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RESUMO

Esta dissertagao foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O caso de gestao
descrito tem como principal objetivo investigar o uso da ferramenta “indice de
Formacéo de Cidadania e Responsabilidade Social” (IFC/RS), utilizada como ponto
de partida para o planejamento das acfes propostas pelas escolas para o alcance
de melhores resultados e para a elevacdo da qualidade de ensino ofertado. O
IFC/RS serve como diagndstico da unidade escolar, apontando o0s principais
problemas encontrados, e é parte integrante da Gestéo Integrada da Escola (GIDE)
— que é o modelo padronizado de planejamento e execucdo da gestdo pedagodgica,
instituido em 2011 pela Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro.
Apesar das varias mudancas e investimentos, os resultados, ao longo dos trés
primeiros anos, foram modestos, 0 que motivou esta investigacdo baseada no
principal instrumento do planejamento pedagogico: a GIDE, sua principal ferramenta
(IFC/RS) e as acdes que ela motiva. Como recurso para a investigacdo da
ferramenta aqui citada e das acfes elaboradas a partir de seu diagndstico, o estudo
de caso em questdo realizou, através de uma pesquisa qualitativa, entrevistas
semiestruturadas com gestores de cinco escolas. Com um roteiro previamente
preparado, construido a partir dos entraves e problemas encontrados pela escola, e
principalmente pelo gestor na elaboracdo e execucdo das acles, as entrevistas
foram posteriormente gravadas e transcritas. Constatamos, principalmente, a
dificuldade do gestor em envolver os respectivos membros da comunidade escolar
na realizacdo das acdes e projetos elaborados na unidade. Tal fato culminou na
inefichcia ou cancelamento de algumas acbes planejadas na escola, 0 que
consequentemente pode ter atrapalhado a realizacdo pedagogica do ensino. Essa
ineficiéncia do gestor quanto as multiplicacdo e realizacdo do planejamento
pedagogico e sua execucdo também elucida o ndo aproveitamento das ferramentas
e dos servidores, aqui representados pelos AAGEs, que foram disponibilizados para
gue a GIDE seja efetivada. Diante disso, o Plano de Acdo Educacional proposto tem
como principal objetivo apresentar a metodologia GIDE para os diferentes agentes
da comunidade escolar, com foco principalmente numa gestdo mais democratica,
amplamente defendida e discutida pelos tedricos citados nesse trabalho. As acdes
elencadas buscam nao s6 ampliar o conhecimento, mas também estreitar e melhorar
a comunicacdo entre os membros, multiplicar a metodologia adotada e alinhar e
planejar melhor as acbes, favorecendo a realizacdo de uma gestdao mais
participativa.

Palavras-chaves: Gestdo escolar; GIDE; gestdo democratica; responsabilidade e
participagéo.



ABSTRACT

This thesis was developed under the Professional Master Degree in Management
and Education Assessment (PPGP) for the Public Policy Center and Evaluation of
Education of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFRJF). The
management case described aims to investigate the "Training Index City and Social
Responsibility" (IFC / RS), that is used as a starting point for the planning of actions
proposed by the schools to achieve better results and raises the quality of education
offered. The quoted instrument serves as diagnosis of school unit pointing out the
main problems and is an integral part of Integrated School (GIDE), which is the
standard model of planning and execution of educational management, which was
established in 2011 by the Secretary of Education of Rio de Janeiro. Despite many
changes and investments, the results over the first three years were modest, which
motivated this investigation based on the main instrument of educational planning: a
GIDE, its main instrument (IFC / RS) and the actions that it motivates. As a resource
for the research and actions developed from their diagnosis, the studied case,
conducted through a qualitative research, semi-structured interviews with managers
from five schools selected here. With a prepared script, constructed from the drags
and find out problems by the schools, especially by the manager, the development
and implementation of actions, the interviews were recorded and later transcribed.
This fact resulted primarily from the Manager difficulty in involve their school
community members in carrying out activities and projects developed in the school,
what led to the ineffectiveness or cancellation of some planned actions there, which
in turn may hinder the educational process target. This manager inefficiency in share
and in achieve the educational planning and its execution, also elucidates the lack of
instruments used and servers, represented here by AAGESs, which were available to
the GIDE happens. Thus, the proposed Educational Action Plan aims to present the
GIDE methodology for the different actors of the school community, focusing
primarily in a more democratic, defended and discussed by theorists cited in this
thesis. Selected actions, within my competence, seek to expand not only knowledge,
but also strengthen and improve communication among members, multiply the
methodology, align and better plan the elaborate actions, favoring, mainly, more
participatory management.

Keywords: School management; GIDE; democratic management responsibility and
participation.
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INTRODUCAO

Atualmente, o sistema de avaliacdo externa € utilizado para subsidiar a
elaboracdo de politicas publicas no campo da educacédo, uma vez que ele oferece
um diagndstico sobre a rede educacional avaliada. Os sistemas de avaliacao ja sao
utilizados por diferentes esferas governamentais, que comecaram a diagnosticar
suas unidades de ensino, criando, assim, subsidios para a melhoria da qualidade do
ensino ofertando.

A Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ), tendo
como base os baixos resultados apresentados pelo Ideb em 2009 — evidenciados de
forma negativa na midia —, intensificou 0 acompanhamento de seus resultados a
partir do ano de 2011, utilizando os dados de sua avaliacdo em larga escala e os
proprios dados do Ideb.

Preocupada com esses baixos resultados, a Seeduc/RJ iniciou uma série de
mudancas a partir do planejamento estratégico formulado no ultimo semestre de
2010. Segundo a propria Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro,
através do seu Relatério de Gestdo e Politicas Publicas — Educacdo 2014, o
planejamento foi baseado na melhoria do aprendizado do aluno e, para isso, foram

definidos a misséo, a visao e os valores da instituicéo:

[...] Missao: ofertar educacéo publica de qualidade, garantindo o acesso e a
permanéncia dos alunos na escola. Visdo: atingir grau de exceléncia na
oferta de ensino publico, estando entre as melhores redes de ensino do
Brasil e do mundo. Valores: meritocracia, gestdo, modernizagéo, eficiéncia,
qualidade, transparéncia (RELATORIO DE GESTAO E POLITICAS
PUBLICAS 2014 - SEEDUC/RJ).

As mudancas que foram propostas no planejamento estratégico de 2010 pela
Seeduc/RJ foram: i) fortalecimento do Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de
Janeiro (Saerj); ii) intensificagdo da utilizacdo do Indice de Desenvolvimento do
Estado do Rio de Janeiro (Iderj); iii) utilizacdo do Saerjinho; iv) criagdo da funcdo do
Agente de Acompanhamento da Gestao Escolar (AAGE); implementagcéo da Gestao
Integrada da Escola (GIDE); v) nova organizacdo das diretorias regionais; vi) politica
de bonificacdo por resultados aos servidores. Essas mudancas serdo descritas a

sequir.
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O Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro (Saerj) tem como
objetivo acompanhar o desempenho dos alunos da rede publica e seu fortalecimento
mostra-se importante para o desenvolvimento da educacdo no estado. Essa
avaliacdo é realizada ao final de cada ano pelos alunos dos 5° e 9° anos do ensino
fundamental e do 3° ano do ensino médio (curso regular e curso normal), bem como
pelos alunos concluintes da Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e do Programa
Autonomia. Contempla as disciplinas Lingua Portuguesa e Matematica.

A segunda mudanca foi a intensificacdo da utilizacdo do indice de
Desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro (Iderj), que é o indicador da qualidade
estadual e que oferece a cada escola o seu diagndstico de 0,0 a 10,0, calculado a
partir da multiplicacdo do Indicador de Fluxo Escola (IF) e do Indicador de
Desempenho (ID).

A terceira mudanca diz respeito a utilizacdo do Saerjinho, que é a avaliacdo
diagnostica bimestral, também elaborada pela Secretaria de Educacdo. Essa
avaliacao é realizada pelos alunos dos 5°, 6° e 9° anos do ensino fundamental, pelas
trés séries do ensino médio regular e normal, pelos alunos do EJA fase V e fase IX,
e do EJA mddulos I, Il, Il e IV, nas disciplinas Lingua Portuguesa, Matematica,
Ciéncias da Natureza, Ciéncias Humanas e Redacéo.

A quarta mudanca foi a implementacdo da Gestdo Integrada da Escola
(GIDE), plano de gestdo participativo e padronizado instituido pela Secretaria de
Educacao desde 2011. Tem como objetivo auxiliar a escola na identificacdo de seus
problemas, com o intuito de agir sobre as principais causas, visando a melhoria
continua do processo de ensino e aprendizagem.

A quinta mudanca foi a criacdo da funcado do Agente de Acompanhamento da
Gestao Escolar (AAGE). Esse servidor acompanha o planejamento pedagdgico da
unidade através do planejamento estratégico (GIDE). Tem como principais fungdes i)
contribuir e orientar a elaboracdo das acdes internas, buscando sua execucao e
eficcia; ii) orientar no registro de divulgacdo das boas praticas; iii) dar suporte em
toda a metodologia GIDE; iv) orientar o gestor; v) acompanhar e divulgar resultados
e vi) definir e divulgar metas nas unidades de ensino.

A sexta mudanca diz respeito a nova organizacdo das diretorias regionais,
preocupada com a parte pedagdgica das unidades. A Seeduc transformou as 28
coordenadorias em 14 regionais administrativas e 14 regionais pedagdgicas,
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distribuidas em seus respectivos municipios, além da Diretora Especial de Unidades
Escolares Prisionais e Socioeducativas (Diesp)®.

Quanto a politica de bonificacdo por resultados, essa visa recompensar 0S
servidores segundo seu desempenho e trabalho em equipe. Esse programa tem por
objetivo aumentar o grau de comprometimento dos servidores com 0 processo de
ensino e aprendizagem, estimular o trabalho coletivo e estimular a produtividade
com foco nos resultados.

Com o envolvimento de diferentes setores da Secretaria de Educacdo, o
sistema de bonificacdo conta também com a divulgacdo das metas a serem
atingidas através de uma gestdo transparente e participativa. O alcance das metas
proporciona o pagamento dos bdnus aos servidores envolvidos.

Utilizando seu préprio indicador de desempenho — o Iderj —, a secretaria de
educacdo estipulou as respectivas metas para as unidades escolares e para as
diretorias regionais, com o objetivo de monitorar o desempenho de sua rede. As
metas sdo elaboradas para cada nivel de ensino. Para que os funcionarios da
unidade recebam a remuneracdo variavel, a escola deve atingir o resultado
esperado em todos os niveis de ensino existentes na escola. O objetivo é que a
remuneracao variavel estimule o empenho de todos os membros da unidade em prol
da melhoria de seus resultados a partir do desempenho dos alunos.

Diante dos resultados e estratégicas elaboradas pela Seeduc, a probleméatica
desta pesquisa foi motivada pelo quadro de inércia, percebido por mim, enquanto
AAGE (Agente de Acompanhamento da Gestdo Escolar), apesar de todas essas
mudancas aqui citadas, e foi avaliada com base nos resultados do Indice de
Desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro (Iderj), no periodo de 2012 a 2014. A
func@o de AAGE sera explicada na Sec¢éo 1.2.

O Iderj foi escolhido por apresentar um retrato individual de cada unidade em
todos os niveis de ensino e por ser de facil acesso ao Agente de Acompanhamento
da Gestdo Escolar (AAGE), funcdo que exerco e que me auxilia quanto a

investigacdo e ao monitoramento.

! A Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas (DIESP), anteriormente
chamada de COESP (Coordenadoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas),
foi criada em fevereiro de 2008 para atuar como diretoria regional, junto as unidades escolares, em
espacos de privacdo de liberdade, em parceria com a Secretaria de Administragdo Penitenciaria
(SEAP) e o Departamento Geral de Acdes Socioeducativas (DEGASE). Disponivel em:
<http://www.conexaoprofessor.rj.gov.br/especial.asp?EditeCodigoDaPagina=7911>. Acesso em: 22
set. 2015.



18

O estudo de caso, portanto, diz respeito as a¢bes elaboradas pelas escolas
frente ao diagnédstico oferecido pelo IFC/RS, com foco na gestédo de cinco diretores
de cinco escolas da Rede Estadual de Ensino do Estado do Rio de Janeiro,
localizadas na Regional Metropolitana Il, municipio de Sado Gongalo. Os cinco
gestores selecionados para o estudo foram acompanhados por mim, como Agente
de Acompanhamento da Gestédo Escolar (AAGE), do inicio de 2011 até dezembro de
2014, e foram escolhidos por esse motivo.

Exercendo essa funcdo, notei que apesar do acompanhamento, do
monitoramento e da implementacdo do planejamento estratégico proposto pela
Secretaria de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ), as escolas
apresentaram dificuldades em alcancar as metas propostas frente aos resultados do
Saerj, 0 que ratifica o quadro de inércia percebido.

Assim, o trabalho em questdo tem como objetivo geral investigar o uso da
ferramenta de diagnostico da GIDE, o IFC/RS, para o planejamento das acdes
propostas pelas escolas em prol da melhoria dos resultados. Frente a isso, 0s
objetivos especificos sédo: i) descrever os mecanismos elaborados pela Secretaria de
Educacédo do Estado do Rio de Janeiro para diagnostico da situacédo de cada escola
e para a melhoria do desempenho dos alunos; ii) analisar os dados através da
perspectiva da unidade escolar; iii) propor um plano de agédo para a aceitacdo e a
compreensao da utilizacdo da ferramenta para melhoria dos resultados.

O trabalho em curso tem como foco responder aos seguintes
guestionamentos:

1 Que acdes tém sido realizadas mediante o diagnéstico do IFC/RS?
2 Quais sao as dificuldades encontradas pelo gestor na elaboracéo das a¢gbes?
3 Quais sao as dificuldades encontradas pelo gestor na execucao das agoes?

No Capitulo 1, a seguir, sera apresentado todo o panorama da Rede Estadual
de Educacado do Estado do Rio de Janeiro desde 2011, bem como as acles e 0s
instrumentos instituidos pela secretaria que contemplaram essa mudanca
estratégica com foco na melhoria da qualidade do ensino e de seus resultados.
Apresentaremos, também, os dados, as informacdes e os resultados do indicador
estadual das cinco escolas em que estdo alocados os gestores selecionados, e as
acOes por eles elaboradas.

O Capitulo 2, por sua vez, é destinado ao referencial teérico, fundamentado

em autores como Heloisa Lick, Katia Freitas, Thelma Polon, Dalila de Oliveira,
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Regina Gracindo e Cristina Dusi. Também ser& apresentada a metodologia adotada
e a analise dos dados coletados.

Ja o Capitulo 3 é destinado ao Plano de Acéo Educacional. O plano proposto,
baseado nos dados coletados, tem como principal objetivo contribuir para com a
resolucdo das causas percebidas e diagnosticadas, melhorando, assim, a qualidade

do ensino.



20

1 PANORAMA DA EDUCACAO NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Neste capitulo, serdo descritas as mudancas realizadas pela Secretaria de
Estado de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro, desde 2010, com destaque para
a Gestdo Integrada da Escola (GIDE)? e suas ferramentas.

Na primeira sec¢ao, descreveremos o Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio
de Janeiro (Saerj)® e o indice de Desenvolvimento da Educacéo do Estado do Rio de
Janeiro (Iderj)*.

Na segunda sec¢do, por sua vez, serdo apresentadas outras estratégias
adotadas pela Seeduc/RJ, a fim de melhorar a qualidade da educacédo estadual.
Dentre elas, estdo: a GIDE, com suas etapas, ferramentas e recursos que
compreendem o seu funcionamento; a funcdo do Agente de Acompanhamento da
Gestdo Escolar (AAGE)®; as mudancas nas diretorias regionais distribuidas pelo
estado; a bonificacéo criada para motivar e incentivar a melhoria dos resultados com
premiacdo por desempenho; e o Saerjinho®, que é a avalicdo diagnéstica bimestral.

Na terceira secdo, serdo apresentadas as cinco escolas em que estdo 0s
cinco gestores escolhidos para a investigacdo. Além das descricdes dessas escolas,
serdo apresentados os resultados da avaliacdo do Saerj realizada nos anos de
2012, 2013 e 2014, e da avaliagéo diagndstica fornecida pelo IFC/RS’. Na quarta e
Gltima secédo, serdo descritas as acdes elaboradas pelas cinco escolas investigadas

a partir do diagndéstico apresentado pelo IFC/RS.

’ Sistema de gestdo integrada da escola que conjuga aspectos estratégicos, politicos e gerenciais,
desenvolvido pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

® Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro (SAERJ) existente desde 2008,
instituido pela Resolugdo n® 4.437 de 29 de marco de 2010. Tem como objetivo promover uma
andlise do desempenho dos alunos concluintes do ensino fundamental e do ensino médio da Rede
Publica Estadual do Rio de Janeiro, nas areas de lingua portuguesa e matematica. Disponivel em:
<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=843535>. Acesso em: 22 ago. 2015.

* indice de Desenvolvimento da Educacéo do Estado do Rio de Janeiro mensurado através de dois
indicadores: Indicador de Desempenho (ID) da avaliacdo do Saerj e Indicador de Fluxo (IF).
Disponivel em: <http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=843535>. Acesso em: 22
ago. 2015.

® Grupo de trabalho instituido para orientacdo, planejamento e coordenacdo da gestdo escolar.
Resolucéo 4.646 de 22 de novembro de 2010. Disponivel em:
<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=485952>. Acesso em: 22 set. 2015.

® Sistema de avaliacdo bimestral que serve como avaliacdo diagndstica voltada para a elaboracéo de
medidas que busquem a melhoria do processo de ensino estadual. Disponivel em:
<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=843535>. Acesso em: 22 ago. 2015.

" IFCIRS - indice de Formacao de Cidadania e Responsabilidade Social.
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1.1 Sistema de Avaliacdo da Educacao do Estado do Rio de Janeiro (Saerj) e
indice de Desenvolvimento da Educacéo do Estado do Rio de Janeiro (Iderj)

Implementado desde 2008, o Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de
Janeiro (Saerj) foi instituido pela Seeduc através da Resolucédo n° 4.437/ 2010. Com
0 objetivo de elevar a qualidade do ensino nas escolas estaduais do Rio de Janeiro,
0 Saerj visa a assegurar e estabelecer o direito a uma educacdo de qualidade
através do acompanhamento e monitoramento do préprio sistema de avaliacao,
baseado em seus respectivos resultados. Busca-se, também, que esses tenham
fundamental importéncia para os demais membros envolvidos no processo, dentre
eles equipe diretiva, corpo docente, corpo discente, funcionarios, pais e
responsaveis pelos alunos, i.e., toda a comunidade escolar, e para 0s governantes.

Para a secretaria de educacao, esse instrumento € fundamental, pois através
dele, a realidade das unidades avaliadas é apresentada de maneira técnica e oficial,
elucidada por dados educacionais e pelo diagnéstico de habilidades e competéncias
adquiridas em cada ano de escolaridade. Além disso, esse instrumento oferece a
possibilidade de se estabelecerem comparacbées com a qualidade do ensino
ofertada por outros estados.

Sendo assim, esse sistema tem por objetivo acompanhar e diagnosticar o
desempenho dos alunos da rede publica do estado do Rio de Janeiro, buscando
elevar a qualidade do ensino ofertado através da criacdo de mecanismos e de
politicas publicas que possam contribuir e melhorar a qualidade da educacgéo.

Atualmente, através do Saerj, sdo avaliados anualmente os alunos das
turmas dos 5° e 9° anos do ensino fundamental, da 32 série do ensino médio e do
curso normal, bem como das fases equivalentes da Educacéo de Jovens e Adultos
(EJA), e os estudantes concluintes do Programa Autonomia®, nas disciplinas Lingua
Portuguesa e Matematica (ANEXO A).

Através desse sistema de avaliagdo em larga escala, foi criado o indice de
Desenvolvimento da Educacéao do Estado do Rio de Janeiro (lderj). Para gerar esse
indice, dois instrumentos séo utilizados: a prova do Saerj e o Fluxo escolar (IF). As

notas sao utilizadas para compor a variavel que diz respeito ao Indicador de

® Programa de Aceleragdo de Estudos do Governo do Estado do Rio de Janeiro. Disponivel em:
<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=1790814>. Acesso em: 10 out. 2015.
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desempenho (ID). O indicador de Desempenho (ID) é calculado a partir do
percentual de alunos dos 5° e 9° anos do ensino fundamental e do 3° ano do ensino
médio, com base nas notas obtidas na avaliacdo anual do Saerj, entre as
proficiéncias: “baixo”, “intermediario”, “adequado” e “avancado”. Esse calculo resulta
na defasagem. O intervalo entre os niveis alcancados pelos alunos na avaliacdo e a

sua escala é de 0,0 — 10,0, tal como se pode perceber no calculo abaixo:

Defasagem

[(3 = Baixo) + (2 = Intermediario) + (1 * Adequado) + (0 * Avancado)]
100

A partir da defasagem em Lingua Portuguesa e Matematica, obtém-se o ID de
cada disciplina:

3 —defasagem
= 3 ;

ID 10

O resultado do ID é a média do desempenho em casa disciplina:

5 __IDLP+ID MAT
B 2

Quando 100% dos alunos estiverem no nivel “baixo” em Lingua Portuguesa e
em Matematica, o ID da escola é 0,0.

Ja o indice de Fluxo Escolar (IF), em escala de 0,00 a 1,00, é o indicador
calculado a partir das taxas de aprovacdo e reprovagdo de todas as séries de um
mesmo nhivel de ensino, divulgadas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

O Indicador de Fluxo (IF) é calculado de acordo com a seguinte formula:

IF=— ——
- 1
=0 Ar
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A -> taxa de aprovagdo em cada uma das séries.
n -> numero de série do nivel de ensino
r -> série do nivel de ensino

Quando a taxa de aprovacdo em uma ou mais séries que compdem o IF &
0%, automaticamente o IF do nivel de ensino avaliado € 0,00. Os dados utilizados
para os célculos sdo as notas e a frequéncia dos alunos lancadas no Conexao
Educacéo®.

Esses dois indicadores, ID e IF, em conjunto, constituem o lderj, tal como

mostra a Figura 1, a seguir:

Figura 1 - Calculo do Iderj

- 1Sl - B

Indica a proficiéncia dos
alunos na apreenséo
das competéncias ao final
de um nivel de ensino

Indica o tempo médio dos
alunos para concluséo de um
nivel de ensino

Indica a qualidade escolar
do Estado do Rio de Janeiro

S

Fonte: Secretaria de Estado de Educacé&o do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ) — 2015.

Na proxima secdo, serdo relatadas as mudancas e as acdes estratégicas
realizadas pela Secretaria de Estado de Educacdo (Seeduc) para a melhoria da
qualidade da educacdo estadual e para a elevacdo de seus resultados,

principalmente do indice de Desenvolvimento da Educacg&o Basica (Ideb)™.

1.2 Mudancas e acfes estratégicas com foco na melhoria dos resultados

Em 2009, o estado do Rio de Janeiro obteve o resultado 3,3 no ldeb do
ensino medio, ocupando a vigésima sexta colocagdo dentre os 26 estados e o
Distrito Federal, a frente apenas do Piaui. A partir de entdo, a Secretaria de
Educacéao iniciou uma série de mudancas estratégicas para reverter esse quadro. O
principal objetivo era melhorar a qualidade do ensino, colocando o estado entre os

cinco melhores do pais neste quesito. A primeira mudanca se deu com a

® Portal para professores e diretores escolares da rede estadual que serve para a realizacdo de
consultas e compartilhamento de informacdes. Disponivel em:
<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=374757>. Acesso em: 10 out. 2015.

1% |ndicador do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) que
retine o fluxo escolar interno e o desempenho nas avaliagbes em larga escala.
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padronizacao do sistema de gestédo, atraveés da implementacdo da Gestao Integrada
da Escola (GIDE).

A GIDE é baseada no método Plan, Do, Check, Act (PDCA)*, contemplando,
assim, acfes de planejamento, execucédo, avaliacao e correcdo, tal como demonstra

a Figura, a sequir:

Figura 2 - Método Gerencial de Solucéo de Problemas

Ciclo PDCA

+ Acdo corretiva w
no insucesso
+ Padronizar e
treinar no
sucesso

+ Localizar
problemas
+ Estabelecer
planos de

acao

+ Verificar
atingimento de
meta

+ Acompanhar

\__indicadores

« Execucgdodo
plano

+ Colocarplano
em pratica

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) - 2015.

A GIDE, elaborada pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG)?,
abrange estratégias de gerenciamento educacional e tem como foco os resultados.
Nesse sentido, foram estabelecidas metas para a rede estadual, buscando-se que a
educacdo do estado passasse a ficar entre as cinco melhores dos estados
brasileiros em 2013, a partir do resultado do Ideb. Também foram estabelecidas
metas para as respectivas unidades escolares no que tange ao Ider;.

A GIDE unificou e padronizou a gestdo escolar. Com os instrumentos e
arquivos disponibilizados com a metodologia, todas as unidades da rede estadual de
ensino passaram a contar com um processo de gestdo Unico. Esse modelo de
gestdo possibilitou a secretaria de educacdo um acompanhamento mais eficaz do

trabalho e das ag¢bes realizadas nas unidades de ensino de sua abrangéncia.

1 PDCA: Método Gerencial de Solucéo de Problemas — Plan, Do, Check, Act.
12 Empresa de consultoria em gestdo contratada para implementar na rede estadual de ensino o
sistema de Gestdo GIDE.
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Para a realizacdo de todo o processo da GIDE, foi criado, também pelo
Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), o processo estratégico de
gerenciamento chamado de indice de Formacéo de Cidadania e Responsabilidade
Social (IFC/RS). Esse, assim como o PDCA, inicia-se pela etapa de planejamento —
através do marco referencial da unidade —, por seu diagnéstico e pela analise e
elaboracdo de suas metas. Em seguida, o processo contempla a elaboracdo e a
realizacdo de suas acdes e, ao fim, a avaliagcdo de todo o processo, sua correcéo e
sua retomada ao inicio de um novo ciclo. Esse processo € demonstrado na Figura 3,

a sequir:

Figura 3 - IFC/RS - indice de Formac&o de Cidadania e Responsabilidade Social
(" R
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Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) - 2015.

A fase do planejamento (plan em inglés) € composta, primeiramente, pelo

Marco Referencial, que € parte integrante do Projeto Politico-Pedagogico da escola.
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Nele, a escola ira expressar o rumo e a dire¢do que escolheu. O Marco Referencial é
desdobrado em Marco Situacional, Marco Doutrinal e Marco Operativo.

O Marco Situacional, a partir da percepcédo dos membros da unidade escolar,
apresenta uma analise geral do ambiente em que a escola esta inserida, através das

seguintes informacdes, dispostas no Quadro 1:

Quadro 1 - Marco Referencial - Marco Situacional

Percepcdo darealidade Aspectos positivos Aspectos negativos

Mundo

Ser humano

Educacgéao

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG)

Para o preenchimento do Marco Situacional, a escola deve aprofundar-se em
alguns questionamentos através de reunides e debates com o corpo docente. Esses
guestionamentos devem provocar reflexdes por parte dos demais membros da
unidade sobre sua percep¢ao de mundo, de ser humano e de educagéo. A intencao
€ perceber o contexto no qual a escola esta inserida como um ponto de partida para
a elaboracdo de seus objetivos. Dentre os questionamentos que devem ser
debatidos pela unidade, estéo:

e Qual é a viséo geral da realidade socioecondmica do pais?

e Que avancos da sociedade atual podem ser considerados positivos e
negativos para o desenvolvimento e para a seguranca do ser humano?

e Como a sociedade atual entende e trabalha a questéo dos valores?

¢ Que influéncias positivas e negativas podem ser destacadas no papel da
midia na sociedade atual?

¢ Que influéncias positivas e negativas podem ser destacadas com relacdo aos
avancos da tecnologia na sociedade atual?

e Como é a parceria familia-escola? A familia tem se comportado como parceira
da escola, ndo s6 no aspecto académico, mas na formacao integral do aluno?

e Qual é o impacto das diferentes estruturas familiares na sociedade?

e Qual é o impacto da distribuicdo de renda na sociedade atual?

e Como esses e outros aspectos refletem na educagédo em especial?
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Ainda como parte do Marco Situacional, a escola deve dialogar e registrar, em
um quadro proprio, a percepcdo da unidade escolar acerca da situacdo econdémica,
da tecnologia, da midia, dos valores universais, da educacéao, da estrutura familiar e
da parceria escola-familia, com o intuito de entender como essas questdes podem
influenciar no processo de ensino-aprendizagem.

J& quanto ao Marco Doutrinal, segunda parte do Marco Referencial, a escola
estabelece uma direcéo, ou seja, o caminho que pretende seguir. E a proposta de
sociedade, pessoa e educacdo que a escola assume. A partir de um debate
promovido também com representantes da comunidade escolar, sdo discutidas as
seguintes questdes: (i) que tipo de sociedade queremos construir? (i) que tipo de
pessoa queremos ajudar a formar? (iii) que finalidades queremos para a educacao?
(iv) que papel desejamos para a escola em nossa realidade?

Os debates sobre as questdes do Marco Doutrinal norteardo a descricao da
escola através de sua misséao, visdo de futuro e valores, também definidos de forma
subjetiva através de registro em um quadro.

Ja no Marco Operativo, terceira e ultima parte do Marco Referencial, a partir
dos objetivos tracados no Marco Doutrinal, sdo elaboradas as diretrizes da unidade
em duas dimensd@es: pedagdgica e administrativa.

Na dimensao pedagdgica, a unidade deve elaborar as acdes voltadas para os
conteudos abordados, a metodologia utilizada, o planejamento, a disciplina, as
avaliacdes e o curriculo. J& na dimensao administrativa, as diretrizes sdo voltadas
para a organizacao burocratica e financeira da unidade, e para sua relagdo com o0s

fatores externos, tal como demonstra o Quadro 2, a seguir:
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Quadro 2 - Marco Referencial - Marco Operacional - resumo das diretrizes administrativas

Tipo de gestéo a
ser adotada pela
escola

Utilizacao dos
recursos
financeiros

Espacos de
participacdo da
comunidade escolar
na elaboracao,
tomada de decis0es,
execucdao e avaliacdo
das atividades
escolares

Prestacéo de
contas de seus
servicos e
recursos
financeiros a
comunidade

Prestacao de
contas do
processo ensino-
aprendizagem

Relacionamentos
na escola

Relagao familia-
escola

Participacédo de
organismos
especificos

Estratégias para fortalecer os organismos colegiados:

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG)

Ainda na fase do planejamento e do diagnéstico da unidade, a Matriz SWOT*

— em Portugués FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas) —, a unidade,

através de debates e do registro subjetivo, avalia suas influéncias internas (suas

forcas e fraquezas) e as influéncias externas (suas oportunidades e ameacas). O

objetivo desse instrumento € verificar 0 ambiente no qual a escola esta inserida e

13 SWOT (sigla em inglés): strengths (forcas), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades)

e threats (ameacas).



29

identificar como esses fatores podem influenciar, de forma positiva ou negativa, em
seu funcionamento.
Apos esse diagndstico, a unidade elabora, no proprio instrumento, estratégias

para solucionar ou amenizar os impactos desses fatores, tal como mostra o Quadro

3, a seqguir:
Quadro 3 - Matriz SWOT
ANALISE ESTRATEGICA
MATRIZ SWOT/FOFA
FORGAS FRAQUEZAS
3
[
3
=
0
o
o
©
L.
OPORTUNIDADES AMEACAS
3
[
@
%
()]
0
o
@)
©
LL
ESTRATEGIAS

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

O diagnoéstico da unidade, outra etapa do planejamento, é feito através da
analise de seus resultados internos e externos e, também, com a utilizacéo do indice
de Formacdo de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS), que € um
instrumento que registra todos os dados e variaveis que podem influenciar no
resultado da escola. Entre esses dados, estdo: evasédo, gravidez na adolescéncia,
lotacdo de professores, presenca de pais e responsaveis em reunides e

infrequéncia.
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Criado pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), o IFC/RS
possibilita uma visdo sistémica da parte pedagdgica e ambiental, bem como de seus
resultados, a fim de fornecer um diagndstico da unidade, com o objetivo de
solucionar as causas de seus problemas internos.

A Figura 4, a seguir, ilustra a ferramenta do IFC/RS que apresenta a anélise
de 29 itens. O primeiro deles, que utilizamos como exemplo, é a observacdo da
aprovacao sem progressao parcial, ou seja, a aprovacado dos alunos nas etapas de

aprendizagem, sem considerar os alunos em dependéncia nas varias modalidades.

Figura 4 - Variavel aprovacao sem progressao parcial

) IFCRS Relatério Help _[a]x
L 0 & o : ) :
Apiezentagdo Definides Orientages Cadastio da Escola Cadastio de Varidveis  Arvare IFC/RS Waridveis IFC/RS Manual IFC/RS Fomulérios IFC/RS

Dimensgo Resultados 1 Dimens&o Condigfies ambientais (ambiente da qualidade na esco\a]} Dimens&o Engino-aprendizagem [meios que influem fortemente nog resultados”

Selecione uma Yariavel: ‘Apmvagﬁn sem progressdo parcial [dependéncia) j

Aprovagdo sem progresso parcial [dependéncia)

Descrigio  Apiovagin dos alunos nas etapas de aprendizagem [n8o considerar os alunos em dependéncia nas varias modalidades)
Numerador Mimero total de alunos aprovados no somatério das etapas avaliativas (sem dependéncial

Denominador Mimero total de alunos computados na matricula final

Preencha os dados solicitados abaixo
Nimero total de alunos api no drio das etapas iativas (sem éncia)

W30 corsiderar o3 alunos em recuperago final nas varias modalidades & progiesso parcial [dependéncia)

Nimero total de alunos computados na matricula final

Matricula final = aprovados + reprovados + abandanos
IMPORTANTE: Néa devem ser computadas coma abandonas os alunas que deixaram de frequentar a escola antes da Cltima quarta-feira do més de maio da ano em curso.

zg‘:sstuiﬁavdaa‘mes @ -t ) = 08000 < 08000 ‘ < 08000 Resultado:
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Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) - 2015.

O numerador é o total de alunos aprovados na unidade, em todas as séries
ofertadas, que néo ficaram em dependéncia no ano anterior. Ja o denominador € o
namero total de alunos na matricula final.

Suponhamos que, no ano anterior, havia 750 alunos na unidade. Desses, 478
foram aprovados sem progressdo parcial. Apdés o preenchimento desses dados no

local indicado, o instrumento gera um “farol” a partir de sua faixa de valores. Esse
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farol pode ser verde para um resultado satisfatério, amarelo para regular ou

vermelho para uma situagéo critica, tal como demonstra a Figura 5, a seqguir:

Figura 5 - Variavel aprovagao sem progressao parcial
! indice de Formagéo de Cidadania e Responsabilidade Social - Exercicio 2012 - [Cadastio e FCRS] .

Y IFCRS Relatério Help NE
0] 9 3 £ @
Apresentago Definighes Orientages Cadastro daEscola Cadasto de Varigveis  Arvare IFC/RS Yaridveis IFC/RS Manual IFC/RS Fomwlarios IFC/RS

Dimensso Resuktados | Dimens3o Condigfies ambizntais (ambiente da qualidade na escola) | Dimens&o Ensino-aprendizagem (meios que influsm fortements nos resultados) |

Selecione uma Variavel: IApruva;Eu sem progressan parcial [dependéncia) j

Aprovagao sem progressao parcial (dependéncia)

Descrigio  Aprovagn dos alunos nas etapas de aprendizagem (ndo considerar os alunos em dependéncia nas vérias modalidades)
Numerador Nimero total de alunos aprovados no somatdrio das etapas avaliativas (sem dependéncial

Denominador Neimero total de alunos computadas na matricula final

Preencha os dados solicitados abaixo

Numero total de alunos no drio das etapas iativas (sem d déncia) 3780000
W30 considerar os alunos em recuperag o final nas warias modalidades e progressio paicial (dependéncia)
Nimero total de alunos computados na matricula final 750,0000

Matricula final = aprovados + reprovados + shandonos
IMPORTAMNTE: N3o devem ser computados coma abandonas o3 alunos que deixaram de frequentar a escola antes da dltima quarta-feira do més de maio da ano em curso.

Faba de valoes g . 0.0 o) =0EC0R0 gy <nE0n Resulado: 05040 )

do resultado:

(rmero  (Janmerion moxmo ) oMok ) uwprvaLoRes = | savae [

e. E ¥ r—g__|@@ ! 17;74;15 I

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) - 2015.

E importante salientar que todas as informacbes que contemplam a
construcdo da ferramenta IFC/RS tém como base os dados do ano anterior ao seu
preenchimento. Esses dados sao disponibilizados pela equipe diretiva para o AAGE.
Logo, a ferramenta é construida com informagBes do ano anterior ao vigente, ou
seja, o IFC/RS 2014 foi alimentado com os dados registrados na unidade em 2013, e
assim sucessivamente.

Apbs o preenchimento das informagfes existentes no instrumento, aparecem,
em uma nova “aba”, todas as variaveis avaliadas e seus respectivos fardis, como

demonstra a Figura 6, a seguir:
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Figura 6 - Variaveis avaliadas e seus respectivos faréis

o CIEP BRIZOLAO 312 RAUL RYFF [ZX@?
J Arvore do IFC/RS S

@IFC/RS[0,5424 ]
& Resultados [ 0,3288 ]
Avaliagio interna
@ Aprovagio sem progressdo parcial (dependéncia) [ 0,2583 )
@ Permanéngia na escola (prevencdo do abandono) [ 0,2816 )
& Alunos alfabetizados no 3°ano/9
@ Adequacio idade/série [ 0,5701 )
Avallagdo externa
& Desempenho na Prova Brasil em matemética no 5°ano/9
& Desempenho na Prova Brasil em portugués no 5°ano/9
& Desempenho na Prova Brasil em matemética no 9°ano/9 [ 0,5157 )
& Desempenho na Prova Brasil em portugués no 9°ano/9 [ 0,6229 |
& Desempenho no Sistema de Avaliagio do Estado do Rio de Janeiro no EF I (ID)
@ Desempenho no Sistema de Avaliagho do Estado do Rio de Janeiro no EF II (ID) [ 0,0000 )
@ Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do Rio de Janeiro no EM (ID) [ 0,0000 ]
@ Aprovagio em cursos de nivel superior [ 0,3000 )
& Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) [ 0,5205 ]

Capacidade de auto-sustentacio
& Gerendlamento dos recursos financeiros (escola particular)
& Condig bientais (ambi da qualidade na escola) [ 0,9423 ]
Estrutura fisica e servigos

@ Preservagio do patrimdnio pablico [ 0,8108 )
@ Prestacio de contas [ 1,0000 ]
Sadde fisica e mental
@ Prevengao do uso de drogas [ 0,9987 ]
@ Prevengdo de gravidez na adolescéngia [ 0,9939 |
Convivéncia
@ Aceitagio das diferengas (discriminagdo) [ 0,9403 ]
@ Prevengao de violéncia que envolva membros da comunidade escolar (professores, alunos e funcionarios) [ 0,9100 ]

& Ensi prendizagem (melos que infl for nos itados) [ 0,5296 ]
Gestor
@ Lotagdo completa do quadro de professares [ 0,7794 ]
Professor

& Registro das praticas pedagdgicas bem-sucedidas na sala de aula [ 0,5588 ]
@ Execugdo dos planos de curso [ 0,9195 )
@ Frequéncia dos professores [ 0,7200 ]
& Atratividade das aulas { 0,5588 ]
@ Cumprimento do Curriculo Minimo [ 0,0000 ]
Alunos
& Recuperagdo dos alunos [ 0,5000 ]
@ Frequéncia geral dos alunos [ 0,6290 )
Pais
@ Presenca de pais e/ou responsdveis em reunides de resultados de alunos [ 0,1012 )

Fonte: Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) — 2015.

De acordo com a Figura 6, a ferramenta IFC/RS contempla trés dimensoées: a
dimensao resultado, a dimensao das condicdes ambientais e a dimensao ensino-
aprendizagem. A Ultima dimensdo citada sera foco de analise e estudo deste
trabalho, ja que esta diretamente ligada a parte pedagdgica, buscando elevar a
gualidade do ensino ofertado e as competéncias e habilidades adquiridas pelos
alunos, consequentemente melhorando os resultados da educacdo do estado. A
partir dessa dimenséo, buscamos analisar as acdes que foram elaboradas por cada
escola e para cada variavel, a fim de identificarmos e observarmos a contribuicéo
dessas ac¢des no processo.

A GIDE, como dito anteriormente, contempla o planejamento, a realizagéao
das acles e sua avaliagcdo. Ainda na parte do planejamento, séo estabelecidas, pela
Seeduc/RJ, as metas da escola, através de andlises e projecdes dos ultimos

resultados nas avaliacdes externas — tais como o Saerj, a Prova Brasil e o Sistema
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Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb) —, e também das avaliacbes
internas (aprovacao, reprovagao e abandono).

Apo6s o diagnostico da unidade, a GIDE contempla a elaboracédo do Plano de
Acdo da escola, um instrumento a partir do qual toda a comunidade escolar
estabelece procedimentos e acgOes que irdo ajudar na correcdo das causas
diagnosticadas. Essas causas atrapalham os resultados da unidade e,
consequentemente, a qualidade do ensino oferecido.

Ha dois planos de acdo: um pedagdgico, voltado para a elaboracdo e
realizacdo de projetos e acbes pedagdgicas; um ambiental, voltado para a
construgdo de agbes administrativas. A partir dos resultados internos, dos
indicadores externos e de todo o diagnostico realizado pela escola, inicia-se a
elaboracdo dos planos. O plano de acdo € um instrumento elaborado com a
comunidade escolar, com a equipe diretiva e o corpo docente. As acgles criadas
buscam a correcdo dos problemas internos da unidade, para que a melhoria da
qualidade do ensino-aprendizagem seja alcancada.

Além das acbes que séo realizadas ao longo do ano, os resultados internos e
externos da unidade sao divulgados bimestralmente, e as escolas que apresentam
resultados bimestrais abaixo das metas estabelecidas pela Seeduc devem realizar
uma reunido e elaborar o Relatério de Analise de Desvio de Metas (RADM). O
RADM também é uma das etapas da GIDE. Esse relatorio é elaborado durante a
reunido para analise dos resultados bimestrais, com a participacdo da equipe
diretiva, do corpo docente e dos demais representantes da unidade. Assim, todos
devem analisar possiveis causas para o baixo desempenho dos alunos e elaborar
acOes corretivas a curto prazo, a fim de que os problemas internos sejam corrigidos
e os resultados sejam melhores.

Definida como um relevante instrumento de acompanhamento, organizacao e
padronizacdo da gestdo escolar, a Gestdo Integrada da Escola (GIDE) teve sua
implementacgdo iniciada em janeiro de 2011, a partir dos dados de 2010. Para essa
execucdo, houve uma formacao oferecida pelo Instituto de Desenvolvimento
Gerencial, com duracdo de uma semana, para os Agentes de Acompanhamento da
Gestado Escolar (AAGE), funcédo criada no mesmo periodo para ajudar, apoiar e
acompanhar a implementagéo e evolucao. A partir de 2011, a Gestao Integrada da
Escola (GIDE) seria multiplicada e adotada em todas as unidades de ensino

estaduais, a fim de promover melhorarias nos resultados.
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O cargo de Agente de Acompanhamento da Gestdo Escolar (AAGE)™ foi
criado em 22 de novembro de 2010, através da Resolucdo n° 4.646. Naquela época,
a funcéo recebeu o nome de IGT (Integrante do Grupo de Trabalho), e tinha como
principal objetivo orientar o gestor escolar na apropriacéo e divulgacao de resultados
e na elaboracdo de acbes pedagogicas. De acordo com o Art. 1° da referida

resolucao,

Art. 1° - Instituir, no &mbito da Secretaria de Estado de Educacéo, Grupo de
Trabalho em carater temporario, que atuara na orientacdo, planejamento e
coordenacéo da gestéo escolar (RIO DE JANEIRO, 2010, p. 18).

Com a implementacdo da GIDE, esse agente passou a auxiliar as escolas
guanto a realizacdo e ao acompanhamento de todo o processo pedagdgico. Cada
AAGE fica responsavel, em média, por cinco escolas para a realizacdo de
acompanhamento e orientagdo. A funcdo exige que o profissional tenha
conhecimento sobre os resultados e metas referentes as avaliacbes externas do
Saerj, do Saeb e da Prova Brasil das unidades que acompanha. As avaliacdes Saeb
e Prova Brasil geram indicadores para o Ideb, e a avalicdo do Saerj gera indicadores
para o indice estadual, ou seja, para o Iderj.

O AAGE exerce, também, a funcdo de mediador e orientador na divulgacao
desses resultados e no diagnéstico das escolas, reconhecendo seus problemas e
pontos positivos, ou seja, identificando, junto com a comunidade escolar, os fatores
que prejudicam o desempenho dos alunos. Entre esses fatores, podem estar a
violéncia, a falta de assiduidade de professores e alunos, a baixa frequéncia dos
responsaveis pelos estudantes nas reunifes, e a falta de aulas mais atrativas.

Em 19 de setembro de 2013, o cargo de AAGE foi transformado em funcao
com as mesmas atribuicdes aqui mencionadas, além das explicitas no projeto de Lei
n° 2200/2013:

. Criar um clima de cooperacédo entre as pessoas, levando as escolas a
interagirem na busca de metas e resultados;

. Realizar treinamento dos envolvidos para que possam executar as
acOes propostas nos planos de agéo pedagdgico e ambiental;

. Dar suporte a metodologia, realizando atividades de apoio,
sistematizando as atividades;

1 Grupo de trabalho temporario instituido pela Resolugéo n° 4.646 de 22 de novembro de 2010, para
orientar e coordenar a gestdo escolar. O grupo foi transformado em funcao através do projeto de Lei
n° 2.200/2013.
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o Orientar o gestor e a Comunidade escolar na identificagdo dos
problemas da escola, levando-os a definicdo de metas e a elaboracédo dos
planos de acao para a melhoria dos resultados;

° Verificar a execucdo e a eficacia das acbes propostas nos planos de
acdo, com vistas ao alcance das metas estabelecidas;
o Orientar a definicdo de agBes corretivas para os desvios identificados,

bem como orientar o registro/disseminacdo das praticas bem sucedidas
(RIO DE JANEIRO, 2013, p. 1).

Esse suporte pedagodgico foi implementado junto a outras mudancas na
educacdo estadual, como a alteragdo das diretorias regionais, que passaram a
contar com duas diretorias distintas: uma administrativa e outra pedagdgica.

Até o inicio de 2011, o estado do Rio de Janeiro possuia 28 coordenadorias,
com 28 coordenadores que administravam as respectivas escolas de uma regido. No
entanto, o Decreto n° 42.838, publicado pela Seeduc em 4 de fevereiro de 2011,
substituiu esse modelo por 14 regionais administrativas e 14 regionais
pedagdgicas™ (ANEXO B). Com essa nova estrutura, a Secretaria de Estado de
Educacdo buscou atender melhor a parte pedagogica das escolas, possibilitando,
assim, uma maior atencédo e cuidado, uma vez que esse papel era concomitante
com a parte administrativa, o0 que estava comprometendo o bom acompanhamento,
desenvolvimento e aproveitamento pedagdgico nas unidades escolares.

A partir dessa mudanca, com um diretor regional somente voltado para a
parte pedagodgica, a comunicacao com a diretoria regional melhorou. As orientacdes
e realizacBes das demandas pedagogicas foram mais bem realizadas na unidade e
também acompanhadas de maneira mais proxima pela diretoria. Essa proximidade
com a escola também trouxe, para a diretoria pedagdgica, um maior conhecimento
sobre o que acontece em cada unidade escolar e sobre os problemas encontrados,
a fim de auxiliar em sua solucéo.

A bonificacdo por resultado também foi uma importante estratégia para elevar
a qualidade do ensino estadual, regulamentada através da Resolugédo n° 4.669 de 4
de fevereiro de 2011. A ac&o serviu como incentivo, tendo sido divulgada para toda
a rede junto com as outras medidas e estratégias apresentadas na se¢ao 1.2, com o
objetivo de melhorar o resultado e a qualidade da educacgao na esfera estadual do

Rio de Janeiro.

!> Decreto n° 42.838 de 4 de fevereiro de 2011, gue transforma a estrutura da Secretaria de Estado
de Educacéo do Rio de Janeiro.
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Além disso, foram intensificadas a disponibilizacdo e a utilizagdo dos
resultados do Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro (Saerj), do indice
de Desenvolvimento da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro (Iderj) e do
Saerjinho, que € um sistema bimestral de avaliacdo diagnostica que tem como
objetivo monitorar o desempenho dos alunos de acordo com o0s pré-requisitos
necessarios para os anos avaliados, e as habilidades e as competéncias do bimestre
expressas na matriz de referéncia da avaliagdo e no curriculo minimo estadual. As
provas sdo aplicadas nas disciplinas Lingua Portuguesa, Matematica e Ciéncias,
para as turmas dos 5°, 6° e 9° anos do ensino fundamental; e Lingua Portuguesa,
Matematica, Quimica, Fisica e Biologia para todo o ensino médio, para o ensino
meédio integrado e para o curso normal. Os resultados sdo divulgados pela Seeduc
através dos AAGEs nas unidades que acompanha, e sdo analisados em reunides
pedagdgicas, conselhos de classe e reunides de pais e alunos.

A partir dos resultados bimestrais do saerjinho e do fluxo de aprovacao
interno das unidades em cada disciplina, é realizado o Relatério de Analise de
Desvio de Metas (RADMs). As unidades que ndo atingiram suas metas de
desempenho no Saerjinho e na aprovacdo interna, e que consequentemente
apresentam um desvio de meta negativo, i.e., um resultado abaixo do esperado,
devem realizar reunides de RADMs para analisar seus resultados e buscar solugdes
para a melhoria da qualidade de seu ensino. Essa reunido acontece bimestralmente,
sempre que a escola ndo atinge sua meta, e conta com a participacéo obrigatoria do
AAGE.

Todo esse processo é reforcado pela Portaria Seeduc/Sugen®® n° 419 de 27
de setembro de 2013, que, dentre outras providéncias, estabelece normas para a
avaliacdo do desempenho escolar, incluindo as avaliagbes diagndsticas do Saerj e

do Saerjinho como instrumentos. Em seus paragrafos 5°, 6° e 7°, estabelece que:

85° A Avaliacdo Diagnostica Bimestral do Processo Ensino-Aprendizagem —
Saerjinho, aplicada nos niveis de ensino, anos/séries, disciplinas e
bimestres definidos pela Seeduc, € um dos instrumentos avaliativos
obrigatérios para a composicdo da nota bimestral do discente, com
valor/nota definido(a) pelo professor, e devera ser registrada no diario de
classe ou em outro instrumento indicado pela Seeduc, bem como no
Sistema Eletrénico de Registro Escolar.

86° Caso haja justificativa, deverd ser aplicado ao discente faltoso outro
instrumento de avaliagdo, em substituicdo a Avaliagdo Diagndstica Bimestral

'® Subsecretaria de Gestdo de Ensino. Disponivel em: <http://www.rj.gov.br/web/seeduc>. Acesso em:
10 nov. 2015.
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do Processo Ensino-Aprendizagem — Saerjinho, elaborado pelo professor
regente, para compor a nota bimestral do discente.
§7° No bimestre em que ndo ha aplicagdo da Avaliacdo Diagndstica
Bimestral do Processo Ensino-Aprendizagem - Saerjinho, caberd ao
professor regente definir outro instrumento de avaliacdo para compor o
resultado bimestral da avaliacéo discente (RIO DE JANEIRO, 2013, p. 30).
Tendo em vista a discussdo que tecemos sobre as mudancgas implementadas
pela Seeduc/RJ, apresentaremos, na proxima secao, as escolas foco deste estudo,

bem como seu desempenho nas avaliacdes externas.

1.3 Descricéao das escolas

As cinco escolas estudadas apresentam perfis diferenciados, embora todas
pertencam a Regional Metropolitana Il, localizadas no municipio de Sdo Gongalo.
Essas escolas foram escolhidas por serem acompanhadas por mim na funcdo de
AAGE.

Dessa forma, objetivamos descrever os perfis e os resultados do Iderj dessas
unidades, além de compreendermos como € realizada a divulgacdo desses
resultados pela equipe pedagdgica e como se da a elaboracdo das acbes, com o
objetivo de melhorar a qualidade do ensino oferecido. Essas acdes que
apresentaremos ndo sao determinadas pela Seeduc. Cada unidade tem autonomia
para cria-las juntamente com sua comunidade escolar, de acordo com a sua
realidade, a fim de solucionar possiveis problemas, elevando, assim, seus resultados

e a qualidade do ensino.

1.3.1 Escola A

A Escola A esta localizada no bairro de Brasilandia, proximo ao centro do
municipio de Sdo Goncalo. A escola possui cozinha, sala de dire¢do, sala de
professores, biblioteca, laboratério de informatica, laboratorio de ciéncias, sala de
leitura e quadra de esportes. As dependéncias da unidade sdo acessiveis aos
portadores de deficiéncia, inclusive os banheiros. H& equipamentos de DVD,
copiadora, impressora, televisdo e retroprojetor. Ha, também, vinte computadores

com internet para uso dos alunos.
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Em 2014, a Escola A possuia cerca de 2.360 alunos, 148 professores e 24
funcionarios administrativos. Dividida em dois turnos (manha e tarde), a unidade
conta com a oferta do ensino fundamental | (EFI), do ensino fundamental 1l (EFII), do
ensino meédio regular (EMR) e do médio normal (EMN). A equipe diretiva € composta
por um diretor geral, trés diretores adjuntos, duas coordenadoras pedagogicas, e
trés articuladoras pedagdgicas que auxiliam também na organizacdo e execucdo
pedagogica da unidade.

A diretora geral é formada em Psicologia e Licenciatura em Ciéncias
Bioldgicas, possui P6s-Graduacédo em Gestdo Escolar e esta cursando MBA' em
Gestdo Empreendedora. Com 29 anos de profisséo, € diretora geral ha seis anos, e

estd ha 6 meses nesta instituicdo de ensino.

Quadro 4 - Resumo dos dados da Escola A

N° de alunos 2.360

N° de professores 148

Etapas e modalidade EF I, EFIl, EMR e EMN

1 diretor geral

3 diretores adjuntos

2 coordenadoras pedagdgicas
3 articuladoras pedagdgicas

Equipe gestora

Formacéo do gestor P6s-Graduacao em Gestéo Escolar
Tempo de atividade do 29 anos
gestor

Fonte: elaboracao propria.

ApoOs a apresentacdo dos dados estruturais da Escola A, apresentamos, no
Grafico 1, a seguir, os resultados do Iderj obtidos pela unidade durante os anos de
2012, 2013 e 2014.

" Master in Business Administration.



Gréfico 1 - Escola A - Iderj do ensino fundamental I'®
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Fonte: Secretaria de Estado de Educac¢éo do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).
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No ensino fundamental I, a Escola A apresentou pouca variacao no Iderj, com

um resultado de 3,9 em 2012, e pequena elevacédo para 4,2 em 2013, mantendo-se

sempre abaixo da meta estabelecida.

Gréfico 2 - Escola A - Iderj do ensino fundamental
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Fonte: Secretaria de Estado de Educagé&o do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

'8 Os resultados do Saerj de 2014 ainda ndo foram divulgados. Por isso, todos os gréaficos das cinco

escolas ndo apresentam essa informagéo.
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No ensino fundamental Il, a escola teve uma queda em 2013 em relagao ao
resultado apresentado em 2012, que foi de 2,3, apresentando o resultado de 1,8.

Gréfico 3 - Escola A - Iderj do ensino médio

3,5

/
2,5

/ 18 ——META
1,5

L2 = RESULTADO

0,5

2012 2013 2014

Fonte: Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

Ja4 o0 ensino médio apresentou um resultado de 1,5 em 2012, e uma leve
elevacédo para 1,8 em 2013.

Apbs a apresentacdo dos resultados do Iderj da Escola A, faremos um breve
resumo da avaliacdo diagnostica da unidade feita através do IFC/RS, com
informacdes dos anos de 2011, 2012 e 2013, para a elaboracdo de ac6es em 2012,
2013 e 2014 respectivamente. Isso porque o diagnéstico do IFC/RS é realizado
sempre com informacdes do ano anterior. A partir da analise desse diagndstico, a
comunidade escolar pode conhecer seus pontos fracos e reconhecé-los como
possiveis causas de seus baixos resultados. Assim, acdes podem ser elaboradas

para a correcao desses desvios.
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Quadro 5 - Diaghdstico das varidveis do IFC/RS da Escola A

2011 2012 2013

Aprovacao sem progresséo parcial™

Evaséao

Adequacao idade-série

Alunos alfabetizados no 3° ano do ensino fundamental | - ‘ Extinto*

Desempenho na Prova Brasil em Matemética 5° ano do EFI

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 5° ano do EFI

Desempenho na Prova Brasil em Matematica 9° ano do EFII

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 9° ano do EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFI

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EM

Aprovagao em curso de nivel superior

Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio ENEM®™

Preservacéo do Patrimdnio

Prestagdo de contas

Prevencao do uso de drogas

Prevencéo de gravidez na adolescéncia

Aceitagdo das diferencas

Prevencéo da violéncia

Lotagdo completa de professores

Registros das praticas pedagégicas bem sucedidas na sala de aula

Execugdo dos planos de cursos

Frequéncia dos professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Alunos em recuperagao

Frequéncia geral de alunos

Presenca de pais e responsaveis em reuniéo

Fonte: Elaboragao propria.

*A escola ndo oferta mais o ensino fundamental I. Esse nivel de ensino esta em processo de
extincdo na rede estadual.

Legenda:

Situacéo ideal — Resultado satisfatorio

Situacéo intermediaria — Resultado que merece atengéo, pode melhorar.

Situacéo insuficiente — Resultado insatisfatorio

'% Aprovacgdo sem dependéncia.
% Exame Nacional do Ensino Médio.
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A Escola A apresenta situagdo insuficiente e constante nos trés anos
apresentados nas variaveis: aprovacdo sem progressdo parcial?’, distorcdo
idade/série e desempenho na avaliacdo do Saerj, tanto no ensino fundamental Il
guanto no ensino médio. Os casos de violéncia com membros da unidade também
apresentam resultado abaixo do esperado, assim como a lotacdo de professores e
0s registros das préticas realizadas em sala de aula também séo insuficientes. Os
alunos ndo consideram as aulas atrativas, e o numero de alunos com médias
perdidas nos bimestres também é considerado como resultado insuficiente segundo
a propria ferramenta, como mostra a variavel de alunos em recuperacao e as demais
apresentadas no Quadro 5.

O desempenho na Prova Brasil nos 5° e 9° anos apresentou resultado
intermediario nos trés anos observados, assim como o desempenho no Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM) e a frequéncia de alunos. J& a frequéncia de
professores e a permanéncia dos alunos apresentaram situacao ideal.

As varidveis que avaliam a aprovacdo em curso de nivel superior e a
execucao do plano de curso mostraram progressao. A aprovacdo em cursos de nivel
superior apresentou resultado insatisfatério em 2011, elevando, nos dois anos
seguintes, para situacao ideal. A execucéo do plano de curso apresentava situacéo
insatisfatoria nos anos de 2011 e 2012, mas foi elevada para ideal em 2013.

JA no que tange as variaveis que apresentaram digressdo, nota-se a
preservacao do patriménio e o baixo desvio de comportamento por uso de drogas,
gue apresentavam situacao ideal nos anos de 2011 e 2012, com queda vertiginosa
em 2013 para situacdo insatisfatéria. O mesmo aconteceu com a prestacdo de
contas e a aceitacdo das diferengas, que apresentavam situacao ideal em 2011 e
cairam para situacao insatisfatoria nos dois anos seguintes.

A gravidez na adolescéncia apresentou variacdo. Era insatisfatoria em 2011,
elevando para intermediaria em 2012, e voltando a cair em 2013. A aplicacdo do
curriculo minimo também variou, uma vez que era ideal em 2011, caiu para

intermediaria em 2012, e voltou a subir no ultimo ano.

2 Aprovacgdo sem dependéncia.
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1.3.2 Escola B

A Escola B esta localizada em uma rodovia de grande circulagdo no municipio
de Sdo Gongalo. Possui cozinha, sala de direcdo, sala de professores, biblioteca,
laboratorio de informatica, laboratorio de ciéncias, sala de leitura e quadra de
esportes. As dependéncias da instituicAo sdo acessiveis aos portadores de
deficiéncia, inclusive os banheiros. Ha equipamentos de DVD, copiadora,
impressora, televisdo, retroprojetor e dez computadores com Internet para o corpo
discente.

Em 2014, possuia 844 alunos, 65 professores e 17 funcionarios
administrativos. Divide-se em trés turnos (manhd, tarde e noite) e oferece o ensino
fundamental I, o ensino fundamental Il, o ensino médio, e a Nova Educacdo de
Jovens e Adultos (NEJA).

A equipe diretiva é formada por uma diretora geral, uma diretora adjunta, uma
coordenadora pedagogica e trés articuladoras pedagdgicas, que auxiliam na
realizacdo das tarefas pedagdgicas da unidade. A diretora geral é graduada em
Psicologia e Licenciada em Biologia. Possui Pés-Graduacdo em Gestdo Escolar, em
Orientacdo Educacional, e MBA em Gestdo Empreendedora. Tem 20 anos de

profisséo e esta a frente da unidade como diretora geral desde 2000.

Quadro 6 - Resumo dos dados da Escola B

N° de alunos 844
N° de professores 65
Etapas e modalidade EFl e ll, EMR e NEJA

1 diretor geral

1 diretor adjunto

1 coordenadora pedagdgica
3 articuladoras pedagogicas

Equipe gestora

P6s-Graduacao em Gestédo Escolar
Formacéo do gestor P6s-Graduacao em Orientacédo Educacional
MBA em Gestdo Empreendedora

Tempo de atividade do
gestor
Fonte: elaboracao prépria.

20 anos

Em seguida, serdo apresentados os resultados da unidade nos trés niveis de

ensino ofertados, nos anos de 2012, 2013 e 2014.
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O Gréfico 4, a seguir, mostra que, embora o ensino fundamental | esteja em

terminalidade na rede estadual, a Escola B apresenta um resultado satisfatério

nessa etapa de ensino:

Gréfico 4 - Escola B - Iderj do ensino fundamental |
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Fonte: Secretaria de Estado de Educac¢édo do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A Escola B apresentou significativa elevacdo no lderj do ensino fundamental I.
Em 2012, o resultado obtido foi 5, e em 2013 foi 8,1.

Gréfico 5 - Escola B - Iderj do ensino fundamental Il
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Fonte: Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

No ensino fundamental Il, a escola apresentou um resultado de 3,1 em 2012, e

teve queda em 2013, com um resultado de 2,9.



Gréfico 6 - Escola B - Iderj do ensino médio
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Fonte: Secretaria de Educac¢éo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).
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A escola apresentou, em 2012, o resultado de 2,3 no Iderj do ensino médio,

com significativa elevagdo em 2013, com o resultado de 2,9.

Observando os resultados, nota-se progressdo em ambos 0s niveis. Porém,

as metas ainda nao foram alcancadas. O Quadro 7, a seguir, ilustra o diagnéstico da

unidade através das varidveis do IFC/RS que podem ter influenciado nesse leve

crescimento.



Quadro 7 - Diagnostico das variaveis do IFC/RS da Escola B

Aprovacao sem progressao parcial

Evaséao

Alunos alfabetizados no 3° ano do ensino fundamental |

Adequacao idade-série

Desempenho na Prova Brasil em Matematica 5° ano do EFI

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 5° ano do EFI

Desempenho na Prova Brasil em Matemética 9° ano do EFII

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 9° ano do EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFI

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EM

Aprovacao em curso de nivel superior

2011

Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio ENEM

Preservacéo do patriménio

Prestagdo de contas

Prevencéo do uso de drogas

Prevencéo de gravidez na adolescéncia

Aceitacao das diferencas

Prevencéo da violéncia

Lotacdo completa de professores

Registros das praticas pedagégicas bem sucedidas na sala de aula

Execucdo dos planos de cursos

Frequéncia dos professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Alunos em recuperagio

Frequéncia geral de alunos

Presenca de pais e responsaveis em reuniao

Fonte: elaboracédo prépria

2012

2013
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* A Escola ndo oferta mais o ensino fundamental |, nivel de ensino em processo de extin¢cao

na rede estadual.

Legenda:

Situacédo ideal — Resultado satisfatério

Situacédo intermediaria — Resultado que merece atencédo, pode melhorar.

Situacéo insuficiente — Resultado insatisfatorio
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Na Escola B, as variaveis: aprovacao em curso de nivel superior, prevencao
da violéncia e execucéo do plano de curso apresentaram variagdo ao longo dos trés
anos observados. Aprovacdo em curso de nivel superior apresentava um resultado
“‘intermediario”, caiu para “insuficiente” e teve elevacdo para “ideal” em 2013; os
casos de violéncia entre membros da unidade e a execuc¢ao dos planos de curso
apresentavam situacao “Ideal” em 2011, cairam para “insuficiente”, voltando a “ideal”
no ultimo ano.

Dentre as variaveis que se mantiveram com o mesmo resultado, observa-se a
permanéncia na unidade, o desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa e
Matematica no 9° ano do ensino fundamental, a preservacdo do patrimbénio, a
prestacdo de contas, o desvio de comportamento por uso de drogas e a execugao
do curriculo minimo, que ao longo dos trés anos apresentaram situacao “ideal”,
segundo a ferramenta utilizada.

Entre as variaveis que apresentaram resultado insatisfatorio constante
encontram-se a adequacdao idade/série, 0 desempenho na avaliacdo do Saerj — tanto
no ensino fundamental quanto no ensino médio —, a lotacdo de professores e a
recuperacdo de alunos. Ja a frequéncia dos alunos e o desempenho no ENEM,
embora também ndo tenham mostrado mudanca, apresentaram, nos trés anos
observados, situacdo “intermediaria”.

Outras variaveis apresentaram digressdo ao longo do tempo. Uma delas € a
aceitacdo das diferencas que, em 2011, estava em situacao “intermediaria” e, nos
dois anos seguintes, caiu para “insuficiente”. O registro de boas préaticas e a
presenca de pais e responsaveis em reunides, que eram “ideal” no primeiro ano,
cairam para “insuficiente” em 2012 e 2013.

J& a aprovacao sem progressao parcial, que em 2011 era “insuficiente” e em
2012 era ‘“intermediaria”, passou a ideal em 2013. A gravidez na adolescéncia
apresentava 0 resultado “insuficiente” em 2011, e elevou para situacéo
“‘intermediaria” nos dois anos seguintes. Ja a frequéncia de professores apresentava

situacado “intermediaria” no primeiro ano e subiu para ideal em 2012 e 2013.
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1.3.3 Escola C

A Escola C também esta localizada um uma rodovia de grande circulacdo no
municipio de S&o Gongalo. Possui cozinha, sala de direcdo, sala de professores,
biblioteca, laboratdrio de informética, laboratorio de ciéncias, sala de leitura e quadra
de esportes. SO os banheiros sdo acessiveis aos portadores de deficiéncia. Ha
equipamentos de DVD, copiadora, impressora, televisdo e retroprojetor. A escola
também possui onze computadores com Internet para os alunos e, em 2014, havia
652 alunos, 51 professores e 30 funcionarios.

Esta dividida em trés turnos (manha, tarde e noite) e oferece o ensino
fundamental Il, o ensino médio e o Programa Autonomia®?.

A equipe diretiva é formada por uma diretora geral, uma diretora adjunta e
uma orientadora educacional. A diretora Geral é formada em Letras (Lingua
Portuguesal/Literatura) e MBA em Gestdo Empreendedora. Tem 20 anos de
profissdo, foi diretora adjunta nos anos 2008 e 2009 em outra unidade escolar, e

esta ha quatro anos a frente da direcdo geral da unidade.

Quadro 8 - Resumo dos dados da Escola C

N° de alunos 652
N° de professores 51
Etapas e modalidade EF Il, EMR e Autonomia

1 diretor geral
Equipe gestora 1 diretor adjunto
1 orientadora educacional

Formacéo do gestor MBA em Gestao Empreendedora

Tempo de atividade do
gestor
Fonte: elaboracao prépria.

20 anos

Conforme € possivel verificar nos graficos sobre a Escola C, que serdo
apresentados a seguir, essa € uma unidade que ndo possui 0 ensino fundamental |

e, embora apresente evolucao nos resultados, n&o atingiu as metas previstas.

22 Programa de correcao de distor¢éo idade/série. Disponivel em:

<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=1790814>. Acesso em: 05 set. 2015.
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Gréfico 7 - Escola C - Iderj do ensino fundamental |l
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Fonte: Secretaria de Estado de Educacédo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A escola apresentou, no ensino fundamental Il, um resultado de 2,3 no Iderj

em 2012, com significativa elevacdo em 2013, com o resultado 3.

Gréfico 8 - Escola C - Iderj do ensino médio
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Fonte: Secretaria de Estado de Educag¢é&o do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A escola teve pequena elevacdo no resultado do Iderj do ensino médio em
2013, com resultado de 1,8. Em 2012, o resultado foi 1,5.
No Quadro 9, a seguir, serdo apresentadas as variaveis do IFC/RS da Escola

C e suas respectivas avalia¢cdes nos anos de 2011, 2012 e 2013.



Quadro 9 - Diagndstico das variaveis do IFC/RS da Escola C

Aprovagao sem progressao parcial

Evaséao

Alunos alfabetizados no 3° ano do ensino fundamental |

Adequacao idade-série

Extinto*

Desempenho na Prova Brasil em Matematica 5° ano do EFI
Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 5° ano do EFII Extinto* | Extinto* | Extinto*
Desempenho na Prova Brasil em Mateméatica 9° ano

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 9° ano

Desempenho no Sistema de Avaliacdo do Estado do RJ no EFI Extinto* | Extinto* | Extinto*

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFII

Desempenho no Sistema de Avalia¢éo do Estado do RJ no EM

Aprovacao em curso de nivel superior

Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio - ENEM

Preservacao do patriménio

Prestacdo de contas

Prevencao do uso de drogas

Prevencao de gravidez na adolescéncia

Aceitagdo das diferencas

Prevengéo da violéncia

Lotagdo completa de professores

Registros das praticas pedagdgicas bem-sucedidas na sala de aula

Execucéo dos planos de cursos

Frequéncia dos professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Alunos em recuperagéo

Frequéncia geral de alunos

Presenca de pais e responsaveis em reunido

Fonte: Elaboragéo propria.
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* A escola ndo oferta mais o ensino fundamental I, nivel de ensino em processo de extingcao

na rede estadual.

Legenda:

Situacéo ideal — Resultado satisfatério.

Situacédo intermediéria — Resultado que merece atencéo, pode melhorar.

Situacéo insuficiente — Resultado insatisfatorio.
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Analisando as variadveis da Escola C, observa-se alternancia na aprovacao
sem progressao parcial, na prevencdo da violéncia, no registro das préaticas e na
execucao do plano de curso. A primeira apresentava situacao “insuficiente” em 2011,
elevou para “intermediaria” e voltou a situacéo “insuficiente” em 2013, assim como o
registro de boas préticas, que apresentou a mesma variacdo. A prevencdo da
violéncia tinha situacdo “intermediaria” no primeiro ano, caiu para “insuficiente” no
ano seguinte e voltou para “intermediaria” no altimo. A execucdo do plano de curso
tinha situacao “satisfatéria”, foi para “insuficiente” em 2012, voltando a elevar para
“satisfatéria” em 2013. J4& o desempenho no ENEM apresentava situacao
“‘intermediéria” nos dois primeiros anos e regrediu para “insatisfatoria” em 2013.

Dentre as variaveis que apresentaram progressdo, encontra-se a
permanéncia dos alunos na unidade, que nos anos de 2011 e 2012 tinha situacao
“‘intermediéria”, elevando para “ideal” no ultimo ano. A aprovagdo em curso de nivel
superior e a prestacdo de contas apresentavam situacdo “insuficiente” nos dois
primeiros anos, e elevaram seus resultados para “ideal” em 2013. A frequéncia de
alunos era “insuficiente” em 2011 e alcancou situacdo “intermediaria” nos dois
altimos anos observados.

Das variaveis que se mostraram sempre constantes, sem alterar seu
resultado ao longo dos anos avaliados, encontram-se a adequacédo idade-série, 0
desempenho no Saerj do ensino fundamental Il e no ensino médio, a aceitacao das
diferencas, a lotacdo de professores, a atratividade das aulas, a recuperacdo de
alunos e a presenca de pais e responsaveis em reunides de resultados, que se
mantiveram, nos trés anos, em situacao “insuficiente”, como mostra o Quadro 9.

O desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa e Matematica no 9°
ano do ensino fundamental, a preservacdo do patriménio e o desvio de
comportamento por uso de drogas se mantiveram, no periodo observado, em
situacao “intermediaria”. Ja a frequéncia de professores e a execucédo do curriculo
minimo apresentaram situacdo constante e “ideal” nos respectivos anos. Apenas a
variavel de gravidez na adolescéncia apresentou digressdo nos anos observados,

com situacgéo “ideal” em 2011 e “insuficiente” nos dois anos seguintes.
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1.3.4 Escola D

A Escola D localiza-se na Rodovia Amaral Peixoto, Bairro Rio do Ouro, no
municipio de Sdo Gongalo. Possui cozinha, sala de direcdo, sala de professores,
biblioteca, laboratério de informatica, laboratorio de ciéncias, sala de leitura e quadra
de esportes. As dependéncias da instituicAo de ensino sdo acessiveis aos
portadores de deficiéncia, inclusive os banheiros. H&4 equipamentos de DVD,
copiadora, impressora, televisdo, retroprojetor, e quatorze computadores com
Internet para o corpo discente.

Dividida em trés turnos (manhd, tarde e noite), a escola oferta o ensino
fundamental I, o ensino médio regular, o Programa Autonomia e o NEJA. Em 2014,
nosso ano de referéncia, tinha 429 alunos matriculados na unidade e contava com o
trabalho de 52 professores e 37 funcionarios.

A equipe diretiva é formada por um diretor geral, uma diretora adjunta e uma
coordenadora pedagdgica. O diretor geral é graduado em Letras (Lingua
Portuguesal/Literatura), fez P6s-Graduacdo em Leitura e Producdo de textos, Pés-
Graduacdo em Gestdo Educacional e MBA em Gestdo Empreendedora. Tem 20

anos de profisséo e estd ha 5 (cinco) anos como diretor geral da unidade.

Quadro 10 - Resumo dos dados da Escola D

N° de alunos 350
N° de professores 52
Etapas e modalidade EF Il, EMR, Autonomia e NEJA.

1 diretor geral

1 diretor adjunto

1 coordenadora pedagégica
1 articuladora pedagdgica

Equipe gestora

P6s-Graduacao em Gestdo Educacional

Formagao do gestor MBA em Gestdo Empreendedora

Tempo de atividade do
gestor
Fonte: elaboracéo prépria.

20 anos

A Escola D apresenta um nimero menor de alunos em relacdo as escolas ja
observadas, como mostra o Quadro 7, a seguir. Além disso, seus resultados

apresentam declinio, embora suas metas sejam muito modestas.
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Gréafico 9 - Escola D - Iderj do ensino fundamental |l
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Fonte: Secretaria de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A Escola D obteve o resultado de 2,7 em 2012, no ensino fundamental Il, e

uma gueda significativa em 2013, com o resultado de 1,5.

Gréfico 10 - Escola D - Iderj do ensino médio
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Fonte: Secretaria de Educac¢éo do Estado do Rio de Janeiro (SEEDUC/RJ).

A escola também apresentou queda no Iderj do ensino médio em 2013, com
um resultado de 0,9. Em 2012, o resultado foi 1,4.

Apbs a descricdo dos resultados do Saerj, o Quadro 11, a seguir, apresenta o
diagnéstico da Escola D, nos anos de 2011, 2012 e 2013, através das variaveis do
IFC/RS.
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Quadro 11 - Diagnhdstico das variaveis do IFC/RS da Escola D

Aprovagao sem progressao parcial

Evaséao

Alunos alfabetizados no 3° ano do Ensino Fundamental |

Adequacao idade-série

Desempenho na Prova Brasil em Matemética 5° ano do EFI Extinto* | Extinto*

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 5° ano do EFII Extinto* | Extinto*

Desempenho na Prova Brasil em Matematica 9° ano do EFII

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 9° ano do EFII

Desempenho no Sistema de Avaliacdo do Estado do RJ no EFI Extinto* | Extinto*

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EM

Aprovacao em curso de nivel superior

Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio ENEM

Preservacéo do patriménio

Prestacdo de contas

Prevencao do uso de drogas

Prevencao de gravidez na adolescéncia

Aceitagdo das diferencas

Prevengéo da violéncia

Lotagdo completa de professores

Registros das praticas pedagdgicas bem-sucedidas na sala de aula

Execugdo dos planos de cursos

Frequéncia dos professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Alunos em recuperagao

Frequéncia geral de alunos

Presenca de pais e responsaveis em reuniéo

Fonte: Elaboragao propria.

* A Escola ndo oferta mais o ensino fundamental |, nivel de ensino em processo de extingao
na rede estadual.

Legenda:

Situacédo ideal — Resultado satisfatoério.

Situacédo intermediaria — Resultado que merece atencédo, pode melhorar.

Situacéo insuficiente — Resultado insatisfatorio.
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A Escola D apresenta um numero significativo de varidveis que tiveram
situacdo insatisfatéria e que permaneceram estagnadas durante os trés anos
observados. Dentre elas, estdo: a aprovacdo sem progressao parcial, a adequacéo
idade/série, o desempenho na avaliacdo do Saerj no ensino fundamental Il e no
ensino médio, a gravidez na adolescéncia, a aceitacdo das diferencas, a lotacdo de
professores, a atratividade das aulas, o numero de alunos em recuperacdo e a
presenca de pais e responsaveis em reunides. Ja o desempenho na Prova Brasil,
tanto em Lingua Portuguesa quanto em Matematica, no 9° ano do ensino
fundamental, encontra-se em situacao “intermediaria” constante.

Outras variaveis também mantiveram o mesmo resultado, porém de forma
positiva, e foram “ideais” nos anos de 2011, 2012 e 2013. Entre elas estdo a
preservacdo do patriménio publico, a prevencdo da violéncia, a frequéncia de
professores e a execuc¢do do curriculo minimo.

Dentre aquelas cujos resultados variaram, encontra-se a execuc¢éo do plano
de curso que, em 2011, tinha situacdo “ideal”’, caiu em 2012 para a situacdo
“‘insuficiente”, voltando a subir para “ideal” no dltimo ano. A permanéncia de alunos
na unidade e o registro de praticas em sala de aula também variaram. Em 2011,
apresentavam situacdo “insuficiente”, no ano seguinte chegaram a “ideal”’, e em
2013 voltaram a “insuficiente”.

Entre as varidveis com progressao nos resultados, observa-se: a aprovacao
em curso de nivel superior que, em 2011, tinha situacdo “insuficiente”, chegando a
“‘ideal” nos dois anos seguintes; a prestacdo de contas, que apresentava situacéo
“‘insuficiente” nos anos de 2011 e 2012, alcancando situacdo “ideal” no ultimo ano; e
a frequéncia de alunos, que era “insuficiente” nos dois primeiros anos observados, e
chegou a situacao “intermediaria” em 2013.

Ja o desvio de comportamento por uso de drogas, que em 2011 apresentava
situacao “ideal”, caiu para situacao “intermediaria” nos dois anos finais. Quanto ao
desempenho no ENEM, apresentava situacdo “intermediaria” nos dois primeiros

anos, e caiu para situacao “insatisfatoria” em 2013.
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1.3.5 Escola E

A Escola E esta localizada em um bairro de dificil acesso, no municipio de
Sdo Gongalo. Possui cozinha, sala de direcdo, sala de professores, biblioteca,
laboratério de informética, laboratério de ciéncias, sala de leitura e quadra de
esportes. As dependéncias da instituicAo s&@o acessiveis aos portadores de
deficiéncia, mas os banheiros ndo possuem acessibilidade. Ha4 equipamentos como
DVD, copiadora, impressora, televisdo, retroprojetor e doze computadores com
Internet para o corpo discente.

Em 2014, tinha 266 alunos e 26 professores, divididos em dois turnos (manha
e tarde). Oferta o ensino fundamental I, o ensino fundamental Il e 0 ensino médio
regular.

A equipe diretiva é formada por uma diretora geral, uma diretora adjunta e
uma coordenadora pedagdgica. A diretora geral é Bacharela em Jornalismo e
Licenciada em Historia, P6s-Graduada em Jornalismo Cultural, Pés-Graduada em
Midias na Educacédo, P6s-Graduada em Gestdo e Supervisdo Educacional, e esta
cursando MBA em Gestdo Empreendedora. Esta h4 25 anos na educacéo, foi
diretora adjunta por quatro anos em outra unidade escolar, e atua ha cinco meses

como diretora geral da Escola E.

Quadro 12 - Resumo dos dados da Escola E

N° de alunos 266

N° de professores 26

Etapas e modalidade EFI, EF Il e EMR.
1 diretor geral

Equipe gestora 1 diretor adjunto

1 coordenadora pedagégica

P6s-Graduacao em Jornalismo Cultural

Formacdao do gestor Pés-Graduacdo em Midias na Educagao
P6s-Graduacdo em Gestdo e Supervisdo Educacional

Tempo de atividade do
gestor
Fonte: elaboracao prépria.

25 anos

Com poucos alunos, a Escola E também apresenta metas bem baixas a
serem atingidas. O ensino médio ainda n&o foi avaliado devido ao pequeno numero

de alunos existentes na unidade.
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Grafico 11 - Escola E - Iderj do ensino fundamental
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Fonte: Secretaria de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A Escola E atingiu o resultado de 3,7 no Iderj do ensino fundamental | em

2012, e teve queda em 2013, com um resultado de 3.

Grafico 12 - Escola E - Iderj do ensino fundamental Il
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Fonte: Secretaria de Educagéo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A Escola E apresentou, em 2012, o resultado de 2,2 no Iderj do ensino
fundamental Il, com pequena elevacdo em 2013, com um resultado de 2,5.



Gréafico 13 - Escola E - Iderj do ensino médio
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Fonte: Secretaria de Educagéo do Estado do Rio de Janeiro (Seeduc/RJ).

A Escola E ndo realizou a avaliacgdo em 2012. Em 2013, o resultado
alcancado no Iderj do ensino médio foi de 2,1.

No Quadro 13, a seguir, apresentamos o IFC/RS da Escola E, dos anos de

2011, 2012 e 2013, e o diagnéstico de suas respectivas variaveis.




59

Quadro 13 - Diagnhdstico das variaveis do IFC/RS da Escola E

2011 2012 2013

Aprovacao sem progressao parcial

Evaséao

Alunos alfabetizados no 3° ano do ensino fundamental | -

Adequacao idade-série

Desempenho na Prova Brasil em Matematica 5° ano do EFI

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 5° ano do EFII

Desempenho na Prova Brasil em Matemética 9° ano do EFII

Desempenho na Prova Brasil em Lingua Portuguesa 9° ano do EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFI

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EFII

Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do RJ no EM

Aprovacao em curso de nivel superior Extinto**

Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio - ENEM Extinto** Extinto**

Preservacéo do patriménio

Prestagdo de contas

Prevencéo do uso de drogas

Prevencéo de gravidez na adolescéncia

Aceitacao das diferencas

Prevencéo da violéncia

Lotacdo completa de professores

Registros das praticas pedagégicas bem-sucedidas na sala de aula

Execucdo dos planos de cursos

Frequéncia dos professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Alunos em recuperagio

Frequéncia geral de alunos

Presenca de pais e responsaveis em reuniéo

Fonte: elaboracédo prépria.

* A escola ndo oferta mais o ensino fundamental I, nivel de ensino em processo de extin¢cao
na rede estadual.
** A instituicdo de ensino ndo possuia o 3° ano do ensino médio no ano de 2011.

Legenda:

Situacédo ideal — Resultado satisfatoério.

Situacéo intermediaria — Resultado que merece atengéo, pode melhorar.

Situacéo insuficiente — Resultado insatisfatorio.
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A Escola E apresenta algumas variaveis em situacdo insuficiente, nos trés
anos observados, que sao: aprovagao sem progressao parcial, adequacao idade-
série, desempenho na avaliacdo do Saerj no ensino fundamental Il e no ensino
meédio, prestacdo de contas, aceitacdo das diferencas, registro de boas praticas,
atratividade das aulas e recuperacdo de alunos. O desempenho na Prova Brasil em
Lingua Portuguesa e Mateméatica no ensino fundamental Il apresentou, nos trés
anos, situacado intermediaria, porém estagnada. Quanto as variaveis que sempre
apresentaram situacdo “ideal”’, elas sdo aprovacdo em curso de nivel superior,
preservacao do patrimonio e frequéncia de professores.

Outras variaveis apresentaram evolugdo, tais como: permanéncia de alunos,
prevencdo da violéncia, frequéncia de alunos e presenca de pais em reunides.
Quanto aguelas que tiveram quedas, destacamos: desvio de comportamento por uso
de drogas, que, em 2011 e 2012, apresentava situacao “ideal’, e chegou a
‘intermediaria” em 2013; gravidez na adolescéncia que, em 2011, era “ideal’,
regredindo, nos dois Ultimos anos, para situacdo “insuficiente”; execucao do curriculo
minimo, que foi sofrendo queda ao longo nos trés anos observados, comecando
com situacdo “ideal” em 2011, passando para “intermediaria’, e chegando a
“‘insuficiente” em 2013.

Dentre as variaveis que apresentaram variacdo, observamos a lotacdo de
professores que, em 2011, tinha situacdo “insuficiente”, evoluiu para “ideal” no ano
seguinte, e voltou a situacdo “insuficiente” em 2013. Ja a execucao do plano de
curso, que no primeiro ano era “ideal”, caiu, em 2012, para situacdo “insuficiente”, e
voltou para “ideal” no ultimo ano.

Diante dos dados apresentados, referentes ao lderj das cinco escolas,
concluimos que apenas as Escolas B e C conseguiram atingir suas metas. Isso
considerando que a Escola B, no ensino fundamental I, alcancou 8,1, e que a meta
estabelecida era de 7,8; a Escola C, por sua vez, no ensino fundamental II, teve um
resultado de 3,0, apenas 0,1 acima da meta.

Entre as escolas que ndo atingiram sua meta, h4 desvios negativos muito
acentuados. A Escola E, por exemplo, no ensino fundamental I, teve um desvio
negativo de -2,9 abaixo da meta prevista, que era de 5,9. A Escola D, por sua vez,
no ensino fundamental I, apresentou o resultado de 1,5, considerado bem abaixo da
meta esperada de 3,8; a mesma escola, no ensino médio, tinha a meta de 2,9, e s6
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conseguiu atingir o resultado de 0,9. J& a Escola A, que no ensino fundamental |
tinha a meta de 6,4, atingiu o resultado de 4,2.
Conforme percebemos, as metas mais baixas concentram-se no ensino

meédio, etapa cujos resultados também séo inferiores aos demais niveis.

1.4 As acBes pedagogicas propostas a partir do diagnostico do IFC/RS

Considerando a GIDE, o plano de gestdo da rede estadual e o meu
acompanhamento como AAGE das escolas pesquisadas, bem como todo o
processo de diagndstico, planejamento e monitoramento das metas e resultados,
buscamos, neste item, descrever as acdes pedagdgicas tracadas pela equipe
diretiva a partir da ferramenta IFC/RS com o objetivo elevar o Iderj e a qualidade do
ensino oferecido pelas unidades.

Diante da analise da ferramenta IFC/RS, que serve como diagndstico proprio
da unidade, a comunidade escolar, principalmente a equipe diretiva e 0 corpo
docente, sdo estimulados a elaborar e criar acdes para corrigir as variaveis que
estdo sinalizadas em vermelho e que indicam uma situagao insuficiente.

Como o nosso foco séo as acdes de gestdo de cunho pedagdgico, descrevé-
las-ei a partir da dimensédo ensino-aprendizagem, que tem um maior impacto na
aprendizagem dos alunos e nos resultados. Essas ac¢des foram elaboradas pela
unidade escolar, para as variaveis em situacdo “insuficiente”, diagnosticadas em
2012, 2013 e 2104, a partir dos dados dos anos de 2011, 2012 e 2013. Essas ag¢des
foram extraidas do Plano de Acdo das préprias unidades, que encontram-se
disponiveis nas unidades escolares.

A GIDE contempla a coleta e a anéalise de dados do ano anterior para
elaboracado de acdes corretivas do ano em curso e a construcéo e realizacdo dessas

acOes sdao acompanhadas pelo AAGE.

1.4.1 Escola A

Em 2011, a Escola A apresentou, na dimensdo ensino-aprendizagem, seis
variaveis insuficientes dentre as nove existentes, que sao: lotacdo de professores,

registro de boas praticas, execug¢do do plano de curso, atratividade das aulas,
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recuperacdo de alunos e presenca de pais e responsaveis em reunides. A variavel
frequéncia de alunos encontrava-se, naquele mesmo ano, em situagao intermediéria.

A lotacdo de professores é de competéncia da Seeduc. Logo, a escola nédo
tem como elaborar uma acéo especifica para isso, mas pode solicitar a secretaria de
educacado ou a sua respectiva regional a solugdo do problema. Ainda 2012, a escola
um portfolio para estimular o registro de aulas atrativas e dos projetos idealizados e
realizados pelo corpo docente. De competéncia da diretora adjunta, esse
instrumento foi construido ao longo do ano, a partir dos formularios POP?*, modelo
disponibilizado pela propria Seeduc. Esse portfélio deveria ficar exposto na sala dos
professores. No entanto, como observei em minhas visitas & unidade, essas
amostras encontravam-se sempre na direcdo da unidade.

Para o acompanhamento da elaboracdo e da execucédo do plano de curso, a
unidade prop6s uma agenda de acompanhamento e registro padrédo para a
coordenacao pedagdgica; porém, essa acdo ndo chegou a ser executada.

Com foco na qualidade das aulas e para torna-las mais atrativas, a escola
elaborou um debate entre os alunos representantes de turma e a equipe diretiva,
para a sugestdo e elaboracdo de novas ideias. As reunibes aconteceram sem
regularidade e nédo obedeceram aos agendamentos previstos. Quando realizadas,
aconteceram antes ou apds o horario das aulas, e foram lideradas pela diretora
adjunta da unidade. Quanto ao alto nimero de alunos com médias bimestrais
perdidas, foi criada uma parceria com o curso normal da propria unidade e com uma
universidade local. Dessa forma, graduandos passaram a ministrar aulas de reforgo
no contraturno para os alunos em recuperacao e com dificuldades de aprendizagem
nas disciplinas Lingua Portuguesa e Matematica.

Outra variavel insuficiente foi a participacdo dos pais em reunifes. Para
estreitar esse contato escola/familia, a unidade focou em reunides bimestrais
especificas para pais de alunos com mais dificuldades e insuficiéncia de resultados
bimestrais. Esses pais foram identificados com a ajuda dos professores, e
convocados diretamente pela equipe pedagdgica. As reunides eram realizadas pela
coordenadora pedagodgica e tinham como foco o desempenho e a frequéncia dos

alunos. Mesmo com essa acao, a presenca de responsaveis continuou baixa. Dessa

%% Procedimento Operacional Padrdo - formulario para registro de boas praticas e aulas atrativas. E
um dos instrumentos da GIDE.
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forma, a coordenadora pedagdgica tentava contato por telefone, o que, as vezes,
também néo era possivel.

Embora em situacdo “intermediaria”, a frequéncia dos alunos também foi
motivo de atencao e interesse da unidade, o que fez gerar uma acao especifica em
2012. A equipe pedagogica elaborou metas de frequéncia e iniciou uma gincana
entre as turmas; porém, essa acao também néo foi realizada.

No ano seguinte, a escola apresentou as mesmas variaveis “insuficientes”,
com o acréscimo da variavel execucdo do curriculo minimo que, em 2011, era
“‘ideal”’, passando para situacdo “intermediaria” em 2012.

Em 2013, a ideia para estimular o registro de boas préticas foi a elaboracdo
de um mural bimestral elaborado pela animadora cultural®® da unidade. O mural
tinha o objetivo de expor as aulas consideradas mais atrativas e interessantes.
Quanto as variaveis: execucdo do plano de curso e do curriculo minimo e foi
sugerida a realizacdo de planejamentos e reunides pedagogicas bimestrais para a
discusséo e elaboracao de planos contemplados pelos curriculos minimos definidos
pela Seeduc.

Para as aulas mais atrativas, foi elaborada uma caixa de sugestdes
disponibilizada para os discentes no patio da unidade, proximo a sala dos
professores. Para a recuperacao foi idealizado e realizado um pré-conselho de
classe para a analise de alunos com defasagem de aprendizagem, a fim de que
esses desvios fossem corrigidos antes do final de cada bimestre.

Para acompanhar e melhorar a frequéncia dos alunos foi sugerido a
elaboracdo de um gréfico por turma para ser analisado e debatido em reunides
pedagogicas e conselhos de classe, com o intuito de melhorar e aumentar a
participacdo dos pais na vida escolar do aluno. Penso-se, ainda, na criagdo de um
grupo de pais para a formagéo de um “miniconselho escolar”. Contudo, essas duas
ultimas ac¢des ndo foram realizadas.

Em 2013, ainda encontravam-se em situagcdo “insuficiente” a lotacao de
professores (que € competéncia da Seeduc), a atratividade das aulas, a recuperacao

de alunos e a presenca dos pais. A frequéncia de alunos encontrava-se em situacéo

24 Funcdo criada através do Decreto n° 19.803 de 31 de marco de 1994 para exercer atividades
artisticas, ludicas e culturais, tais como: iniciagdo musical e danga, organizacdo de pecas teatrais e
corais, criacdo e implantacdo de oficinas de artes, dentre outras.
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intermediaria, e as variaveis execu¢do do plano de curso e do curriculo minimo
passaram para situacdo “ideal” segundo a ferramenta.

Em 2014, para o registro de boas praticas, foi mantida a acao de divulgacéo e
estimulo através de murais. Para tornar as aulas mais atrativas, foi solicitado a
mediadora tecnolégica®® da unidade a criacéo de oficinas internas aos professores, a
fim de ensinar e estimular o uso dos recursos tecnolégicos nas aulas. Foram
previstas cinco oficinas, mas ao longo do ano apenas duas foram realizadas.

Ja com o objetivo de recuperar as notas perdidas dos alunos, foi sugerida a
impressdo dos mapas de notas bimestrais de todas as turmas e disciplinas,
buscando melhorar o acompanhamento e o conhecimento por parte dos professores
e da equipe pedagodgica. Como medida de acompanhamento da frequéncia dos

alunos foi elaborada a carteirinha escolar de frequéncia.

1.4.2 Escola B

Em 2011, a Escola B apresentou situagdo insuficiente em duas variaveis:
lotacdo completa de professores (competéncia da Seeduc) e recuperacéo de alunos.
Para a ultima variavel, a unidade iniciou, em 2012, como ac¢ao corretiva, a realizacao
de pré-conselhos de classe para a analise de alunos com defasagem de
aprendizagem e com baixos resultados. O pré-conselho acontecia antes dos
conselhos de classe e, além de identificar os alunos com dificuldades e defasagem
de notas, essas reunides tinham como objetivo estimular a recuperacéo deles até a
data prevista para a proxima reuniao.

As frequéncias de professores e de alunos estavam em situacao
‘intermediaria” naquele ano. A frequéncia de alunos gerou a acao de
acompanhamento de infrequéncia, realizada pela orientadora educacional. Essa
identificava, no diario de classe, os alunos com mais de dez faltas; ligava para os
respectivos responsaveis e conversava individualmente com cada um sobre o
assunto. Ja para a frequéncia de professores, néo foi elaborada qualquer acéo.

No ano de 2012, além das variaveis existentes, outras apresentaram queda e

passaram para a situacdo “insuficiente”, tais como o registro de boas praticas, a

2 Funcdo de acompanhamento e fornecimento de suporte pedagdgico aos professores,

coordenadores pedagogicos e gestores, voltada para a utilizagdo de equipamentos digitais. Tem
como objetivo intensificar a utilizacdo das tecnologias da informacdo e da comunicagéo (TICs) nas
unidades escolares.
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elaboracao e execuc¢ao do plano de curso, a atratividade das aulas e a presenca de
pais e responsaveis em reuniao de resultados.

Para o registro de boas praticas, foi elaborado, em 2013, pela coordenadora
pedagogica, um portfolio e um mural bimestral para registra-las e divulga-las. Para o
acompanhamento da elaboracéo e da execugao do plano de curso, a equipe diretiva
verificou os planos de curso, os diarios de classe e os cadernos dos alunos (esses
apenas por amostragem). Ja para tornar as aulas mais atrativas, foram agendadas,
com a mediadora tecnolégica da unidade, oficinas voltadas para a utilizacdo dos
recursos tecnoldgicos disponiveis em sala de aula. Porém, das cinco oficinas
previstas, apenas trés foram realizadas.

A realizacdo dos pré-conselhos de classe foi mantida. A acédo de 2012 teve
boa aceitacdo pelo corpo docente e pela equipe diretiva, que passou a conhecer
mais 0 aproveitamento de aprendizagem e os resultados do corpo discente. Para a
variavel presenca de pais e responsaveis em reunifes de resultados, foi planejada a
criacdo de atividades socioculturais envolvendo os pais. Essa acdo motivou a
participacdo, mas sO ocorreu uma vez durante o ano. Como a propria diretora
informou, a escola teve dificuldades para elaborar essas reunifes e para conseguir
instituicdes parceiras para a sua realizacdo. A acdo voltada para o acompanhamento
da frequéncia de alunos realizada pela orientadora educacional também foi mantida,
e a variavel permaneceu em situacao “intermediaria”.

Em 2013, a execucédo do plano de curso voltou para a situacéo “ideal”. J4 o
registro de boas praticas, a atratividade das aulas, a recuperacdo de alunos e a
presenca de pais e responsaveis permaneceram em situacdo “insuficiente”. Para
essa Ultima, foi elaborado, em 2014, um termo de compromisso para 0S
responsaveis, informando sobre a importancia de sua presen¢a e do compromisso
para com a vida escolar de seu filho. Esses termos eram assinados durante as
proprias reunibes de resultados e/ou quando o0s respectivos responsaveis
procuravam a unidade. Para o registro de boas préticas, os professores que
realizavam as aulas diferenciadas e que registravam no modelo disponibilizado pela
Seeduc foram parabenizados nas reunides pedagogicas bimestrais e no mural
localizado na sala dos professores, como forma de agradecimento e incentivo.

Para a recuperacgéo de alunos e para a atratividade das aulas, as agoes foram
mantidas: os pré-conselhos e as oficinas com a mediadora tecnoldgica. Das trés

oficinas previstas, duas foram realizadas. A acdo para as variaveis: presenca de pais
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e responsaveis e frequéncia de alunos voltaram-se para a elaboragdo de um termo
de compromisso similar ao realizado para o acompanhamento da recuperacao de
alunos. Quanto aos pais que nao compareciam as reuniées e/ou aqueles alunos que
apresentavam um namero significativo de faltas, os respectivos responsaveis eram
chamados individualmente pela orientadora educacional da unidade e orientados
sobre a importancia do seu compromisso e da participacdo diaria na vida escolar do
filho.

1.4.3 Escola C

Em 2011, a Escola C apresentou situagao “insatisfatoria” em muitas variaveis,
tais como: lotacdo de professores, registro de boas praticas, atratividade das aulas,
recuperacdo de alunos, frequéncia de alunos e presenca de pais e responsaveis em
reunides de resultados. Para a lotacdo de professores, nédo foi elaborada qualquer
acao, por ndo ser competéncia da unidade escolar. Para as demais variaveis, foram
elaboradas, em 2012, algumas acdes que serdo descritas a seguir.

Para o registro de boas préticas, foi elaborado um acervo pedagdgico para
consulta. Esse acervo foi montado a partir do registro e de fotos dos projetos e das
aulas desenvolvidos na escola, e o incentivo e a coleta desses materiais ficaram sob
a responsabilidade da diretora adjunta. Porém, poucos professores o realizaram.
Para a atratividade das aulas, a equipe diretiva planejou uma formacédo para 0s
professores. A ideia era convidar uma pessoa externa para a realizacdo de uma
capacitacdo, e para atender o interesse da maioria, a equipe diretiva elaborou um
formulario para consultar a opinido do corpo docente, investigando os assuntos a
serem abordados. Essa acdo, embora inovadora, ndo foi realizada. Ja para a
recuperacdo de alunos, a acdo elaborada foi a monitoria. A partir de consulta aos
professores e aos diarios de classe, a equipe diretiva selecionou os alunos com 0s
melhores desempenhos para serem 0s monitores, e 0s alunos com médias abaixo
de 5,0 (cinco) foram selecionados para participarem das aulas. Durante essa acao,
percebeu-se que os alunos com as médias mais baixas apresentaram resisténcia
guanto a sua participagao.

A frequéncia de alunos e a presenca de pais e responsaveis estimularam
acOes voltadas para intensificar a participacdo da familia no ambiente escolar. Para

isso, foram estabelecidos os critérios de bilhetes, telefonemas e até aerogramas, e



67

acoOes diversificadas foram planejadas para serem atrativas. A preocupagdo com a
presenca foi intensa e todos os meios foram utilizados pela equipe diretiva, através
da figura da propria diretora. Porém, a atividade diversificada s6 aconteceu uma vez,
em que, através de uma parceria, foi realizada uma acao social na comunidade.

Em 2013, para a variavel execucdo do plano de curso, foi feito um mutirdo
voltado para a verificacdo de diarios. O objetivo da acdo era verificar se as
competéncias minimas tracadas pelo curriculo minimo estadual estavam sendo
trabalhadas pelos professores da unidade. Embora a conferéncia de diarios de
classe seja uma pratica comum e necesséaria, a Escola C ndo a realizava com
frequéncia, alegando ndo possuir numero de pessoas suficiente na equipe
pedagogica.

Para tornar as aulas mais atrativas, foram planejadas e realizadas duas
oficinas com a mediadora tecnoldgica da unidade. Dentre os temas abordados
estavam o uso do celular em sala de aula, da lousa digital, entre outros recursos
tecnolégicos e sugestbes de sites. O pré-conselho foi adotado como meio de
acompanhamento das médias perdidas, com o objetivo de ajudar na recuperacao
dos estudos. Esse ocorreu nos bimestres previstos.

Ja4 a frequéncia de alunos seria acompanhada através de gréficos. A
elaboracdo desses graficos ficou sob a responsabilidade da diretora adjunta, o que
s6 ocorreu no primeiro bimestre. A variavel registro de boas praticas estimulou a
elaboracdo de um mural para a divulgacdo das aulas diferenciadas e atrativas,
também de responsabilidade da diretora adjunta. Ja para a variavel presenca de
pais e responsaveis seria criado um grupo de pais parceiros. No entanto, essas duas
acOes também néo foram realizadas.

Em 2014, a agéo para a variavel registro de boas praticas foi a apresentacao
de aulas mais atrativas. A orientadora educacional da unidade ficou responsavel por
identificar e apresentar para os professores, nas reunides pedagogicas, as aulas
mais atrativas, a fim de que fossem multiplicadas. No entanto, essa ac¢do so foi
realizada no 2° bimestre. Além disso, a equipe diretiva selecionou a cada bimestre
um professor que se destacou pela realizacdo de uma aula atrativa e criativa. Como
forma de incentivo e reconhecimento, a equipe homenageou cada professor nas
reunides pedagogicas realizadas.

O pré-conselho foi mantido como acdo para a recuperacdo de alunos. Para

aumentar a frequéncia de pais, a unidade escolar passou a agendar reunides em



68

horarios diversificados. Para a frequéncia de alunos, foi elaborado um termo de
compromisso para os pais cujos filhos eram identificados pelos professores como
faltosos. Apds a indicacao dos professores, o responsavel era chamado a unidade,
através de bilhete ou de ligacao telefénica, para ser informado sobre a infrequéncia

do filho, bem como de toda a sua vida escolar.

1.4.4 Escola D

A Escola D apresentou, em 2011, situacdo “insuficiente” nas seguintes
variaveis: lotacdo de professores, registro de boas praticas, atratividade das aulas,
recuperacado de alunos, frequéncia de alunos e frequéncia de pais em reunides. Para
essas variaveis, foram elaboradas pela unidade, em 2012, as a¢cBes que seréo
citadas a sequir.

Para o registro de boas praticas, a equipe diretiva estimulou a realizacao
delas e seu registro. Esses estimulos eram intensificados durante as reunifes
pedagogicas, e o0s professores que realizavam as aulas diversificadas eram
parabenizados pela iniciativa. Ja a atratividade das aulas teve como principal acdo a
criacdo de um “workshop”, que seria realizado por trés professores que
demonstraram maiores habilidades na realizacdo de aulas diversificadas. Porém,
essa acao nao foi realizada.

Para a variavel recuperacao de alunos, a escola elaborou o pré-conselho. As
reunides tinham o objetivo de avaliar o desempenho dos alunos, a fim de recuperar
a defasagem de aprendizagem e de notas ao longo do bimestre. Além da
identificacdo dos alunos com médias perdidas, os professores das disciplinas com
0s maiores indices eram estimulados a avaliarem suas praticas e formas de
avaliacdo dos alunos, e 0s pais e responsaveis eram convocados para tomarem
conhecimento das dificuldades e serem responsabilizados pelo desempenho e
frequéncia de seus filhos. A acgéo foi realizada em todos os bimestres previstos;
porém, 0s responsaveis ndo atenderam a maior parte das convocacgoes.

A frequéncia de alunos ficou sob a responsabilidade da coordenadora
pedagogica da unidade, que teve como compromisso elaborar uma planilha de
acompanhamento dos alunos infrequentes a partir de consulta aos diarios de classe,
aos respectivos professores e durante as reunibes pedagoégicas. Além dessa

planilha, a acdo previa a criacdo de um grupo de pais visitadores, que iriam as
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residéncias dos alunos com maior numero de faltas durante o bimestre. Embora a
coordenadora pedagdgica tenha realizado o acompanhamento da frequéncia, o
grupo de visitadores foi criado, mas néo realizou as visitas, e o0s alunos e
responsaveis foram contactados através de bilhetes e ligacdes telefénicas.

Para a presenca de pais em reunides, a escola elaborou encontros
diversificados, com a presenca de instituicdes e/ou 6rgdos de prestacdo de servicos
comunitarios. Porém, essa acdo também néo foi realizada.

Em 2012, além das variaveis “insuficientes” do ano anterior, a elaboracéo e a
execucdo do plano de curso também foi uma varidvel diagnosticada como
“‘insuficiente”, e apresentou necessidade de uma acdo. Para essa variavel, em 2013,
a coordenadora pedagogica foi responsabilizada pelo acompanhamento do plano de
curso, a partir de conferéncia dos diarios de classe e de consulta aos professores.

Para tornar as aulas mais atrativas, foram planejadas oficinas com a
mediadora tecnolégica da unidade. Nenhuma das seis oficinas agendadas foi
realizada. A acao do pré-Conselho foi mantida como medida corretiva para a variavel
recuperacado de alunos, e foi realizada nos bimestres previstos. Para a frequéncia de
alunos, a equipe diretiva agendou conversas informais com os alunos das turmas
com 0s maiores indices de faltas. As reunides foram realizadas pelo diretor geral.
Porém apenas duas das sete reunifes planejadas foram realizadas. Ja as reunides
diversificadas com o0s responsaveis foram mantidas. Porém, assim como no ano
anterior, também né&o foram realizadas em parceria com 6rgaos e instituicbes, tal
como previstas. Para o registro de boas praticas, foi mantida a acdo de estimulo e
parabenizacdo das aulas atrativas e de seus respectivos registros, no modelo
disponibilizado pela Seeduc.

Em 2013, o registro de boas praticas foi novamente uma das variaveis em
situacao “insuficiente”. Em 2014, foi elaborado um mural para divulgacdo das boas
praticas e das aulas atrativas pela diretora adjunta, mas poucos profissionais
realizaram e/ou demonstraram interesse em divulga-las.

A atratividade das aulas teve a mesma acgéo planejada do ano anterior: a
realizacdo de oficinas com a mediadora tecnologica. Porém, essas oficinas nao
foram efetivadas mais uma vez. O pré-conselho também foi mantido como acéo para
a variavel recuperagcdo de alunos, e com boa aceitacdo foi realizado em todos os

bimestres previstos.



70

Para a variavel frequéncia de pais e responsaveis em reunifes de resultados,
a escola ndo elaborou nenhuma acgéo; para a variavel frequéncia de alunos, foi
mantida a agenda de conversas, em forma de bate-papo, com o diretor da unidade,
como foi realizado no ano anterior. Embora nem todas as reuniées previstas tenham
sido realizadas, aquelas que aconteceram tiveram boa aceitacdo e frequéncia de

alunos.

1.45 Escola E

A Escola E, em 2012, elaborou algumas ac¢fes para as variaveis em situacao
“‘insuficiente” do ano anterior.

Para o registro de boas préticas, a escola elaborou um modelo padrdo e um
portfolio. A coleta de registros foi realizada pela agente de leitura da unidade e
comecou de forma satisfatéria, mas, ao longo do ano, poucos professores
disponibilizaram o registro. Para tornar as aulas mais atrativas, a escola elaborou
uma agenda de oficinas com a mediadora tecnolédgica da unidade; porém, nenhuma
delas foi realizada. A acdo para recuperacédo de alunos foi o pré-conselho de classe.
Através de um debate prévio entre equipe diretiva e corpo docente, foram
elaboradas acOes corretivas para a defasagem de nota e aprendizagem dos alunos
com maiores dificuldades.

Para a variavel que trata da infrequéncia de alunos, pensou-se na criacao de
um grupo de pais visitadores, mas a escolha dos responsaveis néo foi realizada e a
acdo nao se efetivou. Para promover a participacdo dos pais nas reunibes de
resultados, a unidade disponibilizou o boletim dos alunos para os respectivos
responsaveis. O boletim j& esta disponivel no site da secretaria de educag¢do, mas
para a acdo, foi impresso pela unidade, que solicitou a presenca do responsavel
para sua entrega. No entanto, a participacao dos pais e responsaveis foi modesta.

Em 2013, algumas ag¢bes para as variaveis em situacdo “insuficiente” foram
elaboradas. Para o registro de boas praticas, mesmo com muita dificuldade em sua
realizacdo, a escola resolveu manter o portfélio. Para o monitoramento da realizacao
e execucdo do plano de curso, a escola elaborou uma ficha de registro e
acompanhamento, com justificativas e acdes corretivas para a realizagdo e para o

cumprimento do planejamento anual. A mesma ficha foi adotada para o cumprimento
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do curriculo minimo que, embora estivesse em situacdo “intermediaria”, também foi
contemplado com a agéo.

A criacdo de oficinas com a mediadora tecnologica foi mantida nesse ano,
pela equipe diretiva, e mais uma vez ndo aconteceu. O pré-conselho também foi
adotado em 2013. Essa acdo apresenta bom envolvimento e aceitagdo pelos
membros da unidade escolar. Para as variaveis: participacdo de pais e responsaveis
em reunides e frequéncia de alunos, as acdes foram mantidas: para a primeira
houve a impressdo e a entrega de boletins; para a Ultima, a criacdo de pais
visitadores foi sugerida, mas mais uma vez nao foi realizada.

Em 2014, apenas quatro variaveis apresentaram situacdo “insuficiente”, e as
acOes adotadas foram as seguintes. Para o registro de boas praticas, o portfélio foi
mantido. Para a recuperacdo de alunos, foi elaborada, pela equipe diretiva, uma
ficha para os professores registrarem as agOes e as atividades de recuperacao
paralela. A frequéncia de alunos encontrava-se em situagao “intermediaria” e, para
essa variavel, foi adotada a carteirinha escolar para registro da frequéncia diaria.
Para lotacdo de professores, ndo ha elaboracdo de acdo por parte da unidade
escolar por ndo ser de sua competéncia.

Nesse sentido, o capitulo em questdo descreveu também o panorama da rede
estadual de ensino do Rio de Janeiro e seus indicadores, o sistema de avaliacéo
externa — Saerj, as principais mudancas e estratégias desenvolvidas e difundidas,
pela secretaria de educacdo para elevar a qualidade do ensino ofertado e seus
resultados. Entre essas ferramentas estdo a GIDE (Gestéao Integrada da Escola) e o
IFC/RS (indice de Formacdo de Cidadania e Responsabilidade Social) que é a
principal ferramenta de diagnostico e objeto de investigacdo deste estudo.
Descrevemos, também, como aconteceu a insercdo da figura do AAGE (Agente de
Acompanhamento da Gestdo Escolar) nas escolas, a mudanca administrativa e
pedagogica na estrutura organizacional da secretaria, e também a politica de
bonificagdo que envolve e busca estimular a participagdo e o envolvimento dos
demais atores.

Para analisar o uso do IFC/RS, foi observado o perfil de cinco unidades
escolares do municipio de S&o Gongalo e o funcionamento dessa ferramenta nessas
unidades, a partir da analise de cada varidvel nos anos de 2011 a 2013. ApGs a
consolidagéo desses dados, foram descritas as respectivas acoes elaboradas pelas

unidades nos anos subsequentes, a analise do processo e 0s principais problemas
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encontrados pelas unidades na realizacdo das acdes propostas, como mostra o
quadro 14 a seguir:



Quadro 14 - Sintese dos principais problemas identificados nas escolas como base para a elaboracdo das entrevistas com os

gestores

Escola

Principais problemas identificados

Escola A em 2012

1) Elaborou um portfélio para o registro de boas préticas, mas nédo disponibilizou na sala dos professores tal como o
previsto;

2) elaborou uma agenda de acompanhamento do plano de curso, mas nao a efetivou;

3) ndo realizou todas as reunibes previstas entre equipe diretiva e alunos para debater a atratividade das aulas;

4) realizou reunibes de responsaveis especificas para alunos infrequentes e com baixos resultados, mas a
frequéncia foi baixa;

5) criou uma gincana para motivacao da frequéncia de alunos, mas ela néo foi realizada.

Escola A em 2013

6) Idealizacdo de gréafico para acompanhamento da frequéncia do aluno que nao foi elaborado;
7) sugestdo de um mini-conselho escolar com pais da unidade que néo foi realizado.

Escola A em 2014

8) Realizacdo de apenas duas das cinco oficinas planejadas com a mediadora tecnologica para professores, com o
intuito de melhorar a atratividades das aulas.

Escola B em 2012

9) Variavel frequéncia de professores em situacao intermediaria que ndo teve acao elaborada.

Escola B em 2013

10) Realizag&o de apenas trés das cinco oficinas planejadas com a mediadora tecnoldgica para professores;
11) apenas uma das trés reunides planejadas com atividades socioculturias para estimular a presenca dos
responsaveis foi realizada.

Escola B em 2014

12) Realizagéo de apenas duas das trés oficinas para professores planejadas com a mediadora tecnologica.

Escola C em 2012

13) Poucos registros das aulas atrativas realizadas pelos professores na acdo voltada para a variavel registro de
boas praticas;

14) ndo realizacdo da capacitacao para professores elaborada para a variavel atratividade das aulas;

15) pouca participacdo dos alunos com baixo desempenho na acdo de monitoria elaborada para a variavel
recuperacao de alunos;

16) atividade diversificada planejada para a reunido de pais nao foi realizada.

Escola C em 2013

17) Os gréficos de acompanhamento da frequéncia de alunos s6 foram elaborados no 1° bimestre;
18) o mural para a divulgacéo de aulas atrativas e diferenciadas ndo foi confeccionado;
19) o grupo de “pais parceiros” para a variavel presenga de pais e responsaveis em reunides nao foi criado;
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Escola C em 2014

20) A apresentacdo das aulas diferenciadas que foram realizadas na unidade, que deveria ser feita pela
coordenadora pedagdgica para os professores, so foi realizada no 2° bimestre.

Escola D em 2012

21) O workshop para a variavel atratividade das aulas nao foi realizado;

22) pouca participagdo dos pais e/ou responsaveis quanto as convocacoes feitas pela unidade na acado voltada
para a variavel recuperacao de alunos;

23) o grupo de pais visitadores planejado para a agédo da variavel frequéncia de alunos néo foi criado;

24) as reunides diversificadas em parceria com 6rgaos e instituicdes nao foram realizadas.

Escola D em 2013

25) Nenhuma oficina com a mediadora tecnoldgica foi realizada;
26) foram planejadas sete reunides entre o diretor e os alunos, mas apenas duas reuniées foram realizadas;
27) as reunides diversificadas em parceria com 6rgaos e instituicdes nao foram realizadas.

Escola D em 2014

28) Poucos professores registraram suas aulas atrativas para serem divulgadas para outros professores da
unidade;

29) nenhuma oficina com a mediadora tecnoldgica, para tornar as aulas mais atrativas, foi realizada;

30) a escola ndo elaborou acéo para a presenca de pais em reunido de resultados;

31) nem todas as reunides entre equipe diretiva e corpo discente para elevar a frequéncia de alunos foi realizada.

Escola E em 2012

32) Poucos professores realizaram o registro de suas boas praticas;

33) nenhuma oficina com a mediadora tecnolégica, para atratividade das aulas, foi realizada;
34) o grupo de pais visitadores nao foi criado;

35) pouca participacéo de pais na reunido para entrega dos boletins.

Escola E em 2013

36) Pouco registro de boas préticas realizadas pelos professores;
37) a oficina para atratividade das aulas, que seria realizada pela mediadora tecnoldgica, ndo aconteceu;
38) o grupo de pais visitadores, para o0 acompanhamento da frequéncia, nao foi criado.

Escola E em 2014

Nenhum problema foi encontrado na realizacdo das acgoes.

Fonte: Elaboragéo propria.
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2 GESTAO DINAMICO-PARTICIPATIVA: UM DESAFIO EM CONSTRUCAO

Este trabalho tem como principal objetivo investigar o uso da ferramenta de
diagndstico da GIDE, o indice de Formacéo de Cidadania e Responsabilidade Social
(IFC/RS), para o planejamento das acdes propostas pelas escolas em prol da
melhoria dos resultados. A partir dessa ferramenta, buscamos analisar como 0s
membros da unidade escolar utilizam esse instrumento para a elaboracao das acbes
internas que objetivam elevar a qualidade do ensino e, consequentemente, o
desempenho e a aprendizagem dos alunos, elevando seus resultados.

O capitulo a seguir esta divido em trés secdes. A primeira delas diz respeito
ao aporte tedrico deste trabalho, incluindo autores como Heloisa Lick (2000), Katia
Freitas (2000), Thelma Polon (2009), Thelma Polon e Alicia Maria Catalano de
Bonamino (2011), Dalila de Oliveira (2006), Regina Gracindo (2009) e Cristina Dusi
(2013), que norteiam as analises sobre o uso da ferramenta de diagnostico IFC/RS,
da GIDE, para o planejamento das acles propostas pelas unidades em prol da
melhoria dos resultados.

A segunda secao deste capitulo busca descrever a metodologia de pesquisa
utilizada. Para tanto, conceituamos tal metodologia e apresentamos 0s instrumentos
empregados na investigagao.

Na terceira e Ultima secdo, sdo apresentadas as andlises dos dados
coletados nas entrevistas com 0s cinco gestores das escolas investigadas, tendo

como suporte tedrico os autores acima elencados.

2.1 Referencial tedrico

Até o final da década de 1980, o modelo de gestdo escolar era centralizador e
autoritario. Esse modelo sofria grande influéncia da sociedade industrial do comeco
do século XX, em que imperava a administracdo cientifica, centralizadora e
hierarquizada. O gestor, reflexo desse tipo de gestdo, era detentor de poder, e 0s
demais membros apenas realizavam tarefas e acatavam ordens, sem qualquer
poder de decisao (FREITAS, 2000, p. 47).

A funcdo do gestor, até entdo centralizadora, era constituida principalmente
pela habilidade de informar e supervisionar acfes ja pré-estabelecidas pelos

sistemas de ensino em suas respectivas esferas. Administrar ajustava-se a aptidao
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de aplicacdo de tarefas e de sua fiscalizacdo; essa fungcdo era verticalizada,
reforcando a hierarquizacdo, o predominio e a superioridade do gestor:

[...] Com esse enfoque, administrar corresponderia a comandar e controlar,
mediante uma visao objetiva de quem atua sobre a unidade e nela intervém
de maneira distanciada, até mesmo para manter essa objetividade e a
propria autoridade, centrada na figura do diretor (LUCK, 2000, p. 13).

Esse padrao de gestdo era favorecido pela homogeneidade da clientela das
unidades escolares, jA que a educacdo ndo era para todos, o que fazia com que
apenas a parte mais elitizada tivesse acesso (LUCK, 2000). Além de uma forma
unilateral, esse modelo provocava, também, a perda de dois elementos

fundamentais:

| a possibilidade de o sujeito poder influenciar nas decisdes da escola;
Il a consequente corresponsabilidade com os acertos e desacertos do
processo educativo (GRACINDO, 2009, p. 137).

Contudo, a Constituicdo Federal de 1988 (CF/88), em seu Capitulo Ill - Da
Educacéo, Cultura e Desporto, Secao |, prevé que a gestdo democratica deve ser
um dos principios do ensino:

Art. 206. O ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:

VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da Lei (BRASIL, 1988,
p. 121).

Essa nova perspectiva de gestdo, comeca a sobressair, sobretudo com o
estimulo da LDB que j4 determinava esses parametros, no qual, todos os
profissionais da educacdo s&do agentes colaborativos do projeto pedagodgico da
escola, assim como a garantia da efetiva participacdo da comunidade escolar. Todo
esse perfil visa realizacdo de uma gestdo mais participativa com foco no processo

educativo, levando-se em consideracao todos os agentes envolvidos na sua pratica.

Para Freitas (2000), os modelos de gestdo dos anos 1980 foram influenciados

também pelo espirito neoliberal®

da segunda metade do século XX, com ideias
associadas ao liberalismo econdmico e a agregacédo da individualidade de cada

escola:

%% Neoliberalismo é o ressurgimento de ideias associadas ao liberalismo econémico que teve inicio
nas décadas de 1970 e 1980.
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O contexto da abertura politica nacional dos anos 80 deu espaco para que a
educacéo fosse pensada a partir da realidade escolar, e 0 cumprimento de
planejamentos padronizados foi relaxado. As novas politicas publicas,
provavelmente sob o efeito do espirito neoliberal, passaram a contemplar a
descentralizagdo administrativa e a gestdo escolar participativa de cunho
democratico, com foco na realidade da escola e de suas comunidades
escolar e local (FREITAS, 2000, p. 47).

Ainda segundo Freitas (2000), a descentralizacdo e democratizacao
educacional publica se tornaram objetos de estudo e reflexdo tedrica para muitos
autores. Tanto na literatura quanto em encontros e debates educacionais, a gestéao

participativa da educacéo publica se tornou assunto e escopo de analises.

[...] Nos ultimos onze anos, a literatura sobre politicas educacionais,
administragcdo/gestdo e qualidade da educacédo cresceu de tal maneira que
passou a ser um tema dominante nos encontros de educadores (FREITAS,
2000, p. 48).

Tais estudos foram estimulados pela necessidade de se ter um modelo de
gestdo mais autbnomo para atender a heterogeneidade da clientela e as demandas
e necessidades individuais das escolas, de acordo com o0 meio e 0 contexto nas

quais estao inseridas. Sobre isso, Freitas (2000) destaca que:

[...] As escolas publicas devem planejar, a partir de sua realidade,
integrando questdes administrativas e financeiras com curriculo e demais
preocupagbes politico-pedagdgicas. E necessario, mas nio € suficiente,
gue a legislagdo vigente permita a pratica da gestdo participativa e da
autonomia. A escola e sua equipe devem estar preparadas para ocupar
esse espagco com compromisso, competéncia humana, teérica, técnica e
politica (FREITAS, 2000, p. 52).

Alinhado a esse movimento, houve a criacdo de colegiados e conselhos
escolares, promovendo e incentivando a participacdo da familia e de lideres
comunitarios. Os modelos de gerenciamento passaram, entdo, a buscar novas
maneiras de gestdo, que visavam melhorar ndo s6 a qualidade da educacdo, como
também o envolvimento mais ativo da comunidade escolar em seu processo,
respeitando sempre as particularidades locais (FREITAS, 2000, p. 48; GRACINDO,
2009).

Assim, como descreve Gracindo (2009), o conselho escolar e o 6rgao

colegiado séao formas e instrumentos de representacéo da comunidade, que atuaréo
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juntamente com o gestor na definicdo dos rumos da unidade e na deliberacdo de

decisbes e demandas internas:

[...] O conselho escolar tem papel decisivo na gestdo democratica da escola
guando utilizado como instrumento comprometido com a constru¢cdo de uma
escola cidada. Assim, constitui-se como um 6rgédo colegiado que representa
a comunidade escolar e local, atuando em sintonia com os gestores
escolares e definindo caminhos para a tomada de decisbes administrativas,
financeiras e politico-pedagégicas, que sejam condizentes com as
necessidades e potencialidades da escola. Dessa forma, a gestdo deixa de
ser prerrogativa de uma sé pessoa e passa a ser um trabalho coletivo, onde
todos se congregam para, juntos, construirem uma educacgéo de qualidade
socialmente relevante. Com isso, divide-se o0 poder e as consequentes
responsabilidades (GRACINDO, 2009, pp. 139 - 140).

Diante deste contexto, podemos dizer que as politicas e proposi¢cdes publicas
s6 podem ser empreendedoras e eficazes se os membros da unidade, assim como
seus gestores, estiverem inseridos constantemente na acdo de uma gestdo

democréatica:

[...] Schneckenberg (1999, p. 13) afirma que qualquer proposta inovadora
referente a politicas educacionais somente tera éxito se o gestor e os
membros internos da escola estiverem efetivamente envolvidos no processo
(SCHNECHENBERG, 1999, p.13 apud FREITAS, 2000, p. 52).

A democratizacdo na administragcdo escolar ganha forca e fomento e

iniciativas progressivas tendem a ampliar a autonomia e a autoridade das escolas:

[...] Vérias iniciativas voltadas para o fortalecimento da democratizac¢éo e da
autonomia da administracdo da escola publica no Brasil tém ocorrido.
Teoricamente, elas comungam da possibilidade de implementar maior poder
na escola, construindo um caminho para a progressiva autonomia
administrativa, pedagdgica e financeira da escola entre e com os que fazem
a educacéo acontecer cotidianamente (FREITAS, 2000, p. 52).

A democratizacdo da educacéo e a importancia do envolvimento efetivo dos
demais agentes no processo educacional também sao descritos por Oliveira (2006),

assim como a ratificagao de seu direito, quando a autora diz que:

A luta pela democratizacao da educacao basica, entdo, assume o aspecto
de ampla defesa do direito a escolarizacdo para todos, a universalizacéo do
ensino e a defesa de maior participacdo da comunidade na gestdo da
escola (OLIVEIRA, 2006, p. 6).
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A concepcdo e apreciacdo de que o0s todos os agentes do processo
educacional também devem possuir autonomia e interferir no processo de deciséo
fez com que a democratizacdo da educacdo publica fosse promovendo
paulatinamente a heterogeneidade nas instituicbes de ensino, devido as
especificidades de cada unidade, reflexo da ampliagdo do direito ao acesso a
educacao para todos. Contudo, foi nos anos 1990 que o conceito de democratizacéo
assumiu uma preocupacdo ndo s6 com o direito ao acesso, mas também com o

direito de permanéncia e conclusdo. De acordo como Oliveira (2006),

[...] Conforme j& comentado, os anos 90 iréo refletir um contexto em que a
luta pela democratiza¢&do do ensino assume, no ambito da educacéo bésica,
o carater da qualidade, da busca da permanéncia e da conclusdo da
escolaridade como um direito social (OLIVEIRA, 2006, p. 6).

Para Freitas (2000), a partir das reformas educacionais desse periodo, a
educacao publica passou a buscar novas finalidades, como a solucdo de problemas
e o planejamento de metas, fatores que impulsionaram e reforcaram a ampliacao

dos direitos & educagéo e também o advento da gestdo democratica e participativa:

[...] Na década de 90, vivemos politicas globalizantes com relagdo a
importancia da consolidacdo de uma gestdo educacional descentralizada
com seu foco voltado para a escola. Essa énfase, se compartilhada pelas
comunidades escolares e local, podera proporcionar a co-responsabilidade
participativa, aumentando a legitimidade das decisdes tomadas no ambito
da escola. Esta € uma das fun¢gBes a serem exercidas pelos colegiados
escolares (FREITAS, 2000, p. 51).

Porém, todo esse processo de mudanca e democratizacdo da educacao
brasileira comecgou a ganhar mais celeridade e estimulos com a Lei de Diretrizes e
Bases n® 9394/1996. A LDB destaca, em seus principios e fins da educacédo
nacional, que o ensino deve ser ministrado, dentre outros fundamentos, através de
uma gestdo democratica, e ainda manifesta a emancipacdo pedagogica e

administrativa das unidades publicas de ensino.

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

VIIl - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislagéo dos sistemas de ensino;

Art. 14° Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética
do ensino plblico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participacdo dos
profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola;
Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes (BRASIL, 1996, pp. 1-2).
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Analisando esses novos desafios da gestao escolar, Luck (2000), ressalta que
a nova conceituacédo da gestao participativa proposta na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (BRASIL, 1996) aponta mudancas no perfil das escolas,
assim como implicacdes na gestdo escolar, i.e., a transicdo de um modelo estatico
de escola e gestdo para um modelo mais dindmico, a descentralizacdo, a
democratizagcdo, a autonomia escolar e a forte preocupagdo e necessidade de
formacdo de gestores.

A autora também destaca que o autoritarismo e a centralizacdo de outrora
ficaram ultrapassados, e que essa mudanca tende a adotar uma ideia com praticas
mais interativas e democraticas diante do contexto de uma sociedade que se
democratiza e se transforma (LUCK, 2000).

Ela também expde o dinamismo e a pluralidade dos sistemas de ensino, que

estimulam a mudanca desse modelo estético para um mais ativo:

[...] Essa mudanca de paradigma € marcada por uma forte tendéncia a
adocgdo de concepcdes e préticas interativas, participativas e democraticas,
caracterizadas por movimentos dindmicos e globais, com os quais, para
determinar as caracteristicas de produtos e servicos, interagem dirigentes,
funcionarios e “clientes” ou “usudrios”, estabelecendo aliancas, redes e
parcerias, na busca de solucdes de problemas e alargamento de horizontes
(LUCK, 2000, p. 12).

Nesse sentido, Dusi (2013) também ratifica a democratizacdo da gestao
escolar com o advento da LDB em 1996:

[...] Reafirmados pela LDB de 1996, o diretor ou gestor escolar tem
autonomia para decidir sobre os melhores meios de operacionalizar as
politicas e diretrizes propostas pelos 6rgdos superiores, assumindo, em
contrapartida, a responsabilidade pelos resultados apresentados pela
escola (DUSI, 2013, p. 9).

Outro fator que provocou o processo de autonomia de gestdo escolar foi a
descentralizacdo financeira por parte do ente mantenedor publico, ou seja, a esfera
publica que a escola esta inserida descentralizou a administracdo financeira e a
unidade escolar passou a ter autodeterminacao de seus proprios gastos (FREITAS,
2000; LUCK, 2000).

Além disso, a ampliacéo e a validacdo da liberdade pedagdgica a partir da
participacdo das unidades escolares na idealizacdo e realizagcdo dos projetos

pedagogicos e definicAo de suas proprias metas, sejam elas pedagodgicas ou
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administrativas, permitiu que a escola se tornasse corresponsavel pelas acdes.

Sobre isso, Oliveira (2006) aponta que:

[...] Uma outra caracteristica peculiar a metodologia de projetos, bastante
usual nos procedimentos administrativos atuais, € o estabelecimento dos
objetivos, metas e prazos a serem alcancados e cumpridos, jA no momento
de elaboracdo dos projetos, pelo préprio coletivo interessado. Tal recurso
tem levado a responsabilizacdo dos préprios envolvidos pelos resultados
das politicas aplicadas, detectados os resultados na avaliagdo de
desempenho realizada pelos mesmos (OLIVEIRA, 2006, p. 8).

A participagdo de toda a comunidade escolar no processo educacional
passou, entdo, a ser um fator fundamental para o exercicio da gestdo democratica.
Contudo, existe a necessidade de um gestor com novas habilidades que atenda aos
interesses de uma gestdo autbnoma e participativa, envolvendo também os outros
atores.

Dessa forma, a escola e seus atores passaram a se deparar com perfis e
habilidades heterogéneas. Sem que um modelo ainda fosse seguido, a nova
demanda envolvia justamente a diversidade e a pluralidade de conceitos e saberes,
0 que envolvia novas competéncias que ultrapassavam a administracdo escolar e o

compartilhamento de decisbes. Nesse sentido, de acordo com Liick (2000),

[...] E possivel afirmar que, tendo em vista 0 momento de transi¢io entre
esses dois enfoques, a escola se defronta muitas vezes, ainda, com um
sistema contraditério em que as forcas de tutela ainda se fazem presentes,
ao mesmo tempo em que os espacos de abertura sdo criados, e a escola é
instigada a assumir acdes para as quais ainda ndo desenvolveu a
competéncia necessaria. Portanto, a escola e seus dirigentes se defrontam
com a necessidade de desenvolver novos conhecimentos, habilidades e
atitudes para o que ndo dispdem mais de modelos e sim de concepcdes
(LUCK, 2000, pp. 14 - 15).

Com foco na qualidade do desempenho escolar e na realizacdo de uma
gestdo integrada com os demais membros da unidade, esse novo gestor precisa
adotar um perfil mais din@mico e eficaz na tomada das decisdes, como também mais
provocador quanto ao envolvimento desses outros membros. O objetivo é que, além
de integrantes do processo, todos os membros da comunidade escolar estejam
conscientes das acfes que envolvem a escola e que nela acontecem, além de

interagir de forma opinativa. Tal como afirma Dusi (2013, p. 6),

[...] Em uma perspectiva de gestdo integrada com vistas a melhoria da
qualidade do desempenho escolar, o diretor ou administrador da escola
precisa assumir comportamentos mais proativos, flexiveis e ageis, deixando
de ser sujeito passivo no sistema. Precisa, também, saber gerir de forma
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participativa, dando voz aos diversos interessados naquela unidade escolar,
como alunos, pais, professores, funcionarios e comunidade local,
conduzindo-os para o alcance dos objetivos de qualidade propostos.

Dependendo das especificidades e da realidade de cada organizacdo, Dusi
(2013) destaca que o processo administrativo envolve inUmeras tarefas, tais como a
solucéo de problemas, o diagnéstico, a elaboracdo de estratégias, o planejamento e
a aplicacao de recursos. Para a autora, esse conjunto de atividades relacionadas
entre si compreende quatro funcdes: planejar, organizar, dirigir e controlar (SOBRAL
& PECI, 2008; WILLIAMS, 2010 apud DUSI, 2013, p. 6).

O planejamento é a organizacao do que a instituicdo pretende alcancar e de
como ira realizar. Sdo estabelecidos os objetivos, as tarefas e os recursos. Para
isso, as questbes “Onde? O que? Quem? E como?” precisam ser respondidas a
todo instante pelo gestor.

Organizar, portanto, envolve a selecdo de meios e as formas necessarias
para a realizacdo dos objetivos propostos, além de suas respectivas possibilidades.
Essa funcao exige o agrupamento de tarefas e a administracdo de recursos. Assim,
dirigir significa colocar em pratica o que foi planejado e organizado e, para essa
funcao, o gestor precisa demonstrar lideranca para estimular os demais integrantes
do processo na realizacdo das acdes. Considerando a ultima funcdo — o controle —,
€ responsavel pelo monitoramento e pela avaliacdo do que esta sendo realizado
(DUSI, 2013).

Ainda para Dusi (2013), o conjunto dessas func¢des forma um ciclo continuo
dentro das unidades. Observa-se, nesse contexto, a importancia da interacdo entre
todos os integrantes do processo, bem como da aplicacdo das politicas publicas e
do condicionamento das estancias superiores.

Diante disso, Gracindo (2009) destaca que a fundamentacdo teorico-
metodologica para a orientacdo e formacdo de um gestor mudou, e que 0 seu
trabalho é visto, agora, como um processo em equipe, com a participacao de todos.
Isso quer dizer que todos os integrantes da unidade escolar, e também a
comunidade local, devem participar das tomadas de decisdes. Essa participacéo
também deve estar ligada a autonomia do processo, as dimensdes pessoais e
institucionais da unidade, a aceitacdo das diferencas que envolvem os integrantes

da escola, e a prestacao de contas das acoes.
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Outra contestagdo que emana a partir do reconhecimento do novo perfil dos
gestores é a forma como a escolha deles vem sendo efetuada: indicacdes politicas,
concursos e processos, ou eleicao direta. Ndo ha um modelo padrdo convencional
ou determinado por lei, 0 que vem causando divergéncia e controvérsia.

A indicagdo politico-partidaria é incoerente com a préatica democrética. O
concurso publico ndo é capaz de identificar a efetiva competéncia para uma
administracdo democratica, além de ndo promover a renovacao do cargo, uma vez
que o ingresso € efetivo e permanente. Quanto a eleicdo para diretor, essa €,
atualmente, uma préatica recorrente nas atuais instituicbes de ensino estaduais e
municipais. A escolha é realizada pelos proprios membros da comunidade escolar e
pelos membros do entorno que participam direta ou indiretamente do ambiente, e

gue conhecem a sua realidade e necessidade.

[...] Nela, sdo os segmentos escolares os responsaveis pelos estudantes e a
comunidade local quem escolhe, com base em uma proposta educativa, 0s
candidatos que se mostram mais competentes — técnica e politicamente —
para concretizar o projeto coletivo (GRACINDO, 2009, p. 139).

Analisando o final da década de 1990, Freitas (2000) afirma que o
desenvolvimento de lideres com esse perfil autbnomo ainda estava em evolucao, e
gue os incentivos politicos e institucionais a essa participacdo com autonomia eram
ineficientes, embora ja perceptiveis teoricamente. Porém, para a autora, essa
discusséo estimulou a preparacdo desses gestores. Embora alguns sistemas de
ensino tivessem um discurso a favor dessa autonomia escolar, ainda restringiam a
gestdo democratica e participativa.

O crescimento das avaliagcbes externas por parte das esferas de ensino
também exigia mudanca de perfil e de comportamento dos gestores, envolvendo
também outros agentes da unidade responsaveis pelo desenvolvimento e pelo
funcionamento escolares.

Diante das discussdes tecidas até o0 momento, e tendo em vista 0s gestores
gue foram acompanhados, é possivel dizer que, aléem de exigir maior conhecimento
das metas e dos resultados de sua unidade, o profissional precisa promover o
envolvimento entre os demais membros através dessa nova dindmica de trabalho.
Isso requer habilidades para além do conhecimento de seus resultados. E
necessario que todos colaborem para a criagcao de acdes e estratégias voltadas para

a melhoria da qualidade e para o funcionamento da unidade.
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Polon e Bonamino (2011), nesse sentido, dizem que o panorama educacional,
construido a partir dos anos 1990, reflete politicas publicas preocupadas com a
formacdo de diretores preparados para todos 0s niveis e competéncias da

administracdo escolar, inclusive para a melhoria de resultados:

[...] A perspectiva atual, em consolidacao desde o inicio dos anos 1990, com
a reforma de todo o sistema educacional brasileiro, enfatiza, através das
politicas publicas voltadas a capacitacdo de gestores para a atuagdo em
todos os niveis do sistema, a dimensao pedagdégica da gestédo escolar como
estratégia para a obtencdo de melhores resultados (POLON & BONAMINO,
2011, p.1).

A perspectiva mais autbnoma para o gestor escolar brotou no ambito da
reorganizacdo das funcdes e competéncias do Estado, impulsionadas pela
democratizacdo e descentralizacdo da gestédo publica, que ratificaram e fortaleceram
a democracia escolar (ABOU-DUHOU, 2002; LOPES, 2007; SOUZA & FARIA, 2003
apud POLON & BONAMINO, 2011, p.1).

Como exemplifica a autora, essa perspectiva mais democratica, na pratica, €
refletida nas literaturas especializadas sobre o tema descentralizacdo e autonomia
escolar, reformas educativas contemporaneas e discussfes dos aspectos da atual
situacdo que influenciaram esse cenario educacional brasileiro (POLON &
BONAMINO, 2011, pp. 1 - 2).

Polon e Bonamino (2011) ainda dizem que a literatura relacionada a gestéo
democratica e participativa sinalizava a necessidade de estender oportunidades para
a pratica dos modelos autbnhomos, assim como para a capacitacdo de gestores
escolares que atendam as perspectivas politico-pedagogicas, considerando o papel
social da escola. Porém, a mesma autora descreve que dificimente ha estudos
brasileiros que versam sobre esses modelos de descentralizagdo e autonomia

escolar.

[...] Raramente, os estudos fazem menc¢éo a pensadores brasileiros que, de
uma forma ou de outra, vinham sinalizando desde a década anterior a
necessidade de se garantir a ampliagdo dos espacos de participacdo e
decisdo dentro das escolas, bem como a necessidade de que a figura do
diretor escolar se voltasse mais aos aspectos politico-pedagdgicos do que
aos administrativos, com vistas a (re)valorizar o papel social da escola e,
para muitos, dos proprios conteltdos escolares, entendidos naquele
contexto como instrumentos de insercdo na cultura letrada e no mundo do
trabalho, além de ferramenta de transformagdo social (POLON &
BONAMINO, 2011, p. 2).
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Assim também reconheceu Freitas (2000) ao afirmar que, embora tanto a
Constituicdo Federal quanto a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB) n°® 9.394/96 determinem a gestdo democratica no sistema de ensino, sao
poucos os lideres escolares que conseguem exercer essa gestdo autbnoma e
democrético-participativa (FREITAS, 2000, pp. 48 - 49).

Diante desse contexto, constatamos teorias brasileiras que sinalizavam a
necessidade de ampliacdo dos espacos para maior participacdo e tomada de
decisbes democréticas nas instituicbes de ensino. Ja era conhecida a necessidade
de um gestor escolar que atendesse além das questdes administrativas da unidade,
mas que também cuidasse dos aspectos politico-pedagogicos, considerando o papel
social da escola, os conteudos escolares como uma ferramenta de incluséo cultural
erudita e profissional (POLON & BONAMINO, 2011).

Quanto aos tedricos que ja apresentavam uma literatura critica quanto aos
modelos de autonomia da gestdo escolar e de gestores mais democraticos que
atendessem a essa demanda, as autoras citam nomes como Saviani (1978),
Libaneo (1985) e Paro (1986), além de reconhecerem a criticidade desses estudos

ja refletidos em politicas publicas educacionais contemporaneas.

[...] Entendemos que elementos desse pensamento critico dos anos 1980
estdo presentes nas politicas publicas atuais, contribuindo para a
constituicho da concepgado de “gestdo pedagdgica” ou “dimenséo
pedagdgica da gestdo escolar”, tal como presente nos textos oficiais
(POLON & BONAMINO, 2011, p. 2).

Com base nesses conceitos e teorias, como fundamento para o seu estudo
sobre perfis de lideranca e caracteristicas relacionadas a gestdo pedagdgica, Polon
e Bonamino (2011) descrevem e definem a gestdo escolar em sua dimensao

pedagogica da seguinte forma:

[...] a) Define-se como um conjunto de “atividades-meio” que deve contribuir
para organizar o trabalho coletivo na escola com vistas a melhoria dos
processos relativos ao ensino e a aprendizagem (LUCK, 1994), bem como
incentivar o desenvolvimento de uma cultura escolar colaborativa, capaz de
mobilizar a comunidade em favor de todos os seus alunos. (FULLAN &
HARGREAVES, 2000);

b) Realiza-se na conjungdo de fatores politicos, humano-relacionais e
técnicos (PLACCO, 1994) e tem como func¢éo precipua a mediacdo dessas
véarias e complexas dimensdes que a constitui. (FELDMAN, 2001);

c¢) Deve priorizar, quanto as acdes, a lideranca do processo de construcéo e
reconstrucdo permanente de um projeto curricular comprometido com a
conquista de bons resultados por todos os alunos, bem como o
aperfeicoamento permanente das praticas docentes através de projeto de
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formagdo continuada eficaz (PORTELA & ATTA, 2001) (POLON &
BONAMINO, 2011, p. 2).

Diante disso, a mesma autora considera a hipotese da existéncia de trés tipos
de lideranca apresentadas por gestores: lideranca pedagogica, lideranca
organizacional e lideranca relacional. A primeira é a lideranca exercida pelo gestor
que orienta e acompanha o planejamento escolar. Também orienta
pedagogicamente seus professores quanto aos conteudos priorizados, sobre as
estratégias de ensino, sobre formas de avaliacdo, e também colabora na elaboracdo
de outras produgcBes académicas, na construcdo de projetos didaticos, e promove
reunides pedagodgicas e grupo de estudos. A lideranca organizacional apresenta
reciprocidade entre as tarefas realizadas para dar suporte aos professores em suas
atividades diarias e no controle dos resultados. Além disso, esse gestor busca
atender aos pedidos dos professores, elabora relatérios, atas, planilhas, mapa de
notas, dentre outros, e é frequente nas reunides pedagodgicas. Ja a lideranca
relacional apresenta conformidade entre as tarefas do cotidiano escolar, com
prioridade ao atendimento aos alunos, pais e professores (POLON & BONAMINO,
2011).

Porém, para Polon e Bonamino (2011), a lideranca pedagdgica proporciona

resultados mais positivos e mais proveitosos sobre os demais tipos:

[...] A lideranca do tipo predominante pedagdgico, ou seja, a que se coloca
de forma mais relacionada, no interior da escola, aos aspectos centrais do
curriculo e da pratica pedagdgica realizada em sala de aula, tendem a
produzir efeitos mais benéficos sobre os resultados escolares do que as
liderangcas predominantemente organizacionais ou relacionais (POLON,
2009, p.5).

BN

Quanto a importancia do perfil do gestor com enfoque pedagogico, Lick
(2000) também contribui, falando sobre sua predominancia sobre o perfil
administrativo apresentado por gestores escolares, e ratifica 0 modelo democratico-
participativo, envolvendo os demais membros da unidade no processo educacional,

e reitera também a realidade e contexto escolar do qual fazem parte:

[...] a qualidade da educac¢éo ndo poderia mais ser promovida pelo enfoque
administrativo, pelo qual se garantiriam recursos e se promoveriam acdes
concentradas em determinados focos prioritarios. Portanto, tal entendimento
implicaria a realizacdo de acdes conjuntas, para as quais todos o0s
participantes do contexto escolar deveriam concorrer (LUCK, 2000, p. 16).
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Lick (2000) ainda considera que 0s conhecimentos necessérios para a
resolucdo de conflitos, para o desenvolvimento de trabalho em equipe, para o
monitoramento de resultados, para o planejamento e a implementacao de projetos,
promovendo a integracdo entre os membros, ndo sdo habilidades natas ou questao
de tentativa e erro, e reconhece a necessidade de uma preparagdo prévia para
esses gestores (LUCK, 2000).

2.2 Metodologia

Para alcancar o objetivo deste trabalho, que é investigar o uso e o efeito da
ferramenta de diagnoéstico da GIDE para o planejamento de a¢des na unidade
escolar, esta pesquisa consiste em um estudo de caso de abordagem qualitativa.

A pesquisa qualitativa tem um perfil exploratério e subjetivo, sendo realizada
através da coleta de um numero de opinides de pessoas que estdo inseridas no
meio e no processo que é o objeto de estudo. A partir do recolhimento dessas
informacdes, € realizada a andlise e interpretacdo dos dados, a fim de atingir uma
conclusdo. Apés a realizacdo da pesquisa qualitativa, um texto é elaborado para a

descricédo das informacdes coletas:

[...] O termo qualitativo implica uma partilha densa de pessoas, fatos e
locais que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse convivio 0s
significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atencao
sensivel e, apods este tirocinio, o autor interpreta e traduz em um texto
zelosamente escrito, com perspicacia e competéncia cientificas, os
significados patentes ou ocultos do seu objeto de pesquisa (CHIZZOTTI,
2003, p. 1).

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem como caracteristica 0s
dados coletados diretamente pelo pesquisador. A autora também ratifica o
recolhimento de informacfes das pessoas que estdo inseridas no processo e na

situacdo que esta sendo estudada:

[...] envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacéo
estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva
dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo (GODOY,
1995, p. 58).

A pesquisa qualitativa esta interessada na analise daquilo que provém da

experiéncia comum das pessoas. Para os pesquisadores desta abordagem, a
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percepcdo dos participantes instiga a compreensdo do objeto que esta sendo
investigado, e para que haja essa inducdo, toda a atividade de investigacdo é
analisada.
[...] Os pesquisadores qualitativos estao preocupados com o processo e nao
simplesmente com os resultados ou produto. O interesse desses

investigadores estd em verificar como determinado fendmeno se manifesta
nas atividades, procedimentos e interac8es diarias (GODOY, 1995, p. 63).

Baseando-nos nesses argumentos, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os diretores das cinco escolas investigadas, com o objetivo de
entender a utilizagcdo da ferramenta IFC/RS, as ac¢Oes por ela estimuladas e as
causas que interferem em sua realizagao.

Os gestores escolares foram escolhidos como sujeitos da pesquisa por serem
0S responsaveis por estimular e envolver os demais agentes no processo
democratico-participativo de sua unidade escolar. Além disso, as acfes elaboradas
pela GIDE sé&o de iniciativa e proposicao também do gestor escolar, assim como o
acompanhamento de sua realizagéo.

O roteiro de entrevista foi elaborado tendo em vista o diagnéstico do IFC/RS
ao longo dos anos de 2012 a 2014, conforme apresentamos no Capitulo 1. Na
primeira parte, as perguntas foram comuns a todos os gestores e indagaram sobre a
apropriacdo e utilizacdo da ferramenta IFC/RS. Ja na segunda parte, as questdes
foram distintas, formuladas de acordo com o0s entraves e problemas referentes a
cada unidade, identificados no IFC/RS de cada escola. Com um roteiro previamente
elaborado (APENDICES A, B, C, D e E), foi realizada a producdo dos dados com os
respectivos gestores escolares, a fim de investigar como é feito o uso dessa
ferramenta.

As entrevistas foram realizadas individualmente, com cada gestor escolar das
cinco escolas analisadas, entre os dias 13 a 27 de outubro de 2015. ApGs um
agendamento prévio, aconteceram na propria unidade de ensino. De forma tranquila
e solicita, os cinco diretores escolares responderam as questdes referentes aos
problemas encontrados. Todas as entrevistas foram gravadas, transcritas e

analisadas na secao a seguir.
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2.3 Andlise de dados

Embora a entrevista tenha sido elaborada com questdes individuais, pois
envolvia a dificuldade que cada escola enfrentava para executar acoes elaboradas
na propria unidade, apos a realizacdo das entrevistas percebemos que, embora as
guestdes tenham sido distintas, os problemas encontrados tiveram causas comuns e
envolviam entraves diretamente ligados aos seus membros: professores, alunos,
funcionarios, responsaveis, e até a propria equipe diretiva.

Por esse motivo, a coleta de dados foi compilada por causas comuns entre 0s
agentes aqui citados. Logo, as causas referentes aos cinco gestores foram
analisadas na primeira secdo. J4 as causas diagnosticadas como falhas da
coordenacdo e da orientacdo pedagodgica foram analisadas na secdo seguinte, e
assim sucessivamente.

Assim, a organizacdo da andlise foi feita da forma como descrevemos a
seguir. Na primeira secdo, serdo apresentadas as respostas dos cinco gestores
referentes as trés questbes comuns a todas as entrevistas. Depois, serdo
apresentadas as andlises das perguntas referentes as dificuldades na execucdo das
acOes que foram elaboradas individualmente pelas escolas e, a partir das respostas
dos cinco gestores, as analises foram categorizadas da seguinte maneira: na secéo
2.3.2 foram listados e analisados os problemas referentes aos préprios gestores das
cinco escolas observadas; na secdo 2.3.3 foram agregadas todas as causas
pertinentes aos coordenadores pedagdgicos e orientadores educacionais; na secao
2.3.4, as causas diagnosticadas referentes ao corpo docente; na secdo 2.3.5, as
dificuldades declaradas pelos gestores e apontadas aos demais membros da escola.
Tais categorizacdes tiveram como base problemas comuns encontrados nas falas
dos diretores.

Vale ressaltar que, apesar do segundo bloco de perguntas ter sido
individualizado para cada escola, com base em seus respectivos instrumentos, 0
IFC/RS, suas causas problemas, suas ag¢des, suas dificuldades e seus problemas
possuiam frentes comuns. A partir de tal constatacdo, construimos as categorias de

analise.
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2.3.1 Andlise das questbes comuns

Incialmente, perguntamos a todos os diretores se eles consideram que a
ferramenta do IFC/RS auxilia no diagnostico dos problemas de sua unidade escolar.
Todos os diretores entrevistados concordaram e afirmaram acreditar na eficicia da
ferramenta para a elucidacdo desses problemas:

[...] Logico. Acho. Porque ja fez um planejamento, né? Vocé tem um
diagnostico mesmo, né? Uma visdo é... de como as coisas estdo pra vocé

poder implementar as ac¢des, acredito que sim. Acho que sim (DIRETOR DA
ESCOLA B).

J& para o diretor da Escola C, o IFC/RS “contribui e muito”. Logo, constatamos,
com essas respostas, a eficacia da ferramenta utilizada.

Além de sua utilizacdo, foi questionado a cada um dos diretores se a
ferramenta IFC/RS era construida com a participacdo de todos os membros da
comunidade escolar. A respeito dessa questdo, apenas o gestor da Escola A afirmou
gue consegue envolver todos os agentes da comunidade escolar. Os demais
reconheceram a fragilidade na execucdo dessa competéncia, e afirmaram que nao
conseguiam envolver todos os membros e/ou representantes na construcdo da
ferramenta. O diretor da Escola B afirmou “[...] todos ndo. Representantes, né?
Todos ndo”. Ja o diretor da Escola C disse: “[...] Deveria, né? Mas a gente néo
conseguia sempre”. Quanto ao diretor da Escola D, disse: “[...] E, ndo, nem sempre
€ possivel reunir todos os atores da escola pro preenchimento do IFC.” Ja o diretor
da Escola E defendeu: “[...] Todos? Todos néo, isso ai € utopia”.

E verdade que realmente ndo ha como envolver todos os agentes da
comunidade escolar, mas espera-se e orienta-se que o gestor realize esse processo
através de representacdo da comunidade escolar, e que haja transparéncia e
divulgacéo para os demais.

Quando questionados sobre a utilizacdo da ferramenta do IFC/RS como
subsidio para a tomada de decisbes, os diretores das Escolas A e C afirmaram
sempre usar a ferramenta. O diretor da Escola B afirmou que a utilizava, mas que

agora tem encontrado dificuldades:

[...] Pra te dizer a verdade, hoje ta até mais dificil da gente usar, usava sim,
até na época vocé até via que a gente sempre usava, hoje ta mais dificil,
tem muita demanda, entendeu? Muita demanda administrativa. Noés
estamos ficando sufocados, entdo, até posso dizer que ja usei sim, hoje a
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gente usa com menos frequéncia, porque as vezes nem da tempo da gente
olhar, entendeu? (DIRETOR DA ESCOLA B).

Ja os diretores das Escolas D e E disseram nao utilizar sempre, sem
apresentar as razbes para tanto.

Quanto a dificuldade na utilizagdo da ferramenta, percebemos, através da fala
do gestor da Escola B, que essa e outras demandas pedagodgicas tém sido afetadas
pela burocratizacdo da gestdo escolar. Polon e Bonamino (2011), em seu trabalho,
ja falaram sobre a necessidade de um diretor com um perfil mais politico-
pedagdgico, para que, segundo a autora, o papel social da escola seja mais
valorizado:

[...] Raramente os estudos fazem mencédo a pensadores brasileiros que, de
uma forma ou de outra, vinham sinalizando, desde a década anterior, a
necessidade de se garantir a ampliagdo dos espacos de participacdo e
decisdo dentro das escolas, bem como a necessidade de que a figura do
diretor escolar se voltasse mais aos aspectos politico-pedagogicos do que
aos administrativos, com vistas a (re)valorizar o papel social da escola e,
para muitos, dos proprios conteldos escolares, entendidos naquele

contexto como instrumentos de inser¢do na cultura letrada e no mundo do
trabalho, além de ferramenta de transformacé&o social (POLON, 2005, p. 2).

A verticalizacdo dos sistemas de ensino burocratizou o processo. Como
afirma Lick (2000), a administracdo esta relacionada ao comando e ao controle, e

esta centralizada mais na autoridade do que na criacéo e realizagdo de acoes.

2.3.2 Andlise das causas referentes ao proprio gestor

Nesta secdo, apresentaremos as causas relacionadas as dificuldades em
elaborar e realizar as acdes de competéncia e/ou participacao dos proprios gestores.
Conforme percebemos, ha o reconhecimento da falta de uma participagdo mais ativa
por parte do préprio diretor.

O gestor da Escola A, por exemplo, ao ser indagado sobre uma acao que
envolvia um grafico para o acompanhamento da frequéncia dos alunos, uma vez que
essa nao foi realizada pela coordenagéo pedagdgica tal como o previsto, respondeu
gue “[...] tem que dar a demanda do que tem que ser cumprido e estar ali pra cobrar
isso, participando desse processo de construcdo” (DIRETOR DA ESCOLA A).

Questionado sobre outra acdo que foi parcialmente realizada em 2012, que

consistia no registro das préticas dos professores que criavam aulas atrativas, como
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antes estabelecido, o gestor da Escola C salientou que “a gente esta “numa’”
geragao que so faz muito se é cobrado.” Sobre outra acdo também ndo realizada, o
diretor da Escola D ainda destacou que a acao estabelecida no IFC/RS néo foi
cumprida porque “eu nao fiquei a frente dessa acao de reunido com os alunos”.

Outra fraqueza também foi identificada quando o gestor da Escola A
demonstrou desconhecimento das acdes que foram realizadas, através das
seguintes falas: “Ai nao sei, sinceramente, esse eu nao vou saber”; “Miniconselho
como o que? Como conselho escolar que a gente tem hoje?”.

Ja o diretor da Escola C, ao ser indagado sobre a falha na realizagdo de outra
acdo em 2013, ndo se lembrou do que se tratava e respondeu com a seguinte
pergunta: “eram aqueles que eu fazia?”.

Outra situacdo que evidenciamos foi quando a Escola C elaborou uma
capacitacdo para os professores e ndo conseguiu realiza-la, jA que os profissionais
ndo possuem horario disponivel dentro da unidade e a escola néo tinha autonomia

para liberar os alunos:

[...] Foi a falta de liberacdo dos alunos nos turnos. A gente ndo tem
contraturno e recebemos uma ordem de que os alunos ndo deveriam ser
dispensados em hipétese nenhuma. Pra fazer essa capacitacdo, teria que
ser sabado. Nao ha um momento de planejamento especifico, que é o que
acontece na dupla escola (DIRETOR DA ESCOLA C).

Isso quer dizer que a escola elaborou uma acdo, mas que ndo tinha
competéncia para viabilizar sua realizacéo.

Podemos relacionar essas falas com as quatro funcdes essenciais para a
realizagdo da administracdo, descritas por Sobral e Peci (2008) e Williams (2010
apud DUSI, 2013): planejar, organizar, dirigir e controlar. Constatamos a importancia
ndo s6 do planejamento, da organizagdo e da direcdo, mas principalmente do
controle. A falta desse controle é visivelmente percebida nas transcricdes acima, a
partir das falas dos gestores das Escolas A e C, quando afirmam que nao

conheciam a acéo, ndo acompanharam ou nao cobraram sua realizacao.

[...] A avaliacdo educacional, como um instrumento de gestdo, corresponde
a um processo que se integra ao planejamento educacional, dele emergindo
e a ele remetendo, como também a processos de monitoramento que
acompanham objetivamente as praticas educacionais, estabelecendo
relacdo entre essas e seus resultados, contribuindo dessa forma para
apontar transformagfes e corre¢cbes de rumos necessdarias durante sua
condugdo, de modo a garantir sua maior efetividade (LUCK, 2012, p.31
apud DUSI, 2013, p. 7).



93

Quanto a implementacdo da metodologia GIDE, o gestor da Escola A
considerou que, quando a ferramenta IFC/RS foi inserida nas unidades, houve
problema de comunicagcdo, e que a comunidade escolar ainda ndo acreditava na

continuidade do processo.

[...] Quando entrou o IFC, quando entraram esses “enes” procedimentos,
entendeu? Pra se fazer diagnostico, foi muito trucando isso. Vendo aquilo,
depois, a propria funcdo de vocés [AAGE] quando comecou, ninguém
acreditava que fosse ter esse respaldo, que fosse a frente e ter
continuidade, entendeu? (DIRETOR DA ESCOLA A).

Quando guestionados sobre a dificuldade para a realizacdo das demais acfes
propostas, os diretores das Escolas A, C, D e E afirmaram que os membros das
unidades, assim como os proprios gestores, demonstraram dificuldades e resisténcia
a GIDE, principalmente por falta de pratica e conhecimento, o que atrasou e
dificultou sua eficacia, conforme demostrado nas falas dos diretores em questao:
“[...] Eu acho que o préprio gestor, muitas vezes, boicotava, porque também néo
estava acostumado com essa pratica, entendeu?” (DIRETOR DA ESCOLA A); “[...]
por que eu acho que ocorreu? Primeiro por falta de pratica, né? As pessoas nao
tinham préatica” (DIRETOR DA ESCOLA C); “[...] E, a gente entende, de repente por
uma questao de falta de pratica, né?” (DIRETOR DA ESCOLA D); “...] Porque, na
verdade, os professores ndo tém pratica” (DIRETOR DA ESCOLA E).

Segundo o diretor da Escola A, essa falta de conhecimento é agravada
quando o professor é recém-chegado a unidade: “[...] ta chegando muita gente nova
na escola; se a gente for ver, tem muita gente nova, de matricula nova, que nao
conhece” (DIRETOR DA ESCOLA A).

O problema de comunicacdo e o0 envolvimento da equipe também sao
fundamentais para a realizacdo das ac¢des propostas e de todo o processo da GIDE.
Essa dificuldade foi identificada em varias falas do gestor da Escola A, ao afirmar,

por exemplo, que teve problemas em envolver a propria equipe pedagogica:

[...] Falta realmente, assim, abracar, entendeu? Uma equipe, e olhar isso...
pra que tem, tivesse um empenho de todo mundo, sabe? [...] falta de
comprometimento da coordenacdo pedagdgica, ué, ndo €é mentira,
entendeu? [...] eu acho que a propria coordenacdo pedagdgica € muito
truncada (DIRETORA DA ESCOLA A).
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A falta de envolvimento da equipe diretiva também reflete no corpo docente.
As falas a seguir evidenciam esse pensamento. Quando foram indagados sobre as
acOes ligadas diretamente aos professores, os diretores afirmaram que aqueles
desconhecem as ferramentas e pouco se mostram interessados em participar das
acOes propostas pela unidade: “[...] eu acho que é falta, realmente, assim, de uma
visdo do que é o IFC, do que pode ajudar e como é importante, entendeu?”
(DIRETORA DA ESCOLA A); “...] eu acho que houve pouco envolvimento dos
professores na acdo” (DIRETOR DA ESCOLA C).

Para o gestor da Escola A, isso também é culpa da falta de um horario para
um planejamento coletivo. Segundo ele, h4 a necessidade de um momento
especifico para o planejamento dos professores, e isso é uma causa que impacta

nos resultados e nas demais a¢des da unidade.

[...] Eu falo por experiéncia propria. Quantas vezes eu vou la no grupo da
manha, falo, ai quando eu vou a tarde falo de novo, na segunda-feira, na
terca-feira eu vou... ai eu ja [...] quem me ouviu na segunda ja ta na terca,
entendeu? Ai na quarta eu vou, entdo... assim, pelo fato de a escola ser
muito grande, eu acho que tinha que ter um canal ou um momento em que
a escola inteira se reunisse... ndo tem esse planejamento que é coletivo,
isso atrapalha muito (DIRETOR DA ESCOLA A).

Essa questdo também foi declarada pelo gestor da Escola B: “[...] isso eu
posso dizer com toda a seguranca, nao foi por falta de interesse, por falta mesmo de
disponibilidade de horario” (DIRETOR DA ESCOLA B).

Mesmo sem um momento especifico para o planejamento das aulas e das
acOes da unidade, fato que realmente influencia na qualidade do ensino e nos
resultados, constatamos que também h& uma dificuldade da gestdo escolar em
envolver e proporcionar um mecanismo para a realizacdo do planejamento e para o
envolvimento de toda a equipe e comunidade escolar.

Assim como relatou o diretor da Escola B, embora tenha realizado o
planejamento da acéo, teve dificuldades em envolver e estimular a equipe para sua
realizacdo: “[...] acredito que seja mesmo porque as vezes a gente planeja, mas nao
consegue concretizar por falta de tempo” (DIRETOR DA ESCOLA B).

Sobre isso, Dusi (2013) afirma que para que o planejamento seja realizado,
assim como as demais atividades estabelecidas, a organizacéo escolar deve atribuir
tarefas individuais e em equipe. Além disso, sendo a organizacdo uma funcéo
administrativa, deve ser de competéncia da direcdo. Sobre essa funcao

administrativa do gestor, Dusi (2013) diz:
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[...] Ela envolve habilidade de lideranca, adequada comunicacdo e
motivacdo das pessoas para desempenharem tarefas essenciais, e se
refere as relagfes entre administradores e seus subordinados. A diregao é,
portanto, o processo de influenciar e orientar as atividades relacionadas
com as tarefas dos diversos membros da equipe ou da organizagdo como
um todo (SOBRAL & PECI, 2008; HEILBORN & LACOMBE, 2009 apud
DUSI, 2013, p. 7).

Logo, diante dessas e das demais falas, é possivel perceber a importancia da
lideranca exercida por esse gestor, ndo s6 para a realizacdo de um planejamento
interno, mas em todas as etapas do processo da GIDE e em todo o processo
educacional. Porém, é possivel notar, de forma clara, a dificuldade desses gestores
guanto a multiplicacdo do modelo de gestdo aqui defendido, ao seu processo, ao
envolvimento dos demais membros da escola, e também a todo o processo escolar.

Espera-se, nesse sentido, que o diretor que atenda aos principios de uma
gestdo democratico-participativa tenha a habilidade de envolver os demais
integrantes nas acfes da unidade, e se mostre ciente de todo o processo. Além da
competéncia administrativa, esse lider deve conhecer, acompanhar e participar
ativamente de todas as acdes e processos educacionais em andamento de sua
unidade, mobilizando e envolvendo os demais membros. Em sua obra, Liick (2000)

fala das caracteristicas de uma gestao mais dinamica e ativa:

[...] Em acordo com esses pressupostos, um diretor de escola é um gestor
da dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores, um articulador
da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na construcdo do
ambiente educacional e na promoc¢éo segura da formacdo de seus alunos
(LUCK, 2000, p. 16).

Nesta secdo, percebemos as dificuldades dos gestores em envolverem 0s
demais membros no processo escolar. Liick (2000), sobre a atividade do gestor, que
atualmente requer outras atribuicbes além das administrativas, afirma que esse
profissional € um dinamizador, e que o fato de a escola estar inserida em uma

comunidade faz com que o conceito de gestado escolar envolva outras competéncias.

[...] E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestdo
escolar, que ultrapassa o de administracédo escolar, por abranger uma série
de concep¢cBes ndo abarcadas por este outro, podendo-se citar a
democratizacdo do processo de construcéo social da escola e realizacdo de
seu trabalho, mediante a organizacdo de seu projeto politico-pedagdgico, o
compartiihamento do poder realizado pela tomada de decisGes de forma
coletiva, a compreensao da questédo dinamica e conflitiva e contraditéria das
relacdes interpessoais da organizacdo, o entendimento dessa organizacao
como uma entidade viva e dindmica, demandando uma atuagéo especial de
lideranca e articulacdo, a compreensdo de que a mudanca de processos
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educacionais envolve mudancas nas relagGes sociais praticadas na escola
e nos sistemas de ensino (LUCK, 2000, p. 16).

Foram identificados, também, outros fatores externos que atrapalharam a
gestado nas unidades pesquisadas. Dentre eles, o gestor da Escola C considerou que
houve um aumento muito grande nas demandas administrativas solicitadas pela
secretaria de educacédo. Para ele, esse fato, atrapalhou no desempenho das acdes
pedagogicas:

“[...] de 2013 pra cé, foi 0 ano em que a Seeduc comecgou a transformar o
diretor em administrador de empresa [...] o diretor s6 fala disso, s6 fala de

planilha, so fala de... no més que vocé tem Saerj, més que tem Prova Brasil
vocé fica falando de planilha” (DIRETOR DA ESCOLA C).

Ja para o gestor da Escola E, a realizacdo das acdes foram comprometidas
pela falta de recursos financeiros e de dividas na unidade, deixadas pela gestao

anterior:

[...] A coisa acontece efetivamente, mas sem recursos vocé ndo consegue
[...] hoje que eu vou saber efetivamente na receita quanto de divida a escola
ainda tinha. Com a verba que eu tenho hoje de mil e setecentos reais de
manutenc¢do, eu consigo fazer o que? Entendeu?” (DIRETORA DA ESCOLA
E).

Embora a divida na unidade ndo tenha sido de sua responsabilidade, a
gestora atual demonstra rejeicdo e/ou dificuldades para lidar com problemas
deixados pela diretora anterior. Porém, sabe-se que esse tipo de problema pode ser
encontrado em qualquer gestdo escolar, ja que 0 processo conta com a participacao
de outros.

Assumir responsabilidades, como a de envolver a comunidade escolar em
todo o processo, realizar todas as demais acbes da competéncia de um gestor,
enfrentar dificuldades, assim como essa deixada pelo gestor anterior para o diretor

da Escola E, sdo competéncias e habilidades que concebem a autonomia:

[...] Nao ocorre autonomia quando ndo existe a capacidade de assumir
responsabilidades, isto €, de responder por suas ac¢des, de prestar contas
de seus atos, de realizar seus compromissos e de estar comprometido com
eles, de modo a enfrentar reveses e dificuldades. Consequentemente, a
intensidade da autonomia esti diretamente relacionada com a intensidade
dessa responsabilizagdo, que exige uma atitude critica e reflexiva sobre os
processos e resultados de cada escola (GOIS, 1997 apud LUCK, 2000, p.
26).
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Analisando esses e os demais fatores, destacamos as dificuldades que os
diretores apresentam quanto a efetivacdo de uma gestao dindmico-participativa, com
o envolvimento, o entrosamento e a participacdo dos demais agentes da

comunidade escolar.

2.3.3 Andlise das causas ligadas ao coordenador pedagdgico e ao orientador

educacional

Um dos primeiros fatores identificados pelo gestor em relacdo a equipe
pedagdgica foi a auséncia. Em algumas unidades, ndo havia coordenacao
pedagogica. Em muitas, faltava orientacdo pedagogica, como descreveu o gestor da

Escola C:

[...] O dificil & vocé desmembrar os resultados e colocar em pratica,
principalmente no nosso caso, que ndo tem equipe pra fazer, éramos s6 nés
duas [diretora geral e diretora adjunta] pra fazer todas as acdes da escola
[...] Eu vou culpar a falta de equipe e sobrecarga de trabalho, ndo vou fugir
disso (DIRETORA DA ESCOLA C).

O gestor da escola A também falou dessa questao: “...] na época, ndo houve
tempo habil, e eu estava sem um coordenador pedagdgico que pudesse fazer frente
a essa acao” (DIRETORA DA ESCOLA D).

Outra causa atribuida a esse membro da equipe foi a falta de interesse em
participar do processo. Para o diretor da Escola A, ha coordenadores pedagdégicos
que demonstram fragilidade na execucdo de sua fung&o, pois ndo participam
efetivamente e ndo se envolvem nas ac¢Oes da unidade, atentando-se mais para
atividades burocraticas: “[...] a coordenacdo... ela mesma ndo se sente fazendo
parte desse processo, entendeu?” (DIRETOR DA ESCOLA A).

De fato, ha profissionais que apresentam posturas insuficientes quanto ao seu
empenho profissional. No entanto, ndo discutiremos especificamente este assunto
neste estudo, uma vez que néo é nosso foco. No entanto, reconhecemos, neste fala,
mais uma vez a competéncia atribuida ao gestor escolar quanto a mobilizagéo e ao
envolvimento dos membros da unidade. Conforme afirmou Lick (2000), as
mudancas nas concepcdes de escola desencadeou uma série de outras mudancas

e novas exigéncias quanto a conhecimentos e habilidades:
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[...] Propde-se que a gestdo da escola seja democratica porque se entende
gue a escola assim 0 seja, para que possa promover a formacgéo para a
cidadania. E essa formacdo é plena ndo apenas mediante uma nova
mentalidade e atitudes; ela necessita, para sua expressdo, de
conhecimentos e habilidades que tornam as pessoas capazes de agir com
proficiéncia. Isso porque de nada valem as boas idéias sem que sejam
traduzidas em acdes competentes e consequentes. E a acdo que
transforma a realidade e ndo a contemplacdo. As idéias ndo tém valor por si
proprias, mas por sua capacidade de impulsionar a acdo para promover
resultados desejados. Essas devem ser monitoradas e avaliadas, a fim de
gue se possa evidenciar ao publico os seus resultados e ter parametros
para o prosseguimento das ac¢des (LUCK, 2000, p. 28).

Como também descreve Freitas (2000), essas mudancas e nhovas
concepgdes provocam uma nova forma de gerenciamento e novas exigéncias para
esse gestor. A parceria entre os membros é fundamental, e inevitavelmente o

provocador dessa coletividade € o diretor.

2.3.4 Andlise das causas ligadas ao corpo docente

Dentre as causas que envolvem os professores das unidades investigadas,
constatou-se a falta de valorizagdo do profissional. Para os diretores da Escola A e
E, isso pode influenciar negativamente e atrapalhar o processo educacional. Essa foi
uma das justificativas para a nado realizacdo e para a eficacia do processo: “[...] o
proprio professor ndo se vé inserido, nao se vé valorizado, quanto a boa prética”
(DIRETOR DA ESCOLA A); “[...] porque eu sou uma pessoa que nao gosto de
holofotes pra mim, mas o professor, ele gosta disso, saber que alguém em algum
momento...” (DIRETORA DA ESCOLA E).

Os mesmos gestores das Escolas A e E também declaram que alguns
professores se mostram desinteressados e resistentes, principalmente quando as
acOes sado provenientes da secretaria de educacdo, como foi o caso da GIDE.
Quando foram questionados sobre acdes que envolviam o corpo docente, declaram

0 seguinte:

[...] a gente percebe, na unidade, uma... falta de... boa vontade do professor
[...] com resisténcia quanto aos mecanismos e acdes implementadas pela
secretaria de educacéo, as vezes, a educagdo como um todo ndo alavanca
dentro da rede do estado, mas quando a gente oferece, entendeu? Resiste
(DIRETOR DA ESCOLA A).

[...] A gente ja conversou em outros momentos como é que esse processo
se deu para os professores, né? Criaram uma resisténcia, aqui € muito
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dificil, € a quebra de paradigma, a verdade é essa (DIRETOR DA ESCOLA
E).

Mais uma vez, percebe-se a dificuldade para promover o envolvimento dos
membros, refletindo-se, dessa vez, no corpo docente.

Freitas (2000), em seu estudo “Uma inter-relacdo: politicas publicas, gestao
democratico-participativa na escola publica e formacdo da equipe escolar’, destaca
uma pesquisa sobre a parceria entre professores da Faculdade de Educacéo da
Universidade Federal da Bahia (UFBa) e da Universidade Estadual da Califérnia,
gue resultou no Programa Gestdo Participativa (PGP). Com foco na formacdo da
equipe pedagogica, essa parceria tem como objetivo melhorar o desempenho
escolar, aumentando o grau de competéncia das equipes escolares para que elas
possam exercer autonomia pedagogica, administrativa e de gestéo financeira. Além
disso, essa parceria proporciona discussfes, buscando novas solucdes. No entanto,
0 ponto que mais chamou a atencao foi a auséncia de culpabilizacdo e de desculpas
para a nao realizacdo das ac¢des propostas, diferente do que as falas aqui transcritas

demonstram:

[...] A equipe PGP é uma parceira das escolas. Essas discutem livremente
seus problemas, superando receios de puni¢cdes. Relatam problemas de
disciplina dos alunos, a relagdo intra e interpessoal e organizacional, a
comunicacdo vertical, a necessidade de acompanhamento, avaliagdo e
(re)planejamento de seus planos escolares, curriculo e outros aspectos.
Discutem o clima organizacional. Sentem-se livres para avaliar o trabalho do
PGP e dizer coisas do tipo: “ndo queremos mais trabalho para casa’,
“precisamos de materiais de estudo que sejam curtos e que possamos dar
conta durante as oficinas”, “queremos mais atividades que possamos
empregar durante nossas aulas e reunifes de Atividades Complementares
(AC)", “precisamos de ajuda”. Com a equipe PGP, as escolas falam, sdo
ouvidas e aprendem a buscar solugbes, em vez de desculpas (FREITAS,
2000, p. 53).

Ao discutirmos autonomia, entendemos a necessidade de assumir a
responsabilidade por esse fazer, independentemente se em uma gestao
democratico-participativa ou meramente administrativa. ISso compreende a
realizacdo financeira, a tomada de decisbes, a lideranca, a motivacdo aos demais
membros e a responsabilizacdo. Logo, culpar outros membros pela ineficiéncia da
realizacdo de um trabalho ndo compete a um gestor, tal como ratificado por Luck
(2000):
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[...] A autonomia ndo se resume, portanto, a questéo financeira, nem é mais
significativa nessa dimensao, e sim na politica, isto é, no que se refere a
capacidade de tomar decisdes compartilhadas e comprometidas e usar o
talento e a competéncia coletivamente organizada e articulada, para a
resolucdo dos problemas e desafios educacionais, assumindo a
responsabilidade pelos resultados dessas acdes, vale dizer, apropriando-se
de seu significado e de sua autoria (FREITAS, 2000, p. 21).

Ainda sobre a necessidade de envolver 0os outros agentes educacionais, e
tomando como referéncia o estudo de Polon e Bonamino (2011), embora néo seja
possivel identificar o tipo de cada gestor analisado a partir de suas respostas,
percebemos a necessidade de um perfil de lideranca pedagdgica.

Polon e Bonamino (2011) descrevem que esse tipo de gestor tem o perfil de
orientar e acompanhar, principalmente pedagogicamente, além de promover e
realizar de forma participativa reunides e atividades em grupo. E reconhecido, nesse
perfil, caracteristicas marcantes que atendem também a gestao participativa, e para

a mesma autora, € aguele que promove 0s resultados mais positivos e proveitosos.

2.3.5 Anadlise das causas ligadas aos demais membros da unidade: funcionarios,

alunos e responsaveis

Dentro as outras causas dos problemas encontrados nas execucfes das
acOes propostas, declaradas pelos gestores entrevistados, foram apontadas aquelas
relacionadas a outros membros da unidade, como € o caso dos funcionéarios. O
diretor da Escola A, quando questionado sobre a ndo realizacédo das oficinas para os
professores, apontou como justificativa a falta de habilidade tecnoldgica: “[...] a gente
percebe uma resisténcia, percebe uma vergonha, eu percebi muito dos agentes de
leitura, eles tinham vergonha de dizer que ndao sabiam nem ligar o computador”
(DIRETOR DA ESCOLA A). Ja os gestores das Escola D e E alegaram que o que
impede a realizacdo de algumas acoes é o fato de alguns membros da unidade se
licenciarem por motivo de doenca, e isso faz com que o0s outros fiqguem
sobrecarregados e priorizem outras atividades. O diretor da Escola D, quando
indagado sobre a néo realizagcdo de uma oficina que aconteceria com a mediadora
tecnoldgica, justificou que a acédo nao foi realizada porque a mediadora adoeceu e
se licenciou: “[...] 2013 foi um ano problematico inclusive pra mediadora tecnoldgica,

porque ela teve um periodo longo de licenca médica. Entédo, a gente cré que tenha
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sido por essa questdo. Ela ficou um bom tempo licenciada” (DIRETOR DA ESCOLA
D).

Os alunos também foram citados pelo diretor da Escola D. Para ele, os alunos
vém apresentando desinteresse: “[...] em algumas situacfes, os alunos faltavam
realmente as reunifes que a gente, é... propunha a eles” (DIRETOR DA ESCOLA
D). O mesmo diretor, quando foi indagado sobre as reunides entre os alunos e a
equipe diretiva que estavam previstas, mas que nao aconteceram, justificou a
dificuldade através da possivel falta de interesse dos alunos: “[...] mas eu creio que
deve ter sido por algum tipo de falta de interesse e de repente dificuldade”
(DIRETOR DA ESCOLA D).

Os pais e responsaveis também foram citados pelos diretores das Escolas A
e D, que consideraram o absenteismo da familia um fator relevante no processo
educacional e na realizacdo das acOes propostas pelas unidades, nas quais
estavam inseridos. Quando indagado diretamente sobre a baixa participacdo dos
pais em uma determinada ac&o, o gestor da Escola A declarou que “[...] isso € um
problema crénico e a gente tem mesmo” (DIRETOR DA ESCOLA A).

O diretor da Escola D, quando questionado sobre uma acgéo similar, disse:

“[...] essa é uma pergunta que a gente se faz também, mas a gente julga
aqui, mas uma falta de interesse dos pais as convocagdes que séo feitas,
gue a gente inclusive faz uma flexibilizagdo do horario, entdo os pais nédo
precisam vir no horario escolar do filho, ele pode vir a noite também, né? [...]
realmente a gente ainda tinha poucos pais participando das reunides. Creio
gue foi mais ou menos esse 0 motivo” (DIRETOR DA ESCOLA D).

As acdes sao planejadas de acordo com cada escola, assim como a sua
realizacdo. Logo, as perguntas elaboradas sobre as acdes que as unidades nao
conseguiram realizar também sao distintas, tal como citado anteriormente. Diante
disso, constatamos alguns pontos relevantes:

() Algumas causas sao externas e a escola ndo possui autonomia, competéncia
e/ou recursos para resolvé-las.

(i) Os diretores apontam e culpam gestores anteriores e outros membros da
comunidade escolar quando sé@o questionados por falhas e/ou dificuldades na
realizagdo da GIDE e de suas etapas.

(i) O gestor escolar demonstra dificuldade em envolver os demais membros da

unidade escolar.
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Diante desses fatos aqui observados, tomando como referéncia os teoricos
apresentados, percebemos a necessidade de um aprimoramento na formacao de
gestores. Como destacou Lick (2000), hoje ha novas habilidades que esses
diretores precisam adquirir para atender a essas novas demandas, assumindo
comportamentos mais proativos, flexiveis e &ageis, gerindo de forma mais
participativa.

Como também defendemos neste trabalho, a participacdo e o envolvimento
da comunidade escolar no processo educacional é uma caracteristica expressiva,
como manifestacdo de uma gestao dinamico-participativa, que reforca a autonomia
na gestéao escolar (FREITAS, 2000).

Para Lick (2000), a caracteristica de descentralizacdo, i.e., o0
compartilhamento da responsabilidade escolar através do envolvimento dos demais
membros da unidade, reflete também um modelo de gestdo mais participativa,

tornando-a mais dinamica e interativa. A autora ainda diz que:

[...] Ndo se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em
servico, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situagfes 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
negociagdes, como mobilizar e manter mobilizados atores na realizagdo das
acOes educacionais, como manter um processo de comunicacao e diadlogo
abertos, como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e
coordenar reunibes eficazes, como articular interesses diferentes etc.
(LUCK, 2000, p. 29).

A partir dos dados coletados, constatamos que esses gestores ainda
apresentam dificuldades em envolver e integrar os demais membros da escola, nao
s6 na metodologia GIDE adotada, mas também em todo o processo pedagdgico da
unidade.

Diante disso, compreendemos que, levando em consideracao todo o gasto e
o investimento outorgado pela secretaria de educacdo, hd a necessidade da
realizacdo de uma formacdo para os membros da escola, para o alinhamento e o
aprimoramento da metodologia implementada. Podemos dizer, ainda, que ha a
necessidade de uma formacdo mais abrangente para os gestores escolares, com
foco nas competéncias essenciais para um lider escolar com um perfil democratico-

participativo. No entanto, o AAGE ndo tem competéncia para realizar essa formacéo.
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A metodologia adotada contempla todas as etapas para o bom funcionamento
pedagdgico de uma unidade: planejamento, realizacdo das a¢bes, monitoramento e
correcdo, 0 que exige a participacdo dos demais agentes. Logo, entendemos que
esse ciclo ajudara o gestor na realizacdo de seu papel como lider do processo.

Diante da producdo de dados aqui realizada, a seguir, encontra-se
consolidado no quadro 15, os principais problemas identificados com possiveis

solugdes sugeridas a partir dos achados desse estudo:

Quadro 15 - Resumo da andlise de dados

Principais problemas encontrados:

Possiveis soluc¢fes sugeridas:

Dificuldade em informar e solicitar a
esfera mantenedora a resolucdo dos
problemas que ndo sdo de competéncia
da unidade.

Encontro mensal com o AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Dificuldade dos gestores em envolver
representantes da comunidade escolar no
preenchimento da ferramenta IFC/RS.

Formacdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade;
Estabelecimento de estratégias
comunicacao entre os membros.

de

Dificuldade em envolver os demais
membros da unidade na elaboragéo e na
execucao de acodes.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade;
Estabelecimento de estratégias
comunicagao entre 0s membros.

de

Dificuldade do gestor em utilizar o
diagnéstico da ferramenta IFC/RS como
subsidio para a tomada de decises.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para o préprio gestor.

Dificuldade do gestor em acompanhar e
monitorar as acbes realizadas na
unidade.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para o préprio gestor.

Desconhecimento do gestor e dos demais
membros sobre as acgbes realizadas na
unidade.

Formacdo sobre a metodologia GIDE
para o proprio gestor e para os demais
membros.

Elaboracdo de acbes que a escola nao
terd subsidios para realizar.

Formacdo sobre a metodologia GIDE
para o proprio gestor.

Dificuldade de comunicacdo entre o0s
membros da unidade.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para o gestor;

Estabelecimento de estratégias
comunicacao entre os membros.

de

Falta de pratica e conhecimento da
metodologia GIDE por parte do gestor e
também dos demais membros.

Formacdo sobre a metodologia GIDE
para o gestor e para os demais membros
da unidade.




Resisténcia de alguns funcionarios em
aprenderem e realizarem a metodologia
GIDE.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade.

Desinteresse dos membros em participar

das acdes propostas pela escola, | Formagdo sobre a metodologia GIDE
inclusive  pela prépria  metodologia | para os demais membros da unidade.
implementada.

Falta de horario de planejamento Encontro mensal com o AAGE e o gestor

determinado pela Seeduc.

para elaboracdo de  comunicado
solicitando solucbes a Seeduc.

Falta de disponibilidade de horéario dentro
da unidade para realizar as ag0es.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solugdes a Seeduc.

Falta de organizacéo e planejamento dos
membros da unidade.

Formagcdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade.

Falta de organizacdo e planejamento do
préprio diretor e da equipe diretiva.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para o gestor.

Aumento da demanda administrativa para
o diretor geral.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solugdes a Seeduc.

Falta de recursos financeiros.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Dividas deixadas por gestores anteriores.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Falta de funcionarios, principalmente na
equipe pedagdgica.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Falta de valorizac&o do profissional.

Encontro mensal com o AAGE e o gestor
para elaboracdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Culpabilizacao de

funcionérios.

professores e

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para o gestor.

Falta de conhecimento e habilidade dos
funcionérios na area tecnoldgica.

Encontro mensal com o AAGE e o gestor
para  elaboragdo de  comunicado
solicitando solucdes a Seeduc.

Funcionarios doentes e licenciados.

Encontro mensal com o0 AAGE e o gestor
para elaboracdo de  comunicado
solicitando solugdes a Seeduc.

104



105

Formacdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade;
Estabelecer estratégias de comunicacdo
entre 0s membros.

Desinteresse dos alunos.

Formagdo sobre a metodologia GIDE
para os demais membros da unidade;
Estabelecer estratégias de comunicacao
entre 0s membros.

Auséncia da familia.

Fonte: Elaboracéo propria.

A funcédo do AAGE e as mudancas proporcionadas pela Secretaria de Estado
de Educacdo possibilitaram o reconhecimento do perfil dessas unidades, o
conhecimento de seus resultados, o diagnoéstico de cada unidade a partir da
ferramenta do IFC/RS, aqui apresentada e exemplificada, as principais acoes
elaboradas pelas unidades que foram estimuladas por essa ferramenta e a relacéao
dos respectivos gestores com a metodologia utilizada e apresentada e,
principalmente sua relagdo com os demais da unidade.

A partir das andlises das entrevistas realizadas com os gestores, considera-se
gue a gestdo democratica e participativa € um importante perfil a ser desempenhado
pelos diretores, porém ainda ndo desempenhado devido a grande dificuldade no

exercicio desse modelo.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL (PAE)

Este capitulo, voltado para a sugestdo de um Plano de A¢do Educacional,
sugere trés acOes. Essas acOes foram escolhidas a partir dos problemas
encontrados na pesquisa realizada com o0s cinco gestores das cinco escolas
observadas.

Apé6s a andlise realizada, entendemos que um dos principais problemas
enfrentados nas unidades de ensino citadas € a falta de apropriacdo e envolvimento
nas agdes propostas na unidade. Segundo os diretores entrevistados, a comunidade
escolar a qual pertencem ainda demonstra resisténcia e pouco envolvimento,
principalmente quanto a Gestdo Integrada da Escola (GIDE), ao diagndéstico
realizado através desse recurso e as a¢des por ela propostas.

Ja alguns problemas ndo séo solucionados por falta de competéncia do
proprio gestor e/ou dependem de recursos pessoais, materiais e financeiros que
precisam ser subsidiados pela secretaria de educacéo.

A fim de contribuir para a solucédo desses problemas que tanto atrapalharam a
implementacéo, a realizacdo e 0 acompanhamento das acdes tracadas, bem como o
funcionamento do processo escolar, para ampliar o conhecimento e o interesse na
metodologia GIDE proposta pela secretaria de educagédo, para melhorar a
comunicacdo e a participacdo dos demais membros da unidade, seguindo sempre
as premissas da gestdo democratica e participativa, o Plano de Acdo Educacional
agui proposto sugere trés acoes:

1- Encontro entre o Gestor e o AAGE para a elaboracdo de comunicado a

Seeduc;

2- formacéo continuada sobre a metodologia GIDE;

3- estratégias de comunicagao internas.

3.1 Acao 1: Encontro entre o gestor e o AAGE para a elaboracdao de

comunicado a Seeduc

Apos as analises dos dados, percebemos que algumas queixas citadas pelos
diretores entrevistados ndo sdo de sua autonomia, pois dependem de subsidios e
acOes de competéncia da secretaria de educacao. Essas a¢des dizem respeitos, por

exemplo, a recursos humanos e financeiros.
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Alguns dos problemas citados nas entrevistas foram: falta de horario de
planejamento, aumento da demanda administrativa para o diretor geral, falta de
recursos financeiros, dividas deixadas por gestores anteriores, falta de funcionarios
(principalmente na equipe pedagodgica), falta de valorizacdo do profissional e
funcionarios doentes ou licenciados. Diante desses relatos, a acado proposta € a
elaboracdo de um documento que contemple esses problemas e entraves que
atrapalham o bom funcionamento da unidade.

Apés um agendamento prévio, o encontro para a elaboracdo desse
documento acontecerd uma vez ao més e sera realizado entre a equipe diretiva e o
AAGE da unidade. O documento enderecado a secretaria de educacdo tera sua
entrega sob a responsabilidade do AAGE, e contard com a descricdo desses e de

outros problemas que ndo sdo de competéncia da unidade escolar.

3.2 Acao 2: Formacéao continuada sobre a metodologia GIDE

A acdo aqui proposta € a formacao e divulgacdo da metodologia GIDE para
0s membros da equipe escolar. A capacitacdo tera o objetivo de multiplicar a
metodologia GIDE para todos os membros da comunidade escolar, a fim de envolver
todos no processo, tornando-os mais participativos e cientes ndo s6 da metodologia,
mas também de todas as a¢des elaboradas e realizadas na unidade. Sendo assim,
espera-se que mais acdes sejam concluidas.

A acdo tera como ponto de partida o cronograma abaixo, construido pelo
AAGE e ainda sob a avaliacdo do diretor geral da unidade, conforme o quadro 16 a

sequir:



Quadro 16 - Cronograma da Acéo 2
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MEMBROS A N
SEREM TEMA DATA DURACAO FORMADOR
CAPACITADOS
1° Dia:
e O que é GIDE?
¢ Qual a importancia da metodologia para a unidade escolar?
e Como funciona e quais sdo as principais etapas da
metodologia adotada?
e Qual é o papel da equipe pedagégica na multiplicacdo, na
Equipe realizacdo e no acompanhamento das acdes pedagdgicas
pedagdgica: desenvolvidas na unidade?
diretores, 2° Dia: 20 a 22 de 12 horas —
coordenadores e Elaboragdo de um cronograma para a realizacdo da abril de quatro horas AAGE
pedagodgicos e metodologia GIDE com as fungbes e competéncias dos 2016 diarias
orientadores respectivos membros da unidade e de acompanhamento da
educacionais. realizacdo das acdes futuras.
e Avaliagdo da formagéo.
e Agendamento de revisdo da metodologia.
3° Dia:
o Elaboracdo do material e planejamento para a realizacdo da
capacitacdo para os demais membros da unidade.
Corpo Docente 1° Dia De 27 a29 | 6 horas — duas Equipe
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e O queé GIDE? de abril de horas diérias pedagogica:

e Qual é aimportancia da metodologia para a unidade escolar? 2016 em trés dias diretores,
e Como funciona e quais sdo as principais etapas da de Conselho | coordenador
metodologia adotada? de Classe pedagdgico e

2° Dia: orientador
e Qual & o papel do corpo docente na multiplicagdo, na educacional.

realizacdo e no acompanhamento das acdes pedagdgicas
desenvolvidas na unidade?

e Agenda de acompanhamento de ac¢bes futuras pelo corpo
docente.

e Avaliagdo da formagéo.

e Agendamento de revisdo da metodologia.

3° Dia:
e Elaboragdo do material e planejamento para a realizacdo da

capacitacdo com os alunos.

1° Dia:
e Oque é GIDE?

¢ Qual é aimportancia da metodologia para a unidade escolar? 6 horas —trés )
_ ) S 5e6de L Diretor geral e
. e Como funciona e quais sd&o as principais etapas da _ horas diarias _
Funcionarios maio de o diretores
metodologia adotada? com dois dias )
2016 . adjuntos.
de duracéo.
2° Dia:

e Qual é o papel dos funcionarios na multiplicacdo, na
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realizacdo e no acompanhamento das acdes pedagdgicas
desenvolvidas na unidade?

Elaboracéo e planejamento para a realizagdo da metodologia
e de acdes com as fungdes e competéncias dos funcionérios.
Avaliagéo da formacéo.

Agendamento de revisdo da metodologia.

1° Dia:
e O que é GIDE?
L A , . 7 de maio e
¢ Qual é a importancia da metodologia para a unidade escolar? _
] ] . o 16 de julho
e Como funciona e quais sdo as principais etapas da
. de 2016
metodologia adotada?
_ (data
2° Dia: . Coordenadore
] _ o L prevista no 8 horas em o
o e Qual é o papel dos pais e responsaveis na multiplicacdo, na . o s pedagdgicos
Responsaveis . o calendario dois dias de )
realizacdo e no acompanhamento das acdes pedagdgicas . e orientadores
_ _ escolar duragéo. o
desenvolvidas na unidade. educacionais
para
e Elaboracéo e planejamento para a realizacdo da metodologia .
reunido de
e de acbGes com as funcdes e competéncias dos pais e L
responsavei
responsaveis.
s)
e Avaliagdo da formagéo.
e Agendamento de revisdo da metodologia.
1° Dia: De9al3 10 horas - Coordenadore
Corpo Discente | O que € GIDE? de maio de duas horas s pedagdgicos
2° Dia: 2016 diarias em e professores
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Qual é a importancia da metodologia para a unidade escolar?

Como funciona e quais sdo as principais etapas da metodologia

adotada?

3° Dia:

Qual é o papel do corpo discente na multiplicagéo, na realizacao e no

acompanhamento das acdes pedagdgicas desenvolvidas na unidade?

4° Dia:

e Elaboragéo e planejamento para a realizagdo da metodologia

e de agbes com as funcdes e competéncias dos pais e
responsaveis.

5° Dia:

e Avaliacdo da formacéo.

e Agendamento de revisdo da metodologia.

uma semana

Fonte: Elaboragéo propria.

* O conteudo pré-elaborado sofrera alterag@o conforme interesse dos capacitados.
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Apés a elaboragdo do cronograma pelo préprio AAGE, tendo como base o
calendério escolar de 2016, esse serd apresentado a equipe diretiva, que podera
sugerir alteracfes de datas de acordo com 0s projetos internos da unidade. Assim, a

capacitacao para os membros da unidade sera distribuida da seguinte forma:

Capacitacdo para a equipe pedagoéqgica: diretores, coordenadores pedagdgicos e

orientadores educacionais

Apébs apresentacdo do cronograma e de sua validacdo, o AAGE elaborara o
material para a capacitacdo da equipe diretiva. Esse material contara com slides em
Power Point explicativos.

A realizacdo da capacitacao para a equipe diretiva esta prevista para os dias
20 a 22 de abril. Liderada e dirigida pelo AAGE da unidade, o encontro acontecera
na propria escola. As aulas ndo serdo suspensas e, salvo algum imprevisto, nao
causara nenhuma modificacdo no funcionamento do dia letivo.

Participardo dessa formacdo: diretor geral, diretor(es) adjunto(s),

coordenador(es) pedagdgico(s) e orientador(es) educacional(is).

1° Dia:
Apresentacao dos slides, estudo e apropriacdo da metodologia GIDE a partir
dos seguintes tépicos:
e O que é GIDE?
e Qual é a importancia da metodologia para a unidade escolar?
e Como funciona e quais séo as principais etapas da metodologia adotada?
e Qual é o papel da equipe pedagogica na multiplicacdo, na realizacdo e no

acompanhamento das ac¢des pedagogicas desenvolvidas na unidade?

2° Dia:

A equipe diretiva e 0 AAGE elaborardo um cronograma para a realizagdo da
metodologia dentro da unidade, com as fun¢gBes e competéncias dos respectivos
membros, e tal como previsto na metodologia, criardo uma agenda para o
acompanhamento das ac¢des futuras elaboradas pelos membros da unidade a partir
do diagnostico do IFC/RS. Para isso, 0 cronograma contara com as seguintes acoes

da metodologia GIDE:
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e Elaboracdo do Marco Referencial e da Matriz SWOT;

e coleta e preenchimento do IFC/RS;

e elaboracao das acdes do plano de acao da unidade com os respectivos
membros da equipe diretiva responsaveis;

e acompanhamento da realizacdo das acdes por esses membros

responsaveis.

(As datas nao serdo estabelecidas, pois irdo respeitar 0s prazos previstos pela

Seeduc para a realizacdo da GIDE).

Os membros da equipe diretiva realizardo, também, uma avaliagdo da
formacao, e fardo os registros dos pontos positivos da capacitacéo e dos pontos de
atencdo que deverdo ser revistos. Essa avaliacdo podera contar com a elaboragao
de acBes para a propria unidade.

A equipe ainda estabelecera uma data para a revisdo de todo o processo, das

acOes e de sua execugao.

3° Dia:
Elaboracdo dos slides para apresentacdo, e planejamento da capacitacao
com os demais membros da unidade:
e Corpo docente;
e funcionarios;
e responsaveis;

e corpo discente.

Capacitacao para o corpo docente

A realizacdo da capacitacdo para o corpo docente esta prevista para os dias
27 a 29 de abril. Liderada e dirigida pelos diretores da unidade com o apoio e o
acompanhamento do AAGE da unidade, o encontro acontecera na prépria escola.

A capacitacdo acontecera nos dias das reunides do conselho de classe ja
previstas no calendario escolar estadual de 2016, e por esse motivo ndo causara

impacto nos dias letivos. Com duas horas de duracéo antes da iniciagdo do conselho
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escolar, o encontro contar4 com a participacdo do corpo docente da unidade e sera
divido da seguinte forma:

1° Dia:
Apresentacdo dos slides, estudo e apropriacdo da metodologia GIDE a partir
dos seguintes tdpicos:
e Oque é GIDE?
¢ Qual é aimportancia da metodologia para a unidade escolar?

e Como funciona e quais sao as principais etapas da metodologia adotada?

2° Dia:
Continuacao do estudo através dos slides:
e Qual é o papel do corpo docente na multiplicacdo, na realizacdo e no

acompanhamento das acfes pedagodgicas desenvolvidas na unidade?

Apés a apresentacao desses itens, sera elaborada coletivamente uma agenda de
acompanhamento do planejamento e da realizacdo das acdes futuras pelo corpo
docente.

Dessa forma, o planejamento em questdo contara com as seguintes etapas

da metodologia GIDE:

e Participacdo do corpo docente, por representatividade, na realizacao
do Marco Referencial e da Matriz SWOT, e divulgagéo para os demais;

e participacdo do corpo docente, por representatividade, na coleta e no
preenchimento do IFC/RS, e divulgacao para os demais;

e participagdo do corpo docente, por representatividade, na elaboragao
das acdes do plano de acdo da unidade, e selecdo dos professores
gue serdo responsaveis pela realizacdo e pelo acompanhamento de
algumas acoes;

e divulgacdo da realizacdo das acdes para os demais professores da

escola.
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(As datas nao serdo estabelecidas, pois irdo respeitar os prazos previstos pela
Seeduc para a realizagéo da GIDE).

Equipe diretiva e corpo docente também realizardo uma avaliacdo da
formacdao e fardo os registros dos pontos positivos da capacitacao e dos pontos que
deverdo ser revistos. Essa avaliacdo podera contar com a elaboracéo de acdes para
a propria unidade. Eles ainda estabelecerdo uma data para a revisdo de todo o

processo e para a revisao das acdes e de sua execucao.
3° Dia:
Elaboracéo dos slides para apresentacao, e planejamento para a capacitacao

gue sera realizada com os alunos.

Capacitacdo para os funcionarios

A realizacdo da capacitacdo para os funcionarios da unidade esta prevista
para os dias 5 e 6 de maio, liderada e dirigida pelos diretores da unidade com o
apoio e o acompanhamento do AAGE. O encontro acontecera na propria escola. A
capacitacdo acontecerd em dois turnos, de forma que haja uma distribuicdo para
nao comprometer o funcionamento da unidade ou prejudicar o dia letivo, ja que as
aulas nao seréo suspensas.

Com dois dias de capacitacao, cada encontro tera a duracéo de trés horas e
sera distribuido da seguinte forma:

1° Dia:
Apresentacao dos slides, estudo e apropriacdo da metodologia GIDE a partir
dos seguintes topicos:
e O que é GIDE?
e Qual é a importancia da metodologia para a unidade escolar?

e Como funciona e quais sao as principais etapas da metodologia adotada?

2° Dia:

Continuacao do estudo através dos slides:
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e Qual é o papel dos funcionarios na multiplicacdo, na realizacdo e no

acompanhamento das acfes pedagodgicas desenvolvidas na unidade?

Apés a apresentacdo da metodologia, serd elaborada coletivamente uma
agenda de acompanhamento do planejamento e da realizagcdo das acdes futuras

gue serdo acompanhadas pelos funcionarios.

e Participacao dos funcionarios, por representatividade, na realizacao do
Marco Referencial e da Matriz SWOT, e divulgacao para os demais;

e participacdo dos funcionarios por representatividade na coleta e no
preenchimento do IFC/RS, e divulgacdo para os demais;

e participacdo dos funcionarios por representatividade na elaboracao das
acOes do plano de acdo da unidade, e selecdo de funcionarios que
serdo responsaveis pela realizacdo e pelo acompanhamento de
algumas acoes;

e divulgacao das acfes para os demais funcionarios da escola.

(As datas nao serdo estabelecidas, pois irdo respeitar 0os prazos previstos pela
Seeduc para a realizagéo da GIDE).

Realizac&do de uma avaliacdo sobre a formacéo realizada pelos funcionarios e
registro dos pontos positivos da capacitacado e dos pontos que deverao ser revistos.
Essa avaliagdo podera contar com a elaboracdo de acdes para a propria unidade.

Eles também estabelecerdo uma data para a revisdo de todo o processo e das

acOes e de sua execugao.

Capacitacdo para 0s pais e responsaveis

A realizacdo da capacitagcdo para 0s pais e responsaveis dos alunos da
unidade esta prevista para os dias 7 de maio e 16 de julho, data em que as reunibes

de pais ja estdo agendadas no calendario escolar estadual de 2016. Liderada e
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dirigida pelos diretores da unidade, com o apoio e o acompanhamento do AAGE, o
encontro acontecera na propria escola.
Com dois dias de capacitacdo, cada encontro tera a duracédo de quatro horas

e sera distribuido da seguinte forma:

1° Dia:
e Oque é GIDE?
¢ Qual é aimportancia da metodologia para a unidade escolar?
e Como funciona e quais sao as principais etapas da metodologia adotada?
e Qual é o papel dos pais e responsaveis ha multiplicacdo, na realizacdo e no

acompanhamento das ac¢des pedagodgicas desenvolvidas na unidade?

2° Dia:

A partir da apropriacdo do funcionamento da GIDE, pais e responsaveis
ajudardo na elaboracdo de a¢des que possam realizar em prol do funcionamento da
metodologia e do bom funcionamento da unidade. A agenda para o

acompanhamento serd distribuida da seguinte forma:

e Participacdo dos pais e responsaveis, por representatividade, na
realizacdo do Marco Referencial e da Matriz SWOT, e divulgacéo para
os demais;

e participacdo dos pais e responsaveis, por representatividade, na coleta
e no preenchimento do IFC/RS, e divulgacéo para os demais;

e participacdo dos pais e responsaveis, por representatividade, na
elaboracao das acdes do plano de acéo da unidade, e selecdo de pais
e responsaveis que serdo selecionados para ajudar na realizagdo e no
acompanhamento de algumas acoes;

e divulgacdo das acdes para os demais responsaveis da escola.

(As datas nao seréo estabelecidas, pois respeitardo 0s prazos previstos pela Seeduc
para a realizacédo da GIDE).
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Pais e responséaveis também realizardo a avaliacao dos dois dias de encontro,
registrando suas acgdes, suas opinides, 0S pontos positivos e pontos de atencao na
possibilidade de novos encontros.

Também sera pré-agendada, com a participacdo de todos, uma data para a
revisdo da metodologia e para a avaliagdo do processo iniciado, além do
acompanhamento das acoes.

Capacitacdo para o corpo discente

A capacitacao para os alunos da unidade esta prevista para os dias 9 a 13 de
maio. A proposta é trabalhar a metodologia GIDE de forma integrada com as
disciplinas. Os professores ja capacitados, além de explicar o funcionamento do
processo, criardo estratégias de motivacdo para o envolvimento dos alunos no
processo, além de estimular e elaborar formas de integracdo entre a GIDE, sua
disciplina e as ac¢des ja criadas. Sob a direcdo do coordenador pedagdgico e com o
apoio do AAGE, o professor apresentard a proposta elaborada para os alunos, e
propora a construcdo de acbes e de trabalhos expositivos sobre a GIDE e seu
funcionamento.

Com dez horas de duracado, a capacitacdo sera distribuida em duas horas
diarias durante cinco dias, com a proposta de utilizacdo das duas ultimas horas de

cada dia. Sendo assim, a apresentacéo sera distribuida da seguinte forma:

1° Dia:
e O que é GIDE?

2° Dia:
Continuacao da apresentacédo da metodologia:
e Qual é a importancia da metodologia para a unidade escolar?

e Como funciona e quais sao as principais etapas da metodologia adotada?

3° Dia:
Continuacao da apresentacdo da metodologia:
e Qual é o papel do corpo discente na multiplicacdo, na realizacdo e no

acompanhamento das ac¢des pedagodgicas desenvolvidas na unidade?



119

4° Dia:

Continuacdo da apresentacdo da metodologia. Sugestdo e criacdo de acdes
para as quais os alunos possam contribuir com a escolha de representantes por
turmas para 0 acompanhamento, que sera distribuido da seguinte forma:

e Participacao dos alunos escolhidos na realizagdo do Marco Referencial
e da Matriz SWOT, e divulgacao para os demais;

e participacdo dos alunos escolhidos na coleta e no preenchimento do
IFC/RS, e divulgacédo para os demais;

e participacdo dos alunos escolhidos na elaboracdo das acdes do plano
de acdo da unidade, e selecdo dos alunos que serdo selecionados
para ajudar na realizacdo e no acompanhamento de algumas acoes;

e divulgacéo das acdes para os demais alunos da escola.

(As datas nao serao estabelecidas, pois respeitardo 0s prazos previstos pela Seeduc

para a realizacédo da GIDE).

5° Dia:

Avaliacdo da formacdo, com a construcdo de trabalhos expositivos e
explicativos sobre o funcionamento do plano de gestdo, e elaboracdo de uma
agenda de reviséo e avaliacdo das acdes que estdo sendo realizadas.

3.3 Acao 3: Estratégias de comunicacéo interna

A segunda acdo do plano de acdo sera a criacdo de uma planilha de
comunicacdo entre os membros da unidade. Essa acdo também devera estar
inserida no plano de acéo da unidade.

Essa planilha tem como principal objetivo estreitar a comunicacao e aproximar
todos os envolvidos no processo. A proposta € um contato mais rapido e dinamico, a
fim de acelerar o processo, a execu¢do das acdes e a resolucdo de problemas. Além
disso, a celeridade e a facilidade de comunicagao contribuirdo para a execucao das
demais demandas pedagodgicas e administrativas da unidade. Para realizar essa

acao, sera construido um banco de dados e contatos da unidade.
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12 etapa:
Definicdo e escolha prévia, em comum acordo entre as partes, de membros de

cada segmento escolar como responsaveis pela coleta de dados:

Um membro da equipe diretiva pedagodgica;
um professor por turno;
um aluno representante por turma;

um funcionario;

ok~ 0N PE

um responsavel por nivel de ensino.

22 etapa:
Apés a selecdo, serd elaborada uma agenda para a realizacdo da acéo,
conforme a sugestédo apresentada a seguir. Essa poderé ser alterada conforme o

interesse dos membros da unidade.



Quadro 17 - Cronograma da Acéo 3

121

Coleta de dados:

Sugestéo para o

instrumento de

Inicio da utilizacéo

Avaliacédo e ajustes

da dindmica de

Avaliacdo e ajustes

da dindmica de

Acbes comunicacgao. do grupo de L L
. _ o comunicagao comunicagao
Sugestdes: e-mail, comunicagao _ _
estabelecida estabelecida
SMS, Whats app.
5 De 7a 18 de margo | De 21 de marco a 1° | De 4 a 15 de abril de | De 18 a 29 de abril de | De 6 a 17 de junho de
razo

de abril de 2016

2016

2016

2016

Fonte: Elaboragdo Propria.
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APENDICES

ROTEIROS DE ENTREVISTAS COM AS ESCOLAS

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESCOLA A

1) Vocé acha que a ferramenta do IFC/RS auxilia no diagnostico dos problemas da

unidade escolar?
2) Ha reunides com todos os atores da escola para o preenchimento do IFC/RS?
3) Vocé utiliza o IFC/RS como subsidio ao tomar decisdes enquanto gestor(a)?

4) No ano de 2012, foi elaborado um portfélio com o registro de boas praticas, mas
esse nao foi disponibilizado para os professores. O que impediu que os professores

tivessem acesso a ele?

5) Em 2012, também foi elaborada uma agenda para acompanhamento da execucao
do plano de curso, mas essa a¢do nao foi colocada em prética. O que impediu a sua

realizacdo?

6) Em 2012, também foram planejadas reunides para debates sobre a atratividade
das aulas, entre equipe diretiva e alunos. Por que nem todas as reunides previstas

foram realizadas?

7) Ainda no ano de 2012, foram elaboradas reunibes de pais exclusivas para 0s
alunos que apresentavam baixo desempenho e que eram infrequentes, porém
poucos responsaveis compareceram. Quais sdo 0s principais motivos para uma

frequéncia baixa de responsaveis nessas reunifes?

8) No mesmo ano, foi elaborada uma gincana para diminuir a infrequéncia, porém,

essa acao ndo foi realizada. Por que essa gincana nao foi colocada em pratica?

9) Em 2013, foi idealizado um grafico para acompanhamento da frequéncia de
alunos, que seria elaborado pela coordenacao pedagdgica. No entanto, ele néao foi
elaborado. O que impediu a elaboracéo desses graficos?

10) Também em 2013, foi sugerida a formacdo de um mini-conselho escolar formado
por pais e responsaveis, mas essa a¢ado nao foi realizada. Quais motivos impediram

a formacéao desse conselho?
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11) Em 2014, foram planejadas cinco oficinas para professores com a mediadora
tecnologica para melhorar a atratividade das aulas. Por que apenas duas oficinas

foram realizadas?

12) Vocé considera que essas acdes sdo relevantes frente aos problemas
apontados na arvore de IFC/RS da GIDE?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESCOLA B

1) Vocé acha que a ferramenta do IFC/RS auxilia no diagnostico dos problemas da

unidade escolar?
2) Ha reunides com todos os atores da escola para o preenchimento do IFC/RS?
3) Vocé utiliza o IFC/RS como subsidio ao tomar decisfes enquanto gestor(a)?

4) Em 2012, a variavel frequéncia de professores apresentou situacao intermediaria.

Por que nenhuma acdo foi elaborada naquele ano para essa variavel?

5) Em 2013, foram sugeridas oficinas para os professores com a mediadora
tecnologica para a variavel atratividade das aulas. Por que s6 trés das cinco oficinas

foram realizadas?

6) Para estimular a presenca de pais e responsaveis foram elaboradas, em 2013,
reunides de responsaveis com atividades socioculturais. Por que s6 uma reunido foi

realizada, j& que trés foram previstas?

7) Em 2014, novamente, foram sugeridas oficinas com a mediadora tecnoldgica para
a variavel atratividade das aulas. Por que apenas duas das trés oficinas foram

realizadas?

8) Por que as acdes que nao foram realizadas sao inseridas novamente no plano de

acdo do ano seguinte?

9) Vocé considera que essas acdes sao relevantes frente aos problemas apontados
na arvore de IFC/RS da GIDE?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESCOLA C

1) Vocé acha que a ferramenta do IFC/RS auxilia no diagndstico dos problemas da

unidade escolar?
2) Ha reunides com todos os atores da escola para o preenchimento do IFC/RS?
3) Voceé utiliza o IFC/RS como subsidio ao tomar decisdes enquanto gestor(a)?

4) Em 2012, poucos professores realizaram o registro de boas praticas? Por que

vocé acha que isso ocorreu?

5) Em 2012, foi elaborada uma acao de capacitacéo para professores com o objetivo
de tornar as aulas mais atrativas. No entanto, essa acao nao foi realizada. O que

impediu a realizacdo dessa acao?

6) Ainda em 2012, foi criada a monitoria para os alunos que estavam com baixo
desempenho, mas a participacao foi pequena. Quais seriam 0S motivos para essa
baixa ades&o?

7) Para melhorar a participacédo de pais em reunides de resultado, foi planejada uma

reunido com atividades diversificadas, mas essa acédo ndo aconteceu. Por qué?

8) Em 2013, foi idealizado um gréfico para acompanhamento da frequéncia de
alunos, porém ele so foi elaborado no 1° bimestre. O que impediu a elaboracao
desses graficos nos demais bimestres?

9) Por que, em 2013, o mural de divulgacdo de aulas atrativas ndo foi

confeccionado?

10) Em 2013, foi idealizado um grupo de pais visitadores para aumentar a frequéncia
e a participacdo dos outros pais, mas esse grupo nao foi criado. Que motivos

impediram a sua criagdo?

11) Em 2014, foi elaborada uma acdo em que a coordenadora pedagdgica iria
apresentar e multiplicar as boas praticas realizadas na unidade para os demais
professores. Porém, essa acdo deixou de ser realizada no 2° bimestre. O que

impediu a continuidade dela?

12) Vocé considera que essas acdes séo relevantes frente aos problemas
apontados na arvore de IFC/RS da GIDE?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESCOLA D

1) Vocé acha que a ferramenta do IFC/RS auxilia no diagndstico dos problemas da

unidade escolar?
2) Ha reunides com todos os atores da escola para o preenchimento do IFC/RS?
3) Vocé utiliza o IFC/RS como subsidio ao tomar decisfes enquanto gestor(a)?

4) Em 2012, foi planejado um workshop para tornar as aulas mais atrativas. Por que

essa acao nao foi realizada?

5) Quais os principais motivos para uma frequéncia baixa de responsaveis as
convocacoes feitas pela unidade escolar, com o objetivo de acompanhar o

desempenho dos alunos em recuperacéo?

6) Em 2012, foi planejada a criacdo de um grupo de pais visitadores para

acompanhar a frequéncia dos alunos. Por que esse grupo nao foi criado?

7) Quais motivos, em 2013, impediram a realizagdo das oficinas com a mediadora

tecnolégica?

8) Em 2013, foram planejadas sete reunides para alunos com a equipe diretiva, mas

s6 duas aconteceram. O que impediu a realizacdo das demais reunides planejadas?

9) Para melhorar a participacao de pais em reunides de resultados, foi planejada, em
2012 e 2013, uma reunido com atividades diversificadas em parceria com 6rgaos e

instituicbes, mas essa ndo aconteceu. O que impediu a realizacao nos dois anos?

10) Em 2014, poucos professores realizaram o registro das praticas pedagdgicas

atrativas. Por que isso ocorreu?

11) Quais foram os motivos, em 2014, que impediram a realizacdo das oficinas com

a mediadora tecnoldgica?

12) Em 2014, a variavel frequéncia de pais e responsaveis encontrava-se em

situacao insuficiente. Por que nenhuma acéao foi elaborada para essa variavel?

13) Em 2014, foram planejadas reunides para alunos com a equipe diretiva, mas
nem todas as reunides previstas foram realizadas. O que impediu a realizacdo das

demais?
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14) Por que as ac¢des néao realizadas sao inseridas novamente no plano de acao do

ano seguinte?

15) Vocé considera que essas acdes sdo relevantes frente aos problemas
apontados na arvore de IFC/RS da GIDE?
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ESCOLA E

1) Vocé acha que a ferramenta do IFC/RS auxilia no diagndstico dos problemas da

unidade escolar?
2) Ha reunides com todos os atores da escola para o preenchimento do IFC/RS?
3) Vocé utiliza o IFC/RS como subsidio ao tomar decisfes enquanto gestor(a)?

4) Em 2012, foi solicitado aos professores 0s registros das suas boas praticas, mas

poucos realizaram. Por que isso acontece?

5) Em 2012, foi elaborada uma acao para professores com a mediadora tecnoldgica
para tornar as aulas mais atrativas. Que motivos impediram a realizagdo das

oficinas?

6) Também em 2012, para a variavel frequéncia de alunos, foi elaborada a criacéao
de um grupo de pais visitadores, mas essa agédo nao foi realizada. O que impediu a

sua realizagdo?

7) Quais foram os motivos da frequéncia baixa de responsaveis nas reunifes de

resultados realizadas em 20127

8) Em 2013, foi solicitado novamente aos professores 0s registros de suas boas

praticas, mas poucos realizaram. Por que isso aconteceu?

9) Quais motivos, em 2013, impediram novamente a realizacdo das oficinas com a

mediadora tecnoldgica?

10) Para a variavel frequéncia de alunos, foi elaborada, em 2013, mais uma vez, a
criacdo de um grupo de pais visitadores, mas essa acdo novamente nao foi

realizada. O que impediu a sua realizacao?

11) Por que as agdes néo realizadas sao inseridas novamente no plano de ag¢ao do

ano seguinte?

12) Vocé considera que essas acdes séo relevantes frente aos problemas
apontados na arvore de IFC/RS da GIDE?

13) Dentre as dimensdes da arvore do IFC/RS, em 2014, a unidade conseguiu
realizar todas as acOes planejadas para o ensino-aprendizagem. Como foi o

planejamento dessas acdes?
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14) O que contribuiu para a concluséo dessas acdes?
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ANEXOS

ANEXO A
AVALIACOES DO SAERJ REALIZADAS - LINGUA PORT. E MATEMATICA
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ANEXO B
REGIONAIS ADMINISTRATIVAS E PEDAGOGICAS

Regionais Administrativas e Pedagdgicas
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