaram a nédo participagéo de muitos Diretores.
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Para definir o perfil dos Diretores que atuam na Gestdo das Escolas da

Regional Metropolitana Il, fizeram parte do questionario perguntas quanto: ao cargo,

funcdo, formacdo, forma de ingresso e tempo na gestdo escolar. Os dados

consolidados, podem ser melhor visualizados no Quadro 25, a seguir.

Quadro 25 — Perfil dos Respondentes

QUAL O QUAL A FORMA DE HA QUANTO )
CARGO QUE FUNCAO ACESSO A TEMPO NIVEL DE
OCUPA? QUE FUNCAO DE EXERCE A ESCOLARIDADE
’ EXERCE? DIRETOR FUNCAO
. Ensino Médio —
Docente | (31%) DI Eleicdo (15%) MAIEAES CE 1 8T Magistério
(52%) (7%)
(2%)
Docente |l E&;ng Indicacdo antes Entre 1 e 5 anos Pé?éggiilé%elr\llgrrr;al
0, 0, 0
(69%) (48%) de 2011 (39%) (47%) Superior (2%)

Indicacdo depois
de 2011 (20%)

Entre 6 e dez
anos (23%)

Ensino Superior —
Licenciatura (16%)

Processo
Seletivo (25%)

Mais de 1 ano
(23%)

Ensino Superior —
Bacharelado (3%)

Eleicéo e
Processo
Seletivo (2%)

Especializacéo (72%)

Mestrado (5%)

Doutorado (0%)

Fonte: A autora a partir dos resultados da pesquisa.

Os 61 Diretores que responderam ao questionario, representam 34% do total

de todos os diretores da Regional Metropolitana Il. Desse total 32 (52%) sé&o

Diretores e 29 (48%) sado Diretores Adjuntos. Todos sdo Docentes, o que 0s
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diferencia é que alguns ingressaram na Rede Estadual como Docente | 19 (39%)* e
os demais como Docente Il 42 (69%)3°.

Quanto a forma de acesso a funcédo de Diretor, 54% assumiram a funcgao
antes de 2011, por elei¢éo ou indicacdo. Os Diretores que ocupavam a funcdo antes
da publicacdo do decreto que estabelece a ocupagéo da fungéo de Diretor somente
por processo seletivo interno, ndo foram exonerados, permaneceram no cargo. Ja
46% dos respondentes assumiram a funcdo apdés 2011, dos quais 25% foram
através de processo seletivo, 20% por nomeacédo provisoria e apenas 1% assumiu a
funcdo por eleicdo e apdés o ano de 2011 optou por participou do PSI, com
aprovagao.

Os Diretores nomeados provisoriamente podem desempenhar a funcado, até
gue tenham novos Diretores, aprovados em PSI. Neste caso, oS nomeados
provisoriamente serdo subsituidos, a menos que tenham participado do PSI e
tenham sido aprovados. De acordo com sua colocagéo no resultado final estes
Diretores podem ou ndo permancer na mesma escola, ou fardo nova escolha para
nomeacdo efetiva. A ocupacdo da funcdo por diretores provisorios demonstra a
preocupacdo da SEEDUC/RJ em nao deixar as escolas sem um Gestor, enquanto
novos candidatos aprovados em PSI se habilitam a assumir a funcao.

Em relacdo ao tempo que desempenham a funcédo, 54% dos respondentes
estdo na funcéo até 5 anos. Os outros 46% assumiram a funcéo entre 6 e 10 anos
ou ha mais de 10 anos. Estes dados, também apontam para a realidade de que mais
da metade dos Gestores participantes da pesquisa assumiram a funcéo através de
indicacdo ou eleicdo. Por estarem na funcdo de direcdo no minimo ha 6 anos,
entende-se que eles vivenciaram os processos de mudancas ocorridos na SEEDUC,
e em particular com relacdo ao modelo de Gestdo de Escolas. Significa dizer que
eles podem ter enfrentado dificuldades de adapatacdo as novas demandas de
Gestéo na Rede.

Por outro lado, os dados da Pesquisa também demomnstram que mais da
metade desses Diretores assumiram a fung¢éo nos dltimos 5 anos. Esses dados nos
levam a concluir que um numero significativo de Gestores assumiu a funcdo

praticamente ao mesmo tempo que todas as mudancas do Plano de Educacao do

*Docente | sdo servidores que ingressaram na carreira do magistério ja com o curso de licenciatura
concluido e sdo docentes de alguma area do conhecimento.

*Docente Il sdo servidores que ingressaram na carreira do magistério como professores dos ensino
fundamental, onde era exigido apenas o curso médio normal.
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Rio de Janeiro foram implementadas. Significa, dizer também, que esses Diretores
ndo soO tiveram que aprender sobre a nova fungdo, como também precisaram se
preocupar com 0s processo de implementagdo e gerenciamento de todas as
mudang¢as demandadas.

Quanto a formacdo, os dados demonstram que 98% cursaram O ensino
superior, exceto 2% que ainda ndo. Além disso, 77% ja fizeram algum curso de
especializagdo e dentre eles, 5% ja concluiram um Mestrado. Pode-se dizer que o
grupo de respondentes tem conhecimento da atividade fim da educacdo que é o
processo de ensino e aprendizagem. Considerando que quase 100% tem curso de
nivel superior, a grande maioria em curso de licenciatura. Mais de 75% s&o
especialistas, e que todos sdo Docente de carreira

Prosseguindo na apresentacdo dos dados, a seguir sera apresentado um
guadro e alguns graficos contendo informacfes mais detalhadas da participacdo em
cursos de especializacdo dos cursos ofertados pela SEEDUC/RJ para gestores

antes e a partir de 2011.

Quadro 26 — Perfil dos Respondentes — Detalhes da Formacéo e Participacao de Cursos

NOS ULTIMOS 10 ANOS VOCE
PARTICIPOU DE ALGUM OUTRO CURSO
DE ESPECIALIZACAO EM GESTAOQ, SEM

SER O MBA OFERTADO ATUALMENTE
PELA SEEDUC/RJ?

DENTRE OS CURSOS OFERTADOS PELA
SEEDUC/RJ QUAL VOCE FEZ?

Formacado do Processo Seletivo Interno — PSI: 7 (11%)

PROGESTAO - CONSED/UFJF: 19 (31%)

Férum de Gestédo e Lideranca na Escola: 2 (3%)

Escola de Gestores - MEC/UFRJ: 2 (3%)

MBA em Gestdo Empreendedora na Educacéo: 22 (36%)

Escola de Gestores - MEC/UNIRIO: 3 (5%)

Participei dos trés cursos: 3 (5%)

Outro curso de Especializacdo em Gestédo: 15

(25%)

N&o participei de nenhum Curso de

N&o participei de nenhum desses cursos: 27 (44%) Especializacio de Gestao: 22 (36%)

Fonte: A autora a partir dos resultados da pesquisa.

Os dados acima demonstram que 56% dos respondentes participaram de
algum dos cursos ofertados e 44%, ainda ndo participaram de nenhum dos cursos.
Dos 56% participantes, 36% dos respondentes participaram do MBA em Gestao
Empreendedora em Educacao.

Dos motivos pelos quais 26 (44%) respondentes disseram ndo ter participado
de nenhum dos trés cursos ofertados, foram registrados: 6 por ser diretor interino, 11
por falta de conhecimento, 1 por questdes pessoais, 1 por falta de interesse, 7 por

falta de tempo, 1 por estar fazendo outro curso.
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Faz-se necessario esclarecer que no curso do PSI a adesao néo é por oferta
de vaga e sim direcionados aos aprovados nas 3 primeiras etapas do processo de
selecdo interna. O Férum de Gestdo e Lideranca foi direcionado a um publico
especifico. Ja o curso do MBA as vagas sdo ofertadas e divulgadas em todos os
meios de comunicacgao utilizados na SEEDUC/RJ. Apesar de em todas as edi¢des
terem sido divulgadas as oferta no site da SEEDUC/RJ, ter sido enviado e-mail
marketing a todos os diretores e e-mail para que os Diretores Regionais divulgassem
0 CUrso as suas equipes gestoras, a falta de conhecimento da acédo aparece como a
razao preponderante da néo participacdo. Na sequéncia aparecem a falta de tempo
e o fato de serem diretores interinos.

Dos 77% dos Diretores que tém especializacdo, 64% ja fizeram algum curso
de especializacdo em Gestdo. Dentre os cursos de Gestdo que os respondentes ja
participaram aparecem os cursos: PROGESTAO?®, Programa Escola de Gestores®
ou outros cursos. Estes dados demonstram que uma parte significativa de gestores

ja possui curso de especializacéo e formagcdo em Gestao.

2.3.2 Analise dos trés cursos: Formacao do PSI, Forum de Gestédo e Lideranca

Escolar e MBA em Gestao Empreendedora em Educacéo

Como ja apresentado no capitulo 1, entre os anos de 2011 e 2014, foram
ofertadas pela SEEDUC/RJ, vérias acbes de formacdo para Gestores Escolares.
Como recorte de andlise, foram selecionadas trés dos cursos ofertados: o Curso de
Formacéo do Processo Seletivo Interno — PSI, o Forum de Gestédo e Lideranca na
Escola e o MBA em Gestdo Empreendedora com énfase em Educacdo. Estes

cursos foram escolhidos, dentre os demais, por terem sido as acdes que durante os

%0 Programa de Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares (PROGESTAO), idealizado e
formulado pelo CONSED - Conselho Nacional de Secretdrios de Educacdo representa uma
contribuicdo inovadora no campo da formacao continuada e em servigo para dirigentes escolares, na
modalidade da Educacao a Distancia — EAD.

0 Programa Nacional Escola de Gestores da Educacdo Basica Publica faz parte das a¢des do
Plano de Desenvolvimento da Educacao (PDE) e surgiu da necessidade de se construir processos de
gestdo escolar compativeis com a proposta e a concep¢do da qualidade social da educacéo.
Disponivel em:
<http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337:escola-de-gestores-
da-educacao-basica-apresentacao&catid=300:escola-de-gestores-da-educacao-basica&ltemid=693>.
Acessado em 09/11/2014.


http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337:escola-de-gestores-da-educacao-basica-apresentacao&catid=300:escola-de-gestores-da-educacao-basica&Itemid=693
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337:escola-de-gestores-da-educacao-basica-apresentacao&catid=300:escola-de-gestores-da-educacao-basica&Itemid=693
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quatro anos tiveram varias edi¢cfes, exceto o Forum de Gestéo e Lideranca Escolar,
gue mesmo tendo acontecido uma s6 vez e atendido a um namero menor de
participantes fez parte de uma proposta piloto da SEEDUC/RJ.

Diante do exposto, nesta se¢cdo serdo apresentados os dados da pesquisa de
campo sobre estes trés cursos. A apresentacdo dos dados seguird a seguinte
ordem: primeiro o curso de formacdo do PSI, segundo o Férum de Gestédo e
Lideranca Escolar e por ultimo o MBA em Gestdo Empreendedora em Educacéo.

A partir dos dados apresentados serdo analisados em cada uma das
propostas de formacédo: a importancia de cada um para a Pratica Gestora; a carga
horaria; o local onde os encontros presenciais aconteceram; a metodologia utilizada;
0 quanto os temas abordados no curso contribuiram para a Préatica Gestora; o grau
de relevancia do curso e sobre quais temas eles acham necessario para a Pratica

Gestora que néo foi abordado no curso.

2.3.2.1 Curso: Formacao do Processo Seletivo Interno

No Curso do PSI, do total de respondentes, 71% dos respondentes
consideram a formacao importante e muito importante para o inicio ou continuidade
de sua Pratica Gestora. Esta informacdo pode ser melhor visualizada no Grafico 1

abaixo.

Grafico 1 — Relagéo da importancia do Curso de Formacédo do PSI com o inicio ou
continuidade da Prética Gestora

0%

W Muitoimportante
B Importante
Pouco Importante

M NadaImportante

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.
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Torna-se importante relembrar que a carga-horaria total do curso, é de 40h, e
qgue na primeira edi¢cdo do curso em 2011, o Unico contetdo trabalhado foi 100% a
metodologia GIDE. A partir da segunda edi¢cdo de 2011, outros contetdos foram
sendo agregados ao programa do curso. Com relacdo a esta carga horaria, 50% dos
respondentes consideraram pouco suficiente e 13% consideraram insuficiente. Os

dados sobre a carga-horaria podem ser melhor visualizados no Grafico 2, a seguir.

Gréfico 2 — Carga Horaria do Curso

M Totalmente suficiente
W Suficiente
Poucosuficiente

M Insuficiente

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

E importante esclarecer que a formacdo do PSI é centralizada em uma
semana, cinco dias consecutivos, 100% presencial. Todos o0s encontros
aconteceram na sede da Escola de Aperfeicoamento de Servidores do Estado do
Rio de Janeiro. O local dos encontros, foi considerado por 69% dos respondentes
adequado e por 19% totalmente adequado para favorecer a aprendizagem. Estes

dados podem ser melhor visualizados no Grafico 3, a seguir.
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Grafico 3 — Local dos Encontros Presenciais

0%

M Totalmente adequado
M Adequado
M Poucoadequado

m Nao adequado

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicagcdo do questionario.

Quando solicitados a responder sobre a metodologia do curso, que é 100%
presencial, ter favorecido ou ndo a aprendizagem, 50% dos Diretores, responderam
gue favoreceu em parte e 44% responderam que favoreceu muito. Estes dados

podem ser melhor visualizados no Gréfico 4, a seguir.

Gréfico 4 — Metodologia Presencial

0%

M Favoreceu muito
M Favoreceuem parte
m Favoreceu pouco

W Ndo favoreceu

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicagcdo do questionario.

Os dados acima apresentados nos graficos 1, 2, 3 e 4, apontam que 0S
Diretores consideram este curso importante para o inicio da sua Pratica Gestora.
Que o local e o fato do curso ser presencial favoreceu a aprendizagem, mas que a

verba destinada ao curso € insuficiente. No que se refere aos contetdos trabalhados
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em todas as edi¢cdes do PSI, 60% dos respondentes consideram que modo geral
gue contribuiram muito para a sua Pratica Gestora.

A Tabela 4, a seguir, demonstra como 0s respontentes avaliaram o grau de
relevancia de cada tema abordado no curso, para a Pratica Gestora. Para esta
guestao foi utilizada uma escala de 0 a 5, sendo que a opg¢éo 5 significa dizer que o
tema contribuiu muito e 0 que o tema ndo contribuiu. Os célculos de percentual

tomaram por base o nimero de respondentes que participou de cada curso.

Tabela 4 — Contribuicdo dos Temas trabalhados no Curso para a Préatica Gestora

GRAU DE IMPORTANCIA

CONTEUDOS TO
5 % 4 % 3 % 2 % 1 % 0 % TA
L

Metodologia GIDE 1 14 3 43 2 29 0 0 1 14 0 o0 7
bcggﬁgﬁfa educagao O 0 4 57 2 29 0 0 1 14 0 0 7
Planejamento estratégico 1 14 3 43 2 29 0 0 1 14 0 O 7
Gestéo e lideranca 3 43 3 43 1 14 0 O O O O O 7
Gestdo de pessoas 2 29 3 43 1 14 0O 0O 1 14 0 0 7
Cultura do dialogo 2 29 4 57 1 14 0 0O O O O O 7
Gestdo administrativa 2 29 4 57 1 14 0 0 O O O O 7
Gestéo da aprendizagem 3 43 2 29 1 14 0O O 1 14 0 O 7
Boas praticas 2 29 457 0 0 0O 0 1 14 0 0 7

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

Quando questionados sobre a necessidade de adquirir conhecimento sobre
algum tema, buscando a melhoraria da Pratica Gestora, os respondentes apontaram
gue os conteudos foram repassados de maneira superficial necessitando de mais
tempo para aprofundamento. Foram registrados e elencados sete conteddos com
importantes de serem aprofundados no curso do PSI. Este resultado pode ser

melhor visualizados no Grafico 5, a seguir.
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Gréfico 5 — Conteudos faltosos no Curso de Formagéo do PSI —
Opini&do dos Gestores Escolares

B Processos Administrativos e
Financeiros

W Sistema Conexdo Educacdo

B GIDE

HRelagdo Interpessoal

M Avaliacdo e habilidades e
Competencias

M Cultura do didlogo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

Os dados apresentados sobre o PSI demonstram que os participantes
reconhecem a importancia desse curso para o inicio ou continuidade de sua Pratica
Gestora. No entanto, eles indicam ser necessario revisdo de alguns aspectos como
carga horaria e contetdos trabalhados. Esta revisao se faz necessaria para adequar
cada vez mais as proximas edic6es do curso do PSI, as necessidades e demandas
dos servidores que vao permanecer ou assumir a funcdo de Gestores de Escola da
SEEDUC/RJ.

2.3.2.2 Curso: Forum de Gestéo e Lideranca Escolar

Segundo os resultados da Pesquisa, somente 2 respondentes participaram do
Férum de Gestéo e Lideranca Escolar, conforme demonstrado no gréafico 6, a seguir.
Infelizmente este resultado ndo € tdo representativo como esperavamos.
Porém, apesar da pouca representatividade, cabe apresentar a opinido desses dois
Gestores sobre o Forum, uma vez que o desenho pedagdgico e instrucional foi
elaborado e implementado pela equipe da Diretoria de Formagdo, como proposta

piloto, contribuindo para ratificarem ou retificarem propostas futuras.
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Gréfico 6 — Percentual de Participantes do Forum de Gestao
e Lideranca Escolar

WSim

Nao

97%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicag@o do questionario.

Tona-se importante lembrar que O Férum de Gestdo e Lideranca na Escola
teve como foco o aprendizado a partir da discussao, construcdo e disseminacéo de
boas préticas entre Gestores Escolares. Teve duracdo de 5 meses com a realizacao
de atividades de estudo no ambiente virtual de aprendizagem Escola SEEDUC
Online, intercaladas com encontros presenciais e visitas de campo em unidades
escolares dos Gestores participantes.

Os dois respondentes que participaram desta formacao, consideraram que a
experiéncia foi importante, e que contribui para a sua Pratica Gestora. Eles
responderam que as discussdes no ambiente virtual, contribuiram em parte para a
melhoria da sua Pratica Gestora, mas que o fato de terem acontecido no ambiente
virtual, facilitou a sua participacao.

Para ambos os respondentes, a divisdo do curso em moédulos tematicos
auxiliou na apreensdo dos conteudos. Ambos indicaram que todos os conteudos
trabalhados, contribuiram muito para o aprimoramento de sua Pratica Gestora, mas
consideraram insuficiente a duracdo de dois meses e meio para cada mdédulo. As
atividades de visita de campo foram consideradas como muito enriquecedoras, e 0S
dois respondentes indicam a necessidade de mais tempo para esta atividade.

Quando solicitados a responder sobre o pagamento da bolsa, indicaram que o

investimento contribuiu em parte para motivar a participacao.
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2.3.2.3 Curso: MBA em Gestao Empreendedora em Educacéo

Do total de respondentes, 36% participaram do MBA. Deste numero, 96%
responderam que a metodologia semi presencial, que intercala encontros
presenciais com atividades a distancia, contribuiu para motivar a participagdo no
curso. Apenas 4% dos respondentes afirmaram que a metodologia semi presencial
contribuiu pouco.

Os encontros presenciais tiveram carga horaria de 8h, distribuida nos
seguintes tépicos: revisdo de conteudo, avaliacdo e aula da disciplina a ser cursada
no modulo seguinte. Nesse caso, 96% dos participantes afirmaram que a
metodologia adotada nos encontros presenciais contribui para a participagdo no
curso. O Quadro 27 a seguir traz o resumo, das respostas dos participantes quanto

a contribuicdo que o modelo de curso teve para a aprendizagem e participacao.
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Quadro 27 — Avaliacao da Contribuicdo do Modelo de Curso na visdo dos Gestores

- =R Se 28 83
QUESTOES INVESTIGADAS EE o £ 3 cZ
5 2 £= = i
o8 S O w3

O

Metodologia semi presencial
(intercalando encontros
presenciais de 8h com g o Q Q
atividades em ambiente AL (G @) 0 (0%) 0 (0%)
virtual) para participacéo no
Curso.

Metodologia do encontro
presencial de 8h distribuida
em: revisdo de conteldo,
avaliacdo e aula da disciplina 21 (96%) 1 (4%) 0 (0%) 0 (0%)
a ser cursada no médulo
seguinte, para participacdo no
Curso.

Curso de Gestao

Empreendgdora com enfas_e 18 (84%) 4 (16%) 0 (0%) 0 (0%)
na educacao para a melhoria

da pratica gestora.

Organizacao dos conteudos
agrupados em trés modulos 20 (92%) 2 (8%) 0 (0%) 0 (0%)
tematicos para a apreensao.

Instrumento de avaliacéo final,
Plano de Empreendimento, 22 (100%) 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
para a prética gestora.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

Quanto a contribuicdo do curso para a melhoria da Pratica Gestora, 84%
responderam que ele contribuiu totalmente e 16% responderam que contribuiu em
parte. Nenhum respondente sinalizou a opcdo contribuiu pouco ou em nada
contribuiu para a melhoria de sua Pratica Gestora.

Quando arguidos sobre a contribuicdo do plano de empreendedorismo para a

Préatica Gestora, 100% responderam que contribuiu muito.
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Quanto a organizacdo do curso em trés mdédulos de conteudos teméaticos
(empreendedorismo, gestdo e educacdo) 92% dos participantes afirmaram que a
estrutura contribuiu totalmente para a apreensao dos contetdos e 8% responderam
gue contribuiu em parte. Nenhum respondente sinalizou a opgéo contribuiu pouco ou
em nada contribuiu. Estes dados podem ser melhor visualizada no quadro 25 acima.

A carga horaria de 360 horas foi considerada totalmente adequada para
compreender todos os contelddos ministrados por 68% dos respondentes e 32%
consideraram adequada.

Os instrumentos de avaliacdo adotados (Prova e Plano de Empreendimento)
foram considerados totalmente adequados por 96% dos respondentes e 4%
consideraram parcialmente adequado. Nenhum respondente sinalizou a opgdo um
pouco adequados ou inadequados.

Faz-se importante esclarecer que 0s encontros presenciais, deste curso,
foram na sede da FIRJAN. O local dos encontros foi considerado pelo grupo de
respondentes adequado para favorecer a aprendizagem.

A Tabela 5, a seguir, traz o resumo de como 0s respontentes avaliaram, numa
escala de 0 a 5, o grau de relevancia de cada tema abordado no curso, para a
Pratica Gestora. E importante esclarecer que o numeral “5” significa que contribuiu
muito e o numeral “0” que ndo contribuiu. Para célculo dos percentuais de escolha
da contribuicdo tomou-se por base o numero total de Gestores que participaram do

Curso.
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Tabela 5 — Contribuicdo dos Temas abordados no Curso de MBA

GRAU DE IMPORTANCIA

DISCIPLINA

5 % 4 % 3 % 2 % 1 % 0 % T
Ambientacdo em novas 12 55 9 4 1 5 0 0 0 0 0 0 22
tecnologias
Inovacéo e Empreendedorismo 17 77 4 18 0 O O O 1 5 0 0 22
Lideranga e Comportamento
Empreendedor 13 59 6 27 3 14 0 O 0O 0 0 22
Gestéo e lideranca 14 64 5 23 3 14 0 0 O O O 0 22
Gestéo de Processos 12 55 5 23 4 18 0 0 1 5 0 0 22
Estratégia 14 64 5 23 2 9 0O 0O 1 5 0 0 22
Marketing e Comunicagéo 15 68 4 18 3 14 0 O O O O o0 22
Gestédo da Qualidade 10 45 7 32 4 18 0 O 1 5 0 0 22
Gestéo de Pessoas 14 64 5 23 2 9 0 0 1 5 0 0 22
Negociacdo e Mediagdo de 14 64 5 23 3 14 0 0 0 0 22
Conflitos
Gestdo Financeira 14 64 6 27 2 9 0 O O O O 0 22
Cresite oo TEamelis 12 5 7 32 2 9 0 0 1 5 0 0 22
Educacionais
Praticas Organizacionais na 1350 7 32 2 9 0 0 0 0 0 0O 22
Escola
Politicas Publicas em Educacédo 13 59 9 41 0 0 O O O O O 0 22
AmblenEe Regulatério em 10 45 9 41 2 9 0 0 1 5 0 0 22
Educacédo
Plano de Empreendimento 13 59 7 32 2 9 0 0O O O O 0 22

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

Todos os conteudos trabalhados durante o curso foram pontuados por 82%
dos respondentes com grau de importancia 4 ou 5. Estes dados podem ser melhor
visualizado na tabela 5 acima.

Ao serem questionados sobre a necessidade, na sua Pratica Gestora, de
adquirirem conhecimentos sobre algum outro tema que ndo tenha sido abordado
neste curso, apenas dois respondentes apontaram algum conteudo, foram eles:
Politicas Publicas e Ambientacdo em novas tecnologias. Ambos 0s temas sao
trabalhados no curso e podem indicar necessidade de aprofundamento.

A seguir serdo apresentados os dados do bloco 3, que trata sobre as

sugestdes dos respondentes para futuras acées de treinamento para Gestores.
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2.3.3 Sugestdes para Programas de Formagéo

Para finalizar o questionario, foi solicitado aos respondentes que se
pronunciassem com sugestdes de programas de formacdo, quanto: ao tempo
considerado ideal para duracdo de um curso de formacdo; a metodologia e carga
horaria julgadas ideais para um curso deste tipo de formacao, a fim de melhorar o

desempenho como Gestor Escolar.

Quadro 28 — Sugestdes de Programas de Formacéo

QUAL O TEMPO 1 semana 1 més 1 semestre 1 ano 2 anos
IDEAL? (0%) (7%) (21%) (56%) (16%)
100% Semi
presencial 100% presencial presencial 100% a
QUAL A com com encontros com S
METODOLOGIA? encontros intercalados encontros (5%)
seguidos (13%) intercalados
(2%) (80%)
QUAL A CARGA- 20h 40h 60 a 120h 120 a 240h | 240 a 360h
HORARIA? (2%) (2%) (13%) (31%) (52%)

Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario.

Os dados acima apontam para sugestdao de cursos com periodo de duracao

mais longos, utilizando a metodologia semi presencial com encontros intercalados e
com carga-horaria superior a 60h.

Os trés cursos de formacdo empreendidos pela SEEDUC atenderam
parcialmente as necessidades percebidas pelos Diretores de Escola no seu
cotidiano de trabalho, pois os Diretores ainda apontam a necessidades de aquisicdo
de conhecimento para embasar a Pratica da Gestdo Escolar de alguns conteudos.

Além disso, ainda existem 44% dos respondentes que ndo participaram de
nenhum curso. No recorte feito na Regional Metropolitana Il, foi possivel perceber
gue as lacunas de conhecimento mais comuns estdo concentradas nos temas a

seguir relacionados no Grafico 7.
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Gréfico 7 — Conteldos faltosos com relacao a aquisicdo de conhecimento para melhor
embasar a Prética da Gestao Escolar — Apontamentos dos Gestores Escolares
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos resultados da aplicacdo do questionario

A andlise das demandas de conhecimento colocadas pelos Gestores
pesquisados sera realizada mais adiante. Antes disso, faz-se necessario
complementar os dados dessa Pesquisa com a apresentacdo de outros trabalhos

realizados no ambito da SEEDU-RJ, como sera apresentado a seguir.

2.3.4 Apresentacdo de outros Trabalhos de Pesquisa realizados pela
SEEDUC/RJ

Nesta secdo serdo apresentados os resultados de dois trabalhos realizados
no ambito da SEEDUC/RJ: Pesquisa de Campo sobre atribuicbes do Diretor e o
tempo gasto nas atividades do dia a dia e Resultado da Avaliacdo de Desempenho

de Diretores de Unidade Escolar.
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Espera-se que estes trabalhos possam complementar a Pequisa realizada
com os Gestores de Escola da Regional Metropolitana Il e que, juntos, possam criar
as bases para o desenvolvimento do Plano de Acdo Educacional, a ser apresentdo
no capitulo 3 da Dissertacéo.

2.3.4.1 Pesquisa de Campo sobre Atribuicbes do Diretor e o tempo gasto nas
Atividades do dia a dia

A Diretoria de Gestdo de Carreiras da SUPDP/SEEDUC/RJ realizou um
trabalho de pesquisa, que teve como objetivo identificar e descrever as atribuicdes
do Diretor de Unidade Escolar, sob a 6tica do proprio Gestor e de diversos setores
da SEEDUC/RJ. Os resultados desta pesquisa ajudam a entender melhor a rotina
dos Gestores Escolares na Rede. Além disso, também confirmam a ideia de que a
maioria desses Gestores passam grande parte do tempo envovidos com a Gestéo
de processos administrativos, de rotinas, de pessoas e conflitos existentes no dia a
dia e pouco dao atencéo a Gestao do Ensino.

A pesquisa foi realizada em trés etapas, no ano de 2013. Na primeira etapa,
com base em documentos existentes, foram elencadas as principais atribuices dos
Diretores Escolares. Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas com o0s
Superintendentes que mais demandam acdes dos Diretores Escolares. Por fim, na
terceira e Ultima etapa, foram realizadas entrevistas com Diretores de cinco escolas
da rede, reconhecidas pelas boas Praticas em Gestdo, com o objetivo de verificar o
cotidiano destes Diretores.

A equipe da Diretoria de Gestado de Carreiras visitou cada uma destas cinco
escolas, observou um dia da rotina destes Gestores e 0s entrevistou no mesmo dia
da visita.

O resultado deste trabalho foi mapeado pela equipe dessa Diretoria e a partir
desse mapeamento, foram elencadas atribuicdes do Gestor Escolar nas dimensfes
Administrativa, Pedagdgica e de Gestao de Pessoas.

Para que esse mapeamento pudesse ser completo, além do levantamento

das atribuicdes, a pesquisa também identificou junto aos Gestores entrevistados, a
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periodicidade com que realizam cada uma das acdes, 0 tempo que gastam com
cada acdo e, ainda, até que ponto cada acdo poderia ser delegada ou néo.

A consolidacdo e analise dos resultados da pesquisa levaram a algumas
conclusdes. Os Diretores Escolares ocupam em torno de 45% do seu tempo com a
gestdo administrativa, 30% com a pedagdgica, 16% com a Gestao de pessoas e 0S
9% restantes com ac¢bes nao identificadas. Além disso, foi possivel identificar que,
normalmente, os Gestores pesquisados delegam para outros atividades importantes,
gue nao deveriam ser delegadas, e acabam por se envolver com tarefas que
poderiam ser realizadas por membros de sua equipe e ndo exatamente por ele
(SEEDUC/RJ, 2013).

2.3.4.2 Apresentacao dos Resultados da Avaliagcdo de Desempenho de Diretores de

Unidade Escolar

No capitulo 1, item 1.2.7, foi apresentada a Sistematica de Avaliacdo por
Competéncias, instituida pelo Decreto n°® 42.793, de 06 de janeiro de 2011, e

regulamentada pela resolucdo Resolucdo SEEDUC n° 5.096 de 09 de maio de 2014.
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Art. 2° - Os servidores serdo avaliados de acordo com as funcgbes
exercidas: funcdes estratégicas previstas no Decreto n° 44.716%, de
07 de abril de 2014; demais funcdes gratificadas e cargos em
comissdo; funcdes constantes no Sistema Conexdo Educacdo
Gestdo; participacdo em projetos e programas especiais da
Secretaria.

Art. 4° - Na avaliagédo sera identificado o grau de desenvolvimento
individual dos servidores em suas habilidades, conhecimentos e
atitudes em conformidade com as competéncias institucionais,
gerenciais e funcionais definidas pela SEEDUC.

§ 1° - Entendem-se por competéncias institucionais aquelas
relacionadas a Misséo, Visdo e Valores da Secretaria, necessarias
para realizar seus objetivos e requeridas a todos os servidores.

§ 2° - Entendem-se por competéncias gerenciais aquelas
necessdarias para o exercicio de cargo ou funcdo gerencial e
requeridas a todos aqueles que desenvolvem pessoas.

§ 3° - Entendem-se por competéncias funcionais as caracteristicas
técnicas relacionadas aos cargos/funcdes dentro do processo de
trabalho, que 0s ocupantes dos cargos necessitam para realizar as
tarefas/ atividades das suas fungdes.

No primeiro ciclo de Avaliacdo de Desempenho, foram avaliados os Diretores
de Unidade Escolar. Este ciclo teve duracdo de 1 més e meio, e aconteceu no
periodo de 29/07 a 12/09/2014.

Conforme estabelecido na Resolugéo, foi considerado como tempo minimo
para a aplicacdo da avaliacdo de desempenho os quatro meses de atuacdo do ano
anterior (2013).

Faz-se necessario lembrar que a avaliacdo foi realizada no ambito de todo o
estado e que as informacdes foram imputadas em um sistema que recebeu todos os
dados, processou as informacdes e gerou os resultados.

Ao total foram avaliados 1088 Diretores. A avaliacdo dos Diretores foi feita
pelos Diretores Regionais Administrativo e Pedagdgico e o Coordenador de Gestao
de Pessoas, seus chefes imediatos. Um ciclo de avaliagdo € composto por trés

etapas, conforme ilustrado na Figura 15, a seguir.

*0 Decreto n° 44.716, de 07 de abril de 2014 conferiu nova redacdo ao Decreto n° 44. 281, de 01 de
julho de 2013, que estabelece Programas para o Aprimoramento e Valorizacdo dos Servidores
Publicos da Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro - Seeduc. Ambos os decretos
substituiram o 42.793 de 06 de janeiro de 2011.
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P GOVERNO DO
%; Rio de Janeiro

Etapas do Ciclo de Avaliacao

Auto-avaliacdo

www.arigov.br/web/seeduc

Avaliacaoda
Chefia

Figura 15: Ciclo da Avaliacdo de Desempenho.
Fonte: Diretoria de Gestao de Carreiras.

Todos os participantes foram avaliados nas 10 competéncias descritas no

guadro 9, do capitulo 1, cada qual com pontuacéo entre 1 e 4. A avaliacdo da chefia

imediata teve peso 7, e a auto-avaliacdo peso 3. A partir dos resultados, o sistema

atribui a cada servidor um conceito: excelente, bom, regular e insatisfatorio.

A Tabela 6 a seguir exibe os resultados gerais dessa avaliagao.

Tabela 6: Resultado Geral da Avaliacdo de Desempenho de
Diretores de Unidade Escolar por Regional

REGIONAIS

Litoraneas
Centro Sul
DIESP
Médio
Paraiba
Metro |
Metro I
Metro Il
Metro IV
Metro V
Metro VI
Metro Vil
Noroeste
Fluminense
Norte
Fluminense
Serranal
Serrana ll
TOTAL

EXCELENTE BOM
04 74
24 66
4 14
05 71
07 80
06 52
06 71
02 88
27 48
12 51
22 73
38 12
31 48
02 51
17 47

207 846

REGULAR

05
0
0

0

02
08
08
08
01
01
02

0

05

02
02
44

INSATISFATORIO

O OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O Oooo

o

0
01
01

TOTAL

83
90
18

76

89
66
85
98
76
64
97

50

85

55
66
1.098

Fonte: Diretoria de Gestdo de Carreiras
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Os dados apontam que dos 1088 Diretores avaliados, 1053 receberam
conceitos entre bom e excelente. Da Regional Metropolitana I, onde foi feita a
Pesquisa de Campo desta Dissertacdo, dos 66 Diretores avaliados, 06 obtiveram
conceito excelente, 52 bom e 8 regular. O que significa dizer que os Gestores desta
Regional ainda precisam desenvolver competéncias para a Gestdo Escolar.

Na Tabela 7 a seguir serd possivel visualizar a média da pontuagcdo por

competéncia dessa regional.

Tabela 7: Resultado Geral da Avaliacdo de Desempenho de
Diretores de Unidade Escolar — Regional Metropolitana Il

COMPETENCIA PONTUACAO MEDIA
Comunicacgao 3,01
Criatividade 2,89
Flexibilidade 2,92
Gestédo de Pessoas 2,94
Lideranca 3,10
Orientacdo para o Cidadao 2,97
Orientacéo para Resultados 2,87
Pontualidade / Assiduidade 3,22
Visao Estratégica 2,91
Viséo Sistémica 2,97
TOTAL 29,79

Fonte: Diretoria de Gestdo de Carreiras

A competéncia melhor pontuada foi pontualidade e assiduidade e a pior foi
orientacdo para resultado. A partir dos resultados obtidos com as avaliacdes, a area
de Gestéo de Carreiras organizou todos os dados, consolidando as necessidades de
formacédo por cada regional. Para esta parte de apresentacdo dos dados na tabela 8
sdo apresentados as maiores necessidades encontradas na Regional Metropolitana
II. O tema gestdo aparece liderando a lista com 72,5 %, seguido por Analise de

Resultados, Gestédo de pessoas e inovacdo na Educacdao.



153

Tabela 8: Maiores necessidades de Treinamento da Regional Metropolitana Il

METROPOLITANA I

Gestéo 72,05%
Analise de Resultados 8,82%
Gestéo de Pessoas / Inovacdo na educacao 2,94%

Fonte: Diretoria de Gestdo de Carreiras

Para finalizar esta secdo, além dos dados apresentados da Regional
Metropolitada Il, entende-se ser enriquecedor para a analise que sera feita a seguir,
apresentar as principais necessidades de treinamento e desenvolvimento,
levantadas com a consolidagédo dos resultados dessa avaliagcdo de desempenho, de
toda a rede. No Grafico 8, a seguir, estas informacdes sdo apresentadas.

Gréfico 8 — Principais necessidades de Desenvolvimento e Formagao

B Gestdo Empreendedora

M Gestdo de Pessoas / Liderancga

® Gestdo de Processos /
Planejamento Estratégico

M Comunicagdo / Relagdo
Interpessoal

= MBA

W Gestdo Escolar

1% Gestdo Administrativa

Coaching

Fonte: Elaborados pela autora a aprtir de dados da Diretoria de Gestéo de Carreiras.

No tépico a seguir serd feita a analise de todos os resultados da Pesquisa
apresentados, nesta sec¢do, a luz do Referencial Tedrico apresentado nesse
capitulo, levando em consideracdo, como ja foi exposto responder as questdes de

investigacao apresentadas ao final do capitulo 1.
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2.3.5 Analise Geral dos Resultados da Pesquisa: respondendo as Questdes de

Investigacao

Para que se possa realizar uma andlise geral dos resultados de Pesquisa
apresentados até aqui, € preciso retomar a quetdo-problema que motivou esse
estudo, a saber: as acbes de formacdo em gestao propostas pela SEEDUC/RJ, até
0 momento, estdo atendendo a todas as necessidades do contingente de diretores?
Percebe-se a existéncia ainda de um gap entre a oferta dos cursos pela Secretaria e

a real demanda de formacéo por parte destes Diretores de Escola.

Esta questdo-problema se desdobrou em quatro questdes de investigacao,

gue orientaram a Pesquisa de Campo:

1. Até que ponto estes trés cursos de formacdo empreendidos pela
SEEDUC atendem as necessidades percebidas pelos Diretores de Escola no
seu cotidiano de trabalho?

2. Quais sao as necessidades de aquisicdo de conhecimento para
embasar a Pratica de Gestdo Escolar percebidas pelos atores que ocupam
essa funcdo na SEEDUC?

3. Quais as competéncias exigidas para um Gestor Escolar da Secretaria
de Estado de Educacéo do Rio de Janeiro?

4, A politica de formacéo instituida no Decreto n°® 42793/2011, precisa ser

revisada?

Em funcdo da complexidade e tamanho da Rede de Educacédo do Estado do
Rio de Janeiro, foi necessario estabelecer um recorte da Pesquisa. Como objeto de
analise das acfes de formacdo de Gestores Escolares na Rede, foram selecionados
trés dos sete cursos ofertados desde 2011, para o publico especifico de Gestores
Escolares: o curso de formacdo do processo seletivo interno (PSI); o forum de
Gestao e lideranca na escola e o MBA em Gestdo empreendedora com énfase em
Educacdo. Como amostra para aplicacao do questionario, foi escolhido os Gestores

de escola da Regional Metropolitana II.
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Sendo assim, com base nos resultados dos questionérios, foi possivel fazer
um levantamento da percepc¢éo desses Gestores sobre os trés cursos selecionados
e, ainda, sobre as demandas de conhecimento especifico em Gestédo, apontadas por
eles. Esses resultados foram complementados ainda com a apresentacéo de duas
pesquisas realizadas no ambito da SEEDUC/RJ: uma sobre as atribuicdes do Diretor
e o0 tempo gasto nas atividades do dia a dia e a outra sobre o desempenho dos
Diretores Escolares na rede.

Tendo isso em vista, a presente secao pretende realizar uma andlise geral
dos resultados obtidos na Pesquisa, a fim de responder as questdes de investigacao
do trabalho.

A importancia da formagdo continuada em Gestdo Escolar no sistema
educacional foi demonstrada e discutida ao longo desse trabalho. Autoras como
Freitas (2009), Luck (2010) e Miranda e Machado (2012), dentre outros, defendem
gue o desenvolvimento de competéncias e conhecimentos (conceituais e técnicos)
em Gestédo Escolar é o unico meio que de fato prepara os profissionais na escola,
para atuarem de forma eficaz e eficiente como Gestores. Nesse sentido, cursos de
formacdo em Gestdo Escolar tornam-se cada vez mais estratégicos para as Redes
de Ensino.

Durante a Pesquisa torna-se claro que SEEDUC/RJ tem se preocupado com
a formacdo de seus Gestores. Em consonancia com a Politica de formacédo e
desenvolvimeto de pessoas implementada, a secretaria vem oferecendo, desde
2011 diferentes modalidades de cursos de formacdo em Gestdo Escolar, tal como
apresentado no capitulo 1.

Apesar desses esfor¢os, os resultados da Pesquisa ratificaram a existéncia
do problema apontado nessa Dissertacéo: os cursos ofertados até o momento ainda
ndo atendem a todas as necessidades dos Diretores Escolares da Rede; existe um
gap entre a oferta e a real demanda de formacdo por parte destes Diretores de
Escola.

E preciso, no entanto, observar que atender a todas as demandas num
periodo de quatro anos € um desafio complexo. O projeto elaborado pela consultora
Acacia Kuenzer, finalizado em 2013, sugere que as propostas de formacédo e de
desenvolvimento de pessoas, sejam planejadas a partir de a¢des descritas em um
documento de solugbes educacionais. Este documento tem como meta o desenho

de itinerarios formativos, visando o desenvolvimento de competéncias, articulando
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as necessidades e perspectivas dos Docentes, Gestores, técnicos em formacgéo e as
demandas e expectativas da SEEDUC/RJ.

O documento indica que para organizar as solugcbes educacionais por
itinerarios formativos, é necesséario desenvolver um trabalho de pesquisa visando
identificar as necessidades de conhecimentos, competéncias solicitadas e as
lacunas de formacao percebidas. Aponta, ainda, para a necessidade de que as
formagOes devem se coadunar com as definicdes da misséo, visdo de futuro e os
valores, em consonancia com o Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ. Neste
caso, a presente Dissertacdo busca contribuir com informagdes que sirvam de base
para a construcdo desses etinerarios formativos, no caso dos Gestores de Escola.

A seguir serdo apresentadas as respostas para as questdes de investigacao

gue orientaram a construcao do presente capitulo.

2.3.5.1 A Contribuicédo dos Cursos analisados

Com relacdo a primeira questdo de investigacao - até que ponto estes trés
cursos de formacdo empreendidos pela SEEDUC/RJ atendem as necessidades
percebidas pelos diretores de escola no seu cotidiano de trabalho? — € possivel
tecer as seguintes analises.

No caso do PSI, a maioria dos respondentes considerou 0 curso importante
para o inicio ou continuidade da Pratica Gestora. Com relacdo a metodologia
presencial e ao local dos encontros, também a maioria dos Diretores concordaram
gue estes quesitos favoreceram o aprendizado adquirido. A maior parte dos
respondentes (60%) acredita que os contetdos oferecidos no PSI contribuiram para
melhorar a pratica em Gestao.

Porém, o ponto critico na opinido de mais metade dos respondentes é a carga
horéaria do curso. Eles acreditam que esta carga horaria ndo é compativel com
guantidade de conteudos a serem trabalhados, o quais acabam sendo repassados
de maneira superficial. Do total de respondentes, 50 % consideram a carga horario
do PSI pouco suficiente e 13 %, a apontam como insuficiente, contra 6% que

acretitam que esta carga € totalmente suficiente e 31 % que a consideram suficiente.
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Considerando ainda os dados sobre o perfil dos respondentes, observa-se
que 55 % assumiram o cargo de Direcdo nos ultimos cinco anos. Pode-se entender
gue ha uma coeréncia estre esses resultados. As mudancas de modelo e processos
de gestdo na SEEDUC/RJ vém acontecendo nos ultimos quatro anos. Significa que
um pouco mais da metade desses Gestores pesquisados tiveram que conciliar o
aprendizado sobre o cargo de Direcdo de Escola com os novos desafios colocados
pela secretaria. Nesse sentido, pode-se supor que esses Gestores precisam
inicialmente do conteudo oferecido pelo PSI.

No entanto, é importante observar que por mais que a estrutura de um curso
como o PSI seja boa, a carga horéaria sera sempre um empecilho para que os temas
de Gest&o possam ser aprofundados. E preciso entender que embora o PSI seja o
unico curso obrigatorio para todos os Gestores de Escola, nomeados na funcéo a
partir de 2011, ele ndo tem pretensao e nem pode ser um curso de aprofundamento.
Talvez, falte divulgar mais para esses Diretores que o PSI deveria ser pensado
apenas como formacdo inicial e além disso apresentar para estes Diretores
alternativas concretas de formacgéao para curso apés o PSI.

Por fim, apesar de a maioria dos respondentes avaliarem 0 curso
positivamente, eles apontam a necessidade de aprofundamento nos seguintes
contetdos especificos: processos administrativos e financeiros; sistema conexao
educacéo; GIDE; relacao interpessoal, avaliacdo, habilidades e competéncias.

Com base no Referencial Teodrico da Dissertacdo e nas mudancas
implementadas na SEEDUC/RJ, observa-se que a necessidade de aprofundamentos
de conteudo apontada pelos respondentes € coerente com o que foi discutido até
aqui. Como ja apontado nesse capitulo, na pratica, os Gestores tém uma grande
dificuldade para gerenciar os processos administrativos e financeiros da escola
(dimensdo administrativa da gestdo escolar). O conhecimento sobre relagbes
interpessoais, por sua vez, oferece uma base importante ndo sé para a Gestao de
pessoas na escola, bem como para o desempenho dos principais papéis de Gestéo
defendidos por Mintzberg (2010), a saber: comunicacdo, controle, lideranca,
articulacdo e negociacdo. Por fim, o conhecimentos de temas como sistema
conexdo educacédo, GIDE e avaliacdo, habilidades e competéncias sdo importantes
para que os Gestores de Escola possam compreender e conduzir 0S processos

propostos no modelo de Gestao da SEEDUC/RJ.
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Tendo em vista a percepcao dos Gestores sobre o PSI, cabe a Diretoria de
Desenvolvimento e Formagao de Pessoas continuar o trabalho de revisédo e melhoria
da oferta deste curso para cada edicdo. Nesse caso, considerando, dentro do
possivel, as demandas colocadas pelos cursistas.

No caso do Forum de Gestao e Lideranca, a representatividade em termos de
participacdo foi muito pequena, pois apenas 3% dos respondentes fizeram esta
formacdo. Estes participantes afirmaram que os conteldos tematicos do Férum
contribuiram muito para a sua pratica em Gestdo. No entanto, observaram que
tempo de cada mddulo do curso, de dois meses e meio, foi insuficiente para o
aprofundamento dos temas apresentados.

O MBA em Gestdo Empreendedora em Educacdo também foi bem avaliado
pela maioria dos respondentes; 80% afirmaram que o curso contribuiu totalmente
para melhorar a Préatica em Gestdo. Com relacdo a metodologia semipresencial e
aos encontros presenciais, 96% dos Diretores acreditam que contribuiram totalmente
para o aprendizado. No caso do Plano de Empreendimento, como instrumento de
avaliacdo final no curso, 100% dos respondentes afirmaram que contribuiu
totalmente para a melhoria da Pratica Gestora. Tanto a carga horaria do curso, 360
horas, quanto os conteudos trabalhados foram avaliados como adequados pela
maioria dos respondentes.

Ao serem questionados quanto a necessidade de adiquirirem novos
conhecimentos sobre algum outro tema que néo foi abordado no curso, apenas dois
respondentes apontaram os temas Politica Publicas e Ambientacdo em novas
tecnologias.

E importante observar, tal como foi apresentado no quadro 2, no capitulo 1,
gue esse curso abordou temas importantes para a formacdo de Gestores de Escola.
Alguns desses temas perpassam por algumas das dimensfes da Gestdo Escolar,
propostas por Lick (2009).

O modulo empreendedorismo trabalhou duas disciplinas: inovacdo e
empreendedorismo e lideranca e comportameto empreendedor. Frente as
demandas e aos desafios do atual contexto da educacdo, os Gestores Escolares
tém que desenvolver competéncias voltadas para lideranca, inovacéo, criatividade,
proatividade, dentre outras. Um mddulo como o de empreendedorismo pode de fato

contribuir para a compreensao sobre como deselvolver tais competéncias.
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O mddulo de Gestéo, por sua vez, discute temas como estratégia; Gestao de
processos; Gestdo de pessoas; marketing e comunicacao; negociacdo e mediacao
de conflitos; Gestado financeira; Gestdo da qualidade e Gestdo de tecnologias
educacionais. Esses temas podem servir de base para a compreensao de
dimensdes da Gestdo tais como monitoramento dos processos educacionais;
Gestao dos resultados educacionais; Gestdo de pessoas e Gestdo administrativa,
por exemplo. Além disso, podem também contribuir para o desenvovimento de
competéncias necessarias a alguns dos papéis de Gestao porpostos por Mintzberg
(2010), tais como comunicacéo, controle, lideranca, articulacdo, negociacao e agao.

Por fim, o moédulo Educacdo abrange as seguintes disciplinas: politicas
publicas em educacéo; praticas organizacionais na escola e ambiente regulatério em
educacdo. Elas podem contribuir como uma base de conhecimento para as
dimensdes da Gestdo Escolar, tais como fundamentos e principios da educacao e
da Gestdo escolar; planejamento e organizacdo do trabalho escolar e Gestédo
democréatica e participativa.

Apesar do acima exposto e da avaliacdo positiva apresentada pelos
resondentes a respeito do MBA, somos da opinido que um curso como este é
importante para a formacao escolar, mas nao suficiente. Dependendo da realidade e
do contexto de cada Gestor de Escola, sempre havera a necessidade de um maior
aprofundamento em um tema ou outro. Entende-se que um Unico curso de formacgao
nao é o suficiente para oferecer todos 0s conhecimentos necessarios para a Pratica
desses Gestores. Utilizando como base a visdo de Mintzberg (2010), somos da
opinido que as competéncias em Gestdo Escolar devem ser desenvolvidas através
da conjugacdo entre ciéncia (conhecimento formal obtido através de formacéao
continuada), habilidade pratica (obtida através do trabalho cotidiano na escola e arte
(perfil empreendedor).

Além disso, é preciso lembrar que esse curso ndo oferece vagas o suficiente
para atender a todo o publico de Gestores da Rede Estadual (Diretor e Diretor
Adjunto), e faz parte de uma parceria que tem previsédo de término no ano de 2016.
Mesmos assim a cada ano, quando novas vagas sao abertas, ndo sédo preenchidas
com facilidade. Vale lembrar ainda que a Pesquisa de Campo mostrou que 75% dos
Diretores ja sdo especialistas dos quais 64% na area de Gestdo. Esses dados nos
levam a pensar na possibilidade de novas propostas de formagao, que se agreguem

aos cursos ja oferecidos na SEEDUC/RJ e possam atender aos interesses e
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demandas dos Gestores de Escola, que talvez ndo seja fazer outro curso de

especializagéo.

2.3.5.2 As Demandas de Conhecimento colocadas pelos Gestores de Escola

BN

Para responder a segunda questdo de investigacdo — quais sdo as
necessidades de aquisicdo de conhecimento para embasar a pratica de gestédo
escolar percebidas pelos atores que ocupam essa funcdo na SEEDUC? — seréo
apresentadas a seguir algumas consideracoes.

Ao avaliarem cada um dos trés cursos através do bloco 2 do questionario, 0s
Diretores de Escola apontaram a necessidade de aprofundamento de alguns temas

ja oferecidos em cada um deles. O Quadro 29 a seguir apresenta essas demandas.

Quadro 29: Temas para aprofundamento por Curso

CURSO TEMAS PARA APROFUNDAMENTO

1° Processos administrativos e financeiros;
2° Cultura do Dialogo; Avaliagao, habilidades
e competéncias;

3° Relagéo Interpessoal; GIDE e Sistema
Conexéo Educacéo.

Curso de Formacao do Processo Seletivo
Interno

Forum de Gestéo e Liderancga Escolar

MBA em Gestao Empreendedora na 1° Politicas Publicas;
Educacéo 2° Ambientacéo a Novas Tecnologias.

Fonte: Elaborado pela autora

Além disso, o bloco 3 do questionario foi dedicado ao levantamento de
sugestbes para propostas futuras. Dentre as questdes uma foi dedicada ao
levantamento de assuntos que mais 0s Gestores sentem necessidade de obter
formacédo para melhorar seu desempenho como Gestor Escolar. Estas sugestdes de

assuntos sdo apresentadas no Quadro 30 a seguir:
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Quadro 30: Levantamento de assuntos para Formagéo x Curso ofertados

UATIDADE X
TEMAS ° QUE O % SOLICITACAO PRECSEI;\I;(ES'\IOS
ASSUNTO FOI
Gestéo Financeira 21 34% MBA
Gestdo de Pessoas 10 16% MBA/PSI 2012
Legislacdo 8 13% MBA
Gestédo Pedagodgica 5 8% Nao
Lideranca 5 8% MBA/ Forum
Politicas Publicas 5 8% MBA
Gestdo Administrativa 4 7% PSI 2012
Nego_ciagéo e Mediacéo de 4 7% F6rum
Conflitos
Gestao de Secretaria Escolar 3 5% N&o
Ges_té_o D_emocrética e 3 5% NET
participativa
Avaliacdo 2 3% PSI 2012
Gestdo da Qualidade 1 2% MBA
Gestao de Crise. 1 2% Forum
Gestdo de Processos 1 2% MBA / Férum e
Gestéo _de Tecnologia 1 206 MBA
Educacional
Gestdo do Tempo 1 2% N&o
Motivacdo de Professores 1 2% N&o
Préticas Organizacionais 1 2% N&o
Seguranca no trabalho 1 2% N&o

Fonte: Elaborado pela autora.

Se compararmos 0s conteudos demandados pelos respondentes com 0s
contetdos que integram o programa de cada curso ofertados pela SEEDUC/RJ,
desde 2011, apresentados no caitulo 1 (MBA, Mestrado, FOorum de Gestdo e
Lideranca, Seminarios de Gestdo Escolar, Curso do PSI, Mediacdo de Coflitos e
PROFGE), pode-se tecer algumas consideracdes. No quadro 27 acima, € possivel
identificar a relacdo entre os assuntos sugeridos e em que cursos foram trabalhados,
ou néo.

Observa-se, que grande parte dos assuntos sugeridos pelos Diretores,
aparecem como conteudos trabalhados nos cursos ofertados. O que pode significar
gue de fato a carga horaria destinada a cada um desses assuntos em cada um dos
cursos podem estar sendo insuficientes para o aprendizado dos cursistas, fato este
gue pode ter levado aos Diretores a apontarem, parte desses assuntos como
sugestdo de assuntos a serem trabalhados e outras formacdes.

Os assuntos que aparecem com maior niameros de ocorrencias sdo: Gestao

Financeira, Gestdo de Pessoas e Legislacdo. Esses trés assuntos sdo trabalhados
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no curso de MBA. Para cada um desses assuntos é destinada uma carga-horaria de
24h. Os temas Gestdo Financeira e Legislacdo, também estdo presentes no
Mestrado.

Os assuntos que aparecem, no quadro 30, acima, em negrito, S40 0S que a
principio ndo foram trabalhados em nenhum dos cursos oferecidos. S&o eles:
Gestdo Pedagogica; Gestdo de Secretaria Escolar; Gestdo Democratica e
participativa; Gestdo do Tempo; Motivacdo de Professores; Praticas Organizacionais
e Seguranca no trabalho.

Cabe ressaltar que alguns desses assuntos, tal qual foram sugeridos, sao
muito amplos, sendo necessario compreender melhor a motivacdo dos Diretores
para sugestdo dos assuntos, praticas organizacionais e seguranca no trabalho.
Acredita-se, que a partir de uma investigacao, para melhor delimitar a sugestao e
para pensar em propostas em que os temas sejam inseridos, pode torna-se possivel
entender a especificidade dos assuntos apontados.

Vale ressaltar ainda que alguns outros temas podem ter sido contemplados
em algum dos cursos com outro nome, ou dentro de algum conteddo. Como pode
ser o0 caso dos temas: Gestdo Pedagodgica e Gestao Democratica e participativa.

A Gestdo Pedagodgica pode estar presente nas diversas propostas de curso,
como tema “pedagdgico (PSI)” ou transversalmente nos demais temas como
‘ensino, aprendizagem e avaliagdo (Férum)’. Neste caso, sugere-se que a
SEEDUC/RJ inclua o tema ou pense em uma proposta de curso, por se tratar de um
assunto relevante, que é a centralidade da Gestéao Escolar.

A Gestao democratica e participativa pode estar presente no curso de MBA e
do Mestrado, nas disciplinas de Politicas Publicas e Legislacdo. A gestéao
democratica e participativa € dos principios da Gestéo prevista na LDB n°® 9394/96, e
entender e discutir a aplicacdo dessa lei ao logo da histéria é sem duvida,
importante. Sendo assim, torna-se necessario trabalhar o tema Gestdo democratica
e participativa. Aléem disso, este tema € uma das dimensdes da Gestao Escolar, que
trabalha no cotidiano da escola o incentivo da participacdo de todos nos processos
educacionais, despertando o0 sentimento de pertencimento e 0 exercicio da
democracia, apontado por Liuck (2009). Neste caso, sugere-se também, que a
SEEDUC/RJ, inclua o tema ou pense em uma proposta de curso dedicado a Gestéo

democrética e participativa na educacéao.
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Além do acima exposto, quando estas demanda de formacdo sédo
comparados ao mapa de formacdo apresentado no capitulo 1, torna-se possivel
perceber a maioria dos temas estao contemplados de alguma forma, em alguns dos
eixos desenhados, no mapa de formag&o.

Tendo em vista 0 acima exposto, pode-se considerar que 0 maior problema
da formacdo em Gestédo oferecida pela SEEDUC/RJ néo se refere aos contetdos
trabalhados, mas sim a insuficiencia de carga horaria para aprodundar os
conteudos, a restricdo de oferta de vagas no curso (que ndo atende a todos os
Gestores) e ao modelo de curso. Em outras palavras, considerando a opinido dos
Gestores pesquisados, 0s gaps entre oferta e demanda por formacao identificados
nessa Pesquisa parecem decorrer também dos modelos de cursos ofertados.

Com relacéo a esta questéo, vale trazer uma informacgao levantada através da
observacéao participante. Alguns Diretores de Escola da Rede disseram que, apesar
de sentirem necessidade de formacdo em alguns temas de Gestao Escolar, eles nédo
tém interesse em fazer, por exemplo, um curso de especializagdo. Alguns relataram
gue, por ja terem feito um curso de licenciatura e/ou especializacdo, ndo apresentam
interesse em fazer outra formacao do tipo. Gostariam de fazer mestrado, pois neste
caso, aléem de aprofundarem conhecimentos, poderiam aumentar a titulacdo, e a
possibilidade real de receberem o auxilio qualificacdo. No entanto, em funcéo de
namero de vagas limitado e do processo seletivo rigoroso, a entrada em um
mestrado ndo é viavel para todos os Gestores.

Sendo assim, para solucionar os gaps entre oferta e demanda por formacao
em Gestéo de Escolas na Rede Publica Estadual do estado do Rio de Janeiro, cabe
uma reflexdo mais abrangente, que considere ndo apenas a necessidade de
aprofundamento de conteddos teméaticos e a integracdo de alguns, mas também

uma reflexao a cerca dos modelos de cursos ofertados.

2.3.5.3 As Competéncias exigidas dos Gestores de Escola na SEEDUC/RJ

A terceira questao de investigacdo — quais as competéncias exigidas para um
gestor escolar da Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro? — suscita as

seguintes analises.
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O presente capitulo abordou a definicdo de competéncia, segundo diferentes
autores, e, ainda, ja apresentou a relagdo de competéncias elencadas pela
SEEDC/RJ como necessérias ao Gestor de Escola da Rede.

De forma simplificada, pode-se dizer que competéncia esta relacionada com o
“saber fazer”, € a base necesssaria para a realizacdo de determinado trabalho, para
a aplicacdo de conhecimento tedrico a pratica. Como ja demonstrado, a
SEEDUC/RJ diferencia trés grupos de competéncias: as competéncias institucionais,
relacionadas a missdo, visao e valores da Secretaria, que todos os servidores tém
gue ter para realizarem os objetivos definidos na rede; as competéncias gerenciais,
exigidas para todos que ocupam a funcédo gerencial; e as competéncias funcionais,
relacionadas ao dominio de habilidades técnicas necessarias para a realizacdo de
atividades especificas dentro de cada cargo ou funcéo.

Para o primeiro ciclo de avaliagdo de Diretores de Escola na Rede, a
Secretaria elencou dez competéncias como necessarias a Gestao Escolar, tal como
especificado no quadro 9 deste capitulo. Sdo elas: (1) Flexibilidade, (2) Orientacao
para o Cidadao, (3) Orientacdo para Resultados, (4) Pontualidade/Assiduidade, (5)
Criatividade, (6) Viséo Sistémica, (7) Comunicacao, (8) Viséo Estratégica, (9) Gestéao
de Pessoas, (10) Lideranca.

Os resultados desse primeiro ciclo de avaliagdo na Regional Metropolitana I,
ja apresentados na secdo 2.6.3.2 (apresentacdo dos resultados da avaliacdo de
desempenho de Diretores de unidade escolar), apontam as competéncias que ainda
precisam ser desenvolvidas por esses Gestores. A competéncia pior avaliada foi
orientacdo para resultados com nota 2,87. Das principais necessidades de
treinamento levantadas, no resultado da avaliacdo apontaram, do total de Diretores
da Regional, 72% de desenvolvimento de competéncias relacionadas a Gestéo;
8,82% necessitam de competéncias em analises de resultados e apenas 2,94%
carecem de desenvolvimento em Gestdo de pessoas e inovagao na educacao.

E interessante comparar este resultado com as demandas de conhecimento
colocadas pelos Diretores que responderam ao questionario. Percebe-se que ha
uma coeréncia entre os conhecimentos mais demandados pelos Diretores como
Gestao financeira, legislacdo, Gestdo pedagogica lideranga, politicas publicas,
Gestao administrativa, negociacdo e mediacdo de conflitos, Gestdo de secretaria
escolar, Gestdo democrética e participativa, e a necessidade de desenvolvimento

em competéncias em Gestdao. Porém, no que se refere a demanda por
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conhecimentos em Gestdo de pessoas, o0 resultado da avaliacdo aponta que essa
competéncia ja foi desenvolvida pela maioria dos Gestores da regional, embora
tenham indicado a tematica, como uma necessidade de formacéo.

Porém, a comparacdo das necessidades de desenvolvimento de
competéncias identificada para a Rede Estadual como um todo, o resultado € um
pouco diferente. Como demonstrado no gréfico 8, de todos os Gestores avaliados na
Rede, as principais necessidades de treinamento e desenvolvimento levandas séo,
39% ainda precisam desenvolver competéncias relacionadas a Gestao de pessoas,
22% sentem necessidade de coaching, 13% em Gestdo empreendedora, 7% em
Gestéo administrativa, 7% em Gestao Escolar, 7% em comunicacgdo interpessoal,
5% necessitam de MBA e 1% em Gestdo de processos e Gestdo estratégica. Por
sua vez a necessidade de desenvolver competéncias em analise de resultados,
apontada na Regional Metropolitana Il, nem aparece como uma necessidade da
Rede.

A necessidade de coaching®, apresentada como a segunda maior
competéncia a ser desenvolvida, é bastante expressiva, cabendo fazer duas
analises. Uma é que para desenvolver essa competéncia, os Diretores precisam
adquirir conhecimentos que os auxiliem a desenvolver sua equipe. Sobre Praticas
Pedagdgicas, a principio podemos dizer que ja possuem porque sao Docentes.
Talvez o que ainda Ihes falte sejam os conhecimentos dos processos de Gestédo de
pessoas. Dois é que essa competéncia pode ser desenvolvida na préatica de
relacbes humanas e interpessoais na escola e na Gestao de equipe. Entende-se que
essas praticas poderao ser trabalhadas em cursos de Gestao de pessoas.

Essas constatacdes corroboram com o que ja foi apresentado ao longo do
capitulo 2, a definicdo de competéncias para a Gestdo € contingencial. Significa que
para que a Secretaria possa elaborar os itinerarios formativos em Gestédo Escolar, é
preciso considerar a particularidade de cada regional e, ainda, o fato que as
necessidades de competéncias mudam com o tempo. Em outras palavras, o
levantamento de necessidades de competéncias em Gestdo de Escola para fins de
orientacdo de formacdo para os Gestores da Rede, precisam ser revisadas

sistematicamente.

“°Coaching é uma palavra em inglés que indica uma atividade de formac&o pessoal em que um
instrutor (coach) ajuda o seu cliente (coachee) a evoluir em alguma &rea da sua vida.
Significados.com.br. Disponivel em: <http://www.significados.com.br/coaching/>. Acessado em
30/12/2014.


http://www.significados.com.br/coaching/
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Tal como discutido na se¢éo sobre Treinamento e Desenvolvimento, qualquer
proposta de capacitacdo deve ser realizada com base no seguinte processo:
Diagnéstico; Planejamento; Implementacao; e Avaliacdo. A etapa de diagndstico €
fundamental para que se possa realizar, dentre outras coisas, 0 mapeamento de
necessidades de competéncias.

Por fim, vale refletir sobre a proposta de Mintzberg (2010), que defende a
necessidade de desenvolvimento de competéncias para que os Gestores possam
desempenhar os papéis de Gestdo: estruturacdo, programacdo, comunicacao,

controle, liderancga, articulagdo, agéo e negociacao.

2.3.5.4 A Necessidade de Reviséo da Politica de Formacao na SEEDUC/RJ

Por fim, a quarta e ultima questéao de investigacdo — em que medida a politica
de formacao instituida no Decreto n° 42793/2011*, precisa ser revisada? — pode ser
respondida.

A politica de formacéo instituida neste decreta, estabelece trés Programas de
Treinamento: O Programa de Treinamento no Processo Admissional, o Programa de
Desenvolvimento Profissional e o Programa de Formacédo Direcionada. As acdes
desenvolvidas, até entdo, se encaixam nestes programas, acontecem sob demanda
especifica das areas da SEEDUC/RJ ou por oferta de algum parceiro.

Coforme ja foi apresentado em secdo anterior, o Projeto Pedagogico de
desenvolvimento e formacdo de pessoas finalizado em 2013, recomenda que as
propostas de desenvolvimento e formacao de pessoas, passem a ser planejadas a
partir de itinerarios formativos, visando o desenvolvimento de competéncias,
articulando as necessidades e perspectivas dos servidores ocupantes de diversas
funcdes e as expectativas da SEEDUC/RJ. Considerando que desde a sua primeira
publicacdo, até o presente momento, muitas acBes foram implementadas,
envolvendo todas as araes e subsistemas de Gestdo e de desenvolvimento de

pessoas. Neste caso, entende-se portanto ser importante a revisdo do texto, do

10 Decreto n° 42.793/2011 j& passou por duas alteracdes. Uma em 01 de julho de 2013, passando a
ter o n°® 44.281 e outra em 08 de abril de 2014, em vigor, passando a ter o n°® 44.716.
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Decreto n° 44.716/2014, na tentativa de alinhar a proposta de formac&o por
itinerarios formativos.

Para finalizar, o capitulo a seguir destina-se a apresentar um Plano de Acao
Educacional (PAE), como proposta piloto, que atenda aos gaps de formacao
encontrados durante toda a Pesquisa. Esta proposta levard em consideracdo a
avaliacdo dos respondentes quanto ao formato e metodologia dos cursos ofertados,
assim como os contedudos apontados, por eles, como maior necessidade de
formacdo. A proposta levara em consideragcdo também, os resultados da avaliagdo

de desempenho.
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3 O PLANO DE ACAO EDUCACIONAL: CRIACAO DE UM PROGRAMA DE
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO PARA GESTORES DE ESCOLA DA
SECRETARIA ESTADUAL DO RIO DE JANEIRO

O capitulo 2 apresentou, além de toda a Fundamentacdo Tedrica, 0s
resultados da Pesquisa de Campo e da Avaliacdo de Desempenho que os Gestores
Escolares foram submetidos.

Os resultados da Pesquisa de Campo apontaram 0s assuntos que mais 0s
Gestores sentem necessidade de obter formacdo para melhorar seu desempenho
como Gestor Escolar. Os resultados da Avaliacdo de Desempenho da Regional
Metropolitana 1l, que indicaram como competéncias que ainda precisam ser
desenvolvidas nos Gestores dessa Regional, e os resultados da Avaliacdo de
Desenpenho de todas as Regionais apontaram para a necessidade de
desenvolvimento de outras competéncias. Apdés o0 cruzamento de todos estes
reultados ja apresentados e analisados em secdes anteriores, neste capitulo foram
selecionados seis temas, que se apresentaram como maior necessidade de
aprofundamento e necessidade de desenvolvimento, quais sdo: Gestao financeira;
Gestao de pessoas; Gestao pedagdgica; Gestdo democratica e participativa; Gestao
administrativa e Gestéao de resultados educacionais.

A selecédo desses temas levou em consideracao todo o estudo ja realizado, 0s
temas sugeridos com maior percentual de sugestéo, a relevancia desses temas para
a Gestdo Escolar, o resultados das Avaliacbes de Desempenho quanto ao
desenvolvimento de competéncias, e a auséncia de alguns temas nos cursos
ofertados pela SEEDUC/RJ.

Assim sendo, este capitulo apresenta um Plano de Acdo Educacional (PAE),
gue ofereca a equipe de formacédo e desenvolvimento da Secretaria de Estado de do
Rio de Janeiro, uma alternativa para diminuir os gaps entre a oferta de cursos e as
demandas de formacédo colocadas pelos Gestores de Escola. Para isso, o PAE
propde a criacdo e a implementacdo de um Programa de Treinamento e
Desenvolvimento de Gestores Escolares, que reane um conjunto de mini cursos com
conteudos especificos em Gestdo de Escolar.

O termo treinamento, aqui empregado, refere-se ao aprendizado de técnicas,

conceitos e procedimentos para aplicacado imediata na realidade do Gestor Escolar.
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Diz respeito a ideia apresentada por Pacheco et al (2009, p. 18) que €é “treinar é
preparar o individuo para assimilar novos hébitos, conhecimentos, técnicas e
praticas voltadas para a satisfagdo de demandas no exercicio da profissdo”. O
desenvolvimento, por sua vez, complementa a no¢éo de treinamento, na medida em
gue “[...] engloba experiéncia, vivéncia, percepgao e, principalmente, a capacidade
pessoal de cada um” (PACHECO et al., 2009, p. 33). Conjugados, estes conceitos
fundamentam a construcdo deste PAE, que ao se somar as acdes de formacéo ja
existentes na SEEDUC/RJ, pode contribuir para a o incremento de itinerarios
formativos dos diferentes Gestores Escolares da Rede.

Esta Dissertagdo procurou demonstrar que a SEEDUC/RJ, através da
Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas, tem ao longo desses ultimos
guatro anos investido na pesquisa e na implementacdo de diversos processos na
area de Gestdo e de desenvolvimento de pessoas, com intuito de preparar seus
servidores para atuarem de forma proativa na melhoria da qualidade da Educacéao
no Estado.

Entende-se que, dada a complexidade das demandas existentes e a
abrangéncia da Rede de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro, torna-se dificil
afirmar que apenas uma Unica proposta de formacao possa atender a todo o publico
de Gestores e a diversidade de necessidades apresentadas. Por isso, 0 Programa
de Treinamento e Desenvolvimento de Gestores Escolares, aqui proposto, surge
com o proposito de complementar as acdes de formacdo em Gestdo de Escolas ja
existentes na Secretaria, sem a intensdo de substituir nenhum dos cursos e
programas atualmente ofertados.

Além disso, é preciso ainda fazer duas observacfes. Primeiro, esse plano de
acao foi elaborado na forma de uma proposta para a Secretaria. Caso venha ser
aprovada no ambito da SEEDUC/RJ, o PAE devera ser transformado em um Projeto,
gue precisara ainda ser aprofundado, detalhado e melhor adequado aos interesses
da rede. Segundo, entende-se que, num primeiro momento, esta proposta devera
ser transformada em um Projeto Piloto, a ser implementado na Reginal
Metropolitana Il, recorte de Pesquisa desse trabalho. A vantagem de se trabalhar
com um Projeto Piloto € que a exeriéncia de sua implementacdo na referida
Regional, podera levar ao aperfeicoamento da proposta, a fim de que ela possa ser

estendida para a Rede Estadual como um todo.
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A proxima secdo apresentara de forma mais especifa o Plano de Agéo

Educacional.

3.1 O PROGRAMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE E GESTORES
ESCOLARES (PROTDGE)

O Programa de Treinamento e Desenvolvimento de Gestores Escolares
(PROTDGE) é uma proposta de formacdo em Gestdo de Escolas que busca
contribuir para a diminuicdo dos gaps, idetificados neste trabalho, entre a ofertas de
cursos e as demandas dos Gestores de Escola da Rede Estadual de Educacéo do
Rio de Janeiro. Uma das razdes que geram esses gaps, identififcada na anéalise dos
resultados da Pesquisa de Campo, refere-se as modalidades dos cursos ofertados
pela Secretaria. Tendo isso em vista, 0 PROTDGE foi concebido com base na
seguinte constatacdo: muitas vezes o0 Gestor Escolar tem necessidade de
desenvolver competéncia ou obter conhecimento em uma area especifica como, por
exemplo, Gestdo financeira ou Gestdo por resultados na Educacao. Para adquirir
conhecimentos especificos em alguma area da Gestao, esse Gestor ndo precisa se
increver em cursos de longa duracdo, que abordam diversos temas além do seu
interesse pontual, como é o caso de um MBA ou Mestrado. Sendo assim, o
PROTDGE parte do seguinte pressuposto: o Gestor Escolar pode fazer cursos de
curta duracdo, que contemplem especificamente a area tematica de seu interesse
ou que representa a sua maior dificuldade na Pratica da Gestao na Escola.

Tendo isso em vista, o Programa de Treinamento e Desenvolvimento de
Gestores Escolares € uma proposta de formacdo em Gestdo Escolar organizada em
minicursos de curta duracdo. Cada minicurso abordara um tema espefifco em
Gestao e tera carga horaria de 40h.

Desta forma, o PROTDGE reunira um conjunto de minicursos que atendam as
demandas por conhecimento pontual e especifico dos Gestores de Escola de cada
Regional da SEEDUC/RJ. O numero de minicursos ofertados pelo programa podera
variar ao longo do tempo, de acordo com as demandas identificadas em cada

Regional da Rede.
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Como essa proposta foi desenhada para ser implementa na condi¢cdo de um
Projeto Piloto na Regional Metropolitana Il. Portanto, para efeito deste PAE, o
programa ird abranger 06 minicuros para atenderem as maiores demandas
obsevadas na Pesquisa de Campo. O tema legislacéo permeia todos os Minicursos,
sendo um dos itens da proposta de contetdo programatico. Além disto, estara sendo
proposto mais 1 minicurso que, embora nao faca parte das demandas dos Gestores,
€ uma proposta da autora da Dissertacdo como contribuicdo para a formacao dos
Gestores de Escola. Trata-se de um minicurso sobre os papéis de trabalho de
Gestores, segundo 0 modelo de Gestéao proposto por Henry Mintzberg (2010).

3.2 ESTRUTURA E DETALHAMENTO DO PROGRAMA

Para uma melhor compreensdo do PROTDGE, serdo apresentadas as
informacdes relativas as seguintes questbes: objetivo, publico-alvo e selecdo dos
participantes, temas propostos e metodologia, conteddo tematico dos minicursos,
cronograma, equipe pedagdgica para ministrar os conteudos conteudo tematico dos
minicursos, avaliacdo do cursista e do programa, custo do programa, cronograma de

planejamento e detalhamento programa na SEEDUC/RJ.

3.2.1 Objetivo

O Programa de Treinamento e Desenvolvimento de Gestores Escolares
(PROTDGE) tem como objetivo treinar e desenvolver Gestores através de cursos de
curta duracdo em areas tematicas de maior demanda no cotidiano da Gestédo de
Escolas.

Com isso, 0o PROTDGE busca contribuir para a formacdo em Gestdo Escolar,
oferecendo a oportunidade de aquisicdo de conhecimentos técnicos e conceitos de
forma pontual e rapida, que ajudem os Gestores no desenvolvimento de
competéncias especificas, na resolucdo de problemas, na superacao de dificuldades

frente as atividades de Gestdo e na melhoria de seu desempenho.
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3.2.2 Publico-alvo e Selecdo dos Participantes

No primeiro momento, oS minicursos destinam-se a Diretores de unidade
escolar e num segundo momento, a Diretores Adjuntos da Rede Estadual de Ensino
do Rio de Janeiro.

Para cada minicurso, serdo formadas turmas com no maximo 30 alunos. Os
cursos nao serdo obrigatérios e a selecdo dos participantes seguird dois critérios.
Primeiro, a selecdo sera realizada com base nos resultados de Avaliagdo de
Desempenho dos Gestores de Escola da Rede. Desta forma, as vagas serao
destinadas prioritariamante aos Gestores que tiverem indicacdes de necessidade de
desenvolvimento de competéncias no resultado da avaliagdo. ApOs essa primeira
etapa de selecdo, as vagas que por ventura ndo forem preenchidas serao
destinadas aos gestores que independentemente de avaliacdo, tiverem interesse em
fazer o mini curso.

Nesse sentido, a Regional devera fazer um mapemento de demanda por
minicurso periodicamente. Este mapeamento devera ser dividido em dois grupos. No
caso do primeiro grupo, sera gerada uma listagem a partir da avaliacdo de
desempenho, com os nomes dos diretores de escola e as respectivas indicacfes de
necessidade de treinamento. Assim, esses Gestores serdo convidados pela
Regional a se increverem nos minicursos a serem oferecidos. No caso do segundo
grupo, a Regional podera elaborar um lista de espera com o0 nome de Gestores com
interesse em determinado minicurso, independentemente de sua avaliagcdo. Caso
haja sobra de vagas nas turmas, esses Diretores poderdo ser chamados para a
inscricdo no minicurso de interesse.

Cada Gestor podera se inscrever em no maximo 02 minicursos de forma

concomitante.

3.2.3 Temas Propostos e Metodologia

A partir do diagnéstico realizado na Pesquisa de Campo, no Projeto Piloto,

serdao oferecidos minicursos que abordem os seguintes temas: Gestao financeira;
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Gestdo de pessoas; Gestdo Pedagodgica; Gestdo administrativa, Gestdo de
resultados educacionais.

Em virtude da extenséo geogréfica do estado, da intensa rotina de trabalho do
gestor escolar e do numero de servidores que poderao se inscrever no programa, 0s
minicursos serdo oferecidos na modalidade semipresencial. Com isso, pretende-se
potencializar a participacdo dos Gestores, além de evitar o desperdicio de tempo
com deslocamento e maiores gastos com transporte e alimentacéo. Por se tratar de
uma formacdo em servico, todas as despesas com alimentacdo e deslocamento
para 0s encontros presenciais serd de responsabilidade da SEEDUC/RJ. Os
Gestores também serdo dispensados de suas atividades laborais, no dia dos
encontros presenciais.

A carga-horaria total do curso, de 40h, sera distribuida em 14h presenciais e
26h a distancia.

As atividades presenciais serdo divididas em atividades de aula e de campo.
Para as atividades de aula seréo destinados 6h e para as atividades de campo 8h.
As atividades de aula acontecerdo no inicio de cada minicurso. As atividades de
campo sdo visitas em unidades escolares de referéncia, na Gestdo do tema do
minicurso para troca de experiéncia entre os Gestores. Estas visitas acontecerdo no
meio e no final do curso. A visita de campo a ser realizada no final do curso sera
agregado o encerramento do minicurso. Para cada minicurso havera um cronograma
de realizacao de atividades onde todas estas atividades estardo agendadas.

As aulas a distancia serdo estruturadas com atividades de leituras de texto
base, video, discussdo nos foruns sobre temas afins ao contetdo do minicurso,
estabelecidos previamente, exercicios e uma atividade final.

Os minicursos vao contar com material didatico especifico para cada um dos
minicursos, em versao on-line e também em formato prérpio para impressao. O
conteudo de cada minicurso sera organizado com texto de linguagem simples e
acessivel prépria para o ensino de educacgao a distancia. O material sera estuturado
de forma a abranger: um texto de introducéo e orientacdo das atividades, um texto
base com propostas de discussdo em férum tematico, indicacdo de atividade(s) a
distancia, individual ou em grupo, orientacdo de realizacdo de uma atividade final e
videos. Todos 0s minicursos também contardo com disponibilizacdo de materiais

complementares que, em conjuntos aos basicos de cada minicurso, contribuirdo
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para auxiliar o cursista, a equipe de tutores/mediadores e formadores na condugao
pedagdgica das atividades.

O planejamento das atividades propostas a distancia e presenciais terdo com
principio a triade defendida por Mintzeberg (2010), a saber: o conhecimento
cientifico (conhecimento tedrico e/ou técnico), a habilidade pratica (as questbes
relativas a pratica da gestao escolar) e a arte (a capacidade de criar e trazer nova
proposi¢cdes a partir do conhecimento cientifico conjugado a prética). Assim, as
atividades de aprendizagem propostas nos minicursos deverdo conciliar essas trés
dimensdes da Gestao, permitindo que haja um didlogo constante entre teoria, pratica
e arte como base para o desenvolvimento dos Gestores de Escola.

Nos ultimos 20 anos a rotina e o publico que habita as escola mudou. E como
uma organizagédo viva, que tem uma missdo, um fazer estabelecido, uma raz&o de
exiténcia e que precisa dar resultados, o aluno precisa aprender.

Diariamente os Diretores das Escolas tém que lidar com a Gestao
administrativa, do patriménio, de pessoas, de problemas, das mudancas, do que vai
ser ensinado pedagogicamente, dos recursos financeiros, dos resultados e tantas
outras situacbes. Aléem disso, eles tém que conhecer as politicas e diretrizes da
rede, fazer planejamento e, ainda, cuidar do cotidiano escolar. A conjugacéao de todo
esse arcabouco de desafios, pode e deve contar com ferramentas, estratégias e um
planejamento que torne viavel a Gestdo de todos estas areas produzindo o0s

resultados esperados.

3.2.4 Contetudo Tematico dos Minicursos

Os minicursos concebidos nesta proposta sdo 0s seguntes: Gestao
Financeira na Escola Publica; Gestdo de pessoas e a formacdo de um time de alto
desempenho; Gestdo Pedagdgica: entendendo a sua importancia; Gestao
Administrativa na Escola Publica; Gestdo de Resultados Educacionais e Os Papéis
de trabalho dos Gestores. A seguir serdo apresentados os conteudos tematicos de
cada um dos 06 minicursos propostos.

O Minicurso “Gestdo Financeira na Escola Publica” abordara os conceitos,

legislacdo, técnicas e procedimentos que auxiliardo os Gestores Escolares na
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execucao e prestacdo de contas eficientes. Além disso, pretende-se neste minicurso
trabalhar procedimentos e orientagfes especificas da SEEDUC/RJ, para a Gestao
financeira.

No Quadro 31, a seguir, serd possivel visualizar o objetivo e os conteudos
programéaticos estabelecidos inicialmente.

Quadro 31 — Minicurso 1: Gestdo Financeira na Escola Publica

Carga-Horaria 40h

Apresentar e trabalhar com conceitos e ferramentas de gestdo
financeira propiciando o aprendizado dos gestores quanto a
gestdo dos os recursos financeiros,compreendendo a execucao
e prestacao de contas de forma eficiente.

Objetivo do Minicurso:

v" Planejamento e gestao dos recursos finaceiros.

v Gestdo democratica de participativa dos recursos
financeiros: o que gastar? Como gastar? Em que investir?

v' Orcamento Publico: O que é orcamento publico? Como

Contetdos funciona? Porque planejar é preciso? De onde vem a receita

Programaticos do estado? Quando e como posso gastar?

v Legislacdes referentes a gestdo e prestacdo de contas dos
recursos financeiros, no ambito federal e estadual. (Lei de
Responsabildade fiscal, PNAE, PDDE e outras).

v" Procedimento e ferramentas de prestacdo de contas.

v' Sistemas de gestdo financeira.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Minicurso “Gestdo de pessoas e a formacdo de um time de alto
desempenho” tera como foco trabalhar temas ainda ndo contemplados em outros
cursos ja ofertados. Além disso, trabalhar com os Gestores conceitos e ferramentas
gue o auxiliem na gestéo e formacéo de um time de trabalho com alto desempenho.

No Quadro 32, a seguir, sera possivel visualizar o objetivo e os contetdos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Quadro 32 — Minicurso 2: Gestdo de Equipes de Alto Desempenho

Carga-Horaria 40h

Ministrar conhecimentos técnicos e oferecer ferramentas para
gestdo de pessoas que permitam a composicdo de equipes
Objetivo do Minicurso: | motivadas e produtivas, voltadas para o atingimento dos
objetivos organizacionais.

O que é um time de alto desempenho?

Motivacao: conceito e estratégias.

Trabalho em time: conceito e como fazer.

Avaliacdo de desempenho e feedback: conceito e estratégia.
Cultura Organizacional e clima escolar.

Comunicacéo eficaz.

Relacdes Interpessoais: respeito as diferencas.

Formacado em servico como pratica no cotidiano.

A troca idéias, de opinifes, utilizando a metodologia do
didlogo, como moderadora das situacGes de divergéncias e
de conflito.

Contelidos
Programéticos

NN NN NENENEN

Fonte: Elaborado pela autora.

O Minicurso “Gestdo Pedagodgica: entendendo a sua importancia”, pretende
trabalhar prioritariamente a Gestdo Pedagdgica como o0 aspecto mais importante e
significativo da Gestdo Escolar. Além disso, sensibilizar os Gestores para que
entendam a importancia do seu papel como lider pedagdgico e que para tal ele
precisam dominar 0s processos que integram esta dimensdo, se tornando um
articulador.

No Quadro 33, a seguir, sera possivel visualizar o objetivo e os conteudos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Carga-Horaria

40h

Objetivo do Minicurso:

Trabalhar com os gestores escolares a importancia da gestédo
pedagdgica ser tratada como nucleo central da gestéo escolar,
sensibilizando-os para a importancia de conhecerem e se
envolverem pedagogicamente, para o alcance dos objetivo
fundamental da escola, que é promover a aprendizageme de
qualidade para os alunos.

Contetdo Programatico

v

v

ANEN

A gestdo pedagégica como aspecto de convergéncia de
todas as outras dimensfes da gestdo escolar.

O valor da dimensdo pedagogica para o alcance dos
resultados dos alunos.

Programas e projetos que auxiliam na melhoria da
aprendizagem.

O curriculo: Conceito e o conteudo.

Todos os espacos da escola sdo pedagogicos: entendendo
e tranaformando os ambientes.

Ambientes que estimulam a aprendizagem e incentivam nos
alunos o esforco necesséario a melhoria de seus resultados
educacionais.

Estratégias de acompanhamento do processoo do processo
ensino-aprendizagem na sala de aula. (Diretor e equipe de
professores).

O valor das atividades extra-sala de aula como projetos
educacionais diversos para a promocao e a integracdo das
diversas &reas de conhecimento.

O conceito de equidade: um olhar para os alunos com
dificuldades de aprendizagem e necessidades educacionais
especiais.

Tecnologias educacionais como ferramentas que podem
auxiliar na melhoria do processo ensino-aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Minicurso “Gestdo de Resultados Educacionais” tem como foco trabalhar o

conceito, importancia e os benefificios da avaliacdo. Além disso, ensinar aos

Gestores a se apropriarem dos resultados das avaliagdes em larga escala e das

implementadas pelo estado planejando estratégias de acompanhamento desses

resultados, além de medidas que possam atuar na mudanca dos mesmos.

No Quadro 34, a seguir, sera possivel visualizar o objetivo e os conteudos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Quadro 34 — Minicurso 4: Gestdo de Resultados Educacionais

Carga-Horaria 40h

Oferecer subsidios para o participante reletir sobre a importancia
do planejamento e acompanhamento dos resultados
educacionais, bem como oferecer conhecimento técnico e
conceitual que apoiem a gestao de resultados na escola.

Objetivo Minicurso:

v/ A importancia da avaliacdo em larga escala para a melhoria
do desempenho da escola;

v' Apropriacéo de resultados (IDEB, SAEB, Prova Brasil, etc) e
o planejamento de de metas futuras;

v A utilizacdo dos cadernos de resultados de andlise
pedagégica do SAERJINHO, como instrumento de
acompanhamento da aprendizagem dos alunos e de criacdo
de estratégias pedagogicas;

v" O Processo de comunicacao e de envolvimento do conselho
e da comunidade escolar na compreensdo e apropriado dos
resultados da escola.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conteudo Programatico

O Minicurso “Gestdo Administrativa e a Infraestrtutura” tem como foco
apresentar aos Gestores Escolares conceitos, ferramentas, procedimentos legias e
administrativos para a realizacdo dessa dimensdo, mas sobre tudo auxilia-lo no
entendimento de que a adminstracdo e o provimento de toda a infraestrutura sao
primordiais para que a aprendizagem aconteca, mas que esta dimensdo nao pode
ser o0 nucleo da sua Gestéo. Organizar e delegar € necessario.

No Quadro 35, a seguir, sera possivel visualizar o objetivo e os conteudos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Carga-Horaria

40h

Objetivo do
Minicurso:

Sensibilizar os gestores Escolares para a importancia que a
infraestrutura tem no suporte as condi¢cdes necessarias ao
aprendizado do aluno.

Contetido
Programético

v
v
v

ANEN

ANEN

Organizagao e Funcionamento da Escola.

Associagdo de Apoio a Escola (A.A.E.).

Patrimdnio — guarda e conservacao, arrolamento, valores e
inventario.

Sindicancia: O que é? Qual a sua Importancia? Como proceder?
Infraestrutura — Qual a diferenca entre uma obra de reparo e de
infraestrutura?

Gestdo da alimentacao escolar vai além da oferta da merenda.
Transporte Escolar — Cartdo do Estudante um meio de garantir o
acesso dos alunos até a escola.

Sistemas de gesté@o administrativa: Conexdo Educacdao, SIFIC, e
outros.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Minicurso “Gestéo Estratégica e Participativa” tem como foco conscientizar

o Gestor Escolar de suas limitacdes na administracéo escolar, que ele, sozinho, nao

tem como conseguir administrar todos os problemas da escola. Mas apresentar um

caminho pode leva-lo a consequir,

e este caminho é a descentralizacao,

compartilhar responsabilidades com toda a comunidade escolar, alunos, pais,

professores e funcionarios. Além disso, que existem procedimentos e documentos

legais que ele deve utilizar e que podem auxilid-lo na construcdo de uma Gestéo

estratégica e participativa.

No Quadro 36, a seguir, € possivel visualizar o objetivo e os conteudos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Quadro 36 — Minicurso 6: Gestéo Estratégica e Participativa na Escola

Carga-Horaria 40h
Objetivo do Discutir, Orientar e instrumentalizar os gestores escolares quanto a
Minicurso: pratica técnico e politica da gestdo estratégica e participativa,

incentivando a participacdo e integracdo da comunidade escolar na
gestdo da escola.

Mudancgas de paradigmas na gestdo educacional;
A gestao educacional em nivel micro — escola e em nivel macro —
redes de ensino;
Conceito de gestdo estratégica e participativa;
Viséo sistémica;
Pensamento estratégico.
Regimento Escola: o conceito, a importancia, a utilizacao;
Projeto politico-pedagogico: Construgéo e a implementacao
atividades coordenadas pelo gestor escolar;
Conselhos Escolares;
Programas e projetos que promovem a participacdo e a gestao
democratica.

Fonte: Elaborado pela autora.

v
v

Contetido
Programético

ENENENENEN

AN

O Minicurso “Os Papéis de trabalho dos Gestores”, vem como proposta da
autora uma vez que entende ser primordial o Gestor entender quais sdo os papéis
gue precisa desempenhar de forma sistematizada. O tema tem como principio
evidenciar esses papéis para os Gestores, além de apontar como 0S mesmos
podem se tornar mais faceis de exercer de forma a planejar, priorizando as a¢des
gue ele deve desempenhar e delegar. Para este trabalho foi escolhido o autor Henry
Mintzberg (2010), que apdés um vasto estudo sobre o tema desenvolveu um modelo
de Gestéo que pode ser aplicado a qualquer Gestor.

No Quadro 37, a seguir, € possivel visualizar o objetivo e os conteudos

programaticos estabelecidos inicialmente.
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Carga-Horaria

40h

Objetivo do Minicurso:

Conhecer e refletir sobre a dindmica e os papeis de trabalho de
gestores escolares, a partir do modelo de gestao proposto por
Henry Mintzberg.

Conteudo Programatico

v

v

v

O pensamento de Hebnry Mintzberg e o modelo de Gestéo
por ele proposto.

A dinamica e os papéis de gestores apresentados por
Henry Mintzberg no contexto da gestdo de escolar.

A relacao entre a perfil pessoal dos gestores e o cargo de
gestéo.

Os oito papéis de gestdo: estruturagcdo, programacao,
comunicacéo, controle , lideranca, articulagédo, acdo e
negociacgao.

A aplicabilidade dos oito papeis a realidade dos gestores de
escolas.

Competéncias necesarias ao desempenho dos papéis de
gestéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os conteudos programaticos dos minicursos deverao ser melhor detalhados e

planejados, caso a proposta seja aprovada para implementacdo na SEEDUC/RJ.

Esta definicdo acontecera com a participacdo das areas técnicas da SEEDUC/RJ,

responsaveis pela definicdo de Politicas, Gestdo e acompanhamento de cada

dimensdo apresentada, coordenado pela equipe da Diretoria de Formacao e

Desenvolimento de Pessoas. A definicdo desses conteudos incluirdo casos reais,

levantados no dia a dia das escolas, ligados as atribuicbes do Gestor ja listadas no

capitulo 2.

O Quadro 38, a seguir, apresenta as areas da SEEDUC/RJ responsavel por

gerir os processos relacionados com cada minicurso proposto.
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Quadro 38 — Areas da SEEDUC/RJ relacionadas aos Minicursos

Minicurso Area para consulta
Minicursol: Gestéo
Financeira na Escola

Subsecretaria Executiva especificamente a Superintendéncia de
Orcamento e Finangas

Publica

Minicurso 2: Gestéo de Subsecretaria de Gestdo de Pessoas especificamente
Pessoas Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas
Minicurso 3: Gestédo Subsecretaria de Gestdo de Ensino especificamente a
Pedagogica Superintendéncia Pedagoégica

Subsecretaria de Gestdo de Ensino especificamente a
Superintendéncia de Avaliacdo e acompanhamento do
Desempenho Escolar

Minicurso 4: Gestdo de
Resultados Educacionais

Minicurso 5: Gestédo Subsecretaria de Tecnologia e Infraestrutura Superintendéncia
Administrativa de Gestdo das Regionais Administrativas
Minicurso 6: Gestdo Subsecretaria de Gestdo de Ensino especificamente a

Estratégica e Participativa | Superintendéncia de Gestdo das Regionais Pedagogicas

Minicurso 7: Os Papéis de | Subsecretaria de Gestdo de Ensino especificamente a

trabalho dos Gestores Superintendéncia de Gestdo das Regionais Pedagogicas
Fonte: Elaborado pela autora.

No proximo tépico sera apresentado uma previsdo de cronograma para a

realizacdo dos Micursos durante um ano letivo.

3.2.5 Cronograma

Os Minicursos terdo carga-horéaria de 40h e serdo distribuidas ao longo de 2
meses. A razdo dessa organizacdo esta considerando o volume de trabalho dos
Gestores e a necessidade de consciliar com a participacdo no minicurso. Além
disso, pretende-se que o Gestor possa ao mesmo tempo que estuda e aprofunda o
contetdo central do minicurso, ele também possa refletir e dialogar sobre a propria
prética.

A sugestao € que 0s minicursos acontecam a cada dois meses, com oferta de
vagas bimestrais. A primeira oferta seria no més de fevereiro de cada ano,
acontecendo, ao longo de uma néo letivo, em cinco periodos diferentes: 1° periodo —
fevereiro e marco; 2° periodo — abril e maio; 3° periodo — junho e julho; 4° periodo —
agosto e setembro; 5° periodo — outubro e novembro. Esta informacao podera ser

melhor visualizada no Quadro 39, a sequir.
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Quadro 39 — Cronograma de oferta do Programa de Treinamento e Desenvolvimento

Periodo de

Oferta/Més Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Inscricdo X X

1° Periodo X X

2° Periodo X X

3° Periodo X X

4° Periodo X X

5° Periodo X X
Fonte: Elaborado pela autora.

No préximo tépico sera apresentado o esboco da equipe necessaria para a
implementacéo da proposta. Caso a proposta seja aprovada para implementacao, a
proposta de equipe participante podera ser reavaliada e adequada.

3.2.6 Equipe Pedagodgica para Ministrar os Conteudos

A equipe pedagogica do PROTDGE sera formada por dois grupos de
especialistas. Um grupo sera composto por especialistas, mestres e doutores
(conteudistas, tutores/mediadores e formadores) servidores publicos da Rede,
Estadual de Ensino, com o objetivo de valorizar e reconhecer os talentos existentes.
E o outro grupo sera composto por especialistas convidados, ligados a instituicoes
de ensino superior e pesquisa parceiras, cuja a competencia nao foi encontrada na
SEEDUC/RJ.

A equipe de conteudistas serd responsavel por elaborar o conteudo dos
moédulos e devera ser composta preferencialmente por uma dupla de servidores da
Rede Estadual — técnicos/especialistas no tema proposto e Diretores na funcdo. O
técnicos/especialistas terdo o papel de escrever a primeira versdo do conteudo base
do minicurso e o Diretor tera o papel de ler o material, apontar melhorias que
aproximem o contetdo proposto o mais perto possivel da realidade e préatica da
Gestao Escolar, validando o contetdo. A equipe de formadores sera responsavel por
atuar nos encontros presenciais e a dos tutores/mediadores por mediar a

aprendizagem e colaboracdo que sera estabelecida no Ambiente Virtual de
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Aprendizagem. Essas trés equipes poderdo ser compostas por servidores em
comum ou nao.

As equipes serdo selecionadas a partir de nova chamada para compor o
banco de especialistas internos da SEEDUC/RJ, ja especificado no capitulo 1. A
sugestdo é que o investimento seja através de GEP (Gratificacdo Especial por
Participagdo em Projeto). A equipe de conteudistas, formadores e
mediadores/tutores também passara por um processo de formacdo inicial no
programa, para alinhamento da proposta e dos fundamentos que embasam a

realizacdo da mesma.

3.2.7 Local dos Encontros Presenciais

As atividades presenciais de aula acontecerdo, quando forem centralizadas,
no auditério do Orgdo Central ou na Sede da Escola de Aperfeicoamento dos
Servidores do Estado do Rio de Janeiro, ou quando forem descentralizados nas
Escolas polo de Formacéo.

As atividades presenciais de visita de campo seréo realizadas nas Escolas da
Rede no ambito de todo o Estado. Seréo escolhidas pelo pelo fato de apresentarem
melhores resultados nos temas propostos.

As atividades a distancia serdo realizadas no Ambiente Virtual de

Aprendizagem: Escola SEEDUC on line (Plataforma Moodle).

3.2.8 Avaliacao do Cursista e dos Programas Presenciais

A avaliacdo dos cursistas sera realizada de dois modos: auto-avaliagdo e
avaliacao realizada pelo formador e tutor/mediador. Neste segundo caso, o formador
e o tutor deverdo considerar o conjunto de atividades, presenciais e a distancia,
planejadas para o minicurso, podendo criar critérios de avaliacdo para: participacéo
nos féruns, realizacdo das atividades propostas, participacdo nos encontros

presenciais e realizacao da atividade final.
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Ao término de cada minicurso sera entregue um Certificado de Concluséo ao
cursista que alcancar aproveitamento de 75% no conjunto de atividades integrantes
do processo de avaliagao.

A avaliagcdo do Programa sera feita em trés niveis: de reacdo, de mudanca de
comportamento no cargo e de resultados organizacionais.

A avaliacdo de reacao serd realizada através da aplicacdo de um questionario
on line, no final de cada médulo, contendo questdes que avaliem a duracao, a carga-
horéaria, a equipe, a metodologia adotada, o material disponibilizado, a infraestrutura
dos encontros presenciais dentro outros aspectos julgados pela equipe como
relevantes. Apos o periodo destinado ao preenchimento dos questionarios, 0s
resultados serdo complilados em um documento que servira para emabasar a
analise dos resultados de implementag¢ao do programa.

A avaliacdo de mudanca de comportamento no cargo acontecera a partir de
uma nova rodada de Avaliacdo de Desempenho, considerando o tempo entre a
realizacdo do minicurso e o0 processo de avaliagdo, aplicada nos Gestores
Escolares. Durante esta avaliacdo podera ser considerada a participacdo do Gestor
nos processo de formacdo, além de ser verificado se o0s gaps apontados,
anteriormente, foram atendidos e se novas competéncias foram desenvolvidas,
resultando na mudanca de conduta na Gestéo.

A avaliacdo dos resultados organizacionais sera realizada com base nos
resultados alcancados pela unidade escolar em que este servidor € Gestor. Serdo
analisados os indicadores de fluxo, desempenho, além de outros indicadores
especificados na ocasido, promovendo o estudo comparativo dos resultados
alcancados antes e depois do processo de formacdo do Gestor. Para tal devera ser
estabelecido um tempo de corte para que seja possivel avaliar a relacdo do
aprendizado do Gestor, a mudanca de comportamento e o0s resultados

apresentados.

3.2.9 Custo do Programa

A proposta apresentada ndo trard para a SEEDUC/RJ um custo muito alto

(custo significativo, porém, ndo excessivo), pois esta ja possui em sua estrutura
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organizacional, uma area a especifica de forma¢édo, compreendendo um local com
infraestutra para realizacdo das atividades presenciais. Conta, também com um
Ambiente Virtual de Aprendizagem e um Gestor desse ambiente.

O custo sera essencialmente para pagamento do banco de especialistas para
producdo do contetdo dos mddulos, os formadores e mediadores/tutores e com
bolsa-auxilio para os cursistas. Sugere-se que a equipe de conteudistas, formadores
e mediadores/tutores receba através do pagamento de GEP que tem o valor de
R$100,00 a hora.

A equipe da Diretoria de Formacado dispde de local e equipe para
acompanhamento do Programa, mas nao para a producdo do material, no tempo
necessario, ao desenvolvimento da ac¢do. Os custos desse Programa devem ser
incluido no planejamentos de GEP e bolsa auxilio do ano subsequente a sua
implementac&o. O custo total do Programa € variavel, pois dependera das propostas
de minicurso.

Embora néo se possa fazer uma estimativa do custo do Programa, pode-se
estimar o custo por atividade para cada minicurso. O quadro x a seguir apresenta de

forma resumida os custos por atividade para a produc¢éo de um minicurso.

Quadro 40 — Custo por Atividade

Acdo / Més e periodo Planejamento | Planejamento | 1° periodo 2° periodo
1° més 2° més 1° més 2° més

Producéo de material de um

modulo — 1 servidor R$ 2.000,00 R$2.000,00

especialista

Producéo de material de um
modulo — 1 servidor diretor
Formador para os encontros
presenciais

Mediador/Tutor

(1 p/ cada 30 cursistas)

Revisor de material | smmemmemmeeeeee- R$ 1.200,00

Bolsa-auxilio para 30
cursistas (R$ 300,00 més p/ R$ 9.000,00 R$9.000,00
cada cursista)

R$ 2.000,00 R$2.000,00

R$ 1.200,00 R$1.200,00

R$ 1.200,00 R$1.200,00

Subtotal R$ 6.400,00 R$ 7.600,00 | R$ 9.000,00 R$9.000,00

Custo do Curso | R$ 32.000,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2.10 Cronograma de Planejamento e Detalhamento Programa na SEEDUC/RJ

Para o PAE ser realizado (uma vez aprovado para implementacéo), de fato,
sera necessario revisar o planejamento apresentado e o cronograma, incluindo o
agendamento de reunifes para alinhamento com as areas envolvidas na acao. No

Quadro 41, a seguir, estao listadas estas etapas, a titulo de exemplo.

Quadro 41 — Cronograma de Planejamento e preparagdo do Programa

Acéo / Més 1° 20 3° 40 50 6° 7°
Alinhamento interno do
Programa
Preparacéo de edital e
selecdo da equipe
Preparacao inicial do
Ambiente Virtual de X
Aprendizagem
Planejamento da
Formacéo da equipe
Preparacdo do material da
Formac&o da equipe — Fio X
condutor
InscricBes para o 1°
periodo de oferta de X
Minicursos
Formacgéo da equipe
selecionada
Preparacéo do Material
dos Minicurso
Inicio do 1° periodo de
oferta dos Minicursos
Inscricdo para o 2°
periodo de oferta dos X
Minicursos
Avaliagéo e analise dos
resultados
Encerramento do 1°
periodo de oferta dos X
Minicursos

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, entende-se que a proposta de implementacdo de um programa de
treinamento e desenvolvimento para Gestores Escolares, apresentada nesta
dissertacdo € uma uma alternativa para a formacdo dos mesmos e que como ja foi

dito antes, sendo aprovada para implementacdo devera passar por adequacoes.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente Dissertagcdo teve como objetivo geral identificar e analisar as
demandas de formacdo dos Gestores de Escola na SEEDUC/RJ, de modo a
contribuir com a proposicao de a¢des que possam suprir as demandas existentes.

Para alcancar o objetivo proposto, a Dissertacdo foi estruturada em trés
capitulos. O capitulo 1 apresentou as mudancas ocorridas na Rede de Estado de
Educacédo do Rio de Janeiro ao longo dos ultimos quatro anos, bem como descreveu
politica de Formacéo e de Desenvolvimento de Pessoas e as a¢fes de formacéo de
Gestores de Escola na referida Rede.

Nesse caso, foi possivel identificar que, a partir da publicacdo do Decreto n°
42973, em 06 de janeiro de 2011, onde foi regulamentado o Plano de Educacéo
para a Rede Estadual do Rio de Janeiro, a educacdo passou por um processo muito
intenso de mudancas na Gest&o do Orgédo Central e nas Diretorias Regionais. Uma
multiplicidade de acdes foram implementadas em diferentes frentes de trabalho,
criando demandas de formacao para todos os servidores da Rede. Como nao podia
ser diferente, todas esta mudancas refletiram substancialmente na Gestdo das
Escolas e, também no papel do Diretor Escolar.

O caso apresentado no capitulo 1 levou a seguinte constatacédo: frente as
mudancas ocorridas no Sistema Educacional do Estado do Rio de Janeiro e a
demanda pela melhoria da Qualidade do Ensino ofertado na Rede, a formacédo em
Gestao Escolar deve ser pensada como estratégica para a SEEDUC/RJ. Além disso,
o capitulo foi encerrado com a apresentacdo da questdo problema e das questdes
de investigacao suscitadas pela analise do caso.

Na sequéncia, o capitulo 2 apresentou a Fundamentacéo Tedrica do estudo, a
Metodologia da Pesquisa e a apresentacdo e a analise dos resultados encontrados
no campo. Observa-se que a estudo e a Pesquisa apresentadas neste capitulo
foram essenciais para que se pudesse responder as questdes de investigacdo e
alcancar o objetivo da Dissertacao.

Dada a abrangéncia da SEEDUC/RJ, foi feito o seguinte recorte de Pesquisa.
Ela foi realizada na Reginal Metropolitana Il e foram escolhidos trés cursos de
formacdo em Gestdo para serem analisados pelos Gestores Escolares. Curso de

Formacdo do Processo Seletivo Interno (PSI), Forum de Gestéo e Lideranca Escolar
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e 0 MBA em Gestdo Empreendedora em Educacéo. Para complementar a Pesquisa
de Campo, foram apresentados, ainda dois trabalhos realizados pela SEEDUC/RJ:
sobre as atribuicdes dos Gestores de Escola da Rede e os resultados do primeiro
ciclo da Avaliacdo de Desempenho destes Gestores.

A andlise desses resultados ratificou a questdo problema identificada no
capitulo 1 que suscitava que: apesar das acfes de formacdo em gestdo propostas
pela SEEDUC nos ultimos quatro anos, existiam gaps entre a oferta e a demanda.
As percepcdes dos cursistas sobre os trés cursos analisados, também contribuiram
para ratificar a questdo problema levantada. Isso levou a identicacdo das maiores
demandas desses Gestores por aprofundamento de alguns temas e a inclusdo mais
especifica de outros.Todavia também foram apontados alguns itens que devem ser
considerados em novas propostas de formacdo, como: a carga-horaria e a
modalidade. A Pesquisa mostrou que 0s cursos com carga-horaria acima de 60h e
com duracdo de um ano foram indicados como os mais adequados. Consideraram
também, a modalidade semipresencial com encontros intercalados, como a mais
adequada para a realizacdo de outros cursos.

Os trés cursos de formacdo analisados, na opinido dos respondentes, de
forma geral, contribuiram para o aperfeicoamento de suas Praticas Gestoras. A partir
da andlise feita nos resultados da Pesquisa de Campo com os Gestores da Regional
Metropolitana Il e com os resultados da Avaliacdo de Desempenho, foi possivel
identificar, na opinido desses Diretores, quais sdo as suas nhecessidades de
aquisicdo de conhecimento, tornando-se possivel, assim melhorar o0s seus
desempenhos enquanto Gestores Escolares. A Pesquisa em documentos internos e
legislacbes mostrou, também, que a SEEDUC/RJ ja definiu as competéncias
exigidas para qualquer servidor que deseja ocupar a funcao de Gestor Escolar.

O estudo mostrou ainda, a necessidade de revisdo da Politica instituida no
decreto que apoOs a implementacdo de varias acbes e o desenho da Proposta
Pedagogica foram amadurecidos e precisam estar alinhados. O Projeto Pedagdgico
sugere o levantamento de demandas de formacdo e indica que estas formacdes
sejam planjedas a partir de itinerarios formativos. Recomenda-se que um estudo
mais aprofundado sobre o tema seja realizado, recolocando as a¢des existentes no
percurso de formacdo a ser seguido por cada Gestor Escolar, considerando os

diversos perfis e pontos de partida.



190

Sendo assim, buscou-se, através dos capitulos 1 e 2, atender ao objetivo da
Dissertacdo. Na medida do possivel, o estudo identificou e analisou as principais
demandas de formacao dos Gestores de Escola na Regional Metropolitana Il. Com
isso, o0 capitulo 3 apresentou o Plano de Acdo Educacional, que teve o propdsito de
contribuir para a dininuicdo do gap de formacao em Gestao identificado ao longo do
trabalho. A proposta do PAE foi apresentada e detalhada na forma do Programa de
Treinamento e Desenvolvimento de Gestores Escolares (PROTDGE).

No entanto, € preciso chamar a atencdo para as limitacdes da Pesquisa. A
primeira delas refere-se ao fato de que os resultados da Pesquisa de Campo nao
podem e nem devem ser generalizados para toda a Rede, pois ela traduz a
percepcao do universo dos Diretores da Regional Metropolitana Il.

Outro fato limitador foi a ndo participacéo de todos os Gestores da Regional
na resposta ao questionario. Apesar dos esforcos em termos de comunicacgao, envio
do questionario para todos os Gestores e contatos, solicitando que todos
respondessem ao mesmo, um numero significativo ndo teve interessem em
participar da Pesquisa.

Por fim, um terceiro limitador desse estudo foi o fator tempo, uma vez que a
complexidade do tema abre diversas possibilidades de investigacdo, metodologia
recomendada, carga-horaria adequada, desenho instucional de cursos mais
apropriados, educacdo a distancia, desenvolvimento de competéncias e tantos
outros. Além disso, o ritmo de mudancas na Secretaria, em particular na area de
formacéo, tem sido tdo intenso que, em alguns momentos houve um descompasso
entre as mudancas das acdes de formacdo na Rede, a analise dos resultados da
Pesquisa e a redacao da Dissertacdo. Este descompasso exigiu que a autora deste
trabalho tivesse que rever e atualizar dados do mesmo em diversos momentos.

Esta Dissertacdo ndo esgota o estudo sobre formacdo em Gestdo Escolar na
SEEDUC/RJ. Ao contréario, ela sugere possibiilidades de continucédo deste estudo.
Algumas questdes de investigacdo ainda se apresentam como possibilidade de
investigacao futura. Uma proposta seria o aprofundamento da pesquisa sobre o PSI,
em termos de desenho, carga-horaria e modalidade deste curso. Recentemente,
como Proposta Piloto, foi incluida, como atividade, um estagio em Gestdo Escolar,
obrigatério a todos os servidores aprovados. Esta atividade consistiu numa carga-
horéria de 10h, cumpridas na Diretoria Regional e em uma das escolas indicadas,

pela sede, para estagio.
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Além do curso do PSI, as proprias etapas do processo de sele¢cdo podem ser
objeto de futuras pesquisas, assim como o PROFGE que é parte de um processo de
selecdo interna para a ascenséo de Diretor Adjunto para Diretor de unidade escolar;
o curso de MBA, muito bem avaliado pelos cursistas (aqui cabe uma ressalva, as
vagas ofertadas ainda néo sdo preenchidas pelo publico-alvo, levando em
consideracdo os anos 2014/2015; sugere-se abrir, também para os AAGE).

Uma nova metodologia para o Ensino Médio foi implementada no ultimo ano
denominada de “Solugdo Educacional para o Ensino Médio”. Esta metodologia alia o
desenvolvimento de competéncias cognitivas ao desenvolvimento de competéncias
socioemocionais que pressupde trabalhar para desenvolver nos alunos:
responsabilidade, pensamento critico, resolucdo de problemas, abertura,
colaboragdo, comunicagdo, criatividade e autocontrole. Desenvolver estas
competéncias nos alunos pressupde uma equipe de professores e Gestores que
tenham estas competéncias desenvolvidas ou em processo de desenvolvimento, de
forma que suas atitudes possam refletir como exemplo.

O fato € que todos os elementos citados e muitos outros ndo apresentados,
nos leva refletir sobre a necessidade de repensar o modelo de planejamento das
acOes de formacao, desde o seu desenho, na equipe escolar, no perfil do Gestor
Escolar e suas atribuicbes. Nos aponta ainda, para a necessidade de que repensar a
prépria escola e seus atores, pressupdem qualquer acao de formacao.

Neste sentido, formatar uma proposta de treinamento e desenvolvimento para
Gestores Escolares, com o intuito de incrementar as ofertas ja existentes, no
contexto atual de constantes mudancas do estado do Rio de Janeiro, ndo é uma
tarefa simples.

O Plano de Acédo Educacional proposto ndo pretende no entanto, esgotar o
assunto ou apresentar solucdes definitivas para a formacéo dos Gestores Escolares.
Mas, apresentar uma proposta de incremento dessas acfes de formacao existentes
oferecendo alternativa para o atendimento dos gaps de formacédo encontrados na
Pesquisa e na Avaliacdo de Desempenho. A proposta uma vez aprovada, precisara
ser melhor discutida e possivelmente passara por ajustes.

Recomenda-se que seja analisada a possibilidade de oferecer, como
incentivo de participacdo aos Diretores cursistas, além do pagamento de bolsa
auxilio para todos que estiverem em formacédo, a possibilidade de fazer convénio

com alguma Instituicdo de Ensino Superior, de modo que o0 conjunto de minicursos
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cursados possa ser reconhecido e certificado como aperfeicoamento ou
especializagéo.

As demandas hoje existentes podem ser superadas a medida em que o
programa seja implementado. O levantamento de necessidades de formagéo deve
acontecer de forma periddica e, no caso da SEEDUC/RJ, um dos instrumentos ja
implementados que podem indicar periodicamente os gaps de formac&o ainda
existentes é a Avaliacdo de Desempenho e as avaliac6es de reacdo aplicadas no
final de cada acdo existentes e dos proprios minicurso. Neste caso, emergindo a

necessidade de elaboracdo de novos minicursos.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO DESTINADO AOS GESTORES ESCOLARES -
SEEDUC/RJ

ﬁaro(a) Gestor(a), \

sou aluna do curso de Mestrado em Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica,
ministrado pelo CAEd/UFJF e estou realizando uma pesquisa para minha
dissertacdo, cujo tema é a FORMACAO CONTINUADA E O
DESENVOLVIMENTO PARA GESTORES ESCOLARES.

O questionério foi elaborado de forma que o sigilo |he seja garantido e suas
informacgdes sdo fundamentais para o sucesso do meu trabalho. Por isso, desde ja
agradeco sua participacao.

Atenciosamente,

\ Tricia Liny

O objetivo das perguntas a seguir € conhecer a sua percep¢ao quanto a
contribuicdo que a formacéao oferecida pela SEEDUC/RJ com estes cursos teve
para o aperfeicoamento da sua pratica gestora.

Para tanto, responda as questdes a seguir referentes as formacdes que realizou.

| Perfil do Gestor
1. Identifique o Cargo que ocupa na SEEDUC/RJ:

( ) Docentel ( ) Docentell

2. Qual a funcao que excerce?
() Diretor Adjunto ( ) Diretor Geral

3. Forma de acesso na funcdo de Diretor Escolar (Adjunto/Geral):

( ) Eleicdo ( ) Indicacdo ( ) Processo Seletivo
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4. Ha quanto tempo exerce a funcéo de Diretor Escolar (Adjunto/ Geral)?
( ) Menos de 1 ano

( )Entrelabanos

( ) Entre5a10 anos

() Amais de 10 anos

5. Dentre estes Cursos ofertados pela SEEDUC/RJ, assinale os que vocé fez:
() Formacéo do Processo Seletivo Interno (PSI)
() Férum de Gestéo e Lideranca na Escola

() MBA Gestao Empreendedora

Il Avaliacdo dos Programas de Formacao
6. Questdes sobre a Cormacgao do Processo Seletivo Interno (PSI)

6.1. Em qual edicdo deste Curso vocé participou?
( )2011 ( )2012 ( )2013

6.2. Como o conhecimento adquirido sobre a Metodologia GIDE neste Curso
contribuiu efetivamente para sua Pratica Gestora?

) A contribuicao foi totalmente aplicavel

) A contribuicao foi aplicavel

(
(
() A contribuicdo parcialmente aplicavel
() A contribuicéo foi pouco aplicavel

(

) A contribuicao foi inaplicavel

6.3. Como os Temas (Cenario da Educacdo Brasileira, Cenario da Educacéo
Estadual, Planejamento Estratégico, Gestdo e Lideranca, Gestdo de Pessoas,
Cultura do Dialogo, Gestdo Administrativa, Gestdo da Aprendizagem e Boas
Préticas) abordados no Curso nas edi¢cdes de 2012 e 2013 contribuiram para sua
Pratica Gestora?

() A contribuicao foi totalmente aplicavel

() A contribuicao foi aplicavel
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() A contribuicao parcialmente aplicavel
() A contribuicao foi pouco aplicavel
() A contribuig&o foi inaplicavel

6.4. A carga horaria do Curso de 40 horas foi suficiente para contemplar os
conhecimentos necessarios a sua Pratica Gestora?

) Totalmente suficiente

) Suficiente

(
(
() Parcialmente suficiente
() Pouco suficiente

(

) Insuficiente

6.5. Até que ponto a Metodologia presencial do Curso favoreceu a aprendizagem?
) Totalmente favoravel
) Favoravel

(
(
() Parcialmente favoravel
() Pouco favoravel

(

) Desfavoravel

6.6. Como vocé avalia a importancia que este Curso de Formac&o teve para o inicio
da sua Pratica Gestora?

) Totalmente Importante

) Importante

(
(
() Parcialmente Importante
() Pouco Importante

(

) Nada Importante
6.7. Assinale dentre os Temas que foram abordados no Curso, qual (is) contribuiram
efetivamente para sua Pratica Gestora.

) Metodologia GIDE

) Cenario da Educacéao Brasileira

(
(
() Cenério da Educacéo Estadual
() Planejamento Estratégico

(

) Gestao e Lideranca
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) Gestao de Pessoas

) Cultura do Dialogo

) Gestao Administrativa

) Gestao da Aprendizagem
) Boas Préticas

AN AN AN AN N/

) Nenhum

6.8. Sentiu necessidade na sua Pratica Gestora de conhecimento de algum Tema
gue néao foi contemplado neste Curso?

( ) Sim Se sim. Qual (is):
( ) Néao

7. Questdes sobre a Formacao Forum de Gestao e Lideranca na Escola

7.1. Até que ponto a Metodologia de aprendizagem em ambiente virtual contribuiu
para sua Participacédo e Formacdo Gestora?

) Contribuiu totalmente

) Contribuiu

(
(
() Contribuiu parcialmente
() Contribuiu pouco

(

) Contribuiu nada

7.2. Até que ponto a bolsa (incentivo financeiro) contribuiu para sua motivacdo em
participar de uma Formacao Gestora?

) Contribuiu totalmente

) Contribuiu

(
(
() Contribuiu parcialmente
() Contribuiu pouco

(

) Contribuiu nada

7.3. Ter um espaco para discussdo e apresentacdo de Praticas Gestoras contribuiu
para a melhoria da sua propria Pratica Gestora?

() Contribuiu totalmente

() Contribuiu
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) Contribuiu parcialmente
) Contribuiu pouco
) Contribuiu nada

7.4. A organizagdo das acOes de formacdo em dois modulos tematicos contribuiu

para apreensdo do conteludo e consequentemente a transferéncia deles para sua

Pratica Gestora?

AN AN AN N/

) Contribuiu totalmente

) Contribuiu

) Contribuiu parcialmente
) Contribuiu pouco

) Contribuiu nada

7.5. Como vocé avalia a relevancia dos Temas abordados em cada Mdédulo para sua

Préatica Gestora (Médulo 1 — Macroprocessos de Gestdo; Médulo 2 — Lideranca e

Negociacdo no Contexto Escolar)?

AN AN AN N/

) Extremamente relevante
) Relevante

) Parcialmente relevante
) Pouco relevante

) Nada relevante

7.6. A duracdo de dois meses e meio para cada Moédulo foi adequada para a

transferéncia desses conhecimentos para sua Préatica Gestora?

(
(
(
(
(

) Totalmente adequada

) Adequada

) Parcialmente adequada
) Pouco adequada

) Nada adequada

7.7. Como os conhecimentos adquiridos neste Curso contribuiram efetivamente para

sua Pratica Gestora?

(
(

) A contribuicdo foi totalmente aplicavel

) A contribuicéo foi aplicavel
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() A contribuicao parcialmente aplicavel
() A contribuicao foi pouco aplicavel
() A contribuig&o foi inaplicavel

7.8. Como vocé avalia a importancia que este Curso de Formacéo teve para a sua
Pratica Gestora?

) Totalmente Importante

) Importante

) Parcialmente Importante

) Pouco Importante

AN AN AN N/

) Nada Importante

7.9. Assinale dentre os Temas que foram abordados no Curso, qual (is) contribuiram
efetivamente para sua Pratica Gestora.

) Gestao por Processo

) Ferramentas de Gerenciamento

) Plano de Acéo

) Fluxograma

) Relacoes Interpessoais

) Negociacdo e Mediacao de Conflitos

) Gestao de Crise

AN AN AN AN AN N N/

) Nenhum

7.10. Sentiu necessidade na sua Préatica Gestora de conhecimento de algum Tema
gue nao foi contemplado neste Curso?

( ) Sim Se sim. Qual (is):
( ) Néao

8. Questdes sobre a Formacao no MBA Gestdao Empreendedora

8.1. Até que ponto a Metodologia de aprendizagem semi presencial (que intercalava
encontros presenciais de 8h com plataforma) contribuiu para sua Participacdo e
Formacéo Gestora?

() Contribuiu totalmente



205

) Contribuiu
) Contribuiu parcialmente

) Contribuiu pouco

AN AN N /N

) Contribuiu nada

8.2. Até que ponto participar de um Curso de Gestdo Empreendedora com énfase na
Educacéo contribuiu para a melhoria da sua prépria Pratica Gestora?

) Contribuiu totalmente

) Contribuiu

) Contribuiu parcialmente

) Contribuiu pouco

AN AN AN N/

) Contribuiu nada

8.3. A carga horaria de 360 horas foi adequada para a transferéncia dos
conhecimentos ministrados para sua Pratica Gestora?

) Totalmente adequada

) Adequada

(
(
() Parcialmente adequada
() Pouco adequada

(

) Nada adequada

8.4. A organizacdo das acdoes de formacdo em trés modulos tematicos
(Empreendedorismo, Gestédo e Educacao) contribuiu para apreensao do conteudo e
consequentemente a transferéncia deles para sua Préatica Gestora?

) Contribuiu totalmente

) Contribuiu

(
(
() Contribuiu parcialmente
() Contribuiu pouco

(

) Contribuiu nada

8.5. Até que ponto o instrumento de Avaliacdo Final, Plano de Empreendimento,
contribuiu para sua Pratica Gestora?

() Contribuiu totalmente

() Contribuiu



(
(
(
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) Contribuiu parcialmente
) Contribuiu pouco
) Contribuiu nada

8.6. Até que ponto o local para os encontros presenciais foram adequados para

favorecer a aprendizagem?

(
(
(
(
(

) Totalmente adequada

) Adequada

) Parcialmente adequada
) Pouco adequada

) Nada adequada

8.7. Até que ponto a forma de divulgacdo sobre a oferta de vagas para o Curso

utiizada pela SEEDUC/RJ é adequada ao estimulo da adesdo dos Gestores

Escolares?

AN AN AN N/

) Totalmente adequada

) Adequada

) Parcialmente adequada
) Pouco adequada

) Nada adequada

8.8. Como os conhecimentos adquiridos neste Curso contribuiram efetivamente para

sua Pratica Gestora?

(
(
(
(
(

) A contribuicao foi totalmente aplicavel
) A contribuicao foi aplicavel

) A contribuicao parcialmente aplicavel
) A contribuicao foi pouco aplicavel

) A contribuicao foi inaplicavel

8.9. Como vocé avalia a importancia que este Curso de Formacao teve para a sua

Préatica Gestora?

(
(
(

) Totalmente importante
) Importante

) Parcialmente Importante



(
(

) Pouco Importante

) Nada importante

8.10. Assinale dentre os temas que foram abordados

contribuiram efetivamente para sua Pratica Gestora.

AN AN AN AN AN AN N N AN N N N N N NN

) Ambientacdo em Novas Tecnologias
) Inovagéo e Empreendedorismo

) Lideranca e Comportamento Empreendedor
) Gestao de Processos

) Estratégia

) Gestao de Pessoas

) Marketing e Comunicacgéo

) Negociagéo e Mediagéo de Conflitos
) Gestao Financeira

) Gestao da Qualidade

) Gestao de Tecnologias Educacionais
) Politicas Publicas em Educacéao

) Praticas Organizacionais na Escola

) Ambiente Regulatério em Educacéo
) Plano de Empreendimento

) Nenhum

no Curso, qual

207

(is)

8.11. Sentiu necessidade na sua Pratica Gestora de conhecimento de algum Tema

gue nao foi contemplado neste Curso?

(
(

) Sim Se sim. Qual (is):

) Nao

Il Sugestbes para Programas de Formacéao

9. Qual o tempo que considera ideal para duracdo de um Curso de Formacao?

(

(
(
(

) 1 semana
) 1 més
) 1 semestre

) 1ano
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10. Qual a Metodologia que considera ideal para um Curso de Formagéo?
() 100% presencial com encontros seguidos

() 100% presencial com encontros intercalados

() semi-presencial com encontros presenciais intercalados

() 100% a distancia

11. Qual a carga horaria que considera ideal para um Curso de Formacao?
() 20 horas
() 40 horas
( ) 60a120 horas
() 120 a 240 horas
() 240 a 360 horas

12. Sobre quais assuntos vocé sente necessidade de formacdo para melhorar seu

desempenho como Gestor Escolar?

Obrigada pela sua colaboracao!
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ANEXO 1 — MAPA DA DISTRIBUICAO POR REGIONAL
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ANEXO 2 - MAPA DE FORMACAO
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