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RESUMO

As politicas levadas a efeito no Estado do Rio de janeiro tém sido balizadas
pela gestdo estratégica com foco em resultados. O objetivo desta dissertacdo
€ analisar como ocorre o desdobramento dessas politicas da secretaria para as
escolas, avaliando até que ponto as politicas estaduais estdo sendo
apropriadas pelos gestores escolares, além de identificar se estas, quando
apropriadas, resultam no alcance das metas previstas para as escolas, no
ambito da Regional Médio Paraiba no Estado do Rio de Janeiro. A pesquisa de
natureza qualitativa foi realizada em oito escolas da regional pesquisada e
contou com o0s seguintes instrumentos: pesquisa bibliografica, observagédo
participante e analise documental. Os paradigmas de gestdo calcados no
modelo diretivo-autoritario ou paradigma estético ou no seu oposto, modelo
diretivo-participativo ou dindmico, foram pesquisados, da mesma forma que a
necessidade da gestao estratégica, como caminho para a eficacia na gestéao
escolar. Os perfis de lideranca, as competéncias dos gestores e as
caracteristicas das escolas eficazes também constituem o arcabouc¢o tedrico
gue embasam esta dissertacdo. Como principal resultado deste estudo, pode-
se verificar que, quando o gestor compreende o contexto das politicas e as
utiliza estrategicamente em sua gestdo, as possibilidades de eficacia da escola
aumentam consideravelmente. Sendo assim, é possivel concluir que, ao serem
preparados para uma atuacdo balizada pela gestdo estratégica, os diretores
compreendem o papel da escola da qual sdo gestores enquanto parte de um
todo organizado em torno de metas educacionais concatenadas, exercendo
uma gestao em prol do sucesso educacional de seus alunos.

Palavras-chave: gestdo escolar, gestdo estratégica, gestdo de resultados,

formacdo de gestores escolares.



ABSTRACT

The politics taken to effect of Rio de Janeiro have been beacon by the strategic
administration, with focus in results. The objective of this dissertation is to
analyze how these politics of the general office is being unfolded to the school
evaluating to what extent the state politics are being appropriate by the school
managers, besides identifying these when appropriate, result to achieve the
goals foreseen to the schools in the extent of Medium Regional Paraiba in the
State of Rio de Janeiro. The research of qualitative nature was accomplished at
eight schools of the regional researched. The bibliographical research,
participant observation and documental analysis were also part of the
methodology. The administration paradigms stepped on in the model directing-
authoritarian or static paradigm or in the opposite, participative-directing model
or dynamic were researched, as well as the need of the strategic administration
as a way for the effectiveness in the school administration. The leadership
profiles, the competences of the managers and the characteristics of the
effective schools also constitute the theoretical outline that bases this
dissertation. As main result of this study, it can be verified that when the
manager understands the context of the politics and uses them strategically in
their administration, the possibilities of effectiveness of the school increase
considerably. That being the case, it is possible to conclude that when they are
prepared to perform by the strategic administration, the directors will understand
the school's role where they are managers, while part of a total organized
around connected education goals, practicing a administration on behalf of their
students' education success.

Word-key: school management, strategic management, results management,

training of school managers.
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INTRODUCAO

No Brasil, a universalizacdo do acesso ao Ensino Fundamental e a
progressiva expansdo do acesso ao Ensino Médio determinaram acgfes de
monitoramento e controle por meio da avaliacdo. Sobretudo porque, sem
monitoramento da aprendizagem, as diretrizes curriculares, ou mesmo a
padronizacdo de curriculos ndo dardo conta das desigualdades entre os
sistemas de educacgdo brasileiros. Os curriculos oferecem diretrizes para o
ensino, mas nao sado condicionantes para a aprendizagem do aluno. Assim, a
avaliacdo a servico da gestdo educacional no Brasil e no mundo assume um
carater de monitoramento e controle das politicas educacionais.

As funcgbes da avaliacdo também assumem outros espectros, podendo
estar a servico da gestdo em todas as esferas educacionais. As avaliacbes
educacionais fora do ambito escolar serviam “para certificar se o aluno tinha ou
nNao 0S requisitos necessarios para ingressar em uma universidade ou em
profissbes classicas.” (SHCHWARTZMAN, 2005, p. 21). A instituicdo escolar
ndo era avaliada, os professores ndo eram avaliados, tampouco as politicas
educacionais, cuja avaliacdo pretende proporcionar o entendimento dos
condicionantes sociais dos bons e dos maus resultados e identificar os
procedimentos que possam melhorar os resultados. (SHCHWARTZMAN,
2005).

O movimento de avaliacdo de larga escala iniciado nos Estados Unidos
demorou 30 anos para atingir o Brasil. Contudo ja existe no pais uma grande
diversidade dessas avaliacbes. Heyneman (2005, p. 47) destaca o “Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacao Béasica (Saeb) e sistemas estaduais em
estados como Minas Gerais, S&o Paulo, Paran e Ceara. Ha o Exame Nacional
de Cursos e o Enem”.

Essas avaliacdes de larga escala resultam em indicadores de qualidade
na educacdo. O Indice Brasileiro da Educacdo Basica, IDEB, é o indicador
educacional que vem direcionando as politicas educacionais brasileiras na
esfera federal e também nas esferas estaduais, porquanto estabeleca metas
educacionais bianuais para todos os estados e todas as redes até 2021. Nesse

sentido, alguns estados sairam na frente na implantacdo de politicas
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educacionais, outros iniciaram posteriormente e apenas mais recentemente foi

possivel perceber agcdes mais impactantes em alguns deles, como foi o caso do
Estado do Rio de Janeiro.

Nesse estado, em 2009, o IDEB de 2,8 ficou abaixo da meta de 2,9
projetada para o biénio e muito abaixo do indice apresentado no Brasil. Em
2011, esse indice saltou 0,4 pontos, ficando no patamar de 3,2. Contudo, ainda
ficou abaixo da média nacional. E importante destacar que o IDEB do Rio de
Janeiro, em 2009, foi o mesmo de 2007. Esse fato pode dar indicios de que o
estado ndo mudou a natureza das politicas educacionais no periodo. Uma
evidéncia € que, em 2007, com IDEB de 2,8, o Rio de Janeiro ocupava a 162
posicdo no ranking nacional, empatado com os estados do Maranh&o, Goias,
Bahia e Amazonas. Os estados de Pernambuco, Amapa, Sergipe, Rio Grande
do Norte, Alagoas, Piaui e Par4 seguiam atras com IDEB mais baixos. Com o
resultado de 2009, os estados referenciados passaram a frente do Rio de
Janeiro, com excec¢do do Piaui, indicando um esforco de melhoria de qualidade
naqueles estados.

Neste contexto, vém sendo planejadas no Rio de Janeiro, politicas
publicas para reverter este quadro. E também possivel observar o movimento
de implantacdo da gestao estratégica em alguns estados e, apos a divulgacao,
em junho de 2010, do IDEB 2009, acentuadamente no estado fluminense.
Estes resultados serviram como indicadores de base para as novas politicas do
estado do Rio de Janeiro. Assim, no més de janeiro de 2011, foram lancadas
politicas publicas que apontavam a gestao estratégica, com foco em melhoria
dos resultados educacionais, como sendo “o caminho” para tirar o Rio de
Janeiro do pendltimo lugar no ranking nacional e coloca-lo entre os cinco
melhores IDEB até 2014.

Com a urgéncia de reverter esse resultado educacional, as a¢des foram
engendradas pela Secretaria Estadual de Educacdo — SEEDUC-RJ e entraram
em cena com forca de decreto, a serem mediadas pelas regionais pedagogicas
e administrativas e pelos gestores escolares. Desde entdo, o Rio de Janeiro
vive 0 desafio de entender os conflitos e a dualidade que separam a gestéo
democratica e participativa da gestdo estratégica no cotidiano da gestéo

escolar. Nesse ambito, é importante lembrar que a Lei de Diretrizes e Bases da
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Educacdo 9394/96 traz em seu texto a gestdo democratica e a autonomia para

as escolas como diretrizes.

Este desafio torna-se muito maior se considerarmos que 0s gestores
escolares da Regional Médio Paraiba, foco de nossa pesquisa, chegaram as
suas fungbes por diversas formas, de acordo com a politica adotada no
momento em que as assumiram. Essas passavam pela indicacdo politica a
indicacdo da comunidade escolar, eleicdo, apresentacdo de um plano de acao.
Alguns foram permanecendo ao longo de suas carreiras como diretores de uma
mesma escola, ocorrendo casos em que alguns diretores atuam h& mais de 20
anos, sem que nunca tivessem sido avaliados pelo 6rgdo central em suas
praticas gestoras, como mediadores das politicas publicas que visam melhores
resultados de seus escolares. Por hipotese, a falta de visdo sistémica e o
desconhecimento acerca de como se desdobram as politicas pensadas em
nivel macro, governo federal e secretarias fazem com que alguns gestores as
desprezem e até mesmo as ignorem. Como resultado, perdem o sentido de
pertenca ao todo, correndo o risco de personalizar a gestdo, tornando-a
ineficiente e ineficaz.

Diante deste quadro, a necessidade de uma formacéo para atuarem na
gestdo escolar, com foco em gestdo estratégica para 0s gestores escolares
vem tomando corpo e forma. Para a autora deste trabalho, sua importancia se
evidenciou durante a realizacdo da Disciplina Lideranca Educacional e Gestéo
Escolar do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo e da Educacgao
Pdblica na Universidade Federal de Juiz de Fora, sobretudo durante a
realizacdo das discussfes realizadas nos féruns da disciplina em que foi
possivel constatar ndo s6 a necessidade de se planejar estrategicamente a
escola, como também de se pensar melhor os processos de formacédo e apoio
oferecidos aos Gestores Escolares.

O objetivo geral dessa dissertacdo € analisar como ocorre o
desdobramento das politicas da secretaria para a escola, avaliando como as
politicas estaduais estdo sendo apropriadas pelos gestores escolares.

Os objetivos especificos sdo os apresentados a seguir:

e Descrever o desdobramento das politicas educacionais do nivel

federal para o nivel estadual,
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e Descrever as politicas de gestdo da Secretaria Estadual do Rio de

Janeiro, no ambito da Regional Médio Paraiba;

e Identificar o perfil dos gestores escolares das escolas pesquisadas,
no ambito da regional Médio Paraiba;

¢ Identificar o nivel de conhecimento que os gestores escolares da
regional Médio Paraiba possuem a respeito das politicas de gestéo
do Estado;

¢ Identificar os principais obstaculos na apropriacdo e utilizacdo das
politicas dentro da gestédo da escola;

e Propor um plano de acdo que contribua para o aprimoramento dos
gestores na conducdo do desdobramento e da implantacdo das

politicas de gestéao.

O presente trabalho desenvolveu-se no ambito da Regional Médio
Paraiba, onde a autora foi diretora regional pedagdgica de abril de 2011 a maio
de 2012, funcdo que assumiu apds passar por um processo seletivo inédito no
Estado do Rio de Janeiro e da qual se desligou por motivos particulares. Neste
sentido, fez parte do contexto que implementou a gestdo estratégica em todas
as regionais e em todas as unidades escolares da rede estadual. Na regional, a
autora manteve contato direto e constante com todos os diretores das 97
escolas sob sua jurisdicao.

Nessa perspectiva, surge a pergunta norteadora da pesquisa: Ao serem
preparados para uma atuacao balizada pela gestédo estratégica, os diretores
compreenderdo o papel da escola da qual sdo gestores, enquanto parte de um
todo organizado em torno de metas educacionais concatenadas, exercendo
uma gestao profissional em prol do sucesso educacional de seus alunos?

A estrutura da dissertacdo esta organizada em trés capitulos. No
primeiro capitulo sdo apresentados os modelos, as politicas de gestdo e o
planejamento estratégico nas esferas federal e estadual de educagédo, com
destaque para o planejamento estratégico da Regional Médio Paraiba.

No segundo capitulo, aborda-se a gestdo estratégica e participativa
como caminhos para uma gestdo escolar efetiva, a gestdo integrada do

sistema de educagdo, a importancia do planejamento como instrumento de
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gestdo, assim como o perfil, as competéncias e a formagdo dos gestores

escolares e o caminho para a eficacia de sua gestdo. E nesse capitulo que
estdo também as informacbes coletadas na pesquisa de campo,
correspondente a hipotese basica de que as politicas estaduais e federais ndo
estdo sendo apropriadas pelos gestores escolares e que, no desdobramento
destas politicas, por falta de visdo sistémica, pensamento estratégico e
dificuldades com o planejamento, as metas escolares de qualidade néo estdo
sendo alcancadas.

No terceiro capitulo, é apresentado um plano de intervengcdo com foco
na formacdo de gestores escolares, com vistas ao desenvolvimento de

competéncias exigidas para uma gestao eficaz.
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1 MODELOS, POLITICAS DE GESTAO E PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO NAS ESFERAS FEDERAL E ESTADUAL — CAMINHOS DO
MEC E SEEDUC-RJ MEDIADOS PELA REGIONAL MEDIO PARAIBA

O presente capitulo pretende evidenciar a logica existente entre as
esferas federal, estadual e regional. Para tanto, além de estudar a necessidade
de se efetivar o modelo de gestéo estratégica e participativa na gestao escolar,
situaremos a Regional Médio Paraiba dentro do contexto da Secretaria de
Estado de Educacdo, localizando-a no espaco geografico e procurando
entendé-la enquanto estrutura organizacional. Igualmente, sera apresentado
um recorte das politicas educacionais federais, com destaque para o PDE
Escola e as politicas educacionais na esfera estadual de educacdo. O
planejamento estratégico estadual, o planejamento estratégico regional e o0s

desafios para sua implantacdo também serdo analisados neste capitulo.

1.1 Aurgéncia do modelo de gestao estratégica e participativa na gestao

escolar

Até a década de 1980, o modelo de gestdo predominante na educacao
publica brasileira era o modelo diretivo-autoritario. Machado (2011) refere-se a
este modelo como sendo pautado em praticas mecanicistas orientadas pelos
principios tayloristas e burocraticos. A preocupacdo com 0S meios, com 0S
procedimentos, com as atividades emanadas da burocracia educacional
fizeram com que os gestores escolares se perdessem da atividade fim da
escola que consiste em promover a aprendizagem efetiva de seus alunos.

Machado (2011) chama a atencdo para as caracteristicas do modelo
diretivo de gestdo, das quais destaca a hierarquia de autoridade rigida; a
centralizacdo de autoridade, de decisdo e de informagdes; os mecanismos de
controle rigido e a estrutura organizacional piramidal burocratizada. Segundo
Lick (2000), este tipo de gestdo se adequa a uma concepcao de escola tipica
deste periodo, caracterizada pelo modelo estatico, concepcdo que esta
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associada ao entendimento limitado de que a escola é responsabilidade do

governo. Luck (2000) chama a atencédo para o fato de que o entendimento ao
fato da determinacao constitucional de que educacéo é dever do Estado, leva a
compreensao limitada de que a educacdo para a sociedade é apenas um
direito. Essa dissociacao entre 0 que € responsabilidade do governo e o que &
direito da sociedade tem produzido diretores de escola que nao lideram,
professores que ndo ensinam e alunos que nao aprendem.

Creditar o 6nus do fracasso da educacdo de forma isolada aos
professores, aos diretores de escola, ao governo ou as secretarias de estado
ndo € produtivo nem reverterd& o atual quadro educacional. Faltam
oportunidades para os gestores em todos o0s niveis e professores discutirem
sua fatia de responsabilidade, cada uma delas muito importante no conjunto de
fatores que interferem no fracasso ou no sucesso educacional. Estamos diante
de um quadro em que € importante que todos os atores educacionais
reconhecam suas responsabilidades para que, num esforco conjunto e
sinergético, possamos caminhar rumo a uma educacdo de qualidade. Soares
(2008) adverte que a responsabilidade pelo sucesso do aluno deve ser

creditada a um conjunto de fatores, ndo somente a escola.

Nesse sentido a escola € uma organizacdo com grande
especificidade. Para o melhor ou pior resultado do aluno
concorrem também suas caracteristicas pessoais, as opgoes
de sua familia, os condicionantes sociais a que esta submetido
no seu nivel micro e macro (SOARES, 2008, p. 38).

Contudo, para Soares (2008, p. 42) “as escolas publicas ndo consideram
o desempenho dos alunos na sua rotina diaria. Se os alunos ndo aprendem, a
resposta facil, mas rotineira, € dizer que os fatores extraescolares sdo os
responsaveis”. Temos, assim, um quadro escolar no qual todos tém direitos, ja
que nao tém responsabilidades, e o ente que tem o “dever constitucional” esta
tdo distante fisicamente, que a tendéncia é que o perfil de alguns diretores
continue se construindo com caracteristicas autoritarias e personalistas,
sobretudo porque se a obrigacdo da educacao nédo é da sociedade, ndo € do
professor, tampouco € do aluno.

O diretor sem formacéo adequada em gestédo educacional necessita de

apoio do sistema no sentido do desenvolvimento de competéncias para uma
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gestdo profissional com foco na melhoria do aprendizado. Segundo Soares

(2008, p.41), a gestédo escolar € um “fator usualmente associado a pessoa do
diretor, de forma que muitos autores associam a boa escola, como escola dos
bons diretores” e deve se “organizar a partir da centralidade do processo
ensino-aprendizagem” (SOARES, 2008, p. 41).

Uma gestado educacional que ndo organiza seus processos em fungao
do ensino-aprendizagem néo justifica suas decisGes a partir desta logica. Neste
cenario, o diretor escolar € absorvido pelas muitas demandas em torno de
interesses mais diversos e que nem sempre estao na centralidade do processo
ensino-aprendizagem. Segundo Burgos e Canegal (2011, p. 3) o diretor se

envolve tanto com a instituicdo que com ela se confunde.

Administrador e mediador de conflitos, o diretor é, sem davida,
0 personagem gue encarna a instituicdo escolar. E nao é por
acaso que ele tende a se confundir com a propria instituicdo,
imprimindo um padré@o personalista a sua atuagdo — o que nao
deixa de evidenciar a fragilidade institucional da escola.
(BURGOS e CANEGAL, 2011, p. 3).

A partir da década de 1980, observamos um processo de
democratizacdo do ensino e ampliacdo das oportunidades educacionais. Na
década de 1990, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo 9394/96 destaca a
gestdo democratica e a autonomia para as escolas. No entanto, esta
autonomia, na maioria das vezes, foi entendida como um deixar fazer e ndo
resolveu o problema do personalismo por parte dos gestores na conducao de
seus liderados.

Todo este processo aconteceu paralelamente com a universalizacdo do
Ensino Fundamental e com ela a obrigatoriedade de todos os jovens em idade
escolar, cidaddos, cujo direito a educacdo fundamental é subjetivo e
inquestionavel. Neste sentido, de um lado, os jovens foram obrigados a escola,
de outro, a escola obrigada ao aluno. Até este momento, tinhamos uma escola
gue segregava ha entrada, por concursos, por exames de admisséo ou por dar
vagas somente para os amigos dos amigos. Com a chegada das minorias, dos

pobres na escola, esta passou a desenvolver mecanismos de protecdo ao que
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entendia como qualidade de ensino e iniciamos o0 que Ribeiro (1991)

denominou “Pedagogia da Repeténcia®.

O resultado educacional atual é fruto de todos os equivocos cometidos
no final do século passado e inicio deste. E urgente repensar a gest&o
democratica para além da autonomia tal como foi entendida e praticada na
maioria das escolas brasileiras. Sendo assim, se faz necessario um maior
comprometimento por parte dos gestores educacionais em todos 0s niveis e
este deve ser norteado por objetivos claros e estratégias bem definidas. Neste
sentido, Lick (2000) situa a transicdo do modelo estatico para um paradigma
dindmico de gestdo, como uma necessidade imposta pelo tempo.

Um novo paradigma emerge e se desenvolve sobre a
educacdo, a escola e sua gestdo, como, alids, em todas as
areas de atuacdo humana: ndo existe nada mais forte do que
uma idéia cujo tempo chegou, em vista do que se trata de um
movimento consistente e sem retorno. E a idéia que perpassa
todos os segmentos da sociedade € a que demanda espacos
de participagdo associados aos quais estdo, inevitavelmente,
os esforcos de responsabilidade. H4 de se dar conta, no
contexto da escola, da multiculturalidade de nossa sociedade,
da importancia e rigueza dessa diversidade, associados a
emergéncia do poder local e reivindicagdo de esforcos de
participacédo (LUCK, 2000, p. 15).

Machado (2011) interpreta este paradigma dinamico de gestéao
apresentado por Liuck a luz dos modelos diretivo e participativo de gestdo. De
um lado, reconhece a oposicdo desses modelos; de outro, nos leva a refletir
sobre a necessidade de que os participantes do sistema de ensino enfrentem o
grande desafio de implantar um modelo participativo de gestdo com toda a
mudanca de cultura e de comportamento no ambito da rede de ensino que iSso
requer.

Para identificar as reais necessidades de mudancas na organizacgao,
Machado (2011) aponta a gestdo estratégica como caminho, pois permite

! O Brasil ¢ dominado pela “pedagogia da repeténcia”, que acha mais facil reprovar alunos que
ensina-los. Somos o campedo de reprovagdo na América Latina e temos desempenhos
lastimaveis nas avaliagdes internacionais. Precisamos cumprir o que diz a LDB, lei maior da
educacdo: o papel do professor ndo é ensinar, € levar o aluno a aprender. Rose Neubaner.
Professora da FEUSP. Disponivel em: <http://doisdedosdeprosa.wordpress.com/2007/05/31/a-
pedagogia-da-repetencia-acha-mais-facil-reprovar-que-ensinar/>. Acesso em 05 de maio de
2013.


http://doisdedosdeprosa.wordpress.com/2007/05/31/a-pedagogia-da-repetencia-acha-mais-facil-reprovar-que-ensinar/
http://doisdedosdeprosa.wordpress.com/2007/05/31/a-pedagogia-da-repetencia-acha-mais-facil-reprovar-que-ensinar/
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identificar o que pode mudar, além de estabelecer prioridades em termos de

mudancas e 0s meios para efetiva-las.

Todavia, reconhecemos que a gestdo estratégica e seu foco voltado
para resultados é um grande desafio, porquanto ainda, na maioria das escolas,
ndo vivemos efetivamente a gestdo democratica de forma participativa, com
autonomia politica baseada na assuncdo de um projeto politico pedagdgico
forte, com fins e objetivos declarados e, enfim, verdadeiramente participativo.

No universo das escolas da Regional Médio Paraiba, € possivel
observar também que a pedagogia da repeténcia?® resiste na pratica escolar, na
qual ainda alguns diretores e professores acreditam ser esta a forma derradeira
de ter qualidade no fim do processo de escolarizacao.

Das vertentes que compdem o indice de Desenvolvimento da Educacéo
Bésica — IDEB — os indicadores de fluxo® apontam altas taxas de reprovacao.
Segundo o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio Teixeira- (INEP), a
meédia apresentada no indicador de fluxo nos doze municipios da regional foi de
0,78, ou seja, de cada 100 alunos matriculados nos anos finais do Ensino

Fundamental, 22 ndo foram aprovados, conforme destacado na tabela 1:

Tabela 1- Indicadores de Fluxo e Rendimento da Regional Médio Paraiba - 2011

INDICADORES DE NOTA DA PROVA

Municipios da FLUXO BRASIL

Regional Anos Anos Anos Anos
Médio Paraiba | Iniciais Finais Iniciais Finais
Angra dos
Reis 0,91 0,7 5,97 4,74
Barra Mansa 0,88 0,74 5,83 4,89
Itatiaia 0,89 577
Porto Real 0,66 4,71
Quatis 0,84 5,26
Rio Claro 0,9 4,61
Mangaratiba 0,66 3,78
Paraty 0,94 0,81 6,15 5,01

® Nesta pratica, segundo Ribeiro (1997), alguns professores acreditam ser mais facil reprovar
do que ensinar para garantir que os melhores se formem com qualidade.

® O fluxo, denominado na documentacao técnica como taxa de rendimento, é calculado a partir
das médias das taxas de aprovacao nas séries de cada um dos niveis do Ensino Fundamental.
Para o nivel "ensino fundamental - anos iniciais" utiliza-se as taxas de aprovagéo do 1° ao 5°
anos. Para o nivel "ensino fundamental - anos finais", utiliza-se as taxas de aprovagédo do 6° ao
9° anos. Disponivel em: <http://ajuda.portalideb.com.br/knowledgebase/articles/105833-como-
%C3%A9-calculado-o-indicador-de-fluxo- >.Aacesso em 22 de novembro de 2013.


http://ajuda.portalideb.com.br/knowledgebase/articles/105833-como-%C3%A9-calculado-o-indicador-de-fluxo-
http://ajuda.portalideb.com.br/knowledgebase/articles/105833-como-%C3%A9-calculado-o-indicador-de-fluxo-
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Resende 0,9 0,83 5,44 5,19
Volta Redonda 0,89 0,76 59 4,78
Pirai 0,81 4,96
Pinheiral 0,78 4,78
Média 0,904 0,78 58 4,8

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do INEP.

E perceptivel a dificuldade dos gestores escolares para lidar com uma
gestao estratégica para resultados. Os resultados acima parecem apontar que
maioria dos gestores ainda ndo mudou seu paradigma de gestédo e, portanto,
ndo se adequou ao novo perfil exigido pelo modelo de gestdo estratégica,
criando um descompasso diante desses novos desafios.

O modelo de Gestdo Estratégica exige um gestor que, segundo
Machado (2011), tem que

aprender a ter visdo sistémica, desenvolver a capacidade de
pensar estrategicamente e aprender a utilizar/elaborar o
planejamento, inclusive o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE) e o Projeto Politico-Pedagogico (PPP), em prol da
unidade escolar, mas sem deixar de seguir as politicas e
diretrizes educacionais (MACHADO, 2011, p. 9).

No decorrer do presente capitulo, ao analisar como ocorre 0
desdobramento das politicas de gestdo da Secretaria de Educacdo do Estado
do Rio de Janeiro para as escolas da Regional Médio Paraiba, este trabalho
buscara avaliar como as politicas estaduais estdo sendo apropriadas pelos
seus gestores escolares.

Para tanto, € necessario, antes, descrever o posicionamento que a
Regional Médio Paraiba, objeto dessa dissertacdo, tem diante da Secretaria de
Estado do Rio de Janeiro, apresentando em seguida consideracdes acerca de

seu planejamento estratégico bem como os desafios para sua implantacao.

1.2 A Regional Médio Paraiba e a Secretaria de Estado de Educacéo do
Rio de Janeiro - SEEDUC-RJ
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A Regional Médio Paraiba é uma das 15 regionais que, juntas,

representam a SEEDUC-RJ no interior do estado e nas regides metropolitanas.
Destas 15, uma regional atende as escolas prisionais e as demais estao
espalhadas por regides geograficas em todo o territorio do estado, conforme

figura O1.

Regionais Administrativas e Pedagdgicas {@}

- Baixadas Litoraneas ( Sede - Niter6i ) - Metropolitana V ( Sede - Duque de Caxias )

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

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

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

Metropolitana Il ( Sede - Sao Gongalo) Norte Fluminense ( Sede - Campos dos Goytacazes )
Metropolitana lll ( Sede - Rio de Janeiro ) Serrana | ( Sede - Petrépolis )

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

. Diesp - Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas

ode SECRETARIA
QLN DE EDUCACAO

de C e p SOMANDO FORGAS

Figura 1 - O Estado do Rio de Janeiro e as Regionais Administrativas e Pedagdgicas
Fonte: Site SEEDUC-RJ

Cada regional é composta de duas diretorias, uma pedagodgica e uma
administrativa. A Diretoria Pedagogica divide-se em trés coordenacdes:
Coordenacéo de Gestdo Escolar, Coordenacdo de Ensino e Coordenacao de
Avaliacéao.

A Coordenacao de Gestédo Escolar € responsavel pelo acompanhamento
da frequéncia escolar, bolsa familia, censo escolar, matriculas,
acompanhamento dos IGTs — Integrantes do Grupo de Trabalho, também
conhecidos como gestores de campo e da GIDE — Gestao Integrada da Escola.

A Coordenacdo de Ensino é responsavel pelas acbes de
acompanhamento e implementacdo do curriculo minimo, do Projeto Politico

Pedagdgico, monitoramento dos programas e projetos federais e estaduais.



27
A Coordenagéo de Avaliacao realiza o acompanhamento dos resultados

das avaliagOes externas e suas analises junto as unidades escolares além de
coordenar o processo de avaliacdo diagnoéstica estadual, o SAERJINHO —
Sistema de Avaliacdo Bimestral do Estado do Rio de Janeiro, coordena as
avaliacOes externas SAERJ — Sistema de Avaliagdo do Estado do Rio de
Janeiro, 0 SAEB - Sistema de Avaliacdo da Educacédo Basica e a Prova Brasil.

A Diretoria Administrativa divide-se em duas coordenacdes. A primeira é
a Coordenacdo Financeira, responsavel por acompanhar, orientar e
encaminhar as prestacfes de contas de todas as verbas da escola e da
regional. Estas verbas sao de origem federal e estadual.

As verbas federais séo viabilizadas pelo FNDE — Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo, como por exemplo o PNAE — Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar, o PNATE - Programa Nacional do
Transporte Escolar, o PDDE — Programa Dinheiro Direto na Escola, o PDE-
escola, o Programa Mais Educacdo, o Escola Aberta, o Programa Segundo
Tempo.

As verbas estaduais financiam os programas de origem estadual, como
a complementacdo da merenda escolar e verba de manutencédo escolar. A
segunda € a Coordenacao de Infraestrutura, responsavel por acompanhar,
solicitar e certificar obras nas unidades escolares e na regional, orientar a
declaracdo dos bens e patrimbnios das unidades escolares, tecnologias da
informagéao, entre outros.

Existe ainda, atrelada as regionais, uma Coordenacdo de Gestdo de
Pessoas, cuja diretoria esta situada no 6rgdo central e ndo nas regionais, com
0 objetivo de imprimir igualdade no trato a todos os funcionarios desta
secretaria.

Os municipios que compdem a Regional Médio Paraiba sdo: Porto Real,
Quatis, Itatiaia, Volta Redonda, Barra Mansa, Rio Claro, Paraty, Angra dos
Reis, Mangaratiba, Pirai, Pinheiral e Resende. Sédo 97 escolas, cerca de 70.000
alunos e 6.000 professores.

A Regional Médio Paraiba acompanha 97 diretores gerais, 82 diretores
adjuntos e 85 coordenadores pedagdgicos. Entretanto, € necessario
compreendé-la enquanto parte de um sistema maior, tanto federal, como

estadual, porguanto seja desse organismo educacional, uma célula.
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1.3 As Politicas de Gestdo na Esfera Federal de Educacéo

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, no Titulo Il, artigo 3°,
traz a gestdo democratica como sendo um “principio e um fim” da Educacéao
Brasileira. A LDBEN 9394/96 nos artigos 14 e 15 aponta a responsabilidade
dos sistemas de ensino em definir as normas de gestdo democratica e
participativa e recomenda a progressiva autonomia pedagogica, administrativa

e financeira das escolas.

Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as nhormas da gestdo
democratica do ensino publico na educacao bésica, de acordo
com as suas peculiaridades e conforme o0s seguintes
principios: |. Participagdo dos profissionais da educacdo na
elaboracdo do projeto pedagdgico da escola; Il. Participacdo
das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as
unidades escolares publicas de educagdo basica que o0s
integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestao financeira, observadas as normas
de direito financeiro publico. (LDBN 9394/96)

Além disso, o Governo Federal estabelece normas que direcionam para
o planejamento estratégico. Ao estabelecer metas bianuais de IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica), o MEC, forcosamente, teve que
planejar estratégias para que as metas fossem alcancadas. Em nivel federal,
estas estratégias formam um conjunto de politicas educacionais que traduzem
o esforco que o Brasil deve fazer para alcancar a meta de melhoria de
qualidade da educacdo até o ano de 2022. O PDE Escola faz parte desse
conjunto de politicas e aponta a necessidade de se planejar a escola
estrategicamente, posto que, segundo Luck (2009, p. 39) considera a “viséo
estratégica, composta de valores, visdo de futuro, missdo e objetivos
estratégicos da escola e o plano de suporte envolvendo estratégias, metas e
planos de agado”. No portal oficial do MEC também podemos encontrar

referéncias ao PDE Escola como sendo:

Uma ferramenta de planejamento estratégico, a identificar os
seus principais desafios e a partir dai, desenvolver e
implementar ac¢des que melhorem o0s seus resultados,
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oferecendo apoio técnico e financeiro para isso. (Portal Gestédo
Escolar 2012 %)

A gestdo democratica e a gestdo estratégica devem ser vistas como
complementares. O primeiro paragrafo, destinado a responder a pergunta o
que é PDE Escola no portal oficial do programa, destaca as bases do programa
no planejamento participativo: “O PDE Escola é um programa de apoio a
gestao escolar baseado no planejamento participativo e destinado a orientar as
escolas publicas a melhorar sua gestao” (Portal do MEC, 2012). Em outras
palavras, € politica educacional federal que adota as ferramentas da gestéo
estratégica e planejamento participativo na escola.

Entretanto, os gestores escolares ndo vivem uma gestdo democratica
em sua plenitude, no sentido de exercerem uma gestdo balizada pelo
paradigma estatico, segundo Lick (2009) ou analogicamente, conforme aponta
Machado (2011), a gestdo de acordo com o modelo diretivo autoritario. Ao ndo
abandonar os paradigmas estatico, diretivo e autoritario os diretores escolares
levam a termo por forca da lei de diretrizes e bases, uma gestdo democratica
em que o projeto pedagdgico da escola tem que ser construido como exigéncia
do sistema, mas em sua maioria € engavetado.

Nas escolas em que atuou por mais de 20 anos, a pesquisadora
observou que as associacdes escolares funcionam em assembleias que
raramente envolvem todas as representacdées da comunidade escolar e,
consequentemente, para ter respaldo de alguns funcionarios, professores e
comunidade adotam um modelo personalista de gestédo escolar.

Para Burgos e Canegal (2011, p. 3) essa gestao personalista “estaria
relacionada com o processo de precarizacdo institucional da escola publica,
gque acompanha a chegada macica dos pobres a ela, a partir dos anos de

1980”. Para os autores

(...) tudo contribui para fazer com que o diretor se perceba
como aquele que encarna a instituicAo escolar. A
administracdo central atua segundo uma légica orientada por
uma racionalidade abstrata, distante da realidade concreta da
escola, responsabilizando-a individualmente pelo sucesso ou

* Disponivel em
http://www.gestaoescolar.diaadia.pr.gov.br/modules/conteudo/conteudo.php?conteudo=93, acesso em 06
de agosto de 2013



http://www.gestaoescolar.diaadia.pr.gov.br/modules/conteudo/conteudo.php?conteudo=93
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fracasso do desempenho escolar (BURGOS e CANEGAL,
2011, p. 4).

A medida que os sistemas assumem responsabilidades e adotam
politicas educacionais para melhoria de resultados, as praticas personalistas
perdem espaco e, no lugar delas, é imprescindivel uma gestao profissional com
foco central no ensino e na aprendizagem dos alunos.

Estas politicas emanadas dos sistemas federal e estadual entram em
confronto com as préticas de gestdo balizadas pelo modelo diretivo autoritério,
fazendo emergir no dia a dia da gestdo escolar a ideia de que o gestor
encontra-se perdido entre as acfes externas, 0 seu cotidiano escolar e 0 seu
despreparo para exercer a lideranca exigida pelo contexto educacional atual.

Esse perfil sera referenciado mais adiante.

1.4 As politicas de gestéo e o planejamento estratégico da SEEDUC-RJ

Pensando o estado do Rio de Janeiro como parte do todo que
contribuird para o alcance das metas previstas no PDE>, é fundamental situa-lo
como um importante referencial em nivel de deciséo e formacao de politicas, a
fim de que, na globalidade, a educacédo brasileira alcance suas metas.
Machado (2011) aponta que a gestdo estratégica se desdobra em todos os
niveis, desde o MEC — Ministério da Educacdo, passando pelas secretarias
estaduais e municipais, até chegar as unidades escolares. A autora destaca,
ainda, a importancia de se garantir que a gestao estratégica da escola seja
realizada em consonancia com as politicas de educacdo definidas no ambito
das demais instancias.

O desenho da politica publica que direcionou as acfes educacionais do

Estado do Rio de Janeiro e de todos 0s seus atores de 1° nivel, de 2° nivel e de

® O Plano de Desenvolvimento da Educacédo (PDE) é um conjunto de programas para melhorar
a Educacéo no Brasil, em todas as suas etapas, num prazo de quinze anos a contar de seu
lancamento em 2007. Pode-se dizer que nele estdo fundamentadas todas as ac¢bes do
Ministério da Educacdo (MEC). http://www.todospelaeducacao.org.br/comunicacao-e-
midia/noticias/27690/saiba-0-que-e-e-como-funciona-o-plano-de-desenvolvimento-da-
educacao/



http://www.todospelaeducacao.org.br/comunicacao-e-midia/noticias/27690/saiba-o-que-e-e-como-funciona-o-plano-de-desenvolvimento-da-educacao/
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32 nivel, foi anunciado no dia 7 de janeiro de 2011 pelo Secretéario de Estado de

Educacdo. A principal meta da SEEDUC é estar entre as cinco primeiras
posi¢des no ranking de educacgéo nacional até 2014.

O Programa de Educacdo do Estado traz diversas mudancas na
estrutura, no ensino e no dia a dia em sala de aula, contemplando: a
atualizacao e a valorizacéo dos professores; a construgéo de novas escolas e a
melhoria na infraestrutura das unidades escolares ja existentes; um curriculo
minimo para cada disciplina; o processo seletivo para fungdes estratégicas da
area pedagogica e a criacao das carreiras de Gestor e Técnico de Educacdao.

Esta agenda politica € consequéncia da crescente incorporacao pela
sociedade da importancia dos indicadores de qualidade educacionais provocou
guestionamentos acerca dos resultados de IDEB do Rio de Janeiro e gerou
uma pressado da sociedade como um todo, de parcela dos professores e de
atores politicos.

Uma das primeiras acdes da SEEUC-RJ foi contratar um instituto para
assessoria na gestao, o INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial, que se
apresentou interativo com a propria burocracia estatal. Neste sentido, em fase
da formulac@o, os proprios atores politicos ndo foram consultados e a
expertise® empregada foi a do instituto contratado para este fim. Entendamos
agui que a SEEDUC-RJ é uma secretaria que abarca cerca de 94.000
funcionarios ativos. Formular politicas com a participacdo de todos os atores
politicos demandaria um longo tempo, o que seria dificil dada a urgéncia de se
implementar as acles estratégicas que nasciam deste estudo, feito por este
corpo de especialistas em gestao estratégica.

A tarefa do instituto, inicialmente, seria a de propor solu¢cées conduzidas
por diferentes estratégias planejadas para o problema em questao. A principio
ndo houve constrangimentos financeiros, até porque uma das estratégias
passava por renegociacado de contratos e corte de despesas em projetos cujos

objetivos ndo levassem a uma melhoria no resultado dos indicadores de

® Expertise é 0 conhecimento adquirido com base no estudo de um assunto e a capacidade de
aplicar tal conhecimento, resultando em experiéncia, pratica e distingcdo naquele campo de
atuacdo. Esta relacionada com as habilidades e competéncia para executar algo. No mercado
de trabalho, expertise pode ser considerada sindnimo de know-how. Por exemplo, "a
expertise tecnoldgica da empresa sera exportada”. E uma forma de reconhecimento da
competéncia da empresa naquele campo. http://www.significados.com.br/expertise/


http://www.significados.com.br/expertise/

32
qualidade. Nesta fase, a politica aparece de forma top-down , de cima para

baixo, j4 que os decisionmakers® do instituto estabeleceram quais os valores a
serem maximizados e as alternativas possiveis de serem viabilizadas. Como é
caracteristica desta maneira de formular politicas, podemos dizer que as
mudangas propostas ndo foram graduais e tampouco dispensaram rupturas.
Assim sendo, o resultado ndo foi negociado e os conflitos iriam aparecer na
fase de implementacao da politica.

O instituto procedeu com analise de todos os estados brasileiros e
tragcou metas para que o estado do Rio de Janeiro, ao cumpri-las, conseguisse
estar entre os 05 (cinco) melhores indicadores educacionais em 2014. A partir
desta analise macro, foram estratificando este esforco no sentido de fixar
metas em todos o0s niveis. Assim sendo, cada uma das 15 regionais
pedagdgicas e 15 regionais administrativas receberam as suas metas que, por
sua vez, foram estratificadas entre suas escolas de acordo com as realidades
que se apresentavam.

Dessa forma, cada unidade escolar, analisando suas prioridades e
identificando as causas locais que contribuiam para o baixo IDEB do estado,
preparou um Plano de Acao Estratégico que, efetivado, proporcionasse o
esforco necessario para o alcance de suas metas. Nas regionais, também
foram levantadas as principais causas que contribuiam para o baixo
desempenho de sua regido e, a partir dai, assim como nas unidades escolares,
foi desenvolvido um plano de acdo que também traduzisse em esforco
necessario para o alcance de suas metas.

A implementacédo do planejamento estratégico iniciou com a publicacéo

dos decretos:

e Decreto 42.838 de 04 de fevereiro de 2011 - transforma a estrutura
basica da Secretaria de Estado de Educacdo, conferindo uma
hierarquia mais horizontalizada, diminuindo a distancia entre a

Secretaria de Estado, as Regionais e as unidades escolares na medida

" Também designadas por estudos de 1.2 geracao, as teorias top-down partem da premissa de
gue a implementacao se inicia com uma decisédo de topo que é (ou deveria ser) implementada
tal e qual como formulada, negligenciando qualquer influéncia dos implementadores (PULZL e
TREIB, 2006, p. 90-91)

® Tomadores de decis&o.
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em que elimina niveis hierarquicos e promove uma melhor comunicacao

com a “ponta” ou unidades escolares.

e Decreto 42.838 de 04 de fevereiro de 2011 — confere nova redacao ao
art. 9° do decreto 42.791, de 06 de janeiro de 2011, que dispde sobre a
cessdo de servidores publicos da Secretaria de Estado de Educacéo.
Verifica-se a possibilidade de fazer retornar com os servidores cedidos
para outros setores para as salas de aula.

e Decreto n® 42.793 de 06/01/2011 - Estabelece programas para o
aprimoramento e a valorizacdo dos servidores publicos — Secretaria de
Estado de Educagdo — SEEDUC e da outras providéncias. Aqui
verificamos a forte presenga da meritocracia no trato com os servidores,
evidenciando claramente a necessidade de se valorizar e investir
naqueles profissionais cujos resultados sdo efetivos na tarefa que se
propbem a realizar. Este decreto valoriza principalmente os
profissionais que exercem efetiva docéncia e os gestores escolares, em
cuja lideranca parte do sucesso do planejamento estratégico é

depositada.

Todos os niveis hierarquicos foram impactados pelas mudangas: no
primeiro nivel, SEEDUC-RJ® e seu corpo de gestores e membros de equipe; no
segundo nivel, as antigas coordenadorias transformadas em regionais
pedagdgicas e administrativas; no terceiro nivel, as escolas e seus diretores,
corpo docente, corpo discente e funcionarios de apoio. Além disso, houve
atores politicos, vereadores e deputados estaduais que se colocaram contra ou
a favor das mudancas na gestao da educacdo nas escolas estaduais.

E evidente que, com tantos atores, os conflitos seriam inevitaveis,
sobretudo porque o modelo top-down de implementacao ja prevé conflitos. O
Governo do Estado enfrentou muitas dificuldades nesta fase, ainda que tenha
estabelecido objetivos claros, metas bem definidas e possibilidades de
acompanhamento efetivo dos resultados de forma processual.

Podemos dizer que a resisténcia dos proprios atores politicos de

primeiro nivel ao novo modelo da SEEDUC-RJ, a inexperiéncia dos gestores

® Secretaria de Estado de Educacéo do Rio de Janeiro.
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para trabalhar com gestéo estratégica e a greve por parte de cerca de 15% dos

professores docentes em todo o estado foram as causas dos maiores conflitos
gue surgiram durante esta fase.

O instituto contratado acompanha in locus todas as acdes estratégicas
propostas a fim de que as metas sejam alcancadas. Para isso, existem
consultores acompanhando as acdes em todos os niveis e ferramentas de
gerenciamento da escola, GIDE — Gestéo Integrada da Escola, que possibilita
um “olhar para dentro” da prépria escola, a fim de que, em varias dimensdes, a
instituicdo pense o seu problema e as formas de vencé-lo por meio de um
plano de acdo, em que cada grupo de 05 escolas é acompanhado por um
gestor de campo, que orienta aos gestores nas suas acdes prioritarias. Eles
também sdo responsaveis por alimentar um sistema informatizado conhecido
como Plataforma MODUS que possibilita a propria escola, as regionais
pedagdgicas e administrativas e a SEEDUC-RJ gerenciarem 0s resultados a
partir dos indicadores que vao sendo extraidos durante todo o ano letivo.

Outra acdo importante que permitiu um acompanhamento durante o
processo foi a criagdo do sistema de monitoramento processual por meio da
aplicacao bimestral de avaliacdo (SAERJINHO), que permitiu, ao longo do ano,
propor acdes de intervencdo pedagdgica nas escolas, para corre¢cdo dos
desvios observados, das metas propostas para aquela fase do ano.

Foram estudadas metas especificas para cada regional e para cada
unidade escolar — 0s objetivos a serem alcancados foram definidos de acordo
com a realidade de cada regional e de cada escola. O Rio de Janeiro conta
com um indice préprio, o IDERJ (indice da Educacéo Béasica do Rio de Janeiro)
gue tem o objetivo de acompanhar e aferir o progresso dos estudantes.

Na Regional Médio Paraiba, a primeira reunido aconteceu no inicio do
més de abril de 2011, quando as primeiras acdes estratégicas comecaram a
ser planejadas, em consonancia com o planejamento estadual e com as metas

recebidas do primeiro nivel de decisao.

1.5 O Plano Estratégico da Regional Médio Paraiba
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Considerando que a principal meta da Secretaria de Estado é fazer com

que o Rio de Janeiro figure, em 2014, entre os 05 melhores resultados do

IDEB, o esforco calculado pela SEEDUC-RJ para o0 més de dezembro de 2011,

para a Regional Médio Paraiba traduziu-se nas seguintes metas:

Aumentar de 4,7 para 5,6 o IDEB — indice de Desenvolvimento da
Educacao Basica do Ensino Fundamental | (1° ao 5° ano escolar);
Aumentar de 3,4 para 4,1 o IDEB — indice de Desenvolvimento da
Educacdo Basica do Ensino Fundamental Il (6° ao 9° ano
escolar);

Aumentar de 3,8 para 4,7 o IDERJ — indice de Desenvolvimento
da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro, do Ensino
Fundamental | (1° ao 5° ano escolar);

Aumentar de 2,1 para 2,8 o IDERJ — indice de Desenvolvimento
da Educagdo do Estado do Rio de Janeiro, do Ensino
Fundamental 1l (6° ao 9° ano escolar);

Aumentar de 1,4 para 2,1 o IDERJ — Indice de Desenvolvimento
da Educacéo do Estado do Rio de Janeiro, do Ensino Médio.

Na regional, ja com metas definidas, foram analisados os problemas

apontados no questionario respondido pelos gestores e professores na

avaliacdo do SAERJ (Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro), em

novembro de 2010. Em seguida, em reunido que contou com a participacdo de

varios atores da regional e de unidades escolares, foram analisadas as

principais causas para o baixo IDEB da regional, quais sejam:

L 2

Desconhecimento, por parte dos gestores das unidades escolares que
compdem a regional, da importancia das avaliacbes externas e dos
indicadores que a compdem, fazendo com que esses gestores nao
dessem o valor necessario a acbes de melhoria de fluxo e de
rendimento escolar;

N&o efetivagdo de um curriculo minimo nas escolas; gestores escolares

pedagogica e administrativamente despreparados;
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e Falta de professores nas unidades escolares.

A partir dai, foi construido um plano de acdo estratégico da regional
(anexo l), com responsaveis e prazos definidos para cada acdo. As principais
diziam respeito a formacdo administrativa e pedagogica dos gestores
escolares.

O plano néo logrou éxito. Com a virada do ano 2011/2012 nenhum dos
envolvidos em nivel regional, Diretoria Administrativa, Diretoria Pedagogica e
Coordenacdo de Gestdo de Pessoas, conseguiu alcancar suas metas,
conforme pode ser constado no anexo 2 desta dissertacdo. Das 97 escolas que
compdem a regional, apenas 18% bateram suas metas. Cada escola possui
um plano estratégico em separado do plano estratégico da regional, de forma
que cada uma pudesse contribuir para as metas gerais desse ultimo.

Muitos esforcos foram empreendidos pela regional rumo ao sucesso de
seu plano. Entretanto, alguns fatores interferiram em seu resultado positivo.
Estes fatores se apresentaram como desafios para a Regional Médio Paraiba e
estdo descritos na proxima secao.

Embora néo tenha sido foco deste trabalho, uma observacédo importante
acerca dos resultados mais gerais das demais regionais € que nenhuma delas
atingiu as metas previstas em seus planos estratégicos. A principal causa é
gue a condigcdo para as regionais obterem sucesso estava atrelada ao sucesso
de 95% de suas escolas. Em outras palavras, para cada regional alcancar
sucesso seria necessario que suas escolas também batessem as proprias

metas.

1.5.1 Desafios para implantacdo do plano estratégico na Regional Médio
Paraiba

Uma dificuldade para a implantacdo do plano estratégico na regional
pesquisada parece ter sido a juncdo de trés coordenadorias em apenas uma
regional. Doze municipios com caracteristicas politicas e territoriais muito
diferenciadas, separados da regional por uma distancia de até 120 km, como o
caso dos municipios de Paraty e Mangaratiba. No desenho anterior, estas

distancias eram, no maximo, de 50 km entre um e outro municipio. Vale
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ressaltar, ainda, a diversidade pedagdgica da regido, pois ha escolas em

aldeias indigenas, em comunidades quilombolas e outras em cidades com
internet sem fio para todos os cidadaos.

Além disso, antes da reestruturacdo de 2011, as coordenadorias eram
pequenas, possuindo de 20 a 50 escolas. Os gestores escolares eram mais
proximos de suas chefias regionais e pareciam sentir-se mais amparados. Com
0 novo formato, ndo obstante as tentativas de acolhimento a todos os diretores
por todos os membros da nova regional e o trabalho intensivo dos gestores de
campo, que 0s visitavam uma vez por semana, oS diretores sentiram muita
diferenca nessa relagdo que pretendia ser mais profissional e menos
personalista.

Tudo isso provocou uma grande insatisfacdo por parte dos gestores.
Ademais, muitos atuavam como diretores na mesma escola ha muitos anos,
alguns estavam nessa condi¢édo por 20 anos. Praticas personalistas e 0 modelo
diretivo autoritario de gestdo foram o grande problema enfrentado pela
regional. Diretores indicados por deputados cujos redutos eleitorais pertenciam
a mesma regido da escola ndo acreditaram ser possivel que uma regional,
cujos diretores regionais que ascenderam aos cargos por concurso publico,
pudessem sobreviver a mais de seis meses de pressao politica sem que
fossem desligados de seus cargos. Memorias recentes de planos que néo
deram certo reforcavam a hipotese de que o novo modelo era fragil.

Outros gestores, entretanto, se posicionavam como mediadores desta
politica e, dispostos a somar esforcos, se colocaram junto as regionais e a
SEEDUC-RJ a caminho das metas propostas. Parece que de fato entenderam
gue o desempenho das escolas fluminenses ndo poderia continuar no patamar
infimo que se apresentava. Entenderam, também, que os problemas relativos
ao fluxo e ao desempenho de seus escolares sdo fatores que apontam para
uma necessidade urgente de se colocarem na posicao de lideres de suas
equipes, promovendo debates em busca de solugbes e acbes plausiveis e
eficazes.

Outra dificuldade enfrentada pertinente a juncdo das coordenadorias foi
a comunicacdo. Apesar dos cuidados, foi possivel perceber através do
movimento grevista que surgiu em 2001, que os professores desconhecem em

grande parte as principais politicas do estado e o papel que a regional
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representa. Parecem desconhecer, ainda, como as ac¢des em nivel escolar

dialogam com as acbOes da regional, esta com a SEEDUC-RJ e assim
sucessivamente. Esse desconhecimento e a insatisfacdo com o pagamento de
bdnus por produtividade foram o estopim para uma greve de professores que
atingiu uma adesao de até 70% por cerca de 60 dias, além do boicote feito por
agueles que ndo estavam em greve declarada, mas agiram contra as agdes do
plano e suas ferramentas.

Outro problema foi o impacto provocado pelas politicas vindas da
secretaria, em confronto com a forma de pensar a escola pelos diretores, como
se eles desconhecessem fazer parte de um sistema de educagdo em rede.
Aqui, a suposta auséncia de visdo sisttmica na maioria dos gestores da
Regional Médio Paraiba pode ser a causa desse sentimento. E importante que
0S gestores conhecam como a escola, com a qual constroem relagbes
vinculares afetuosas e longas, dialoga com as metas de seu Estado e estas
com as metas federais. A esse respeito, Machado (2011) alerta que é

necessario que os gestores escolares desenvolvam:

Uma visdo sistémica, capacidade de pensar estrategicamente
e aprender a utilizar/elaborar o planejamento, inclusive o Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE) e o Projeto Politico
Pedagdgico (PPP), em prol da comunidade escolar, mas sem
deixar de seguir as politicas e diretrizes educacionais.
(MACHADO, 2011, s/p).

N&o pensar estrategicamente faz com que os gestores nao utilizem, ao
longo do ano, agbes corretivas e preventivas, a fim de que as causas que
levam ao fracasso de seus alunos fossem tratadas preventivamente com o0s
proprios recursos do PDE Escola e o referendo de um Projeto Politico
Pedagogico verdadeiramente participativo, sem deixar de ter autonomia e

exercer a gestdo democrética, tal e qual determinam as diretrizes educacionais.

O caminho para a implantacdo de um modelo participativo de
gestdo, para a ampliacdo do grau de descentralizacdo no
ambito do sistema educacional e a construcdo da autonomia
das unidades escolares passa, necessariamente, pela adocéo
da pratica de uma gestao estratégica nas escolas. (MACHADO,
2011, p. 9).
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Pelo exposto, desenvolver estas competéncias nos gestores da Regional

Médio Paraiba parece ser uma necessidade, pois, sem elas, toda a estrutura,
seja no nivel federal, seja no nivel estadual, seja no nivel regional, perde o
sentido, sobretudo porque o aluno, principal elemento de todas estas politicas,
ndo estd recebendo todos os beneficios que delas deveriam advir. Essa
estrutura e suas politicas fazem parte do cenario atual de qualquer gestor de
escola publica; ndo compreendé-la e utiliza-la a favor do sucesso de sua
gestao pode ndo ser uma decisdo democratica e equanime.

Essa compreensao certamente passa pela formacao em gestdo. Nesse
sentido, a pesquisadora buscou referenciais tedricos em gestdo estratégica e
participativa, em gestéo integrada no sistema de educacao e na importancia do
planejamento como instrumento de gestdo. Buscou, também, compreender os
perfis e as competéncias necessdrias aos gestores e 0s caminhos para a
eficAcia da gestdo. Sendo assim, o capitulo 2 desta dissertacdo versa sobre
estes conceitos fundamentais para a compreensdo da dindmica da gestéo

escolar eficaz.
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2 GESTAO ESTRATEGICA — UM CAMINHO PARA A EFICACIA ESCOLAR

O presente capitulo tem por objetivo a busca de entendimento dos
fatores que tém determinado o ndo alcance das metas dentre as escolas da
Regional Médio Paraiba, tendo foco principal na gestdo escolar. Pretende-se
assim encontrar as respostas a questdo central investigada, em que o0s
gestores escolares ndo estdo se apropriando das politicas estaduais por néao
compreenderem o lugar da escola como parte de um todo, organizado em
torno de metas educacionais concatenadas.

A principal evidéncia para as dificuldades de implantacdo das politicas
de gestdo emanadas da SEEDUC-RJ e mediadas pela Regional Médio Paraiba
em suas escolas passa, principalmente, pelo fato de que as politicas estaduais
nao tém sido apropriadas pelos gestores escolares e que no desdobramento
destas politicas, por falta de visdo sistémica, pensamento estratégico e
dificuldades com o planejamento, as metas escolares de qualidade néo estdo
sendo alcancadas.

O capitulo esta organizado em cinco sec¢fes distintas. A primeira
descreve os principais procedimentos metodoldgicos adotados. A segunda
aborda as teorias estudadas, destacando o que foi possivel concluir a partir da
contribuicdo dos autores escolhidos. Na sequéncia, sédo apresentados o perfil
das escolas pesquisadas e os resultados da pesquisa de campo. A quinta e
Gltima secédo resume o que foi possivel observar, destacando as possiveis
bases para a constru¢cdo do Plano de A¢do Educacional, proposto no capitulo

seguinte.

2.1 Aspectos Metodologicos da Pesquisa

O presente trabalho guiou-se pelos principios da pesquisa qualitativa ja
que esta “considera que ha uma relagcao dinamica, particular, contextual e

temporal entre o pesquisador e objeto de estudo” (MICHEL, 2009, p. 36).
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Assim, toda a interpretacdo das variaveis propostas na pesquisa foi realizada

“a luz do contexto, do tempo dos fatos” (MICHEL, 2009, p. 36).

A experiéncia da pesquisadora construida ao longo de uma carreira
ascendente no magistério, da docéncia a gestdo escolar e regional corrobora
com o0 aspecto das pesquisas qualitativas que, segundo Michel (2009, p. 37)
“ha termos nas respostas dadas que estédo tdo carregadas de valores, que sO
um participante do sistema social estudado, que vive e conhece a realidade
daquele grupo pode compreendé-los e interpreta-los.”

O método adotado foi o estudo de caso, que “consiste na investigagao
de casos isolados ou de pequenos grupos, com o proposito basico de entender
fatos, fenébmenos sociais.” (MICHEL, 2009, p. 53).

A investigacao, cujos resultados sdo apresentados nesta dissertacao, foi
desenvolvida, utilizando-se de pesquisas bibliografica, documental e de campo.
Para esta Ultima, os instrumentos de coleta de dados foram entrevista com
roteiro semiestruturado e observacéao participante.

Para a consulta dos indicadores estaduais, federais e regionais, a
analise documental foi utilizada como técnica de pesquisa, sobretudo por tratar-
se de dados de dominio publico. De acordo com Michel (2009, p. 68) “esta faz
parte do processo de conhecimento e identificacdo do problema, sem a qual a
busca da solugdo sera inécua e sem eficacia”. Neste sentido, a pesquisa
baseou-se também em dados obtidos no portal do INEP, no qual é possivel
acessar os resultados do IDEB dos estados, municipios, rede de ensino e
unidade escolar.

A pesquisa bibliografica teve como foco principal estudos sobre
gestdo escolar, com destaque para gestdo estratégica e participativa e nas
politicas de gestdo das esferas federal e estadual. O resultado sera sintetizado
na proxima secao que representa o referencial tedrico adotado.

Para responder as proposi¢ées da pesquisa de campo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas em oito unidades escolares da Regional Médio
Paraiba no sentido de verificar: o perfil do gestor escolar, qual o conhecimento
que estes gestores possuem acerca das politicas da SEEDUC-RJ mediadas
pela Regional Médio Paraiba, qual a opinido dos gestores acerca do

planejamento de metas e avaliacdo dos resultados, sobre a percepcdo da
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coeréncia entre as politicas emanadas do governo federal e estadual que séo

mediadas pela Regional Médio Paraiba.

A entrevista com roteiro semiestruturado possibilitou investigar, ainda, a
opinido dos gestores sobre os projetos politico-pedagodgico das escolas, os
problemas relativos a operacionalizacdo das politicas de gestdo estadual e da
implementagcdo do plano estratégico nas escolas da rede. Esta técnica foi
escolhida por permitir ao entrevistado, segundo Michel (2009, p. 68), a
“‘liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo que considere
adequada e permite explorar mais amplamente uma questao”

A observagdo participante também foi uma técnica eleita para este
trabalho, posto que a pesquisadora exerceu o0 cargo de diretora regional
pedagogica, durante parte do periodo em que a pesquisa foi realizada.
Segundo Michel (2009, p. 67), nesta técnica de coleta de dados, “o
pesquisador participa com a comunidade ou grupo ou realidade estudada.”

Foram entrevistados diretores escolares, sendo oito diretores gerais e
dois adjuntos. Essas entrevistas foram realizadas no final de 2012,
apos a divulgacéao dos resultados do IDEB e do IDERJ e depois de selecionado
0 grupo de escolas, de acordo com os critérios detalhados no item

apresentacao dos resultados da pesquisa.

2.1.1 A selecao da amostra de escolas para a pesquisa.

A amostra foi composta por oito escolas distribuidas em quatro dos
doze municipios que compdem a regional, sendo duas em cada um dos
municipios: a de melhor resultado e a de pior resultado no IDERJ-2011,
respectivamente. Um dos critérios de selecdo dos municipios foi que eles
deveriam oferecer duas escolas no minimo, uma vez que, na regional
pesquisada, alguns municipios ndo atendem a este pré-requisito (Itatiaia, Porto
Real e Quatis).

Outro critério foi a localizacdo geografica, assim foram escolhidos os
municipios de Volta Redonda, Resende, Angra dos Reis e Paraty, cujas
dimensdes geogréaficas sdo as maiores da regido e, territorialmente, abarcam,
diferentes regibes dentro da regional. Barra Mansa ndo comp6s a amostra por

guardar as mesmas caracteristicas territoriais e de populacdo que Volta
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Redonda. Os municipios de Rio Claro, Mangaratiba, Pinheiral e Pirai ndo

compdem a amostra por ndo possuirem duas escolas estaduais nas condi¢cdes
estabelecidas para a pesquisa, visto que suas escolas ndo alcancaram as
metas estaduais compactuadas no plano de gestao.

A tabela 2 traz as respectivas escolas com os resultados percentuais de
alcance das metas. Destaco que esta condicdo foi a determinante para a

selecdo das mesmas.

Tabela 2- Escolas que fizeram parte da amostra com 0s respectivos percentuais de
alcance das metas por indicador

Escolas METAS | NOTAS C“::;'icr:': Saerjinhol | Saerjinho2 | Saerjinho3 | SAERJ
1 Resende Sim 100.0% |100.0% |88.7% 89.8% 84.1% 88.5%
2 Paraty Sim 100.0% |100.0% |92.6% 84.1% 89.2% 85.7%
3 Angra dos Reis | Sim 100.0% |100.0% |89.9% 89.1% 90.8% 81.7%
4 Volta Redonda | Sim 100.0% |100.0% |86.9% 76.0% 76.3% 82.5%
5 Resende N3o 100.0% |100.0% |81.0% 68.8% 80.3% 77.6%
6 Paraty N3o 100.0% |100.0% |61.6% 56.6% 68.9% 63.8%
7 Angra dos Reis | N3o 100.0% |100.0% |48.0% 52.7% 67.2% 55.9%
8 Volta redonda | N3o 100.0% |100.0% |61.1% 61.9% 70.1% 67.9%

Fonte: Regional Médio Paraiba

Dentre as variaveis levadas em conta na composicéo das metas de cada
escola temos: lancamento de notas, curriculo minimo, Saerjinho® 1, realizado
ao fim do 1° bimestre, Saerjinho 2, realizado ao fim do 2° bimestre e Saerjinho
3 realizado ao fim do 3° bimestre. Ao fim do 4° bimestre é realizado o SAERJ.

As quatro primeiras escolas fazem parte do Gl e as quatro ultimas do
Gll. Todas as escolas do Gl e do GIll cumpriram em 100% o lancamento de
notas e o curriculo minimo. Essa afericdo é feita online em uma plataforma.
Nela, os professores ou 0s gestores lancam as notas e o contetdo trabalhado
no bimestre. Se essa acao for realizada, o sistema entende que ela foi 100%.
Com relacdo as avaliacdes de desempenho, contudo, podemos observar que

as escolas do Gl possuem rendimento superior as escolas do GlI.

% sistema de Avaliacdo do Rio de Janeiro realizado bimestralmente com objetivo de

acompanhar cumprimento do curriculo minimo e desempenho dos alunos.

! Sistema de Avaliacdo do Rio de Janeiro realizado anualmente com 0s mesmos parametros
da Prova Brasil e do SAEB, cujo objetivo principal € monitorar o desempenho dos escolares
fluminenses.
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2.2 A gestédo estratégica e participativa como o caminho para uma gestéo

escolar efetiva

Conforme relatado no capitulo 1, o Rio de Janeiro vem apresentando
baixo desempenho no IDEB. Esse indicador, calculado com base na taxa de
rendimento escolar (aprovacdo e evasao) e no desempenho dos alunos no
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo Basica — SAEB e na Prova Brasil,
apontou que os resultados fluminenses estavam abaixo das metas projetadas
para o Estado. Além disso, existe um crescente amadurecimento da sociedade

acerca da urgéncia por uma educacao de qualidade. Segundo Luck:

Educacdo, portanto, dada sua complexidade e crescente
ampliacdo, ja ndo é vista como responsabilidade exclusiva da
escola. A propria sociedade, embora muitas vezes nao tenha
bem claro de que tipo de educacédo seus jovens necessitam, ja
nao esta mais indiferente ao que ocorre nos estabelecimentos
de ensino. Nao apenas exige que a escola seja competente e
demonstre ao publico essa competéncia, com bons resultados
de aprendizagem pelos seus alunos e bom uso de seus
recursos, como também comeca a se dispor a contribuir para a
realizacdo desse processo, assim como a decidir sobre os
mesmos. (LUCK, 2000, p. 12)

Nesse contexto, o governo fluminense se organizou para reverter esse
quadro. Assim, a gestao estratégica aparece como uma das a¢des desenhadas
no conjunto de politicas implantadas a partir de janeiro de 2011.

Para melhor compreendermos todo o contexto que balizou a opcéo pela
gestao estratégica neste estado, encontramos em Machado (2011) conceitos
esclarecedores acerca do tema. Para a autora

a gestao estratégica pode ser compreendida como processo de
adaptacdo continua que as organizacdes tém que enfrentar,
mudando visdo, habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de
se adequarem as mudancas do ambiente em que atuam e as
tendéncias futuras para, com isso, criarem valor para 0s
stakeholders (MACHADO, 2011, p. 3).

Para esse cenario, os encaminhamentos legais projetaram um cenario

educacional que pretendeu levar a uma transicdo do modelo mecanicista de
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gestao para o modelo participativo de gestdo. Lick (2006, p. 11) destaca que a

democratizagéo preconizada pelas reformas educacionais, sobretudo pela
LDBN-9394/96, leva a uma transicdo do modelo estatico para um modelo mais
dindmico de gestdo. Machado (2011, p. 3) aponta que o principio basico da
administracao € a “adequacgao do modelo de gestdo a cada tipo de organizagao
e suas especificidades” e que “qualquer que seja o modelo adotado na
organizacao, ele tem também que permitir a gestdo de mudancas de maneira
consciente”.

Assim sendo, é preciso gerenciar as mudancas sem que elas melindrem
as pessoas. Nao se trata de trazer novos modelos de gestéo, trata-se de
abracar novos paradigmas, novos valores, novos habitos, uma nova cultura na
escola. E preciso compreender o que mudar, por que mudar e como mudar.
Nesse sentido, Machado (2011) destaca que a gestdo estratégica pode ser
entendida como o mecanismo adequado que permitird identificar as reais
necessidades de mudancas: o que mudar na organizacdo e estabelecer as
prioridades; o que € urgente mudar e quais serdo 0S meios, Ou seja, como
mudar. Isso significa gerenciar as mudancas de forma planejada dentro da
propria escola.

Assim, o gestor, como mediador que entende as relacbes de
interdependéncia em todos os niveis, sera capaz de chamar no ambito escolar
todos os seus atores e estabelecer em conjunto as prioridades e os melhores
caminhos para uma gestao verdadeiramente participativa.

Segundo Machado (2011), compreendendo o mecanismo adequado da
gestdo estratégica, teremos o alicerce, as bases para a construcdo da
autonomia da escola. Nesse ambito, a autora aponta os limites da autonomia
quando a gestdao se desdobra em niveis hierarquicos, caracteristicas das

organizacdes complexas:

O desdobramento da gestéo estratégica em niveis de decisdo
com poderes hierarquizados é caracteristica das organizacdes
complexas. E o caso das organizacbes corporativas, no setor
privado, cujas estratégias sao primeiramente elaboradas no nivel
de administracdo corporativa e desdobradas na forma de
diretrizes para as varias unidades de negdécio da corporacao.
Essa caracteristica das organizacdes complexas é também o
que Ilimita e condiciona a autonomia das unidades
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organizacionais, seja no setor privado, seja no setor publico
(MACHADO, 2011, p. 5).

Ora, se falarmos em sistemas educacionais e diretrizes que os orientam,
estamos necessariamente apontando limites de autonomia e, por conseguinte,
limites de participacdo dos stakekoldes™?.

Segundo Machado (2011, p. 6), “a ado¢cao de um modelo participativo de
gestdo, traz implicita a discussdo sobre o grau de descentralizacdo e
construcdo da autonomia da organizagdo” e, mais adiante, “as razbes que
levam as organizagdes a adotarem estruturas mais descentralizadas estdo
relacionadas com o crescente dinamismo do ambiente em que operam”.
Acerca das razfGes apontadas acima, Machado (2011, p. 6) completa: “as
raz0es que levam ao processo de descentralizagcdo no sistema educacional
nao sao muito diferentes”.

Existem, nos sistemas educacionais, diversos niveis de centralizacédo e
descentralizacdo. Sendo assim, no Estado do Rio de Janeiro, como mediador
das politicas federais e protagonista das proprias estratégias, ndo seria
diferente. Ao demandar suas politicas para as escolas, precisa de estratégias
de monitoramento que possibilitem a efetivacdo dessas politicas. Nesse

sentido,

o Estado devolve (para as escolas) as taticas, mas conserva as
estratégias, a0 mesmo tempo em que substitui um controle
direto, centrado no respeito das normas e dos regulamentos,
por um controle remoto, baseado nos resultados. (LUCK, 2000,
p. 18 apud BARROSO, 1997, p. 11).

Em outras palavras, a escola tem relativa autonomia para escolher as
taticas, os caminhos, desde que cumpra com o seu papel, qual seja, a melhoria
dos resultados de seus escolares, seja no fluxo, seja na aprendizagem. Para
tanto, escola e estado serdo parceiros, coautores do sucesso ou fracasso

escolar, na medida em que os caminhos que o gestor escolher forem coerentes

2.0 termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses
nas acbes e no desempenho de uma organizacdo e que sdo por ela afetados de alguma
maneira. Estdo incluidos nos stakeholders os funcionérios, gestores, proprietarios,
fornecedores, clientes, credores, Estado ( enquanto entidade fiscal e reguladora), sindicatos e
diversas outras pessoas ou entidades que se relacionam com a organizacao.
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com as prioridades elencadas como estratégicas na instancia estadual. Neste

ponto, Machado (2011, p. 7) destaca os conceitos de maturidade dos gestores
e 0s niveis de autonomia possiveis. Destaca que, no ambito da gestédo
participativa e da descentralizacdo, ha dois tipos de autonomia: a autonomia
dos individuos e a autonomia das unidades organizacionais.

Segundo Machado (2011, p. 7), “para ambos os tipos de autonomia vale
a seguinte premissa: a autonomia é relativa, € construida e € conquistada ao
longo do tempo através das experiéncias praticas e dos resultados

alcancados”. Para Luck,

[...] autonomia, no contexto da educagdo, consiste na
ampliacdo do espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento
da escola como organizacdo social comprometida
reciprocamente com a sociedade, tendo como objetivo a
melhoria da qualidade do ensino. Autonomia € a caracteristica
de um processo de gestdo participativa que se expressa,
guando se assume com competéncia a responsabilidade social
de promover a formagéo de jovens adequada as demandas de
uma sociedade democratica em desenvolvimento, mediante
aprendizagens significativas (LUCK, 2000, p. 21).

Podemos concluir que quanto mais positivos os resultados que a escola
apresenta, no sentido de promover uma educacao adequada as demandas da
sociedade democratica, maiores niveis de autonomia ela conquistara, devido a
efetividade com que desempenha seu papel social.

Na Regional Médio Paraiba, é preciso pontuar que a diversidade dos
gestores, a forma com que chegaram as suas funcdes, os niveis de formacédo
académica podem ser determinantes para o éxito da gestédo estratégica, posto
gue esta necessita de uma construcdo da autonomia que segundo Lick (2000)

tem que ter

[...] por parte dos gestores da escola e de sua comunidade,
assim como dos responsaveis e dos agentes de ensino, um
amadurecimento caracterizado pela confianca reciproca, pela
abertura, pela transparéncia, pela ética e pela transcendéncia de
vontades e interesses setorizados, em nome de um valor maior,
gue é a educacado de qualidade para os alunos. Tal préatica é o
antidoto para vencer os medos e receios. E as escolas e 0s
sistemas que iniciam nesse processo tomam iniciativas e
constroem sua autonomia, dessa forma, construindo sua
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credibilidade e desenvolvendo sua competéncia pedagdgica e
social. (LUCK, 2000, p. 23).

Machado (2011) destaca caracteristicas da gestdo capazes de elucidar
como e de que maneira a construcdo da autonomia pode e deve ser
estrategicamente planejada, sem que com isso estejamos colocando a
educacao dentro da logica do mercado e muito menos formando cidadaos sem
criticidade para viver em um mundo globalizado. Nesta direcdo, Luck (2000)
destaca as caracteristicas que tornaram efetiva a discussdo sobre autonomia e

gue segundo a autora, estao interligadas:

Autonomia é: construgdo; ampliacdo das bases do processo
decisorio; processo de mao dupla e interdependéncia,;
autonomia e heteronomia se complementam; pressupde um
processo de mediacdo; € um processo contraditério; implica
responsabilizagédo; é transparéncia; é expressédo da cidadania;
€ um processo de articulagdo entre os ambitos macro e micro;
implica gest&do democréatica (LUCK 2000, p. 25-26).

Acerca da gestdo estratégica, Machado (2011, p. 4) afirma, “quando a
unidade escolar adota a gestéo estratégica, a visao sistémica de seus gestores
serve como uma das bases para a construgdo da autonomia da escola”, nesse
sentido, torna-se urgente a mudanca da cultura da gestdo, de um modelo
estatico para um modelo dindmico, no qual os profissionais e usuarios das
organizacfes ndo sao considerados como participantes cativos e passiveis de
cooptacao.

No modelo dindmico de gestdo, o talento e a energia humanos
associados sdo os melhores e mais poderosos recursos para mover a
organizacédo e transforma-la. Com profissionais e usuarios participantes ativos,
praticas personalistas sdo dispensadas, pois prescinde de acdes paternalistas

e condescendentes.

2.2.1 A Gestéao Integrada no Sistema de Educacao
Para Luck (2006, p. 25), ao falarmos em gestdo educacional, fazemos

“referéncia a gestdo em ambito macro, a partir dos 6rgdos superiores dos

sistemas de ensino, e em ambito micro, a partir das escolas.” Isso porque
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entendemos que a concepcdo de gestdo tal como apresentamos deve ser

abrangente e praticada em todas as instancias, a fim de que seja efetivamente
colocada em prética no estabelecimento de ensino, “em vista que, em sua
esséncia e expressdes gerais € a mesma, tanto no ambito macro (gestdo do
sistema do ensino) como no micro (gest&o de escolas).” (LUCK, 2006, p. 26).

A gestdo educacional em todos o0s niveis deve se apresentar
organicamente, com acfes concatenadas em torno da eficacia do sistema
como um todo. Para Lick (2000), a metafora do domind representa a

compreensao da realidade como um sistema.

A realidade atua como um conjunto de pecas de dominé
colocadas em pé, lado a lado: ao se empurrar uma, todas as
demais irdo caindo subsequentemente. Essa situacao ilustra a
compreensdo da realidade como um sistema, dai por que todos
0S conceitos seriam inter-relacionados. Mais do que isso
ocorre, uma vez que um conceito esta, de fato, inserido no
outro. (LUCK, 2000, p. 17).

Contudo, as praticas dicotomizadas ao longo da evolucéo da histéria
da educacado tém sido comum. O curriculo pensado como grade curricular, a
matematica separada do portugués, a didatica da sociologia, a filosofia da
psicologia. Com o0 conceito de gestdo ndo aconteceu diferente. Para Luck
(2006, p. 66), “é possivel identificar que, a partir dessa dissociagao, criam-se
entendimentos distorcidos da realidade do processo educacional”’. Nesse
contexto, é possivel compreender o motivo pelo qual os sistemas e seus
O0rgdos representativos, secretarias e regionais, estejam tdo distantes
fisicamente quanto politicamente. E fato também que a escola ndo se vé como
parte integrante deste todo, assim como também o professor na sala de aula
nao se vé como participante no processo de gerir a escola para que ela cumpra

0 seu papel. Segundo Luck (2006)

Em sistemas de ensino, é possivel identificar a existéncia de
varios departamentos ou unidades de trabalho, cada um com
seus focos de acao especificos, exercendo sua influéncia, de
forma desarticulada, sobre as escolas, e até mesmo
desorientando e desestimulando, por suas multiplas demandas,
as iniciativas préprias dos estabelecimentos de ensino e a
efetivacdo de seu projeto politico pedagdgico (LUCK, 2006, p.
67).
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Esse contexto desorganizado enquanto sistema, ainda que organizado

sob a dtica de cada gestor educacional que planeja na soliddo de seus
gabinetes, apresenta “certas estimulagdes, inibicoes e imposigcdes”. Lick (2006
apud Morin, 1987, p. 69). Em outras palavras, todos planejam com excelentes
intensdes, mas os resultados sao isolados, pontuais e ndo logram éxito em
nivel de sistema.

Consciente disso, faz-se necessario abandonar a visdo fragmentada de
educacdo, superando sua oOtica idealizadora e olhar para ela tal como
realmente €, complexa e una, entendendo que, “problemas globais e
complexos demandam uma visao abrangente e articuladora de todos os seus
segmentos e agdes” (LUCK, 2006, p. 67).

Para tanto, a Gestdo na Educacdo tem que ser integrada, tem que
considerar a integracdo entre diretrizes, politicas a¢bes do nivel macro e do
nivel micro do sistema. Isso s6 sera possivel, na medida em os gestores
pensarem sistemicamente, com visdo de conjunto e definicdo de
responsabilidades. E necessério que todas as instancias educacionais se unam
rumo a uma Unica direcdo, em que o ponto de chegada seja consecucao do
objetivo geral da educacdo brasileira, utilizando-se das politicas publicas
federais em harmonia com as estaduais e municipais, sem que nenhuma
sobreponha a outra e que juntas, sinergicamente, proporcionem a melhoria da
educacao brasileira.

Toda esta quebra de paradigmas no modo de gerir a educacao implica
mudancas em todos o0s niveis. O nivel macro necessita dialogar com o nivel
micro e vice e versa. Precisam ser planejados organicamente, coerentemente
em direcdo a melhoria da qualidade da aprendizagem dos alunos, que deve ser
a meta compactuada em todas as esferas. Para tanto é urgente uma gestdo
que seja estrategicamente participativa. Necessitamos de uma gestdo que
adote o planejamento estratégico, mas que seu processo de implantacdo em

todas as esferas seja participativo. Luck (2000) explica que

O enfoque do planejamento estratégico enfatiza, em especial, o
contetdo, a orientacdo e o0s resultados da organizacao
proposto no plano resultante. Ja& o planejamento participativo
enfatiza o processo envolvido na elaboracdo do plano,
considerado como legitimador do mesmo. (LUCK. 2000, p. 3).
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Portanto, n&o significa que, para efetivarmos a gestdo integrada do

sistema educacional, utilizaremos um modelo de gestdo em detrimento do
outro. Significa dizer que ambos sdo complementares e que potencializam um

ao outro. Para Machado et al (2012, p. 3)

a gestdo educacional contempla trés modos de gestdo néo
excludentes: a gestdo integrada, a gestdo participativa e a
gestdo estratégica. Embora possam ser apresentados de forma
separada para efeitos de compreensao teérica, na pratica estes
trés modos de gestdo sdo complementares e formam o que se
pode denominar de triade educacional.(Machado et al, 2012, p.
3).

No sistema educacional, a gestdo estratégica ja estd presente no
governo federal e nos sistemas de ensino. Este modelo de gestdo deve
desdobrar-se coerentemente, a fim de permitir a sinergia das politicas
engendradas por todos os niveis de decisdo, para tanto Machado (2011)

destaca que este modelo exige um gestor que

Tem que aprender a ter visdo sistémica, desenvolver a
capacidade de pensar estrategicamente e aprender a
utilizar/elaborar o planejamento, inclusive o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) e o Projeto Politico-
Pedagdgico (PPP), em prol da unidade escolar, mas sem
deixar de seguir as politicas e diretrizes educacionais.
(MACHADO, 2011, p. 4).

Poderiamos pensar que um gestor assim nao existe ou teria que se
transformar em um “supergestor”. Ora, esse gestor, evidentemente ndo se
concretizara por meio de praticas personalistas. Ao contrario, ele precisara
lancar méo da gestdo participativa, na qual a coautoria dos planejamentos
educacionais, seja no PPP, seja no PDE Escola, lhe garanta a adesao
responsavel e legitima de todos os atores escolares. Liick (1996) entende que
a gestao em si ja traz a ideia de participacao; portanto, ja faz parte da gestéao

educacional e, por conseguinte da gestao estratégica.

O entendimento do conceito de gestado ja pressupbe, em si, a
ideia de participacéo, isto €, do trabalho associado de pessoas
analisando situacdes, decidindo sobre seu encaminhamento e
agindo sobre elas em conjunto. Isso porque o éxito de uma
organizacdo depende da acdo construtiva conjunta de seus
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componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
que cria um “todo” orientado por uma vontade coletiva.
(LUCK,1996, p. 37).

E necesséario cuidar para que a participacdo de todos os atores
educacionais seja algo verdadeiro e ndo uma pseudoparticipacdo, em que
alguns elementos sdo chamados a constituirem quérum para o referendo de
decisdes j4 tomadas autoritariamente. Nesse sentido, Gandin (2001) chama a
atencao para o planejamento participativo como forma de intervir na realidade

educacional.

Planejamento Participativo €, de fato, uma tendéncia dentro do
campo de propostas de ferramentas para intervir na realidade.
Ele se alinha ao lado de outras correntes, como o0
Planejamento Estratégico, o Gerenciamento da Qualidade
Total... Como tal, ele tem uma filosofia prépria e desenvolveu
conceitos, modelos, técnicas e instrumentos também
especificos (GANDIN, 2001, p. 82).

Esta intervencédo na realidade segue um modelo de gestédo, assim como
a gestdo estratégica. Dessa forma, podemos concluir que as definicbes de
Gestdo Educacional, de Gestédo Estratégica e de Gestéo participativa ndo sao
excludentes. Ao contrario, elas se complementam e conformam a visdo de
gestédo no sistema educacional nos dias atuais.

Na visdo de gestdo educacional, os objetivos gerais da educacao devem
ser o grande norte para uma gestao eficaz. Estes estdo claramente explicitados
na LDBEN/9394/96

Art. 2° A educacao, dever da familia e do Estado, inspirada nos
principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana,
tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacéo para o
trabalho (LDBEN/9394/96).

Neste sentido, a qualidade do ensino, cujo IDEB tem sido o termdémetro
brasileiro, deve ser o mote das politicas de gestéo integrada criadas no ambito
das secretarias, buscando considerar as realidades de cada regido, a fim de
desdobrar estes objetivos gerais em objetivos de cada rede de ensino. Sem
gestao integrada entre todos os niveis, desde as politicas das esferas federal,
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estadual e municipal até a gestdo praticada intramuros, ndo sera possivel

cumprir com os objetivos mais gerais da educagao.

Serdo necessarios esforcos de todas as redes para que o Brasil alcance
as metas de qualidade educacional projetadas até o ano de 2021. Nesse
sentido, é inadmissivel que se continue fazendo gestéo do jeito que fizemos até
aqui. Lick (2006) explica que as acdes ndo podem ser solitarias,
independentes e incoerentes entre si, sob pena de alcancarem melhorias

passageiras e localizadas.

Nenhuma acgéo setorial, por si, é adequada e suficiente para
promover avangos consistentes, sustentaveis e duradouros no
ensino, e que dessa forma, apenas consegue promover
melhorias localizadas, de curto alcance e de curta duragéo.
(LUCK, 20086, p. 23).

Este posicionamento da autora corrobora com os resultados do Estado
do Rio de Janeiro em 2011 que, embora expressivos, foram pontuais. Na
Tabela 2 encontramos registrada a melhoria dos resultados apresentados pelo
Rio de Janeiro, antes em 28° lugar entre os estados brasileiros, no Ensino
Médio. Ao apresentar um IDEB de 3,2, o estado bateu suas metas depois de
passar as ultimas trés edi¢cdes do IDEB estagnado em 2,8. O crescimento
apresentado de 0,4 foi o segundo maior do pais, jA que o estado de Goias
subiu 0,5. No entanto, o resultado ainda ficou abaixo da média nacional, de 3,7
e longe da meta estabelecida pela SEEDUC-RJ de estar entre os cinco estados

com melhor média nacional em 2014.

Tabela 3 - Resultado do IDEB 2011 por Unidade Federativa - Rede Publica

SERIES 'S'\é':llé“s A4z 52 SERIE A 82 SERIE | ENSINO MEDIO
1 MG 5,6 1 SP 45 | 1 | PA | 42
2 DF 5,6 2 SC 45 [ 2 | sc | 41
3 SP 5,5 3 DF 44 [ 3 | MG | 39
4 PR 5,4 4 MG 43 [ 4 | sP | 39
5 e 5,2 5 PR 43 [ 5 | RS | 39
6 ES 5,1 6 MT 43 [ 6 | ES | 3,8
7 RS 4,9 7 ES 41 [ 7 | Ms | 3.8
8 MT 4,9 8 RS 41 | 8 | DF | 3,8
9 GO 4,9 9 MS 41 [ 9 | RO | 3,7
10 RJ 4,7 10 AC 41 [10 | CE | 3,6




11 MS 46 | 11| Go 4 |11| AC | 35
12 TO 45 | 12 | CE 39 (12| PB | 34
13 CE 44 | 13| TO | 39 [13| GO | 3,4
14 RO 43 | 14 PI 38 [14| RR | 3,4
15 AC 43 |15 | RJ 38 [15| TO | 3,4
16 RR 43 |16 | RO | 3,7 |16 ] PE | 33
17 PE 41 |17 | MA | 36 |17 ] BA | 33
18 PI 4 18 | AP 36 |18 | RJ | 3,3
19 MA 39 | 19| RO | 35 [19| AM | 3,3
20 RN 39 (20| AM | 35 |20 | MA | 3,2
21 PB 39 | 21| PE 34 [ 21| SE | 3,2
22 AM 39 | 22| PA | 34 [22] MT | 3.2
23 SE 38 [ 23| RN | 33 | 23| RN | 31
24 BA 38 | 24| PB 32 |24 | AL | 31
25 AP 38 | 25 | SE 32 | 25| pPA | 31
26 AL 37 | 26| BA | 31 [26] AP | 31
27 PA 36 | 27| AL 29 |27 | PI 3

Fonte: Portal do IDEB acesso em setembro de 2013
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Tais indices nao afastam o Estado do Rio de Janeiro e suas escolas do

resultado ainda inadequado, uma vez que apenas 305 das cerca de 1500

escolas estaduais cumpriram com as metas pactuadas. O cenario de qualidade

gue se deseja alcancar passa pela melhoria da gestdo educacional que, nesse

caso, deve posicionar-se estrategicamente para a melhoria de seus resultados.

Somente assim teremos efetivamente um novo cenario educacional, conforme

projecdo estadual, cuja meta é estar entre os cinco melhores indicadores de

qualidade educacional em 2014.

importante na formulagcdo do que chamou de “novo destino”:

Lick (2006) indica os motivos pelos quais a gestdo estratégica é

O fato de que a partir de seu enfoque de visdo de conjunto e
orientacdo estratégica de futuro, tendo por base a mobilizacdo
de pessoas articuladas em equipe, permite articular acdes e
estabelecer a devida mobilizacdo para maximizar resultados.

(LUCK, 2006, p. 23).

Essa articulagdo defendida pela autora, entretanto, s6 podera se consolidar

na educacdo como um todo se, para aléem da articulacdo de pessoas, elas

forem preparadas para os desafios de uma gestdo educacional eficiente.

Diante dos resultados educacionais brasileiros, isto se faz urgente, como em
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nenhum outro periodo. Acerca da gestao educacional neste contexto, Llck

(2006) esclarece que:

Muito mais do que em quaisquer outras épocas, quando 0s
sistemas e unidades educacionais hem sequer admitiam utilizar
0S mecanismos e instrumentos gerenciais disponiveis nos
setores produtivos, ha necessidade, hoje, de considerarmos
gue o desenvolvimento de conhecimentos e a formacdo de
profissionais entendidos em gestdo educacional, capazes de
implementar e operar as transformagfes necesséarias dos
sistemas de ensino e escolas, é prioritario, por ser condi¢ao
fundamental para o imprescindivel salto qualitativo da
educacio brasileira. (LUCK, 2006, p. 25).

Esses profissionais entendidos em gestao educacional deverao atuar em
todos 0s niveis, nas escolas, nas secretarias, nos ministérios. Todos

convictos de que a

Gestdo Educacional corresponde ao processo de gerir a
dindmica do processo de ensino como um todo e de
coordenacdo das escolas em especifico, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas, para a
implementacdo das politicas educacionais e projetos
pedagdgico das escolas, compromissado com 0s principios da
democracia e com métodos que organizem e criem condi¢des
para um ambiente educacional autbnomo, de participacdo e
compartilhamento, autocontrole e transparéncia. (LUCK, 20086,
p. 111 e 112).

Entretanto, ndo necessitamos de entendidos em gestdo apenas no nivel
filosofico e conceitual; pelo contrario, devem ser profissionais aptos a
exercerem uma gestao profissional e, para tanto, um bom planejamento é o

ponto de partida.

2.2.2 O planejamento como instrumento de gestao

Para Lick (2009, p. 32), a “acdo do gestor escolar sera tdo ampla ou
limitada, quao ampla ou limitada for sua concepcéo sobre a educacéo, sobre a
gestdo escolar e o seu papel profissional na lideranca e organizacdo da
escola”. Contudo, sem planejamento, nenhuma concepg¢ao pode garantir o

sucesso de uma gestdo, ainda que o gestor tenha amplos conceitos
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educacionais. Segundo a autora, “essas condi¢des somente sao garantidas

mediante a adocdo de uma sistematica de planejamento das acdes
educacionais em todos os segmentos de trabalho da escola.” Lick (2009, p.
32).

Esse cuidado € importante para evitar que, no cotidiano escolar, as acdes
acontecam em torno da demanda do dia de maneira improvisada, desfocada,
como se as solucdes e encaminhamentos suscitados fossem tirados da cartola
ou dependessem do “ensaio e erro, condigdes que tantos prejuizos causam a
educacgdo.” (LUCK, 2009, p. 32).

Sem planejamento é como se a escola simplesmente enfrentasse seus
dias letivos mecanicamente, a depender da época do calendario letivo,
esperando os feriados, fins de semana e férias como quem espera o néctar da
vida. Sem planejamento, a escola nunca poderd oferecer a esséncia da
educacdo que concede ao ser humano a dignidade e a cidadania. Sem
planejamento, a educacao, seja em nivel macro, seja em nivel micro, estara
reagindo apenas ao cotidiano sem que nele interfira de forma consistente, sem
visdo sistémica. Sem planejamento, as secretarias continuardo a encaminhar
politicas sem efetividade e as escolas continuardo a ignora-las por descrédito.
Lick (2009) chama a atencdo para o que acontece com a falta de

planejamento:

Sem planejar, trabalha-se, mas sem direcdo clara e sem
consisténcia entre as acgdes. Da-se aula, mas ndo se
promovem aprendizagens efetivas; realizam-se reuniées, mas
nao se promove convergéncia de propdsitos em torno das
guestbes debatidas; realizam-se avaliagbes, mas seus
resultados ndo séo utilizados para melhorar os processos
educacionais; enfrentam-se o0s problemas, mas de forma
inconsistente, reativa e sem visdo de conjunto, pela falta de
andlise objetiva da sua expressdo e da organizagdo das
condi¢Bes para supera-las. (LUCK, 2009, p. 32).

No contexto desse trabalho, o planejamento estratégico emerge como
uma eficiente ferramenta de gestdo, sobretudo por compor com a Visao
sistémica e 0 pensamento estratégico um dos componentes da gestédo
estratégica (MACHADO, 2011). Segundo a autora, os dois ultimos permitem a

utilizacéo do planejamento estratégico como ferramenta de apoio.
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Como deve entao atuar o diretor escolar se considerarmos 0s trés niveis

de planejamento: estratégico, tatico e operacional?

No nivel estratégico, decisbes acerca da melhor metodologia de
planejamento pode ser uma decisdo cuja autonomia seja limitada. No caso do
PDE Escola, essa metodologia ja é definida, assim como também no caso em
estudo, a SEEDUC-RJ, também ja definiu em nivel de sistema educacional a
metodologia. Machado (2011) aponta que, nesse caso, cabe ao diretor
coordenar o trabalho do Grupo Gestor e ser o intermediario entre 0 grupo e
rede de ensino. A autora destaca que as tarefas que sao realizadas no Nivel de
Planejamento Estratégico devem considerar as diretrizes estratégicas e
politicas determinadas no ambito das redes de ensino.

Nos niveis tatico e operacional, o grupo gestor deve acompanhar junto
aos representantes de setores, o desdobramento de tudo o que foi planejado
no primeiro nivel, em termos de objetivos e diretrizes estratégicas, em metas e
planos de acdo por setor. Significa pensar em como tornar realidade, em
guanto tempo e em como serd realizado tudo o que foi pensado no nivel
estratégico.

O PDE Escola € um excelente exercicio de gestdo estratégica, ja que
desde o nivel estratégico até o operacional, desafia o grupo gestor a planejar
acOes estratégicas, nomeando responsaveis pela implementacdo dessas
acOes, de acordo com o conjunto de planos de acdo que o compde. Ele faz
parte das acOes estratégicas do governo federal e foi desenvolvido no sentido
de oferecer as escolas, cujo IDEB estivesse abaixo da média nacional, apoio
financeiro e pedagadgico.

Para Machado (2011), o PDE Escola decorre de um modelo de
planejamento organizacional, pois contempla tanto o processo de planejamento
de nivel estratégico, quanto o de nivel operacional, na medida em que define
as diretrizes estratégicas no nivel estratégico e define, no nivel operacional, as
metas e os planos de acgao.

O PDE Escola requer adeséao dos entes federados. Nesse sentido, sO
estdo a eles obrigadas, as escolas cujos sistemas assinaram o0 termo de
adesdao as politicas federais. Uma vez contemplada pelo PDE Escola, a escola
se torna uma Unidade executora e, a partir de entdo, deve atender a duas

exigéncias: fazer o Projeto Politico Pedagogico da Escola — PPP e,



58
concomitantemente, fazer o PDE Escola. O primeiro como exigéncia de seu

sistema educacional; o segundo, porque devera ser inserido em um sistema
online de nome SIMEC, para que o sistema federal libere as verbas apos
avalia-lo quanto a coeréncia com as metas e para que também possa monitora-
lo.

Em outras palavras, sdo duas exigéncias que podem perder a eficicia
pedagogica, caso nao sejam construidos com legitimidade. No caso de
obrigatoriedade de apresentar ambos, Machado (2011) explica que a escola
deve encontrar uma forma de fazé-los na forma de um planejamento integrado.

Esse cuidado no momento do planejamento é muito importante. Caso
nao exista uma integracao entre eles, podemos ter um ou outro engavetado,
distante do dia a dia da escola. O PDE Escola é ferramenta que possibilita a
escola uma adaptacao a sua realidade, na medida em que faz com que ela dé
atencdo para seus problemas, suas fragilidades e planeje estratégias para
resolver seus problemas, tendo como foco a melhoria da aprendizagem de
seus alunos. Requer competéncia gerencial, pois cria planos de acdo com
responsaveis que ndo sdo o gestor da escola, define prazos e
responsabilidades e metas a alcancar, tudo isso em bases de gestao
participativa. Para Lick (2009)

Trata-se de um plano estratégico, em que se define a natureza
da escola, a sua misséo, viséo, valores, finalidades e objetivos
gerais, estratégias de atuacdo, além de seu plano de melhoria
organizacional, para promover a realizagdo do Projeto Politico
Pedagdgico. O PDE engloba a politica educacional da escola e
as regras e regulamentos que possam garantir a sua
efetivagdo. Portanto, se constitui em um instrumento da
melhoria e organizacdo institucional escolar, de modo que
possa realizar seu trabalho educativo. (LUCK, 2009, p. 38).

As escolas, contudo, ndo prescindem de elaborar seu Projeto Politico
Pedagdgico, sobretudo por este Gltimo ser mais amplo e de natureza diferente
do primeiro. Ele abarca o PDE Escola, posto que este pode e deve ser uma

das estratégias para efetivacdo do primeiro. Segundo Liick (2009)

O PPP é o instrumento balizador para o fazer educacional e,
por consequéncia, expressa a pratica pedagogica das escolas,
dando direcdo a gestdo e as atividades educacionais, pela
explicitagdo de seu marco referencial, da educagdo que se
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deseja promover, do tipo de cidadao que se pretende formar.
(LUCK, 2009 apud GADOTTI e ROMAO, 1994, p. 38)

Assim como o PDE Escola, o PPP focaliza o aluno, sua formacao e
aprendizagem. Entretanto, diferentemente do primeiro, o PPP focaliza o estado
da arte da educacdo que se deseja desenvolver. Nesse sentido, abarca o
planejamento curricular, traduzindo em experiéncias o que o aluno deve viver
para que se cumpra 0s objetivos maiores da educacao, promovendo o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacdo para o trabalho. Lick (2009) corrobora com este pensamento

ao destacar que

O Projeto Politico-pedagdgico, como ndo poderia deixar de ser,
tem como foco o aluno, a sua formacdo e aprendizagem e a
organizacdo do processo pedagogico para promover essa
formagdo e aprendizagem. Em vista disso, ele engloba o
planejamento curricular, isto é, o conjunto das experiéncias a
serem promovidas pela escola para promover a formacdo e
aprendizagem dos alunos. (LUCK. 2009, p. 38).

Ambos, PPP e PDE Escola s6 tém sentido se forem traduzidos em

acOes gestoras que interfiram no cotidiano escolar.

2.2.3. O planejamento e a gestao do cotidiano da escola

Para Llck (2009, p. 35), planejar € um processo de reflexdo. Assim “sera
tanto mais eficaz quanto mais cuidada for a reflexdo promovida: rigorosa,
critica, de conjunto e livre de tendéncias e de ideias preconcebidas”. Esse
processo de planejamento envolve uma dindmica que perpassa o cotidiano
escolar, com todas as demandas planejadas e ndo planejadas a que os
processos de interacdo escolar estdo sujeitos.

Se a educacdo brasileira apresentasse indicadores de qualidade de
exceléncia, teriamos professores com dedicacdo exclusiva, gestores bem
formados, alunos com perspectiva de futuro académico e profissional,
infraestrutura pedagogica favoravel, entre outras condicbes externas ao
processo ensino aprendizagem, mas que interferem no sucesso ou no fracasso

7

escolar. Entretanto, nossa realidade € outra. Nossos professores sofrem
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acumulo de trabalho e de horas-aula, a fim de garantir um salario que o

sustente minimamente; nossas escolas apresentam certas deficiéncias
estruturais; nossos alunos estao inseridos em uma dinamica social que lhes
revela desemprego, salarios baixos e pouca perspectiva de futuro.

Para conciliar o planejamento com o cotidiano da escola, o gestor tem
que enfrentar desafios que se apresentam como contingéncias, tais como
mobilizar um corpo docente que trabalha em até cinco escolas diferentes e
alguns, em vérias redes.

Com um modelo de gestdo adequado, em meio aos dois desafios,
planejamento e cotidiano escolar, o gestor deve, necessita e pode ser eficaz.
Segundo Lick (2009)

Planejar representa: pensar analitica e objetivamente sobre a
realidade e sobre as estratégias que possam promover a sua
transformacédo; refletir criticamente sobre a realidade
educacional e tomar decisdes a respeito de acdes necessarias;
desenvolver uma compreensdo clara sobre o trabalho
educacional e seu direcionamento; definir compromisso de
trabalho com a promog&do de mudanca e melhoria; explicitar
tanto quanto possivel o0s elementos necessérios para
fundamentar; organizar, subsidiar e orientar as acdes
educacionais. (LUCK, 2009, p. 37).

Contudo, um bom planejamento estratégico requer um gestor com uma
formacdo adequada, com perfil de lideranca e que desenvolva competéncias

adequadas as sua atividades profissionais.

2.2.4. O Perfil, as competéncias e a formacao de gestores de escola.

Ndo € possivel pensar em um gestor que ndo tenha lideranca,
principalmente em se tratando de um gestor escolar, para quem 0s espacos
ndo sdo s6 administrativos. Nesses espacos, circulam professores,
coordenadores, orientadores, secretarios, trabalhadores de servicos gerais,
auxiliares administrativos, merendeiras, cantineiros, pais de alunos e alunos,
esses ultimos os atores mais importantes de todo esse contexto; aqueles para
0S quais a escola deve ser pensada, planejada, cuidada, edificada. As decisdes
devem ser para que eles recebam uma educacéo de qualidade, no tempo certo

e com proficiéncia adequada, e ainda que sejam felizes.
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Para tanto, tudo deve funcionar bem, as questdes administrativas, 0s

registros escolares, as prestacbes de contas, o trabalho dos docentes, a
merenda, a cantina, o acolhimento aos pais. Com tudo acontecendo ao mesmo
tempo, ndo ha como néo ver estabelecido o caos, se 0s gestores nao tiverem
lideranca. Segundo Polon e Bonamino (2005, p.13 e 14), os perfis de lideranca
podem ser divididos em Lideranca Pedagodgica, Lideranca Organizacional e
Lideranca Relacional. Esses perfis apresentam-se de maneiras distintas por

conta do contexto dindmico em que séo exercidos e se estabelecem por

Processos de combinacdo e recombinacdo de prioridades em
face de: a) as qualidades pessoais e profissionais dos diretores
e membros da equipe; b) as pressdes exercida pelas
demandas proprias as diferentes frentes de atuagdo existentes
na escola, a saber, aspectos politico-pedagdgicos,
administrativo-organizacionais e humano-relacionais; c¢) as
condi¢cbes materiais da escola e o nivel sécio-econdmico do
publico atendido; d) o tipo de rede de ensino em que se
inserem, pela fato de essas redes serem em grande parte
determinantes de valores, codigos proprios e condi¢bes de
trabalho e e) pela cultura institucional estabelecida

(POLON e BONAMINO, 2005, p.14).

As autoras consideram que esses perfis podem interferir nos resultados
escolares, na medida em que afirmam que “considera-se valido admitir,
portanto, que estilos ou perfis de lideranca escolar se constituem em fatores a
afetar a eficacia do ensino”. (POLON e BONAMINO , 2005, p.14).

N&o podemos pensar em gestores que nao sejam lideres ou que nao
desenvolvam minimamente as competéncias tdo necesséarias a eficacia
escolar. Lick (2009) aponta uma série de competéncias que 0s gestores
devem apresentar em observancia as varias dimensfes da gestdo escolar.

Assim, para a autora, o gestor escolar é aquele que

Garante o funcionamento pleno da escola [...] com foco na
formacdo de alunos e na promocao de sua aprendizagem,
mediante o respeito e aplicagdo das determinacdes legais [...];
Aplica nas praticas de gestdo escolar e na orientacdo dos
planos de trabalho e acgbBes promovidas na escola,
fundamentos, principios e diretrizes educacionais consistentes
e em acordo com as demandas de aprendizagem e formacao
de alunos como cidadaos autbnomos, criticos e participativos;
Promove na escola o sentido de viséo social do seu trabalho e
elevadas expectativas em relacdo aos seus resultados
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educacionais [...]; Define, atualiza e implementa padrbes de
gualidade para as préticas educacionais escolares, com visao
abrangente e de futuro, de acordo com as demandas de
formacdo promovidas pela dindmica social e econdémica [...];
Promove e mantém na escola a integracdo, coeréncia e
consisténcia entre todas as dimensbdes e acdes do trabalho
educacional, com foco na realizagdo do papel social da escola
e qualidade das acdes educacionais voltadas para seu principal
objetivo: a aprendizagem e formacao dos alunos; Promove na
escola o sentido de unidade e garante padrdes elevados de
ensino, orientado por principios e diretrizes inclusivos, de
equidade e respeito a diversidade [...]; Articula e engloba as
varias dimensdes da gestdo escolar e das acdes educacionais
[...]; Adota em sua atuagdo de gestdo escolar uma visao
abrangente de escola, um sistema de gestdo escolar e uma
orientacdo interativa, mobilizadora dos talentos e competéncias
dos participantes da comunidade escolar. (LUCK. 2009, p.15).

Com algumas excec¢les, encontramos gestores autodidatas ou mesmo
agueles que, agindo intuitivamente, conseguem plenitude no exercicio de sua
funcdo. Em relagdo aos que ndo se encontram nesse grupo, mas que tém o
desejo de exercer a funcdo, ou mesmo para 0s que ja exercem e necessitam
aprimorar sua pratica, precisamos conhecer sua formacéo , pensar em como
tem sido até aqui e como a desejamos daqui para frente, sobretudo porque
essa formacdo é muito diversa. E raro encontrar profissionais que fizeram um
curso especifico para a funcdo, como se a desejasse como carreira profissional
antes de atuarem como gestores.

Para suprir essa lacuna de formacdo em gestdo, os sistemas tém se
esforcado para oferecer cursos que objetivam preparar esses diretores para a
gestdo educacional. Assim, temos profissionais formados nas mais diversas
licenciaturas atuando como gestores escolares. Lick destaca que 0s poucos
que tém formacao especifica a tem de “forma livresca e conceitual, uma vez
que esta €, em geral, a caracteristica dos cursos superiores na area social.”
(LUCK, 2000, p.28)

Ainda assim, na década de 1970, o MEC propunha que todos os
diretores escolares fossem formados em Administracdo Escolar, habilitacdo
oferecida nos cursos de pedagogia. Segundo Lick (2000, p. 29), “‘com a
abertura politica na década de 80 e a introducdo da pratica de eleicdo para
esse cargo, diminuiu acentuadamente a procura desses cursos que, por falta

de alunos, tornaram-se inviaveis.” Entretanto, os diretores escolares, eleitos ou
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indicados para os cargos, precisam ser preparados para o exercicio da funcéo

e para tanto a responsabilidade por essa formacao tende a recair sobre os
sistemas educacionais. Segundo Lick (2000 apud Machado, 1999, p. 29),
“‘essa responsabilidade se torna mais marcante quando se evidencia a
necessidade de formacdo continua, complementarmente a formagéao inicial”.
Essa formagdo continuada é primordial, tendo em vista as constantes
mudancas no cenario globalizado que exige, segundo Lick (2000, p. 29)
“acentuar o processo de profissionalizacdo de gestores, de modo que
enfrentem os novos desafios a que estao sujeitas as escolas e o0s sistemas de
ensino”.

Muitos gestores se lancam no desafio da direcdo escolar e € no dia a dia
gue aprendem o0s processos da escola, algumas vezes as custas de muito
esforco e de muito sofrimento de todos os envolvidos nas relagbes escolares.
Em alguns casos, a sinergia da equipe faz com que os resultados sejam muito
bons; na maioria dos casos, entretanto, isso ndo acontece. Assim, existem 0s
diretores desolados e ansiosos, 0 que poderia ser minimizado se a formacéo
fosse inicial e continuada. Para Luck (2000, p. 29), essa € uma pratica que nao
pode continuar, porquanto “os resultados da ineficacia dessa acao sado tao
sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que nao se pode
continuar com essa pratica. A responsabilidade educacional exige
profissionalismo.”

Nesse sentido, Lick (2000, p. 29) destaca que “o trabalho de gestao
escolar exige, pois, o exercicio de multiplas competéncias especificas e dos
mais variados matizes”.

Com estas pesquisas acerca da gestédo e do cenario atual da educacao
brasileira, podemos concluir que a experiéncia dos gestores ndo basta para

que possamos sonhar com um cendrio futuro diferente.

Considerando-se, de um lado, essa multiplicidade de
competéncias, e de outro, a dinAmica constante das situacdes,
gue impde novos desdobramentos e novos desafios ao gestor,
ndo se pode deixar de considerar como fundamental para a
formac&o de gestores, um processo de formagdo continuada,
em servico, além de programas especificos e concentrados,
como é o caso da formacdo em cursos de Pedagogia e em
cursos de pés-graduacgédo, assim como os frequentes cursos de
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extensdo oferecidos e/ou patrocinados pelos sistemas de
ensino (LUCK, 2000, p. 29).

E preciso conhecimento, é preciso mobilizar competéncias, desenvolver
perfis de lideranca, seja na formacéo inicial, seja na formacao continuada em

servico, seja nos cursos de pos-graduacao.

2.2.5. O caminho para a eficacia do gestor de escola

Segundo Polon (2011), os autores Sammons, Hillman e Mortimore séo
atualmente tomados como referéncia para os estudos das caracteristicas
chaves identificadas nas escolas eficazes. Segundo os autores, é possivel

identificar onze caracteristicas presentes e escolas eficazes, tais como:

Lideranca profissional do diretor; objetivos e metas
compartilhadas (e pactuadas) pelos diversos atores sociais
envolvidos no projeto educativo — professores, equipe de
gestdo escolar, pais, alunos e comunidade; um ambiente
organizado, atraente e intelectualmente desafiador; um clima
institucional de concentracdo no ensino e na aprendizagem
(énfase académica); uma organizacdo -curricular planejada
adequadamente com situaces didaticas bem estruturadas; a
capacidade de a escola comunicar altas expectativas em
relacdo a capacidade de realizagdo de seus profissionais e
alunos; o monitoramento do progresso das aprendizagens;
atividades favorecedoras do protagonismo dos alunos; parceria
familia-casa; entre outros (SAMMONS, HILLMAN E
MORTIMORE, 1994 apud POLON, 2011, p.6)

N&do é coincidéncia o fato de que a lideranca profissional do diretor
encabece a lista. Ela é fundamental na gestdo de todos os demais processos,
como vimos anteriormente. A gestdo estratégica vem logo a seguir ao lado da
gestdo participativa, na medida em que 0s objetivos e metas devem ser
definidos e de forma conjunta com todos os atores envolvidos na escola, dos
alunos aos professores, por todos da equipe de gestdo, orientadores,
coordenadores, secretarios, familiares, enfim, aqueles que, de uma forma ou
de outra, interagem nesse ambiente de ensino e aprendizagem.

Ambiente, clima institucional, curriculo organizado, expectativas de
futuro mediadas pela escola aos seus alunos, parceria com as familias, enfim,

todas essas caracteristicas fazem parte de processos que, ainda que possuam
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excelente qualidade, sem um bom lider e uma boa gestdo, perdem o sentido. E

comum encontrarmos escolas muito bem equipadas, bem construidas, enfim,
com excelente infraestrutura e com resultados nada eficazes.

Polon (2011) aponta também a predominéncia de aspectos ligados a
gestdo em escolas eficazes nos estudos qualitativos sobre o “efeito escola” em

areas de pobreza, no Chile. Nesses estudos:

[...] os fatores de eficacia sdo classificados em dois grupos: os
gue ocorrem na escola e 0s que se dao na sala de aula. Os
aspectos diferenciais identificados no nivel da escola pelos
autores referem-se ao que eles nomeiam de “Gestédo
Institucional” e se caracteriza por uma gestdo centrada nos
aspectos pedagodgicos, o que compreende o total apoio aos
professores no desenvolvimento de suas atividades em sala de
aula, a participagdo no planejamento e avaliacdo em todos os
niveis da organizacdo escolar, a lideranga institucional e
técnica, ou seja, com clareza de objetivos e capacidade de
estabelecimento de diretrizes gerais orientadoras da acao
coletiva, a abertura de espagos para 0 desenvolvimento
profissional dentro da escola e o bom aproveitamento do
potencial humano e dos recursos materiais disponiveis
(BONAMINO,2005 apud POLON,2011, p.22)

Com destaque para os fatores que ocorrem na escola, os aspectos que
fazem a diferenca sao os relativos a gestao escolar. Nesse sentido retomamos
as consideracdes acerca da gestdo estratégica como sendo a indicada para
que as escolas apresentem resultados eficazes, j& que o ambiente escolar é
cada vez mais dinamico. Machado (2011) lembra que para esses ambientes a

gestao estratégica €

O mecanismo que permite, por exemplo: a visdo global da
organizagdo, integrando o0s condicionantes de sucesso
externos e internos a agdes de curto, médio e longo prazo; a
integracdo das agdes organizacionais as condi¢cdes ambientais;
a administracdo das mudancas de forma planejada; a
realizacdo de objetivos organizacionais e dos stakeholders; a
utilizacdo eficiente dos recursos; a melhoria continua do
desempenho da organizagdo (MACHADO, 2011, p. 4).

Como vimos, é urgente e necessario investir em gestao, sobretudo em

BN

gestdo estratégica, principalmente no que diz respeito a formacédo dos

profissionais que atuam em um contexto de mudangas como é o caso das

escolas estaduais do Rio de Janeiro.
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2.3 Apresentacéo e Anélise dos Resultados da Pesquisa

Para apresentar os resultados, as escolas foram numeradas de 01 a
08, sendo que as de 01 a 04 formardo o grupo das escolas cujas metas
previstas no planejamento estratégico da SEEDUC-RJ foram atingidas —
GRUPO I[; as de 05 a 08 formardo o grupo das escolas cujas metas nao foram
atingidas- Grupo Il. Serdo também identificadas por municipios, conforme

tabela abaixo:

Tabela 4- Distribuicdo das escolas por municipios e grupos pesquisados.

Escola Municipio Grupo
01 Resende I
02 Paraty I
03 Angra dos Reis I
04 Volta Redonda I
05 Resende Il
06 Paraty Il
07 Angra dos Reis Il
08 Volta Redonda Il

Fonte: Elaborado pela autora.

As categorias de analise foram definidas a partir do questionario
semiestruturado. A pesquisadora agrupou os dados em categorias sendo
que a primeira destina-se a evidenciar os dados mais especificos do gestor.
Foram investigados variaveis como idade, tempo de magistério, tempo de
atuacdo como gestor escolar e também a forma como chegou a funcgéo.
Nessa categoria também se enquadra a formacdo académica e a formacao
em gestao educacional.

A segunda categoria pretendeu evidenciar o conhecimento dos gestores
acerca das politicas publicas em nivel nacional e estadual. E pertinente
também que o PDE Escola e o Programa Mais Educacdo tenham sido

investigados nessa segunda categoria.
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Para uma terceira categoria, a pesquisadora selecionou algumas das

acOes estratégicas propostas pela SEEDUC e o nivel de concordancia dos
gestores com todas elas.

A guarta categoria pretendeu investigar se os gestores conhecem as
variaveis escolares que impactaram nos indicadores educacionais da
escola, e por ultimo, uma categoria que pretendeu investigar o que pensam

0s gestores sobre acédo estratégica.

2.3.1. O Perfil do Gestor Escolar nas escolas pesquisadas.

No universo de pesquisa, as escolas cujas metas previstas no
planejamento estratégico foram alcancadas, tém a média de idade de seus
gestores menor em sete anos em relacdo as escolas do grupo Il. lgualmente, a
média de tempo de permanéncia na direcdo também é menor, tanto no tempo
na atual unidade, quanto no tempo total de direcdo escolar. Para o Grupo |, o
tempo atual na unidade € de 6 anos e o tempo de direcdo total € de 7 anos em
média; para o Grupo 2, as médias sdo de 1lanos para o tempo de direcdo na
atual unidade e 15 anos para o tempo total de direcado escolar. Vale pontuar
ainda que os dados do Grupo | estdo elevados pelo fato de um dos diretores
apresentar 18 anos de direcdo, elevando a média desse grupo de pesquisa,

medida de tendéncia central utilizada para a analise desses dados.
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Gréfico 1- Perfil do Gestor por tempo de experiéncia no magistério e na gestdo Grupo |

| do gestor- Grupo |
MEDIA 21,75
4/VR 22
v
=] -
:g 1 H Tempq de Dire¢do na Unidade
- Atual
: % 15
=) i Tempq de Direcdo Escolar
;] _
d
4 E Tempg de Magistério
4
2/P 20
18
18
1/R 30
1
0 10 20 30 40
Tempo

Fonte: Elaborado pela autora.

De outro lado, as médias do Grupo Il também estdo influenciadas para
menor, j& que um dos diretores possui apenas 1 ano de diregdo contra 0s
declarados 21, 22, 23 e 24 anos de direcdo dos demais individuos desse
grupo. O tempo de magistério ndo € muito dispar entre os dois grupos, ambos
com mais de 21 anos de experiéncia no magistério. Desconsiderando esses
valores extremos para apenas o indicador tempo de dire¢cdo, temos uma média

de 3 anos para o Grupo | e de 18 anos para o Grupo |l.
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Gréfico 2 - Perfil do Gestor por tempo de experiéncia no magistério e na gestdo Grupo
Il

MEDIA Perfil dtL gestor- Grupo

8/VR

7/AR

H Tempo de Diregdo na Unidade
Atual

7/AR
i Tempo de Diregdo Escolar

Escola/Municipios

6/P M Tempo de Magistério

5/R

5/R

40

Tempo

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto a formacdo, a maioria dos gestores dos dois grupos possuem
formacdo académica e formacdo em gestdo escolar, excecao verificada para
aqueles que estdo no cargo ha pouco tempo. E possivel observar que a
formacdo em gestdo tem sido oferecida pela SEEDUC-RJ. O que chama a
atencao nesse campo € que para os gestores do Grupo |, a formacédo é uma
oportunidade de implantar processos mais participativos entre direcao e corpo
docente, de refletir sobre a pratica e possibilitar mudancas e também fator
determinante no papel da implementacdo da gestdo. No Quadro 1, estdo
compiladas as respostas do grupo de gestores, cujas escolas atingiram suas

metas.
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Quadro 1 - Perfil do gestor por formagéo — Grupo |

3/Angra
Grupo 1 1/Resende 2/Paraty dos Reis | 4/Volta Redonda
Indicagéo e eleigdo Indicagdo Eleicdo Indicagéo e
Forma com que chegou Processo Seletivo
a Direcao
2° Grau Pedagogia 3° Grau Pés-graduacéo
Formacao Académica
Sim Sim Nao Sim
Formacao em Gestédo
Escolar
Oferta SEE Oferta SEE N&o possui Compromisso
Motivos da procura pela formagéo com melhores
formagado em gestdo praticas
Implantando Como Acabou de Formacéo em
processos mais oportunidade assumir o gestao é fator
Como percebe os efeitos participativos entre | de refletir sobre cargo. determinante no
da formag&o em gestao direcéo e corpo a pratica e papel da
para sua atuac&o? docente possibilitar implementagéo do
: mudangas. gestor.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os gestores do segundo grupo, entretanto, apresentaram certa
resisténcia com a formagdo em gestdo. Declararam que € com a experiéncia
que o trabalho vai fluindo, que a comunidade é muito especifica e é “preciso
um jeito proprio” para atuar. Um deles acabou de assumir o cargo e nao quis
opinar. Apenas uma dupla de diretores de uma escola, a 7/Angra dos Reis
vislumbra a melhoria na atuagdo e no entrosamento de toda a comunidade
escolar, tanto administrativa quanto pedagogicamente.

No Quadro 2, estéo listadas as respostas do Grupo I, cujas escolas nao

atingiram as metas.
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Grupo 2 5/R 5/R 6/P 7/AR 7/AR 8/VR
Forma com DG - Processo de ) .
que chegou DG - Eleicdo | DA - Eleicao Indicagéo intervengé&o/ DA - Coné';?a?() Diretor Psrglfe ?i?/zo
a Direcéo Eleicdo
Formacéo o o o o : o
AeaeBriiea 3°grau 2° grau 2° grau 3°grau Pedagogia 3° grau
Formacao
em gestao Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Escolar
Motivos da
Procura pela . - N&o possui
formagao em Oferta SEE Oferta SEE Oferta SEE Compromisso com melhores préaticas formagao
gestéo.

Melhoria da gestéo e
Como Melhor atuacéo no | base para
SEITEEILE 05 Pela prépria experiéncia o Minha comunidade entrosamento de disseminacdo de
efeitos da propria €xp PR p toda a comunidade | metodologia de Acabou de
= trabalho vai fluindo. Cursos € muito especifica. . :
formacdo em . ) A - . escolar, tanto planejamento assumir o
= enriquecem e confirmam as E preciso um jeito L . L
gestédo para acBes praticadas 16010 administrativamente | participativo e cargo.
& P ’ proprio. quanto construtivo no
atuacao? pedagogicamente. | desenvolvimento do
PPP.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas informacdes parecem apontar para a necessidade de uma
formacdo em gestdo mais focada as atividades da escola, em que o diretor
consiga tomar decisdes estrategicamente. Outra inferéncia possivel para essa
categoria de andlise diz respeito ao tempo de permanéncia na direcdo e 0s
resultados escolares. Os diretores do Grupo | apresentaram resultados mais
efetivos em relacdo aos mais experientes no cargo. Esse fato pode suscitar
guestdes como a necessidade de formar gestores que atuardo por determinado
tempo em uma unidade, para depois atuar em outra, com novas variaveis e

desafios.

2.3.2 Aceitacao das acdes estratégicas propostas pela SEEDUC-RJ

No conjunto geral, ao analisarmos as respostas dos dois grupos, fica
evidenciado que a maior quantidade de concordancia com as acgfes da
SEEDUC-RJ fica com os diretores do Grupo | que retne as escolas que
atingiram suas metas e a quantidade de discordancia do Grupo I, cujas metas
nao foram alcancadas. No Quadro 3, estéo listadas as respostas do grupo de

gestores que atingiram metas.
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Quadro 3 - Concordancia com as acdes estratégicas planejadas pela SEEDUC-RJ

Grupo |

GRUPO 1

1/RESENDE

2/PARATY

3/ANGRA DOS REIS

4/VOLTA REDONDA

Sim/
nao

Por qué?

Sim/nao

Por qué?

Sim/nao

Por qué?

Sim/nao

Por
qué?

Fomento a atualizagao
dos professores através
de  cursos de
extensdo com
pagamento de bolsas de
estudos.

Sim

Sim

Sim

Sim

Bdnus pela
produtividade e alcance
de metas

Sim

Cria clima
competitivo
que prejudica
as relagoes

Sim

Sim

Criac&o do vale cultura

Falta de
controle e
entendimento
real da
aplicabilidade

Sim

Sim

Sim

Processo seletivo para

fungBes estratégicas da

area pedagogica diretor
geral

Sim

Sim

Sim

Sim

Processo seletivo para
fungBes estratégicas da
area pedagdgica diretor

Sim

Sim

Sim

Sim

Processo seletivo para

fungGes estratégicas da

area pedagogica diretor
regional pedagogico

Sim

Sim

Sim

Sim

Processo seletivo para
funcdes estratégicas da
area pedagogica diretor
regional administrativo

Sim

Sim

Sim

Sim

Processo seletivo para
funcdes estratégicas da
area pedagogica:
orientador educacional e
coordenador
pedagogico

O processo
ndo atende a
demanda

Sim

Sim

Sim

Criac&o das carreiras de
orientador de gestao

Sim

Sim

Sim

Sim

Fonte: Elaborado pela autora.

No Quadro 4, estdo compiladas as respostas acerca da concordancia

das acOes do planejamento estratégico da SEEDUC-RJ.

Num universo de

nove perguntas referentes as agdes estratégicas engendradas pela SEEDUC-
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RJ, o primeiro Grupo respondeu sim, que concorda com as agdes em 92% das

respostas, contra 53% de concordancia apresentado pelos gestores do

segundo grupo.

Quadro 4 - Concordancia com as ag0es estratégicas planejadas pela SEEDUC-RJ

Grupo Il
5/RESENDE 6/PARATY 7/ANGRA DOS REIS 8/VOLTA REDONDA
GRUPO 2 Por
Sim/n&o Por qué? Sim/n&o Por qué? Sim/n&o Por qué Sim/n&o qué
Processo seletivo para
funcdes estratégicas da . . . .
area pedagdgica diretor =l =l = =4
regional administrativo
Bdnus pela Clima
produtividade e alcance Nao Nao Nao competitivo Sim
de metas Piso salarial f P
tem que ser Os pro essores
querem é
%agsuts(rj]%so' salario digno. F?QEI’ aé)
- = = = controle dos 8
Criagdo do vale cultura Né&o Né&o Né&o objetivos Sim
propostos.
. Nao é aberto a
Processo seletivo para todos os
f,unt;oes est(at_eglce_ls da N&o professores Né&o Sim Sim
area pedagogica diretor (alguns n tém As
geral fgrma 30) comunidades
¢ s&o muito
diferentes.
. i Tém que ser
Processo seletivo para o dlret‘or em que
9 . N deveria . indicacao. , .
funcBes estratégicas da Nao h Nao Sim Sim
area pedagogica diretor escoiner seu
adjunto.
Processo seletivo para
funces estratégicas da | .., N0 Sim Sim
area pedagogica diretor o
regional pedagégico As Regionais
tém que ter
O Plano de diretores da
Processo seletivo para Carreira propria regido.
funcdes estratégicas da = deveria = . .
area pedagogica diretor Néo permitir Néo Sl 2l
regional administrativo ascensao das
funcbes.
Processo seletivo para
funcdes estratégicas da N&o tem
area pedagogica: = = profissionais . .
orientador educacional Néo Néo na rede com =l Sl
e coordenador formagao.
pedagogico
Pessoas que
Criacao das carreiras vem de fora
de orientador de gestdo =l Néo nao devgnam Ui =
interferir na
gestéo escolar.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Uma inferéncia possivel para a discordancia com as a¢fes de primeiro

nivel verificadas nos entrevistados do Grupo Il, € que a falta de visdo sistémica
leva ao ndo entendimento de como estas acfes estdo conectadas com o

momento educacional fluminense.

2.3.3. Conhecimento das politicas publicas nos niveis MEC/SEEDUC

Sobre as politicas publicas nos niveis MEC/SEEDUC, os gestores dos
dois grupos declaram perceber o didlogo entre elas e a regional. Declararam
igualmente ter essa percepgdo quanto a coeréncia do PPP — Projeto Politico
Pedagogico da escola e as politicas da SEEDUC e do MEC. No Quadro 5,

estdo compiladas as respostas dos gestores do Gl.

Quadro 5 - Impressdes acerca da coeréncia entre as politicas publicas nas trés

esferas — Grupo |

1/RESENDE 2/PARATY 3/ANSEQ DOS ;é\é%l?\lTSA
GRUPO |
Sim | Nado qu Sim | Néao Por qué? Sim | Nao qu Sim | Nao qu
qué? qué? qué?
Vocé percebe as
politicas
engendradas do
MEC, SEEDUC- | Sim Sim Sim Sim
RJ e mediadas Os resultados
pela regional sdo visiveis em
como coerentes? relacéo ao IDEB
2011. Sentimo-
Vocé percebe um nos mais seguros
didlogo entre as e estimulados s
politicas dos desenvolver um
outros niveis ( trabalho de
MEC e Sim Sim qualidade. Sim Sim
SEEDUC*) e o
Projeto Politico
Pedagdgico da
Escola?
Tentativa de Acredito que diminuir a distancia
otimizar gastos e 0 nimero de escolas por Para uma escola
Como vocé publicos, Regional, possibilitaria um maior insular ficou mais
avalia a descentralizar e | acompanhamento. Entretanto, s6 - .
reorganizagao unificar as isso ndo basta, pois notamos o desgésr:ta:gfii: 50 Ten;ss:rl;dgsque
das 30 propostas empenho das Regionais e o Entretanto ga ' obst%culos de
coordenadorias apresentadas. preparo para nos atender. Talvez N o
em 15 regionais Avalia-se de unir a competéncia com a competéncia dos logistica e

a partir de janeiro
de 20117

forma técnica,
profissional, sem
interferéncia
pessoal.

proximidade e um menor nimero
de escolas por Regional,
oportunizaria um trabalho mais
efetivo.

membros da

regional compensa o

dificil acesso.

comunicagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Nessa categoria de analise, fica evidente para os dois grupos que a

distancia territorial da regional em relacdo as escolas € um agravante, posto
que 50% das escolas do Grupo Il ndo estdo satisfeitas com a nova
organizacao.

Isso pode indicar que existia uma relacdo de dependéncia com as
antigas coordenadorias regionais e uma necessidade de contato constante.
Indica também que o Orientador de Gestdo presente semanalmente nas
escolas ndo foi percebido como extensdo da regional ou como elo nas
atividades de gestao.

No Quadro 6, estdo compiladas as respostas do Gll.

Quadro 6 - Impressdes acerca da coeréncia entre as politicas publicas nas trés

esferas — Grupo |l

Sobre as
politicas 7IANGRA DOS 6/VOLTA
publicas na 5/RESENDE 6/PARATY REIS REDONDA
educagdo
GRUPO Il sim |Nao | PO |'sim [N&o | Porque? sim |Nao [P |sim [Nao [P
qué? qué? qué?
Vocé percebe as
politicas
engendradas do
MEC, SEEDUC- | Sim Sim Sim Sim
RJ e mediadas
pela regional
como coerentes?
Vocé percebe um
dialogo entre as
politicas dos
outros niveis ( Estao distantes
MECe | Sim N&o darealidade | Sim Sim
SEEDUC*) e 0 local.
Projeto Politico
Pedagdgico da
Escola?
Positivo de acordo
com as novas
normas da
SEEDUC, onde
direcionam mais as
acoes e
Como vocé acompanham com
avalia a mais funcionalidade O
o i N&o tivemos
reorganizacao Desgaste com . L . L e prontld_ao, € problemas de
das 30| . ) N Ficamos mais isolados ainda, ja negativo PR
. idas e vindas a 4 logistica, ja que a
coordenadorias . gue estamos na ponta do estado. | geograficamente, . -
em 15 regionais Regional. devido a distancia e regional flc_a’e_m
a partir de janeiro aos gastos que sao NOSSO MUNICIPIO.
de 20117 maiores. Houve uma

aproximacao
funcional entre
escola e processo
de desenvolvimento
das acdes propostas
pela SEEDUC.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao serem questionadas sobre a utilizagcdo do PDE Escola e do Programa

Mais Educacgéo, os dois grupos demonstram um conhecimento superficial de
como esses programas podem vir em auxilio ao sucesso escolar, jaA que 0s
gestores declararam apenas a criacdo de oficinas de reforco aos alunos, em
sua maioria.

Esse pouco conhecimento do PDE Escola nas atividades pedagdgicas
da escola pode indicar uma dificuldade dos dois grupos em utilizar o
planejamento estratégico como uma ferramenta de gestdo a favor do sucesso

escolar. No Quadro 7, estdo compiladas as respostas acerca do programa.

Quadro 7 - A utilizagéo do PDE Escola na gestéo escolar — Grupo |

PDE E MAIS 3/ANGRA
EDUCACAO/ GRUPO 1/RESENDE 2/PARATY DOS REIS 4/VOLTA REDONDA
|
A escola é atendida . . ~ .
pelo PDE-escola? Sim Sim Néo Sim
A escola é atendida
pelo Programa Mais Sim Nao Né&o Sim
Educagao?
Utilizamos o PDE
Escola e .
Reunindo com os alunos,
Inserindo os alunos mlonaamos uma responsaveis e
De que forma utilizou | com maior dificuldade sala de recursos professores para
] para atender = L
o PDE-escola para o nos projetos do PDE Né&o se conscientizar a todos a
alunos com - g - L
alcance de suas Escola e fazendo dificuldades de aplica. respeito da importancia
metas? encontros pedagdgicos aprendizagem da participacédo da
com professores. ap gem. participagdo do aluno nos
além daqueles com roaramas
necessidades prog '
especiais.
De que forma utilizou Inserindo os alunos
o Programa Mais com maior dificuldade N3
~ . ~ ao se
Educagéo para o nos projetos de N&o respondeu. -
; aplica.
alcance de suas Programa Mais
metas? Educagéo.

Fonte: Elaborado pela autora

No Quadro 8, estdo compiladas as respostas do Grupo Il acerca da

utilizacao do PDE Escola na gestéo escolar.
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Quadro 8 - A utilizagéo do PDE Escola na gestéo escolar — Grupo I

PDE E MAIS
EDUCACAO! 5/RESENDE 6/PARATY 7 ANGRA DOS 8/VOLTA REDONDA
GRUPO 1l
A escola é atendida . . . .
pelo PDE Escola? Sim Sim Sim Sim
A escola é atendida
pelo Programa Mais Sim Nao Sim Sim
Educacao?
Criando oficinas de
De que forma utilizou | letramento e raciocinio Oficinas As oficinas ndo foram
0 PDE Escola para o | I6gico-matematico, mas | pedagégicas para | Tornando aescola | girecionadas com foco
alcance de suas nem sempre professores e mais agradavel nas prioridades dos
metas? conseguimos alunos. através de estimulo alunos.
monitores. e motivagao,
elaborando e
executando projetos
com objetivo de
melhorar o indice de
aprovacao e
abandono,
Criando oficinas d garantindo o reforgo
- rianao oficinas de escolar, integracéao
D%%urié?;mz K/tl';'éou letramento e raciocinio familia-esc%lage As oficinas néo foram
Educacio para o l6gico-matematico, mas No se aplica. criagéo de um dlremon_ad_as com foco
alcance de suas nem sempre espaco favoravel ao nas prioridades dos
metas? conse‘gmmos processo ensino- alunos.
monitores. aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesses dois casos, emerge a necessidade de formacédo em gestéo para
uma gestao estratégica dentro de seu campo de acdo, afinados, contudo, com
as demais instancias gestoras, sobretudo as Regionais e a SEEDUC-RJ.

2.3.4. As variaveis que impactaram nos resultados escolares

Por mais simples que possa parecer, os indicadores de fluxo e
rendimento ainda ndo ocupam um lugar estratégico nas acdes gestoras. Nao é
gue os gestores estejam despreocupados com o IDEB ou com o IDERJ, é que
quando perguntados sobre os indicadores que impactam positivamente ou
negativamente nestes resultados, a resposta ndo € automatica. Veja nos

guadros 09 e 10.
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Quadro 9 - Reconhecimento das varidveis que impactaram nos resultados da

escola Grupo |

AvaliacGes externas
GRUPO |

1/RESENDE

2/PARATY

3/ANGRA
DOS REIS

4/VOLTA REDONDA

Nas avaliagdes externas,
quais os indicadores
influenciam nos
resultados conquistados
pelas escolas
positivamente.

Negativamente

Comprometimento de todos. A
conscientizagao do aluno na
melhoria de seu desempenho.
A adequacéo do ensino as
dificuldades dos alunos por
meio das andlises das provas
do SAERJINHO. Adeséo a
GIDE.

Preparando alunos
para outras avaliagdes
(SAERJ; Prova Brasil),

através da
apresentacao de uma
forma avaliativa
coerente com as
habilidades e
competéncias
fundamentais a serem
desenvolvidas.

Fluxo e
rendimento

NO IDEB a nota da
proficiéncia da
disciplina Matematica
cresceu e o fluxo da
escola também. Na
remuneracao variavel
foi possivel superar as
metas propostas pela
SEEDUC no ID e IF.

Resisténcia por parte dos
docentes em aceitar
mudangas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas escolas do Grupo |,

indicadores como impactantes e no Grupo I, apenas I.

apenas dois gestores apontaram tais

Quadro 10 - Reconhecimento das variaveis que impactaram nos resultados da

escola Grupo Il

Avaliagdes externas
GRUPO I

5/RESENDE

6/PARATY

7/ANGRA
DOS REIS

8/VOLTA REDONDA

Nas avaliacdes externas,

Comparar 0s

desisténcia

Falta de professores

dados,
quais os indicadores sistematizar,
influenciam nos Premiacio d un No r nd levantar N&o r nd
resultados conquistados emiagao dos alunos 4o respondeu discussoes e 4o respondeu
pelas escolas: avaliar todo
Positivamente trabalho
desenvolvido.
Divergéncias
de
informacdes
. Alto indice de evaséo e em relacéo a
Negativamente

contemplacao
do curriculo
minimo nas
avaliagoes.

N&o respondeu

Fonte: Elaborado pela autora.
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Temos aqui mais uma evidéncia da necessidade de formacdo dos

gestores para uma gestdo estratégica, com foco no sucesso escolar. A escola
deve ser toda planejada em funcédo dos alunos que nela estudam. O mote deve
ser sempre ensinar bem e ensinar no tempo certo. Em outras palavras, a
escola deve oferecer educacao de qualidade e os alunos a devem receber no
tempo certo, sem interrupgao. Assim, o ensino fundamental deve ter toda a
qualidade possivel em nove anos e o ensino médio em trés anos. Para isso, 0s
gestores necessitam desenvolver visdo sistémica e pensamento estratégico de
forma que, ao planejar, as agdes permitam que essa qualidade educacional se

efetive no cotidiano escolar.

2.3.5. AgOes gestoras consideradas estratégicas

Nas escolas do Grupo |, foram consideradas estratégicas a¢cdes como:
conhecer a unidade escolar; sanar as dificuldades; estar presente; buscar
parcerias; ter conhecimento de todo o processo educacional; ver as
particularidades e o todo; saber ouvir e dividir problemas; fortalecer o grupo,
valorizando todos os individuos envolvidos no processo educativo; que o gestor
disponha de tempo e possua capacidade de liderar, delegar, gerenciar sem
perder o contato com a comunidade escolar; esteja presente nas reuniées da
regional, tenha trabalho pedagdgico bem estruturado; conduza o conselho de
classe focado em andlise de dados e tratamento dos desvios quando ocorrem;

possibilite a recuperacédo paralela e faca uma gestao integrada da escola.



80
Quadro 11 - A¢des gestoras consideradas estratégicas — Grupo |

ACOES
ESTRATEGICAS 1/RESENDE 2/PARATY 3/ANGRA DOS REIS 4/VOLTA REDONDA
GRUPO |
E fundamental saber ouvir
e dividir problemas.
Podemos somar ideias e
fortalecer o grupo quando
valorizamos todos o0s Trabalho pedagégico
Conhecer a Unidade e;volv_ldosdnofpr(_)cgssq realizado na
Escolar em que educativo, to, a>_<|n?|ro a comunidade escolar
trabalha; Sanar as :g:l%e ice:ng;)be Minha escola é muito e em sala de aula
Que acles gestoras dificuldades; Ser reZsaItgr gue ‘temos a isolada. Considero bem estruturado;
vocé aponta como presente; Buscar ; que & d estratégico morar na Conselho de Classe
estratégicas para o parcerias; Ter paIrEcerla € 0 apoio de uma comunidade. Estar focado em andlise de
resultado de uma conhecimento de todo mpresa e, c((j)m (ljsso, presente nas reunides com | dados e tratamento
escola? processo educacional, f Nosso qu? rode a regional também é de dos desvios quando
ver as particularidades pro e;ssorrneslet UTC'On? M0S | ftindamental importancia. ocorrem;
e o todo; ter visdo geral fun?jgr%ethIO.ars;O fe o Recuperacgéo
e parcial do processo. para g paralela; Gestédo
gestor tenha tempo e Integrada da Escola
capacidade de liderar, '
ouvir, estar presente,
delegar, enfim, gerenciar
sem perder o contato com
a comunidade escolar.

Fonte: Elaborado pela autora

Nas escolas do Grupo Il, foram consideradas estratégicas para o
resultado de uma escola: a elaboracdo de um PPP - Projeto Politico
Pedagdgico de acordo com as acfes da ferramenta de gestdo escolar; ter um
qguadro completo de extraclasse e professores; fazer uma gestdo democratica e
transparente; manter a escola organizada e viabilizar reunides com a

comunidade para buscar cumplicidade dos pais.




Quadro 12 Acbes gestoras consideradas estratégicas — Grupo |l
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ACOES
ESTRATEGICAS
GRUPO |l

5/RESENDE

6/PARATY

7/ANGRA DOS REIS

8/VOLTA REDONDA

Que acdes gestoras
vocé aponta como
estratégicas para o
resultado de uma
escola?

Elaborar um PPP de
acordo com as agbes
da GIDE, construido
com toda a equipe
escolar e ter um quadro
completo de
extraclasse, professores
e apoio.

E preciso ter a
escola completa.

Gestdo democratica,
efetivamente
transparente, voltada a
participacao e integragéo
da comunidade escolar.

A escola esta muito
desorganizada. Antes de
tudo é preciso arrumar a

casa, colocar os
professores em sala de
aula. Fazer reunibes com a
comunidade e buscar
cumplicidade com os pais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Parece claro para os dois grupos quais sdo as acfes importantes para
uma gestédo eficaz, se considerarmos o conjunto de respostas. Entretanto, o
planejamento como ac¢éo estratégica nao foi citado, apenas subentendido. Uma
inferéncia possivel para esta categoria de analise é a distancia entre o que se
aprende na teoria de gestdo educacional e o que se efetivamente pratica no dia

a dia da escola.

2.4 Consideracfes acerca dos resultados da pesquisa

Foi possivel observar com a pesquisa que o fator tempo de gestédo néo é
determinante para uma gestédo eficaz. Ao contrario, no grupo de escolas que
nao atingiu metas, os gestores sao 0s mais experientes. Esse fato reforca a
ideia de que a “agéo do gestor escolar sera tdo ampla ou limitada, quao ampla
ou limitada for sua concepcao sobre a educacao, sobre a gestdo escolar e o
seu papel profissional na lideranga e organizagcao da escola” Lick (2009, p.
32). Tanto a concepcdo de educacao ampla ou a concepcédo limitada, n&o
parecem estar condicionadas ao tempo de experiéncia em gestao.

Outra conclusao possivel dentro deste universo de pesquisa é a de que

0S gestores com mais tempo de atuacao, tendem a ter os paradigmas de
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gestdo mais cristalizados, e por isso sdo mais resistentes a mudancas, ou

mesmo que, por terem mais tempo de direcdo sdo mais criticos.

Nas escolas pesquisadas, a maioria dos gestores declarou possuir
formacdo em gestdo oferecida pela prépria SEEDUC-RJ. Isso parece
evidenciar que existe um “distanciamento entre teoria e pratica, que, se
expressa nos programas de capacitacdo, em vistas do que as ideias e
concepcOes sdo consideradas como belos discursos, mas impossiveis de se
colocar em pratica”. Luck (2000, p. 11), ou mesmo que esta formacéo tem sido

oferecida fora de um contexto sistémico, afinal,

Nenhuma agéo setorial, por si, é adequada e suficiente para
promover avangos consistentes, sustentaveis e duradouros no
ensino, e que dessa forma, apenas consegue promover
melhorias localizadas, de curto alcance e de curta duragéo.
(LUCK, 2006, p. 23).

A anadlise da categoria “concordancia com as acdes da secretaria de
educacao” parece denunciar uma falta de visao sistémica e pouco pensamento
estratégico por parte dos gestores em exercicio nas escolas do Grupo Il. Ao
nao concordar com as acgdes, provocam uma insatisfacdo geral em todos os
demais membros da escola, tornando a consecucdo das metas muito dificil.

Nas escolas do Grupo Il, o desconhecimento das varidveis que
impactaram nos resultados escolares, em um contexto de gestdo para
resultados, com metas claras e objetivos definidos, é preocupante. Como
exercer uma gestao estratégica, com foco voltado para resultados, cujo IDEB
desafia a oferecer uma educacéo de qualidade no tempo certo, ou seja, ensinar
bem e no intervalo de anos considerados adequados segundo a LDBEN
9394/96, desconhecendo que o fluxo escolar e o rendimento sdo as variaveis
principais? Segundo Lick (2000):

N&o se espera que os dirigentes escolares aprendam em
servigo, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e
atuar convenientemente em situacbes de tensdo, como
desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados,
como planejar e implementar o projeto politico-pedagdégico da
escola, como promover a integracdo escola-comunidade, como
criar novas alternativas de gestdo, como realizar negociacdes,
como mobilizar e manter mobilizados atores na realizacédo das
acfes educacionais, como manter um processo de
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comunicacao e didlogo abertos, como estabelecer unidade na
diversidade, como planejar e coordenar reunides eficazes,
como articular interesses diferentes, etc. (LUCK, 2000, p. 29).

E urgente levarmos a efeito acBes formativas para 0s gestores
escolares, sobretudo para os diretores escolares que devem exercer lideranca
pedagdgica, organizacional e relacional. POLON e BONAMINO (2005, p.14) .
Essa formagdo tem que ter foco em gestdo estratégica, com objetivo de
quebrar paradigmas e migrar do modelo diretivo-autoritario para o modelo
diretivo-participativo de gestéo.

No préximo capitulo, a pesquisadora propde um plano de acédo de

formacgéo para os gestores da Regional Médio Paraiba.
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3 O PLANO DE ACAO ESCOLAR - PREPARANDO GESTORES PARA

UMA GESTAO ESTRATEGICA

“Aprender ndo é um ato findo. Aprender
€ um exercicio constante de
renovagao.”

Paulo Freire

Conforme declarado no inicio desta dissertacdo, o objetivo que norteou
as pesquisas foi pautado na analise de como ocorre o desdobramento dessas
politicas da secretaria para as escolas, avaliando até que ponto as politicas
estaduais estdo sendo apropriadas pelos gestores escolares, além de
identificar se estas, quando apropriadas, resultam no alcance das metas
previstas para as escolas, no ambito da Regional Médio Paraiba no Estado do
Rio de Janeiro. Como principal conclusdo da pesquisa temos que as
dificuldades de implantacéo das politicas de gestdo emanadas da SEEDUC-RJ
e mediadas pela Regional Médio Paraiba em suas escolas passa,
principalmente, pelo fato de que as politicas estaduais ndo tém sido
apropriadas pelos gestores escolares e que no desdobramento destas
politicas, por falta de visdo sistémica, pensamento estratégico e dificuldades
com o planejamento, as metas escolares de qualidade ndo estdo sendo
alcancadas.

Nesse capitulo, sera apresentado um Plano de Acédo Educacional com o
objetivo de desenvolver o perfil profissional dos diretores escolares em
exercicio nas escolas da Regional Médio Paraiba — SEEDUC-RJ.

Muito se espera desse gestor como mediador das politicas estaduais
rumo a uma educacdo de qualidade. Nessa direcdo, o edital do concurso
interno para o cargo de diretor escolar aponta a descricdo sumaria das funcdes

desse profissional que deve

articular toda a equipe e comunidade escolar para o
planejamento, divulgacéo, execucao e avaliacdo das atividades
pedagdgicas e administrativas no ambito de sua competéncia
em consonancia com o Projeto Pedagogico da Escola,
definindo as linhas de atuagcdo de acordo com os objetivos e
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metas estabelecidas, viabilizando a melhoria da qualidade do
ensino. (SEEDUC RJ, 2012, p.1)*®

Ainda no mesmo documento, encontramos descritas as atribuicdes que

0 gestor escolar deve desempenhar:

Promover o cumprimento das normas legais e da politica
definida pela Secretaria de Estado de Educacéo e pelo MEC;
propiciar o bom funcionamento da escola, coordenando as
atividades administrativas, acompanhando a frequéncias de
professores e funcionérios, a preservacao do patriménio e a
conservacéo de seu espaco; prover a seguranca dos alunos na
unidade escolar; assegurar a integridade dos documentos e
atualizacédo das informacgfes dos docentes e discentes; utilizar
0os materiais destinados a Unidade Escolar de forma racional;
estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional dos
servidores sob sua dire¢cdo; supervisionar a elaboracdo e a
execucdo da Proposta Pedagodgica da Unidade Escolar;
monitorar o fluxo escolar, adotando medidas para minimizar a
evasao escolar, informando aos pais e/ou responsaveis sobre a
frequéncia dos alunos; monitorar o rendimento escolar,
adotando medidas que garantam a realizagdo de recuperacao
para alunos com menor rendimento; gerenciar 0S recursos
financeiros destinados a Unidade Escolar de forma planejada,
atendendo as necessidades do Projeto Pedagdgico,
assegurando a prestacdo de contas de acordo com 0s termos
da legislacdo vigente; implementar normas de gestdo
democratica e participativa, integrando objetivo das Politicas
Nacional, Estadual e da Unidade Escolar, promovendo a
integragdo Escola/Comunidade; acompanhar as avaliagfes
internas, externas e diagnosticas da Unidade Escolar,
responsabilizando-se pela correta aplicacdo e utilizacdo dos
resultados no Planejamento Pedagdgico; convocar e/ou
presidir reunibes, assembleias, colegiado da escola,
associacdo de apoio escolar, grémio estudantil e outros;
promover a atuagéo integrada da equipe escolar nos diversos
turnos da Unidade Escolar. SEEDUC RJ, 2012, p.1.*

Quando algum profissional se candidata a uma vaga de diretor de uma
escola estadual do Rio de Janeiro, é esperado que, ao ser aprovado, ele esteja
predisposto a desempenhar todas as atribuicbes declaradas no edital do
certame. Nele, a SEEDUC-RJ deixa explicito o que dele se espera. Por outro

'3 Disponivel em

http://concurso.ceperj.ri.gov.br/concursos/seeduc2012/docs/seeduc2012 dad.pdf acesso em
06 de outubro de 2013.

!4 Disponivel em

http://concurso.ceperj.rj.gov.br/concursos/seeduc2012/docs/seeduc2012 dad.pdf, acesso em
06 de outubro de 2013.



http://concurso.ceperj.rj.gov.br/concursos/seeduc2012/docs/seeduc2012_dad.pdf
http://concurso.ceperj.rj.gov.br/concursos/seeduc2012/docs/seeduc2012_dad.pdf
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lado, as exigéncias de formacdo académica restringem-se ao nivel superior,

atrelada a uma experiéncia de, no minimo, trés anos de magistério. Os
aprovados ainda passam por uma capacitacdo de uma semana antes de
iniciarem suas funcoes.

Contudo, conforme abordado nos capitulos 1 e 2, a Regional Médio
Paraiba conta com gestores que estdo ha anos em suas fungdes, alguns ainda
exercendo uma gestdo nos paradigmas estatico ou diretivo autoritario. Além
disso, os resultados de suas escolas apontam para uma necessidade de
formacdo em servico, para que desenvolvam praticas de gestdo com
paradigmas do modelo dinamico ou consultivo participativo.

O desenvolvimento do perfil desse diretor escolar passa por uma
conscientizacdo de suas principais competéncias e pelo conhecimento do
contexto atual da educacdo. Equivale a dizer que, para esse momento
educacional, o perfil do gestor ndo pode ser o mesmo de vinte anos atras.

7

O perfil profissional é a descricdo do que idealmente o
trabalhador deve ser capaz de realizar no campo profissional
correspondente & ocupacdo. E o marco de referéncia, o ideal
para o desenvolvimento profissional. Expressa o nivel de
desempenho que espera que o trabalhador alcance, indicando
0 que assegura que ele sera competente ou 0 que o torna apto
a atuar, com qualidade, no contexto de trabalho da ocupacéo.
E constituido pelas competéncias profissionais e pelo contexto
de trabalho da ocupacdo. SENAI,2013,p.21"°

Considerando que “a competéncia profissional € uma combinacdo de
conhecimentos, de saber fazer, de experiéncias e comportamentos que se
exerce em um contexto preciso.” (ZARIFIAN, 2001 apud BONFIM 2012), esta
proposta de formacdo assume como perfil profissional do diretor escolar o
declarado nos editais de concurso para a funcdo no Estado do Rio de Janeiro
(Anexo 3). Essa escolha se justifica pela necessidade de atender ao atual
momento educacional do Estado do Rio de Janeiro em geral e em patrticular, as
necessidades de formacéo dos diretores de escola da Regional Médio Paraiba,
apontadas no capitulo 2 deste trabalho. Esse perfil sera expresso em forma de

uma competéncia geral e de competéncias especificas. Segundo Lick (2009),

>SENAI. Departamento Nacional. Metodologia Senai de Educacéo Profissional. Brasilia: ISBN,
2013.



87

A busca permanente pela qualidade e melhoria continua da
educacdo passa, pois, pela definichio de padrdes de
desempenho e competéncia dos diretores escolares, dentre
outros, de modo a nortear e orientar seu desenvolvimento.
(LUCK, 2009, p.15).

As politicas educacionais nas esferas federal e estadual e o contexto
educacional que as fizeram surgir, as mudancas paradigmaticas dos modelos
de gestédo na 6tica de Lick (2000, 2006) e Machado (2011), as dimensdes da
gestao escolar de Liuck (2009) e conceitos de gestdo estratégica e ferramentas
gerenciais como o planejamento estratégico e ciclo PDCA fardo parte dos
conhecimentos propostos para o desenvolvimento do perfil profissional do

diretor escolar.

3.1 O desenho da formacgéo dos diretores da Regional Médio Paraiba

Os itinerarios de formacédo serdo constituidos por um maodulo bésico
obrigatério e modulos independentes que serdo escolhidos pelo diretor escolar,
de acordo com as suas necessidades mais urgentes. Estas escolhas definirdo
0s grupos de trabalho que serdo compostos por, no maximo, 20 diretores em
cada grupo. O mddulo basico sera constituido de 60 horas, sendo que este
moddulo tem carater obrigatério na definicdo das prioridades do itinerario
formativo. Os demais serdo ofertados com 40 horas e apenas um deles em 20
horas. Todo o itinerario possui 160 horas.

A metodologia de ensino e aprendizagem escolhida sera
predominantemente o “Estudo de Caso”. Para cada caso de gestdo escolar
escolhido, serdo identificadas as competéncias especificas de gestdo
destacadas para o médulo. Serdo também estudados os conceitos envolvidos

para a proposicao de solugdes eficazes para cada caso.
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Os casos de gestdo foram selecionados do livro “Casos de Gestéo:

politicas e situacdes do cotidiano educacional brasileiro”*®

, que oferece uma
oportunidade impar de encontrar casos de gestdo educacional em todo o
territdrio brasileiro e nos temas que sao pertinentes a realidade da gestéo
fluminense.

Os grupos de diretores escolares deverao ser definidos no inicio do ano,
durante a realizacdo do moédulo basico, que sera desenvolvido para todos os
grupos ao mesmo tempo, preferencialmente antes do inicio do ano letivo. O
itinerario formativo devera ser percorrido por todos os diretores, conforme
calendéario a ser compactuado entre a Regional Médio Paraiba e os diretores
escolares.

Esse capitulo esta organizado em seis secdes. Na primeira secao, estao
descritas as competéncias gerais e especificas do diretor escolar. Na segunda,
serd apresentado o itinerario formativo. A terceira versa sobre a divisdo dos
modulos de acordo com o agrupamento de competéncias especificas. Os
contelidos e sugestfes de cases que estardo presentes no itinerario formativo
também fazem parte desta secdo. A quarta secdo apresenta 0s critérios de
avaliacdo dos diretores escolares na trajetéria da formacgéo. A quinta apresenta
uma proposta de cronograma da formacdo, com definicho de prazos,
responsabilidades e custos. Por Ultimo sdo apresentadas as consideracdes

finais do capitulo.

3.2 Competéncia geral e as competéncias especificas do diretor escolar

da Regional Médio Paraiba

Compreender o conceito de competéncia geral para o exercicio de uma
funcdo implica compreender o conceito de competéncia profissional. Para

Bonfim (2012), competéncia profissional pressupde

® CUNHA, Manuel Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de
Gestéo, politicas e situagBes embleméticas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora:
FADEPE/CAEd, 2012. O livro traz um panorama da pioneira producéo discente do Programa
de Pés Graduacao Profissional em gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica, doravante
denominado PPGP.
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um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que o0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Em outras palavras, a
competéncia é percebida como estoque de recursos que o
individuo detém. Embora o foco de andlise seja o individuo, [...]
sinaliza a importancia de se alinharem as competéncias as
necessidades estabelecidas pelos cargos, ou posicbes
existentes nas organizacfes. (FLEURY E FLEURY 2001, p.
185 apud BONFIM, 2012, p. 6).

Assim sendo, a competéncia geral dever expressar globalmente as
fungbes principais que serdo desempenhadas pelo profissional e as
competéncias especificas devem representar um detalhamento da primeira.
Esta dltima deve estar contida na competéncia geral, de modo a representar
claramente uma atribuicéo identificavel no desempenho de suas func¢des, aqui
em particular, no desempenho da gestdo escolar no contexto da Regional
Médio Paraiba.

N&o se trata de reduzir o conceito de competéncia a simples atribuicoes
ou a uma grande funcédo. O que indicamos aqui pode ser entendido como a
parte da competéncia geral e das competéncias especificas do diretor escolar
gue podem ser identificadas como padrées de desempenho quando estiverem

atuando.

3.2.1 Competéncia Geral do Diretor Escolar da Regional Médio Paraiba
Articular toda a equipe e comunidade escolar para o planejamento,
divulgacao, execucao e avaliacdo das atividades pedagdgicas e administrativas
no ambito de sua competéncia, em consonancia com o Projeto Pedagdgico da
Escola, definindo as linhas de atuacdo de acordo com 0s objetivos e metas

estabelecidas, viabilizando a melhoria da qualidade do ensino.

3.2.2 Competéncias Especificas do Diretor Escolar da Regional Médio Paraiba
e Implementar normas de gestdo democratica e participativa, integrando
objetivo das Politicas Nacional, Estadual e da Unidade Escolar,

promovendo a integracédo Escola-Comunidade;
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e Promover o cumprimento das normas legais e da politica definida pela

Secretaria de Estado de Educacdo e pelo MEC; Supervisionar a
elaboracao e a execugdo da Proposta Pedagogica da Unidade Escolar;

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

e Monitorar o fluxo escolar, adotando medidas para minimizar a evasao
escolar, informando aos pais e ou responsaveis sobre a frequéncia dos
alunos;

e Monitorar o rendimento escolar, adotando medidas que garantam a
realizacdo de recuperacao para alunos com menor rendimento;

e Propiciar o bom funcionamento da escola, coordenando as atividades
administrativas, acompanhando a frequéncia de professores e
funcionéarios, a preservacdo do patrimbénio e a conservacdo de seu
espaco;

e Prover a seguranca dos alunos na unidade escolar;

e Assegurar a integridade dos documentos e a atualizacdo das
informacdes dos docentes e discentes;

e Utilizar os materiais destinados a Unidade Escolar de forma racional;

e Estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional dos servidores sob
sua direcéo;

e Gerenciar os recursos financeiros destinados a Unidade Escolar de
forma planejada, atendendo as necessidades do Projeto Pedagdgico,
assegurando a prestacdo de contas, de acordo com os termos da
legislacao vigente;

e Convocar e ou presidir reunides, assembleias, colegiado da escola,
associacao de apoio escolar, grémio estudantil e outros;

e Promover a atuacao integrada da equipe escolar nos diversos turnos da
Unidade Escolar.

Neste Plano de Ac¢do Educacional, as competéncias especificas serdo

agrupadas por afinidades e constituirdo o marco referencial de cada modulo.
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Todos os conteldos e todos os casos selecionados para estudo obedeceréo a

competéncia selecionada para o0 modulo de estudo.

3.3 Oitinerério formativo dos diretores escolares

O objetivo geral do itinerario formativo proposto por este PAE é
desenvolver nos gestores escolares um perfil profissional que lhes permita a
efetivacdo de uma gestdo estrategicamente comprometida com a eficiéncia,
com a eficicia escolar e com o papel social da escola, numa visao sistémica.

Para tanto, propde-se uma formacdo composta de cinco modulos, em que
0 modulo basico tem carater obrigatorio na escolha de prioridades dos gestores
ao planejarem seu itinerario formativo. Esta obrigatoriedade se justifica pela
natureza das competéncias do perfil profissional que se propde a desenvolver.
Estas competéncias estdo relacionadas a gestao integrada da escola, a gestao
estratégica e a gestao participativa.

Os demais mobédulos, também de realizacdo obrigatoria, deverdao ser
planejados de acordo com as necessidades mais urgentes dos gestores. Em
outras palavras, apenas a ordem de realizacdo do itinerario formativo €&
facultativa, posto que sdo independentes, mas, no conjunto sdo obrigatérios,
uma vez que atendem globalmente as competéncias especificas a a

competéncia geral do diretor escolar assumido por este PAE. A figura 3
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Itinerario Formativo para Formagao dos Gestores da Regional Médio
Paraiba SEEDUC-RJ 160 h

Avaliacédo e o Projeto
Politico Pedagdgico

/ﬁ da Escola40h

Gestdodo
cotidiano escolar
40h

Madulo Basico:

GESTAO
ESTRATEGICA

60h Gestdo de Pessoas
40h

ey

Gestéo de
Recursos 20h

Figura 2:Itinerario Formativo para Formacao dos Gestores da Regional Médio Paraiba.
Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 A organizacdo dos médulos de formacdao

Em gestdo educacional, todos 0s processos acontecem
concomitantemente. Tudo € muito dindmico e complexo. Nesse sentido, a
proposta de agrupamentos das competéncias especificas, a seguir
apresentada, tem fins didaticos, com o Unico objetivo de organizar a formacao
dos diretores escolares.

Assim, os casos de gestao selecionados para analise estardo a servigo do
desenvolvimento das competéncias especificas propostas no modulo e

também das competéncias da gestdo que sao transversais a todas as acdes
gestoras em analise.
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3.4.1 Modulo Basico: Gestao Estratégica

Este moddulo tem por objetivo desenvolver o perfil dos diretores

escolares nas seguintes competéncias:

Competéncia Especifica 1 - Implementar normas de gestdo democrética e
participativa, integrando objetivo das Politicas Nacional, Estadual e da Unidade
Escolar, promovendo a integracdo Escola-Comunidade

Competéncia Especifica 2 - Promover o cumprimento das normas legais e da
politica definida pela Secretaria de Estado de Educacdo e pelo MEC;
Supervisionar a elaboracdo e a execucdo da Proposta Pedagogica da Unidade

Escolar.

Conteudos de apoio:

A evolucdo da gestdo educacional: uma mudanca paradigmética, por Heloisa
LUCK.Y

A Gestéo estratégica e o caminho para a construcdo da autonomia no sistema
educacional, por Marcia Cristina da Silva Machado*®

Fundamentacdo e principios da educacdo e da gestao escolar, por Heloisa
Liick *°

O Plano Nacional de Educacéo. %°

O plano estratégico da SEEDUC-RJ.?

Gestdo democratica e participativa, por Heloisa Liick.??

Casos de gestéo para estudo:

" LUCK, Heloisa. Gestdo Educacional - Uma questdo paradigmatica. 8 ed. Petrépolis: Vozes,
2006.

¥ MACHADO, Marcia Cristina da Silva. A Gestéo Estratégica e o Caminho para Construcdo da
Autonomia do Sistema Educacional. Apostila do Curso Liderangca Educacional e Gestédo
Escolar — PPGP/CAEdJ/UFJF. Juiz de Fora, 2011.

9| UCK, Heloisa, Fundamentacdo e principios da educacdo e da gestdo escolar. In LUCK,
Heloisa. Dimensdes da gestédo escolar e suas competéncias. 2ed. Curitiba: Positivo, 2009.pp
15-30

%% Disponivel em
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&id=16478&Itemid=1107 acesso em 10
de outubro de 2013.

2 Disponivel em http://www.r|.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=374683 acesso em
10 de outubro de 2013.

?2 LUCK, Heloisa. Gestdo Democratica e Participativa. In LUCK, Heloisa. Dimensdes da gestdo
escolar e suas competéncias. 2ed. Curitiba: Positivo, 2009.pp 69-80



http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&id=16478&Itemid=1107
http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=374683
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Caso 1 - O programa de educacgéao do Rio de Janeiro: uma reflexdo sobre os

integrantes do grupo de trabalho e da gestdo integrada da escola. Por Maria
Minerva de Medeiros Valle.?®
Caso 2 - Gestéo estratégica e participativa: a politica publica de gestédo escolar

fluminense. Por Alessandro Sathler Leal da Silva®*

3.4.2 Modulo Avaliacdo e PPP — 40h
Este mddulo tem por objetivo desenvolver o perfil dos diretores escolares

nas seguintes competéncias:

Competéncia Especifica 3 - Acompanhar as avaliacdes internas, externas e
diagnosticas da Unidade Escolar, responsabilizando-se pela correta aplicagdo
e utilizacdo dos resultados no Planejamento Pedagdgico;

Competéncia Especifica 4 - Monitorar o fluxo escolar, adotando medidas para
minimizar a evasao escolar, informando aos pais e ou responsaveis sobre a
frequéncia dos alunos;

Competéncia Especifica 5 - Monitorar o rendimento escolar, adotando medidas

gue garantam a realizacao de recuperacao para alunos com menor rendimento.

Conteudos de apoio:

As avaliacdes de nova geracdo, por Simon Schwartzman®

A avaliacdo da qualidade da educacdo: licbes para o Brasil, por Stephen P
Heyneman?

A Pedagogia da Repeténcia, por Sérgio Costa Ribeiro?’

23 VALLE, Maria Minerva de Medeiros; FERREIRA, Vanessa Nolasco; OLIVEIRA, Lina Katia
Mesquita de Oliveira. O programa de educa¢do do Rio de Janeiro: uma reflexdo sobre os
integrantes do grupo de trabalho e da gestdo integrada da escola. In CUNHA, Manuel
Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestao, politicas e
situagBes emblematicas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAECJ,
2012, pp 127-138

¥ SILVA, Alessandro Sathler Leal; MACHADO, Carla Silva Machado; HORTA, Patricia Maia do
Vale; MACHADO, Marcia Cristina da Silva. In CUNHA, Manuel Fernando Palacios de Melo;
LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestdo, politicas e situagdes emblematicas do
cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEd, 2012, pp 231-241

» SCHWARTZMAN, Simon. As avaliacdes da nova geracdo. In SOUZA, Alberto de Mello.
Dimensdes da Avaliacdo Educacional. Petropolis:Vozes, 2005.

*® HEYNEMAN, Stephen P. A avaliagdo da qualidade da educacéo. In SOUZA, Alberto de
Mello. Dimens@es da Avaliagdo Educacional. Petrépolis:Vozes, 2005.
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Caminhos para o sucesso na escola publica, por José Francisco Soares®

Gestdo Pedagdgica, por Heloiza Liick®
Melhoria dos indices educacionais: como alcanca-la? por Rafaela Reis

Azevedo de Oliveira®

Casos de gestao para estudo:

Caso 3 - Avaliacao Institucional, o caso da rede publica cearense, por Webster
Guerreiro Belmiro.®

Caso 4 - Gestdo pedagdgica das escolas da rede municipal de educacao de
Belo Horizonte, por Stelita Alves Gonzaga.*

Caso 5 - Curriculo minimo no estado do Rio de Janeiro: a implementacdo da

proposta em uma unidade escolar.

3.4.3 Mobdulo Gestéo do Cotidiano Escolar
Este modulo tem por objetivo desenvolver o perfil dos diretores

escolares nas seguintes competéncias especificas:

Competéncia Especifica 6 - Propiciar o bom funcionamento da escola,
coordenando as atividades administrativas, acompanhando a frequéncias de
professores e funcionarios, a preservacdo do patriménio e a conservacao de

seu espaco; prover a seguranca dos alunos na unidade escolar;

" RIBEIRO, Sérgio Costa. A Pedagogia da Repeténcia. Disponivel em < http://www.scielo.br>
Acesso em: 18 de setembro de 2012.

8 SOARES, Francisco Soares. Caminhos para o Sucesso Escolar na Escola Pablica. In GATTI,
Bernadeti. Anais do Seminario Internacional Construindo Caminhos para o Sucesso Escolar.
Brasilia: UNESCO, Inep, MEC, Consed, Undime, 2008.

2 LUCK, Heloisa. Gestdo Pedagdgica.

%0 OLIVEIRA, Rafaela Reis Azevedo. Melhoria dos indices educacionais: como alcanca-la? In
CUNHA, Manuel Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de
Gestao, politicas e situacdes emblematicas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora:
FADEPE/CAEd, 2012, pp.53-58

%1 BELMIRO, Webster Guerreiro; FERREIRA, Vanessa Nolasco; ALVIM, Maria Isabel da Silva
Azevedo Alvim. Avaliacdo Institucional, o caso da rede publica cearense. In CUNHA, Manuel
Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestdo, politicas e
situacdes embleméticas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEA,
2012, pp.23-35

%2 GONZAGA, Stelita Alves; FERREIRA, Vanessa Nolasco; SOARES, Tufi Machado. Gest&o
pedagogica das escolas da rede municipal de educacéo de Belo Horizonte. In CUNHA, Manuel
Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestdo, politicas e
situagfes emblematicas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEJ,
2012, pp.37-50


http://www.scielo.br/
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Competéncia Especifica 7 - Assegurar a integridade dos documentos e

atualizacao das informagdes dos docentes e discentes;
Competéncia Especifica 8 - Utilizar os materiais destinados a Unidade Escolar

de forma racional.

Conteudos de apoio:
Gestdo do cotidiano escolar, por Heloisa Liick?
Gestdo administrativa, por Heloisa Liick®*

O Sistema de Organizacédo e Gestdo da Escola, por José Carlos Libaneo®

Estratégia de aprendizagem: debates sobre os casos locais.

3.4.4 Modulo Gestédo de Pessoas
Este modulo tem por objetivo desenvolver o perfil dos diretores

escolares nas seguintes competéncias especificas:

Competéncia Especifica 9 - estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional
dos servidores sob sua direcao;

Competéncia Especifica 10 - Convocar e ou presidir reunides, assembleias,
colegiado da escola, associacao de apoio escolar, grémio estudantil e outros;
Competéncia Especifica 11 - Promover a atuacdo integrada da equipe escolar,

nos diversos turnos da Unidade Escolar.

Conteudos de Apoio:
Gestdo de Pessoas, por Heloisa Liick®
Aspectos Comportamentais da Gestdo de Pessoas, por Maria das Gracas

Ferreira®’

% LUCK, Heloisa. Gestdo do Cotidiano Escolar. In LUCK, Heloisa. Dimensdes da gestdo
escolar e suas competéncias. 2ed. Curitiba: Positivo, 2009.pp 127-138
% LUCK, Heloisa. Gestdo administrativa. In LUCK, Heloisa. Dimensdes da gestédo escolar e
suas competéncias. 2ed. Curitiba: Positivo, 2009.pp 105-115.
% LIBANEO, José Carlos. O Sistema de Organizacdo e Gestdo da Escola. In: LIBANEO, José
Carlos. Organizacao e Gestdo da Escola- teoria e pratica. 42 ed. Goiania: Alternativa, 2001

6 LUCK, Heloisa. Gest&o de Pessoas. In LUCK, Heloisa. Dimensdes da gestdo escolar e suas
competéncias. 2ed. Curitiba: Positivo, 2009.pp 81- 92
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Casos de gestao para estudo:

Caso 6 - Participacao e cidadania na gestdo da escola publica, por Luiz Carlos

Silva Cunha®

3.4.5 Modulo Gestao de Recursos
Este modulo tem por objetivo desenvolver o perfil dos diretores

escolares na seguinte competéncia especifica:

Competéncia Especifica 12 - Gerenciar os recursos financeiros destinados a
Unidade Escolar de forma planejada, atendendo as necessidades do Projeto
Pedagogico, assegurando a prestacdo de contas, de acordo com os termos da

legislacao vigente.

Conteudos de apoio

Politicas de financiamento educacional, por Sheila Rigante Romero>°
Fundamentos de uma Lei de Responsabilidade Educacional, por Candido

Alberto Gomes.*°

Casos de gestao para estudo:
Caso 7- Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE): implicacdes na gestéo e

na qualidade do desempenho da educacéo basica, por lara Ferreira Pinheiro **

¥ FERREIRA, Maria das Gracas; KANAANE, Solange, FILHO; SEVERINO, Fatima. Aspectos
Comportamentais na Gestao de Pessoas. In Alécio Fiel, et al. Gestdo Publica. Planejamento,
Processos, Sistemas de Informacéo e Pessoas. S&o Paulo: Atlas, 2010
% CUNHA, Luiz Carlos Silva; FREITAS, Adriana Duque; JUNIOR, Lourival batista de Oliveira.
Participacgdo e cidadania na gestao da escola publica. In CUNHA, Manuel Fernando Pal4cios
de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestao, politicas e situacdes
emblematicas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEd, 2012, pp.467-
472
*ROMERO, Sheila Rigante. Politicas de Financiamento Educacional. In CUNHA, Manuel
Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de Gestdo, politicas e
situacdes embleméticas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEd,
2012, pp.467-472
40Disponivel em http://www.todospelaeducacao.org.br/biblioteca/1398/fundamentos-de-uma-lei-
de-responsabilidade-educacional/. Acesso em 07 de outubro de 2013.

! PINHEIRO, lara Ferreira; FREITAS, Adriana Dugue; ALVIM, Maria Isabel da Silva Azevedo.
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE): implicacbes na gestdo e na qualidade do
desempenho da educacgdo béasica. In CUNHA, Manuel Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana


http://www.todospelaeducacao.org.br/biblioteca/1398/fundamentos-de-uma-lei-de-responsabilidade-educacional/
http://www.todospelaeducacao.org.br/biblioteca/1398/fundamentos-de-uma-lei-de-responsabilidade-educacional/
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Caso 8 - O impacto da distribuicdo de recursos na promocao da equidade: o

caso Caxias do Sul, por Sandra Mariz Negrini.*?

3.5 Avaliacao de desempenho dos gestores nas atividades do curso

Os diretores escolares serdo avaliados em situacbes de avaliacao
formativa no modulo basico e no decorrer de seu percurso nos itinerarios

formativos.
Sao critérios de avaliacao:

1- Participacao nos debates a partir dos contetdos de apoio do médulo.

2- Apresentacao dos relatérios referentes aos estudos de casos de gestao
propostos e sua relacdo com o seu dia a dia na sua pratica de gestao
escolar.

3- Apresentacédo de resenhas criticas dos conteudos estudados.

4- Frequéncia — 75% de frequéncia nos ciclos de estudos e debates.

3.6 Cronograma de realizacédo da formacéo de gestores

No quadro 13 estdo descritas as a¢les, prazos, definicdo de responsaveis

e custos do programa de capacitagao.

Paula de Melo (orgs). Casos de Gestdo, politicas e situacdes emblematicas do cotidiano
educacional brasileiro. Juiz de Fora: FADEPE/CAEd, 2012, pp.271-282.

*2 NEGRINI, Sandra Mariz; FERREIRA, Vanessa Nolasco; OLIVEIRA, Lina Katia Mesquita. O
impacto da distribuicdo de recursos na promoc¢éo da equidade: o caso de Caxias do Sul. In
CUNHA, Manuel Fernando Palacios de Melo; LIMA, Ana Paula de Melo (orgs). Casos de
Gestao, politicas e situagcdes emblematicas do cotidiano educacional brasileiro. Juiz de Fora:
FADEPE/CAEd, 2012, pp.297-308.
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Quadro 13 Cronograma da formacgao dos gestores escolares da Regional

Médio Paraiba.

Custos per
capita
AcEo Local Periodo de Publico Responsavel Café=
& Realizacéo Alvo P R$8,00
Almoco=R$
20,00
Auditorio
Reuniéo de Re diinal 17/01/2014 Alimentacéo
Sensibilizagéo Mg, ) R$ 1.432,00
édio Diretora
Paraiba Regional
Realizacéo do Au%nono Pedagdgica Alimentacao:
Médulo Basico: 2 X R$5.012,00
~ ' Regional 20/01 a 29/01 Material
Gestao 1 e
Estratégica 60h Médio Didatico: R$
Paraiba 500,00
Reallz,a(;ao dos o qual Coordenador | Alimentacéo:
Modulos sera de Avaliagio | R$5.012,00
Complementares definido ac | T ,I
Avaliacéo e conforme da Re,zg!ona 'M,aFerla
Projeto Politico a 97 Médio Didatico: R$
. ~ Diretores Paraiba 500,00
Pedagadgico 40h* f;gg?gr?; As semanas de Gerais Al —
dos | fomagdopara | 62 Diretor | RS 1.432,00
Gestdo de FUDOS 0s moédulos Diretores R Ire orl M o 7I
Recursos 20h* grupos. | - omplementares | Adjuntos egional lateria
Serao x ; Administrativo Didético:
. serdo oferecidas
escolhidas ; R$500,00
nas seguintes A ——
salas de datas: Alimentagao:
aulas mais .
Gestio de Y 17-21/03 Coorden~ador R$5.01_2,00
* proximas 05-09/0 de Gestéo de Material
Pessoas 40h ) 3) P
parao 09-13/06 Pessoas Didatico: R$
grupo de | 55,06"5 04/07 500,00
diretores
formados Alimentacao:
Gestdo do a partir da Coordenador | R$5.012,00
Cotidiano definicao de Gestéo Material
Escolar 40h* do Escolar Didatico: R$
itinerario 500,00
formativo.
* Os mdAdulos complementares serdo oferecidos
concomitantemente em todas as semanas de formacgéo,
conforme a definicdo do itinerario formativo, de acordo com as Custo total R$
necessidades mais urgentes de cada diretor. Na ultima 25.412,00

semana de formacéo, todos os diretores deverao ter

completado o itineréario.

Fonte: Elaborado pela Autora

3.7 Consideragoes Finais
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Insistir em uma formacédo livresca, onde o0s gestores nao visualizem

possibilidades reais de aplicacdo dos conceitos estudados é repetir um erro ja
cometido pelas propostas anteriores.

Neste sentido, a escolha de casos de gestdo atuais, cujos autores sao
igualmente gestores educacionais, pode fazer com que a distancia entre a
teoria e a prética da gestédo educacional diminua.

Trata-se de uma contextualizacdo necessaria para que todos os atores
envolvidos na formacéo proposta se reconhecam em seus pares, adaptando as
boas praticas de gestdo estudadas a sua realidade, potencializando as
chances de sucesso escolar. Igualmente, a possibilidade de desenvolver a
visdo sistémica e o pensamento estratégico dos diretores escolares aumenta,
na medida em que analisam diferentes contextos educacionais para além dos
Muros nos quais efetivam sua gestéao.

"3 entre os

E uma proposta que torna possibilita o “banchmarking
gestores, seja entre os gestores da mesma regional, de escolas e municipios
diferentes, seja na andlise dos casos de gestdo propostos dentro e fora do
Estado do Rio de Janeiro.

Como a adesdo a formacdo ndo serd opcional, gestores de escolas
eficazes e de outras com baixos resultados estardo em um mesmo espaco
relacional, onde as interac6es podem corroborar para a quebra dos paradigmas
de gestdo cristalizados e possibilitar as mudancas necessarias a efetivacao de
praticas gestoras de sucesso.

Assim, ampliando seus espacos de andlise de praticas gestoras, podera
imprimir em sua gestdo ac¢des de eficacia comprovadas em outras escolas,
cuidando para que estas néo se afastem da gestdo democratica e participativa,
condicdo para que todos os atores se envolvam no processo de construcao de

uma escola eficaz.

3 "Benchmarking" é mais do que uma simples combinacéo de palavras - exprime uma filosofia.
Este processo ndo se limita na simples identificacdo das melhores praticas, mas,
principalmente, na sua divulgacéo através das diversas técnicas do Marketing. "Benchmarking
€ simplesmente o método sistematico de procurar os melhores processos, as ideias inovadoras
e os procedimentos de operacdo mais eficazes que conduzam a um desempenho superior”
(Christopher E. Bogan). Disponivel: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Benchmarking>. Acesso em 03
de novembro de 2013.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Benchmarking
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APENDICE

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA AOS GESTORES DA
REGIONAL MEDIO PARAIBA

1.Dados gerais da escola:

Escola:
Municipio:

Resultados do IDEB de sua escola dos anos entre 2005 e 2011:

104

2005 2007 2009 2011
Anos Iniciais — Anos Iniciais — Anos Iniciais — Anos Iniciais —
Anos Finais — Anos Finais — Anos Finais — Anos Finais —

Insira no quadro abaixo os resultados projetados e alcan¢ados do IDERJ/2011

em sua escola:

Ensino fundamental Il

Projetado

Alcancado

Ensino médio

Projetado

Alcancado

2 Dados do Gestor:

Diretor Geral () Diretor Adjunto ()
Idade: anos

Tempo de magistério:

Tempo de direcao escolar:

Tempo de direcao na unidade atual:
Forma pela qual chegou a funcao:

Formacao académica: ( ) Médio ( ) Superior

Possui formacgéo em gestédo escolar? () sim ( ) nao

Periodo em que aconteceu a formag¢do em gestao:

( ) antes de assumir a funcdo ( ) depois de assumir a funcao

Motivos da procura pela formacéo:

() necessidade surgida do compromisso com melhores praticas de gestao;
() imposicao do 6rgéo central;

() oferta do 6rgao central de adeséao facultativa
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3 Como percebe os efeitos da formacdo em gestédo para sua atuacao?

4 Sobre as politicas publicas na educacéo:

Vocé percebe as politicas engendradas do MEC, SEEDUC-RJ e mediadas pela
regional como coerentes? ( )sim ( ) n&o Por qué?

Vocé percebe um didlogo entre as politicas dos outros niveis federal e
estadual e o Projeto Politico Pedagodgico da Escola? () sim () néo
Justifiqgue sua resposta:

Como vocé avalia a reorganizagcao das 30 coordenadorias em 15 regionais a
partir de janeiro de 2011?
Com quais ag¢Oes abaixo vocé concorda?

Acdes Estratégicas SEEDUC-RJ Sim | N&o | Por qué?

Fomento a atualizacdo dos professores
(cursos de extensdao com pagamento de

bolsas de estudos)

Bonus pela produtividade — alcance de

metas

Criacao do vale cultura

Processo seletivo para funcbes
estratégicas da area pedagdgica diretor

geral

Processo seletivo para fungbes

estratégicas da area pedagdgica diretor

Processo seletivo para fungbes
estratégicas da area pedagaogica diretor

regional pedagogico

Processo seletivo para fungbes
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estratégicas da area pedagdgica diretor

regional administrativo

Processo seletivo para funcbes
estratégicas da area pedagogica:
orientador educacional e coordenador

pedagogico

Criacdo das carreiras de orientador de

gestao

Quais as maiores dificuldades de sua gestao ao implantar a GIDE - Gestao
Integrada da Escola?

Como vocé utilizou a GIDE em sua gestéo para o alcance de suas metas
institucionais? Caso nao as tenha alcancado, vocé acredita que a GIDE
interferiu neste resultado?

Como vocé estabelece a ponte entre os planos de acgéo resultantes da GIDE e
o Projeto Politico Pedagogico da escola?
A escola é atendida pelo PDE Escola (MEC) e ou o Programa Mais Educacao?
( )sim ( ) néo ( ) outro - especificar

Vocé utilizou estes programas para o alcance de suas metas educacionais?

( )sim ( )ndo Se sim, de que forma? Se nao, por qué?

Nas avaliagbes externas, quais os indicadores influenciam nos resultados
conquistados pelas escolas:

a) Positivamente:

b) Negativamente:

5 Que acdes gestoras vocé aponta como estratégicas para o resultado de uma
escola?



ANEXOS

ANEXO 1

Plano de Ac¢do da Regional Médio Paraiba
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Etapas / Acao Responsavel Inicio | Término
previsto | Previsto
1 Conceituar SAEB, IDEB e SAERJ Claudio 02/05/11 | 31/05/11
para as equipes diretivas escolas.
1.1 | Preparar materiais sobre SAEB, IDEB Claudio 02/05/11 | 13/05/11
e SAERJ.
1.2 | Organizar o conteudo do curso sobre Claudio 02/05/11 | 13/05/11
SAEB, IDEB e SAERJ.
1.3 | Alinhar os conceitos do SAEB, IDEB Rita 16/05/11 | 20/05/11
e SAERJ com a equipe interna da
regional.
1.4 | Definir data, horério, local e publico- Marcos 02/05/11 | 13/05/11
alvo.
15 Agendar os encontros com as Marcos 02/05/11 | 13/05/11
equipes diretivas das UEs.
1.6 Realizar os encontros. Claudio 23/05/11 | 26/05/11
1.7 | Avaliar os resultados dos encontros. Rita 27/05/11 | 31/05/11
2 Instrumentalizar equipes diretivas Rita 03/05/11 | 30/06/11
para discussédo nas Unidades
Escolares.
2.1 | Disponibilizar, para a equipe diretiva, Nathélia 26/05/11 | 27/05/11
material de suporte para
apresentacao e discussao nas UEs.
2.2 | Determinar o periodo para discussao Vanei 03/05/11 | 06/05/11
nas UEs.
2.3 | Definir padréo de apresentacao virtual Vanei 23/05/11 | 25/05/11
dos resultados das discussoes.
2.4 Receber as apresentacdes virtuais. Vanei 06/06/11 | 10/06/11
2.5 | Analisar as apresentacdes e dar 0s Claudio 13/06/11 | 30/06/11
encaminhamentos necessarios.
3 Garantir o cumprimento do Rita 03/05/11 | 19/12/11
conteudo curricular com eficiéncia.
3.1 Buscar informacfes/orientacdes Vanda 03/05/11 | 13/05/11
detalhadas junto a SEEDUC sobre as
disciplinas que ainda néo foram
contempladas no curriculo minimo.
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3.2

Pesquisar e organizar material para
estudo do curriculo minimo.

Marluci

03/05/11

17/05/11

3.3

Realizar estudo interno sobre
curriculo minimo.

Marluci

18/05/11

31/05/11

3.4

Preparar material resultante dos
estudos para apresentacéo e
apreciagao junto aos membros da
Diretoria Regional.

Marluci

01/06/11

08/06/11

3.5

Organizar as UEs em polos e
agendar encontros de formacgéao sobre
curriculo minimo.

Jorge

03/05/11

13/05/11

3.6

Promover encontros de estudos sobre
curriculo minimo junto aos
coordenadores pedagogicos e
representantes de professores das
escolas.

Maria
Aparecida

10/06/11

08/07/11

3.7

Determinar e divulgar o periodo para
gue os representantes multipliquem,
em suas UEs, os conceitos
construidos durante os encontros.

Jorge

01/06/11

09/06/11

3.8

Definir padréo de apresentacéo virtual
dos encontros realizados nas UEs e
agendar seu prazo de entrega.

Maria
Aparecida

01/06/11

09/06/11

3.9

Publicar webfdlio dos encontros
realizados nas UEs no site da
Diretoria Regional.

Jorge

13/06/11

05/08/11

3.10

Criar e enviar para as UEs padréo
virtual de acompanhamento bimestral
do cumprimento eficiente do conteudo

curricular.

Jorge

09/05/11

30/05/11

3.11

Registrar em planilha as informacdes
do padrao virtual recebidas das UEs -
1° ciclo.

Jorge

31/05/11

13/06/11

3.12

Analisar os resultados obtidos
acompanhamento bimestral e dar os
encaminhamentos necessarios - 1°
ciclo.

Vanda

14/06/11

31/08/11

3.13

Registrar em planilha as informagdes
do padrao virtual recebidas das UEs -
2° ciclo.

Jorge

01/09/11

15/09/11

3.14

Analisar os resultados obtidos a partir
do padrdo de acompanhamento
bimestral e dar os encaminhamentos
necessarios - 2° ciclo.

Vanda

16/09/11

19/12/11

Instrumentalizar equipes diretivas,
visando o desenvolvimento de
competéncias em gestao
pedagogica.

Rita

03/05/11

09/12/11
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4.1

Realizar parceria com o Nucleo de
Tecnologia Educacional (NTE) para a
formacéo em Tecnologias de
Informacéo e Comunicagéao (TICSs)
das equipes da regional e das
escolas.

Rita

03/05/11

06/05/11

4.2

Formar em Tecnologias de
Informacéo e Comunicagao (TICs) os
membros da regional e das equipes
das escolas no Nucleo de Tecnologia
Educacional (NTE).

Marcos

06/05/11

30/08/11

4.3

Inserir a pratica do uso de
Tecnologias de Informacéo e
Comunicacgéo (TICs), para otimizar o
processo de gestao.

Marcos

06/05/11

30/08/11

4.4

Convidar gestores da regional que
apresentem boas praticas em gestéo,
para ministrar cursos/palestras as
equipes diretivas das UEs sobre
gestdo pedagogica.

Claudio

16/05/11

20/05/11

4.5

Promover encontros de alinhamento e

planejamento das a¢des de formagao

a serem executadas para os gestores
convidados.

Adriana

23/05/11

22/06/11

4.6

Agendar momentos de formagéo a
serem realizados nos polos regionais
para Diretores das UEs.

Adriana

30/05/11

10/06/11

4.7

Garantir a infraestrutura necessaria
para realizacdo dos encontros de
formacéo.

Adriana

06/06/11

17/06/11

4.8

Realizar encontros de formacao em

gestado pedagdgica com os diretores

de UEs em seus respectivos polos -
1° ciclo.

Rita

04/07/11

15/07/11

4.9

Avaliar resultados dos encontros - 1°
ciclo.

Rita

18/07/11

22/07/11

4.10

Realizar encontros de formacéo em

gestado pedagdgica com os diretores

de UEs em seus respectivos polos -
2° ciclo.

Rita

01/09/11

09/09/11

411

Avaliar resultados dos encontros - 2°
ciclo.

Rita

12/09/11

16/09/11

4.12

Realizar encontro de formagédo em
gestado pedagdgica com os diretores
de UEs em seus respectivos polos -

3° ciclo.

Rita

01/11/11

11/11/11

4.13

Avaliar resultados dos encontros - 3°
ciclo.

Rita

14/11/11

18/11/11

4.14

Criar interface com a inspec¢ao

Rita

23/05/11

31/05/11
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escolar / IGT.

4.15

Realizar encontros bimestrais na
Regional com a inspecao escolar
para acompanhar os processos de

gestao pedagogica das UEs - 1° ciclo.

Claudio

01/06/11

01/07/11

4.16

Realizar encontros bimestrais na
Regional com os IGTs para
acompanhar os processos de gestao
pedagdgica das UEs, com base no
banco de dados do IFC/RS (indice de
Formacao de Cidadania e
Responsabilidade Social) e no
Sistema MODUS Educacéo - 1° ciclo.

Claudio

01/06/11

01/07/11

4.17

Propor acdes de intervencao nas
escolas a partir do diagnéstico feito
no banco de dados e dos registros

das reunides - 1° ciclo.

Rita

02/06/11

18/07/11

4.18

Realizar encontros bimestrais na
Regional com a inspecao escolar
para acompanhar os processos de

gestao pedagogica das UEs - 2° ciclo.

Claudio

26/09/11

30/09/11

4.19

Realizar encontros bimestrais na
Regional com os IGTs para
acompanhar os processos de gestao
pedagdgica das UEs, com base no
banco de dados do IFC/RS (indice de
Formacao de Cidadania e
Responsabilidade Social) e no
Sistema MODUS Educacéo - 2° ciclo.

Claudio

26/09/11

30/09/11

4.20

Propor acdes de intervencao nas
escolas a partir do diagnéstico feito
no banco de dados e dos registros

das reunides - 2° ciclo.

Rita

27/09/11

07/10/11

4.21

Realizar encontros bimestrais na
Regional, com a inspecao escolar,
para acompanhar os processos de

gestao pedagdgica das UEs - 3° ciclo.

Claudio

28/11/11

01/12/11

4.22

Realizar encontros bimestrais na
Regional com os IGTs para
acompanhar os processos de gestao
pedagogica das UEs, com base no
banco de dados do IFC/RS (indice de
Formacéo de Cidadania e
Responsabilidade Social) e no
Sistema MODUS Educacéo - 3° ciclo.

Claudio

28/11/11

01/12/11

4.23

Propor acdes de intervencao nas
escolas a partir do diagnéstico feito
no banco de dados e dos registros

das reunides - 3° ciclo.

Rita

29/11/11

09/12/11
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ANEXO 2 - RESULTADO GERAL DO PLANO ESTRATEGICO DA
REGIONAL MEDIO PARAIBA 2011

Escolas da Curriculo

Regional Metas | NOTAS . Saerjinhol | Saerjinho2 | Saerjinho3 | SAER)J
Médio Paraiba minimo
Volta Redonda |Sim 100.00% [ 100.00% |0.01% 0.01% 0.01% 100.00%
Volta Redonda |Sim 100.00% [ 100.00% |91.90% 79.70% 74.60% 92.90%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |74.10% 91.70% 91.70% 94.50%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |93.00% 88.90% 79.20% 87.30%
Barra Mansa Sim 100.00% [ 100.00% |0.01% 0.01% 0.01% 100.00%
Barra Mansa Sim 100.00% [ 100.00% |80.00% 55.00% 76.50% 92.30%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |93.90% 78.40% 72.20% 77.30%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |87.50% 86.40% 75.70% 82.10%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |100.00% |96.80% 91.70% 91.30%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |95.70% 91.00% 89.20% 91.40%
Volta Redonda |Sim 100.00% [100.00% |100.00% [100.00% [96.80% 98.00%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |77.60% 82.70% 83.60% 84.30%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |100.00% |80.40% 78.40% 77.60%
Resende Sim 100.00% [ 100.00% |91.40% 77.80% 75.40% 84.50%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |86.40% 84.90% 85.10% 84.10%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |92.80% 86.70% 86.10% 96.40%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |86.00% 86.50% 83.60% 74.40%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |86.80% 77.10% 78.40% 90.80%
Angra dos Reis |Ndo |100.00% |100.00% |87.60% 45.20% 78.60% 77.70%
Resende Sim 100.00% [ 100.00% |87.00% 5.20% 87.90% 72.10%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |88.90% 86.30% 90.40% 85.80%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |89.90% 89.10% 90.80% 81.70%
Angra dos Reis |Ndo |100.00% |100.00% |80.80% 49.90% 76.70% 65.90%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |82.00% 45.20% 81.10% 79.30%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |90.10% 56.50% 73.70% 86.70%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |89.30% 54.90% 78.70% 65.80%
Volta Redonda |Ndo |100.00% |100.00% |94.20% 81.20% 81.70% 66.20%
Resende Ndo |100.00% |100.00% |85.40% 66.20% 81.00% 88.10%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |81.00% 68.80% 80.30% 77.60%
Pirai Ndo |100.00% |100.00% |87.60% 84.20% 83.70% 85.20%
Quatis Ndo |100.00% |100.00% |84.30% 76.00% 86.70% 85.60%
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ltatiaia Nio |100.00% |100.00% |85.10% |81.30% [87.10% |96.00%
Barra Mansa |N&o |100.00%|100.00% |77.10% |68.00% |97.60%  |75.30%
Resende Nio |100.00% |100.00% |86.20% |84.30%  [85.40% |87.60%
Porto Real Nio |[100.00% |100.00% |78.40% |77.80% |79.10% |77.10%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |85.80%  |68.20%  [69.80%  |81.10%
Angra dos Reis |N3o [100.00% [100.00% [78.00%  |77.40%  [89.10% |62.70%
BarraMansa [N&o |100.00% |100.00% [82.20% |67.80% |80.00%  |80.00%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |80.50% |65.10% |67.60%  |76.70%
Paraty Sim [100.00% [100.00% |88.70%  [89.80%  |84.10%  |88.50%
Angra dos Reis |N3o |100.00% [100.00% |61.60% |56.60% |68.90% |63.80%
Volta Redonda |N3o [100.00% [100.00% [76.80%  [71.10% [74.10% |67.50%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |90.00%  [80.50%  [82.40%  |90.50%
Volta Redonda |Sim |100.00% [100.00% |92.30% |85.70%  |86.90%  |83.50%
Rio Claro Nio |100.00% |100.00% |81.60% |67.70%  [80.20%  |78.00%
BarraMansa [N&o |100.00% |100.00% [90.40% |69.30% |77.60%  |88.90%
DIR ADMIN Nio |- - - - - -

DIR PEDAG Nio |- o o - o ~
GP-REGM Ngo |- ~ ~ ~ ~ j
PARAIBA

Angra dos Reis |N3o |100.00% [100.00% |80.30% |84.30% |76.50%  |85.80%
Resende Nio [100.00% |100.00% |64.90% |71.90% |77.10% |85.50%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |79.90%  |81.30% |77.60%  |83.30%
CEILN Nio |100.00% |100.00% |69.20% |58.70% |76.40% |64.10%
CEJSC Nio |100.00% [100.00% |77.50% |73.90% [80.20% |77.40%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |75.60% |67.30%  |84.50%  |82.40%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |77.50% |77.40% |80.60%  |74.00%
Resende Nio |100.00% [100.00% |79.70%  |31.10% [96.60% |74.20%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |81.80%  [80.20%  [72.00%  |79.40%
Angra dos Reis |N3o |100.00% [100.00% |44.70% [38.10% [68.10%  |42.90%
Resende Nio |100.00% |100.00% |79.80%  |62.10%  [85.40% |80.20%
Volta Redonda |Sim  |100.00% [100.00% |90.70%  [70.20%  |75.20%  |79.70%
Volta Redonda |Sim  |100.00% [100.00% |72.90% |66.70% |66.70%  |58.60%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |78.80% |79.30% [78.10% |73.80%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |61.90% |61.10% |64.70% |68.10%
Volta Redonda |N3o |100.00% [100.00% |78.30%  [80.40%  |85.40%  |65.90%
Resende Nio |100.00% |100.00% |83.80% |74.40% |61.10%  |91.40%
BarraMansa [N&o |100.00% |100.00% [81.40% |77.40% |78.70%  |80.50%
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Volta Redonda [Ndo |100.00% |100.00% |69.20% 64.10% 66.00% 71.20%
Pirai Sim 100.00% [ 100.00% |75.10% 79.20% 75.10% 61.10%
Angra dos Reis [Ndo |100.00% |100.00% |59.10% 68.60% 75.20% 59.60%
Volta Redonda [Ndo |100.00% |100.00% |72.50% 71.00% 79.60% 72.60%
Volta Redonda |Sim 100.00% [ 100.00% |86.90% 76.00% 76.30% 82.50%
Volta Redonda [Ndo |100.00% |100.00% |79.20% 70.90% 76.90% 80.40%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |77.60% 71.70% 73.50% 83.40%
Pinheiral Ndo |100.00% |100.00% |75.50% 41.50% 79.20% 66.70%
Volta Redonda [Ndo |100.00% |100.00% |53.29% 65.00% 68.10% 78.70%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |71.30% 68.90% 76.70% 92.30%
CEGVG Ndo |100.00% |100.00% |74.70% 44.50% 72.60% 62.50%
Mangaratiba Ndo |100.00% |100.00% |76.90% 72.90% 82.80% 71.50%
Volta Redonda [Ndao |100.00% |100.00% |85.90% 76.90% 71.90% 72.10%
Volta Redonda [Nao |100.00% |100.00% |71.60% 64.20% 70.70% 77.60%
Volta Redonda [Ndo |100.00% |100.00% |78.40% 66.90% 73.20% 78.40%
Pinheiral Ndo |100.00% |100.00% |57.10% 30.00% 70.00% 41.40%
Angra dos Reis |Sim 100.00% [ 100.00% [92.60% 84.10% 89.20% 85.70%
Angra dos Reis [Nao |100.00% |100.00% |48.00% 52.70% 67.20% 55.90%
Angra dos Reis [Nao |100.00% |100.00% |64.10% 50.00% 71.10% 54.40%
Voltaredonda [Ndo |100.00% |100.00% |74.30% 50.00% 55.30% 70.50%
Volta Redonda [Ndao |100.00% |100.00% |61.10% 61.90% 70.10% 67.90%
CEBN Sim 100.00% [ 100.00% [67.10% 58.80% 93.10% 61.50%
CENSA Sim 100.00% [ 100.00% |87.50% 87.90% 93.80% 83.00%
Volta Redonda [Nao |100.00% |100.00% |65.00% 68.90% 73.90% 84.10%
Barra Mansa Ndo |100.00% |100.00% |53.30% 47.80% 65.90% 49.40%
MEDIO Nao 100,00%

PARAIBA




