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RESUMO

O papel do gestor escolar e sua influéncia na mudanca dos resultados da escola sédo
temas da presente dissertacdo que objetiva analisar até que ponto a gestdo do
Colégio Estadual Princesa Isabel tem contribuido para que a instituicdo se torne uma
escola efetiva e quais sdo as melhorias mais indicadas para a continuidade desse
processo. ldentificaram-se, entdo, quais as acdes dos gestores que levaram a
superacao de obstaculos, ao resgate da autoestima dos estudantes, a confianca da
comunidade escolar e ao consequente avanco nos resultados de desempenho do
Colégio Estadual Princesa Isabel, localizado em Petrépolis, apés a mudanca da
equipe gestora em 2011. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo indireta da escola, anadlise dos projetos e acles
pedagdgicas, estudo dos resultados das avaliacdes externas e questionarios. Com a
pesquisa, pode-se identificar que a escola estudada apresenta caracteristicas de
uma escola eficaz, eficiente e efetiva. Com base nos resultados alcancados com a
pesquisa ha escola o Plano de Intervencédo Educacional contempla duas vertentes, a
primeira refere-se ao fortalecimento das relagdes internas na escola e a segunda
objetiva o crescimento da efetividade escolar com a implementacdo da modalidade
de ensino “Dupla Escola com Profissionalizante”.

Palavras-chave: Gestao escolar. Eficacia escolar. Efetividade escolar.



ABSTRACT

The role of school management and its influence on the change of school results are
themes of this dissertation, which aims to analyze to what extent the management of
the State College Princess Isabel has contributed to the institution to become an
effective school and what are the improvements more indicated for the continuation
of this process. Identified himself, then what actions managers that led to overcoming
obstacles, to rescue the self-esteem of students, the confidence of the school
community and the consequent advance in the performance results of the Princess
Elizabeth Public School, located in Petropolis, after change management team in
2011. a survey was conducted through semi-structured interviews, indirect
observation of the school, analysis of projects and educational activities, study the
results of external reviews and quizzes. Through research, we can identify the school
studied has characteristics of an effective, efficient and effective school. Based on
the results achieved by research in the School of Educational Intervention Plan
comprises two parts, the first refers to the strengthening of internal relations in the
school and the second aims at the growth of school effectiveness by implementing
the teaching method "Double School to College ".

Keywords: School management. School effectiveness. School effectiveness.
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INTRODUCAO

Na década de 1980, os movimentos sociais e educacionais sustentaram a
democratizacdo da educacdo basica como 0 mecanismo mais eficaz para o
desenvolvimento da nacdo, assim como para a consolidacdo da democracia. O
pensamento geral era que a igualdade no acesso e a permanéncia na escola eram a
garantia necessaria para uma democracia efetiva.

Essa transicdo teve grande repercussdo no trabalho das escolas e coincidiu
com a chegada macica dos menos favorecidos economicamente as instituicbes
educacionais publicas, sendo elas, para grande parte da populagéo, nada mais que
um abrigo. Apenas para poucos se apresentava como local propicio para um
processo de escolarizacdo mais consistente. Para agravar esse cenario, as escolas
da rede publica ndo estavam preparadas para enfrentar os novos desafios da
mudanca de publico (PEREGRINO, 2010).

Na politica, a redemocratizacao foi decisiva e importante, com a promulgacéo
da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, em 1988, do Estatuto da Crianca
e do Adolescente (Lei n°® 8.069, de 13 de julho de 1990) e da atual Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996), que
dispbe em seu artigo 9°, inciso VII: “assegurar processo nacional de avaliagdo do
rendimento escolar no ensino fundamental, médio e superior, em colaboracdo com
0os sistemas de ensino, objetivando a definicdo de prioridades e a melhoria da
qualidade do ensino” (BRASIL, 1996, s/p).

No inicio dos anos 2000, como previsto na LDB/96, foi enfatizado que nao
apenas a garantia de vaga e acesso eram os fatores determinantes para a vida
democratica, mas também era necessario que o ensino fosse de qualidade. Com
isso, a educacao nacional se deparou com dois grandes desafios: a melhoria de sua
qualidade e a equidade do ensino.

Outro fator relevante refere-se a qualidade da gestdo escolar, uma vez que é
de suma importancia o papel do gestor, assim como o perfil de lideranca que ele
exerce no ambiente escolar. Como lider no espaco escolar, influencia os
participantes sob sua responsabilidade a revisarem e analisarem o desempenho,
buscando cada vez mais um melhor rendimento escolar, promovendo, dessa forma,

uma gestao compactuada, voltada para a promoc¢ao da qualidade de ensino.
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A proponente do presente trabalho é professora estadual ha 28 anos, tendo
adquirido experiéncia tanto na area pedagdgica, como na de administracao escolar.
Atualmente exerce a funcao de Diretora Regional Pedagogica da Regional Serrana I,
onde atua desde 1 de abril de 2011, tendo ocupado o cargo apds processo seletivo
interno promovido pela Secretaria Estadual de Educacdo do Estado do Rio de
Janeiro, por meio do Decreto n° 42.838, de 4 de fevereiro de 2011.

Em razéo da funcédo que exerce, sempre esteve envolvida diretamente com o
processo de avaliacdo externa, a proficiéncia dos alunos, os resultados de
aprovacao e reprovagdo, a taxa de abandono e evasao e, sobretudo, a qualidade
escolar e gestdo diretiva, além de acompanhar a implementacdo da metodologia de
gestdo escolar e programas e projetos pedagdgicos das escolas estaduais da
Diretoria Regional Serrana I.

Nesse contexto de atuacdo profissional, a pesquisadora pdde observar os
resultados obtidos pelo Colégio Estadual Princesa Isabel®, localizado no municipio
de Petropolis, no estado do Rio de Janeiro.

Chamou atencéo o fato de essa escola ter passado por uma troca de equipe
diretiva, que, aparentemente, promoveu mudancgas significativas na gestao
pedagdgica da escola e nos resultados obtidos nas avaliacfes externas.

A atual equipe gestora assumiu a escola em questdo no ano de 2011. Até
entdo, ela era discriminada pelos alunos e pela comunidade em funcdo dos
resultados insatisfatorios, da baixa quantidade de alunos e dos altos indices de
repeténcia e abandono escolar. No entanto, a partir de 2011, passou a obter
resultados mais satisfatérios quanto ao desempenho dos discentes, verificados
através dos indices de aprovacdo e de proficiéncia alcancados nas avaliacdes
externas, além do aumento de matriculas e da diminuicdo das taxas de reprovacao e
abandono escolar. Esse novo cenario possibilitou que o C. E Princesa lIsabel
conquistasse credibilidade junto & comunidade local.

Uma vez que as alteragdes ocorridas na escola coincidem com a mudanca de
sua equipe gestora, pode-se supor que essa nova gestdo criou as condicoes
necessarias para que a escola se tornasse eficaz nos resultados das avaliacdes

externas.

'O C. E. Princesa Isabel esta subordinado & Diretoria Regional Pedagdgica da Serrana |, uma das
divisbes regionais adotadas pela Secretaria Estadual de Educacdo do Estado do Rio de Janeiro.
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Nesse sentido, € relevante avaliar a influéncia da gestao escolar ndo apenas
na questdo pedagdgica, mas em todos os aspectos que condicionam os resultados e
a melhoria da qualidade de ensino oferecida. A melhoria do desempenho da escola
aponta para eficacia, ou busca da eficacia, nas avaliacbes internas e externas.
Porém, até que ponto o colégio pode ser considerado uma escola efetiva?

Para que seja possivel compreender as questdes que se apresentam na
pesquisa, esta dissertacao baseia-se na ideia de escola eficaz defendida por autores
como Franco, Alves e Bonamino (2007), Polon (2009), dentre outros, bem como no
conceito de efetividade e qualidade escolar apresentado por Falcao (1997).

Tem como objetivo geral analisar até que ponto a gestdo do Colégio Estadual
Princesa Isabel tem contribuido para que a instituicdo se torne uma escola efetiva e
quais sdo as melhorias mais indicadas para a continuidade desse processo. O qual
se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

v Apresentar o Colégio Estadual Princesa Isabel e a rede de ensino em
gue ele esta inserido;

v' Correlacionar os elementos constitutivos da escola eficaz com as
dimensdes da gestao escolar propostas por Heloisa Lick (2009), a fim
de identificar as responsabilidades da gestdo escolar no processo de
melhoria da qualidade de ensino;

v' Analisar até que ponto as praticas de gestdo da escola sdo condizentes
com as responsabilidades acima mencionadas;

v Propor a¢Bes a equipe gestora para a efetividade da escola.

O estudo de caso foi desenvolvido no ambito da Diretoria Regional
Pedagogica da Secretaria de Estado de Educacédo do Estado do Rio de Janeiro,
Regional Serrana |, mais especificamente no municipio de Petrépolis, onde esta
localizada a escola estadual selecionada. Para efeito de analise, foi utilizado o
recorte temporal de dois anos (2011 e 2012) periodo que coincide com a chegada
da nova equipe diretiva.

A pesquisa fundamentou-se em dados quantitativos e qualitativos. Para a
coleta dos qualitativos foram utilizados o0s seguintes instrumentos: pesquisa
bibliografica, analise documental, observacédo indireta, entrevistas semiestruturadas

e guestionarios.
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As informagdes quantitativas foram obtidas por meio dos resultados das
avaliacdes externas e internas e das taxas de aprovacao, reprovagao e evasao. Elas
auxiliaram na analise da situacdo da escola, uma vez que evidenciaram as
mudancas ocorridas no espaco temporal estabelecido.

Sendo assim, o capitulo 1 apresenta a descricdo do caso de gestédo escolhido
para a pesquisa, sendo estruturado em trés sec¢fes: a primeira descreve o Colégio
Estadual Princesa Isabel e seu desempenho na area pedagodgica, a segunda, a
estrutura fisica, a localizacédo, os recursos humanos, a modalidade e o perfil dos
alunos, e a Ultima secdo expbe as questbes investigativas que fundamentam o
presente trabalho.

O capitulo 2 também esta estruturado em trés secdes e nele consta a analise
do problema a partir da sintese dos dados coletados. O primeiro tépico apresenta o
referencial tedrico cotejado; o segundo revela o tipo de pesquisa e o método
utilizado, o recorte temporal e a amostragem, a apresentacéo e a explicagdo dos
instrumentos de coleta de dados; e o terceiro a analise dos dados e os resultados
obtidos a partir da pesquisa de campo efetuada no Colégio Estadual Princesa Isabel.
Por fim, o capitulo 3 propde as acdes que constituem o Plano de Ac¢éo indicado para
a escola que contempla duas vertentes, a primeira refere-se ao fortalecimento das
relacbes internas na escola e a segunda objetiva o crescimento da efetividade
escolar com a implementacdo da modalidade de ensino “Dupla Escola com

Profissionalizante”.
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1 AS ACOES GESTORAS E SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO ESCOLAR DO
COLEGIO ESTADUAL PRINCESA ISABEL

Este capitulo apresenta o C.E. Princesa lIsabel, escola que vem se
destacando nas avaliagBes externas promovidas pela SEEDUC-RJ ap6s a mudanca
da equipe diretiva. Sendo assim, esta dissertacdo se caracteriza como um caso de
gestao que pretende investigar as a¢des gestoras que influenciaram no desempenho
da unidade escolar, tanto no que diz respeito aos resultados como no que se refere
ao entendimento dos atores escolares sobre o que € uma escola efetiva.

Para iniciar a discussao proposta, sdo descritas, de maneira objetiva, as
recentes mudancas ocorridas na Secretaria Estadual de Educacao do Rio de Janeiro
em decorréncia da implementacdo de uma nova politica educacional, o
Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ. Tal planejamento foi adotado apds os
baixos indices de desempenho escolar obtidos pelas escolas estaduais da rede no
IDEB 2009. Posteriormente, é apresentada a estrutura e a abrangéncia da Regional
Serrana |, uma das subdivisées da SEEDUC, localizada no municipio de Petrépolis,
além do numero de escolas, alunos, segmentos e as modalidades oferecidas.

Na continuidade do capitulo, é exposta uma visdo ampla do contexto
pedagdgico da escola selecionada, da gestdo na escola, dos indicadores
educacionais de avaliacdo interna e externa da referida escola, bem como sua
evolucdo nos anos destacados.

E importante observar que, pelo carater descritivo, o presente capitulo tem
como meta apenas apresentar o histérico das mudancas recentes ocorridas na
SEEDUC/RJ, o conjunto de dados sobre o desempenho e os resultados da escola
pesquisada, bem como a percepcdo obtida sobre esse desempenho na Regional
Serrana |. A analise e a avaliacdo sobre as a¢Bes da escola serdo objeto de
discusséo do capitulo 2.

1.1 Secretaria Estadual de Educacao do Rio de Janeiro e a Regional Serrana |

Para uma melhor contextualizagdo da rede de ensino na qual o Colégio
Estadual Princesa Isabel esta inserido, faz-se necessaria uma apresentacdo da

Secretaria Estadual de Educacgao do Rio de Janeiro e da Regional Serrana |.
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A Secretaria de Estado do Rio de Janeiro, SEEDUC/RJ é responséavel pelo
cumprimento das politicas educacionais do Governo Federal, embasadas pela Lei
de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional, a LDB n° 9.394/96, no ambito do
Estado do Rio de Janeiro.

Seu objetivo € elevar os indices de cultura da sociedade e tornar a escola
publica democrética e de qualidade, formando cidaddos para o pleno exercicio de
cidadania. Tem como missdo “assegurar uma educagao que garanta 0 acesso,
permanéncia e sucesso dos alunos dentro da sala de aula.” (SEEDUC, 2013, s/p).

E importante esclarecer que, com a divulgacdo dos resultados do
desempenho educacional do estado do Rio de Janeiro em 2010, referente ao ano de
2009, no IDEB, no qual a avaliacdo da educacao fluminense ficou em 26° lugar, o
governo do estado e a secretaria de educacdo perceberam que politicas
educacionais diferenciadas eram necessarias e emergenciais para a melhoria da
qualidade de ensino.

Tais modificacdes, ocorridas no final do ano de 2010, afetaram ndo somente a
area pedagdgica, como a prépria estrutura organizacional da Secretaria, que adotou
como premissa 0 processo seletivo interno para as funcdes estratégicas, visando
acabar ou minimizar as intervengdes politicas nessas fun¢fes. Essas mudancgas e o
Planejamento Estratégico adotado como politica publica para a educacgéao fluminense

sdo retratados na proxima secao.

1.1.1 O histérico das mudancas recentes, a gestdo e as avaliacbes em larga
escala na rede estadual de ensino do Rio de Janeiro

A educacao publica do Rio de Janeiro passou ao longo de todo o ano de 2011
por uma série de mudancas, balizadas no Planejamento Estratégico desenhado no
ano de 2010, quando desafios e dificuldades foram identificados e novos eixos
definidos.

As principais ac¢des foram voltadas para a melhoria da qualidade da gestédo na
unidade escolar, valorizagdo do servidor, intensificacdo do processo ensino-
aprendizagem, comunicacdo e divulgacdo do planejamento e condicbes na
infraestrutura das unidades, para, assim, resgatar a qualidade do ensino publico
fluminense (SEEDUC, 2013).2

’Site SEEDUC. Disponivel em:<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=711577>.
Acesso em: 15 de marco de 2013
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O Planejamento Estratégico tem como objetivo conquistar um novo espago na
educacado nacional, direcionando agfes atuais para uma posi¢éo futura, permitindo,
dessa forma, que mudancas no cenario externo possam ser antecipadas, bem como
a preparacao para desafios futuros, e representando, também, o cumprimento de
mais uma etapa do planejamento do governo do estado. No quadro 1 sé&o

apresentados os programas e projetos que integram o Planejamento Estratégico®:

Quadro 1: Planejamento Estratégico SEEDUC/RJ

Remuneracao Variavel | o mérito pelo trabalho reconhecido, o sistema de bonificacao
recompensa os servidores por bons resultados, com bonificagdo variavel
de acordo com o desempenho da unidade escolar.

Programa de Formagdo | oferta de cursos de formacdo continuada e aperfeicoamento com
para Professores pagamento de bolsa para os professores interessados.

avaliagdo diagndstica, tendo como objetivo principal acompanhar o
processo de aprendizagem dos alunos bimestralmente, fornecendo a
unidade escolar e ao professor, ferramenta de conhecimento da sua
rede, para assim propor acdes pedagdégicas corretivas.

SAERJINHO

Processo Seletivo para as fungBes estratégicas pedagdgicas, com a finalidade de oferecer
oportunidades iguais para todos.

servem como referencial para todas as escolas, apresentando
competéncias e habilidades bésicas para os planos de cursos. Tem
como finalidade orientar os itens que devem fazer parte do processo
ensino-aprendizagem, em cada disciplina, ano de escolaridade e

Curriculo Minimo

bimestre
O bem estar do tem como objetivo atuar preventivamente nas situacfes de conflito e
profissional tensdo no ambiente escolar e desta forma melhorar o processo ensino

aprendizagem.

GIDE, “sistema de gestdo que contempla os aspectos estratégicos,
politicos e gerenciais inerentes a area educacional com foco em
resultados.” (SEEDUC, 2013, s/p). Tem o objetivo de melhorar os
Gestao Integrada da indicadores educacionais, utilizando para tanto as metas do IDEB. Foi
Escola implantado no estado através do convénio Governo do Estado e INDG,
Instituto de Desenvolvimento Gerencial, cuja principal caracteristica €
um trabalho de aprender fazendo em conjunto com o cliente, de forma a
transferir o conhecimento gerencial para atingir e superar os resultados
previamente acertados, através de planejamento, execucao,
monitoramento e avaliacdo das acdes das unidades escolares.

Renda Melhor Jovem programa com formato de poupanca escola anual voltado para alunos
matriculados na rede estadual do Ensino Médio com até 18 anos, de
familias beneficiadas do Programa Bolsa Familia, Renda Melhor e
Cartdo Familia Carioca. O aluno recebe o beneficio quando aprovado,
no fim de cada ano letivo, com os valores sendo depositados em conta
poupanca no Banco do Brasil, porém s6 pode sacar at¢é 30% do
beneficio anualmente. Somente ao concluir o Ensino Médio podera
sacar o saldo total corrigido. Para se manter no programa, além da
aprovacdo, deverd o aluno realizar a prova anual do SAERJ e as
bimestrais referentes ao SAERJINHO, ndo podendo também receber
medidas sécio educativas.

*Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ. Disponivel
em:<http://www.rj.gov.br/web/seeduc/listaconteudo?search-
type=projetoseprogramas&secretaria=/seeduc>. Acesso em: 10 de novembro de 2013
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Programa Dupla Escola | possui jornada dupla, tendo como objetivo principal transformar a escola
em um espaco de oportunidade para o educando, com formacéo
profissional e o desenvolvendo para o mercado de trabalho, qualificando
0s jovens para atuarem numa sociedade em constante desenvolvimento
econdmico.

Conexao Professor portal da SEEDUC/RJ destinado aos professores da rede estadual, que
oferece sugestdes, materiais, recursos, entrevistas, no intuito de ajudar
0 docente em seu trabalho na sala de aula.

Conexao Aluno portal da SEEDUC/RJ destinado a alunos da rede estadual, como um
canal de comunicacao direta da secretaria com o0s alunos.

Tem como objetivo o aperfeicoamento dos processos burocraticos.
Possui regulamentagédo através do dispositivo legal, Resolugdo 4455 de
05 de maio de 2010, que dispde sobre a politica de modernizacao e a
regulamentacdo do sistema de gestdo académica da rede publica
estadual de ensino.

Conexdo Educacéo

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da SEEDUC/RJ, 2013.

Dentre os programas desenvolvidos pelo Planejamento Estratégico, esta o
Programa Dupla Escola, que é um modelo de Ensino Integrado, que comecou a
funcionar em 2008 no Estado do Rio de Janeiro. O referido programa visa agregar
ao Ensino Médio, cursos que oferecam aos alunos competéncias, atitudes e valores
indispensaveis para a vida profissional e em sociedade, com uma proposta
pedagogica que inclui o aluno ser protagonista e o professor, mediador da
aprendizagem, onde o conhecimento apreendido representa uma ferramenta para
que o jovem tenha seguranca diante da vida e do mundo do trabalho.

Hoje, um dos grandes desafios educacionais estd em estabelecer uma
vinculacdo entre o Ensino Médio e a formacdo para vida profissional, a fim de
antecipar a qualificacdo dos jovens para atuarem numa sociedade em franco
crescimento econdmico, promovendo o0 crescimento de forma integrada, para
atender aos anseios dos cidaddos e as demandas das empresas que acreditam no
potencial que a regido apresenta.

O Dupla Escola tem como objetivo transformar a unidade escolar
convencional em um espaco de oportunidade para o aluno, com uma jornada dupla.
E, para manter um adolescente na escola em tempo integral, € importante que o
espaco seja atrativo. Assim, € necessario que a politica de educacdo entenda o que
0 jovem quer e atenda aos seus anseios e necessidades. Algumas das unidades
que ofertam cursos de formacdo profissional, contam com parceiros da iniciativa
privada, como o Instituto Ayrton Senna, o Ibmec e a Secretaria de Esporte e Lazer,
além de outras. O Programa Dupla Escola sera novamente retratado no Capitulo 3,

que apresentara o Plano de Ac¢éo para o Colégio Estadual Princesa Isabel.
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O Planejamento Estratégico foi proposto em decorréncia dos resultados do
IDEB divulgados em 2010. O governo do estado e a secretaria de educacao do
Estado do Rio de Janeiro, reagiram a eles implementando, também em 2011 o
SAERJINHO, que faz parte do sistema de avaliacdo externa do estado do Rio de
Janeiro (SAERJ), realizado através de dois programas, sendo uma avaliacdo
externa aplicada anualmente ao final do ano letivo (SAERJ) e uma avaliagao
diagnéstica do desempenho escolar, aplicada ao final de cada bimestre
(SAERJINHO).

Em 2008, o governador do Rio de Janeiro, em conjunto com a Secretaria de
Estado de Educacéo, implantou o SAERJ a fim de avaliar e analisar o desempenho
dos alunos da rede, bem como introduzir acbes para alcancar melhorias na
qualidade da educacao. Entretanto, como ja salientado anteriormente, embora tenha
sido implantado em 2008, ele s6 foi regulamentado em 29/03/2010, através da
Resolugdo SEEDUC n° 4437, que autorizou a sua aplicacdo. O SAERJINHO
somente no ano de 2011.

Essas avaliacOes externas realizadas pela SEEDUC/RJ, em convénio firmado
com o CAEd, possibilitam a afericdo dos indices do IDERJ, indice de qualidade
escolar que tem como finalidade fornecer um diagndstico da escola, em uma escala
de zero a dez, com indices obtidos através dos indicadores de Fluxo Escolar (IF) e
de Desempenho (ID), criado para o aprimoramento da educacéo.

O IF leva em conta a taxa de aprovacdo nas séries iniciais (1° ao 5° ano) e
finais do ensino fundamental - EF (6° ao 9° ano) e do ensino médio - EM (1° ao 3°
ano) para cada escola, coletadas pelo Censo Escolar do ano em questdo. Jao ID é
medido a partir do agrupamento das notas obtidas pelos alunos nos exames do
SAERJ em quatro niveis de proficiéncia: Baixo (B), Intermediario (Int), Adequado
(Ad) e Avancgado (Av).

Em 2012, apds um ano de trabalho com as novas politicas educacionais, 0s
resultados se modificaram. O estado do Rio de Janeiro subiu 11 posi¢des no ranking
do indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica - IDEB -, indicador composto
pelo resultado do fluxo escolar e pelas médias do resultado da Prova Brasil/SAEB,

na modalidade ensino médio, conforme demonstrado na figura 1.
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IDEB: Ensino Meédio, Rede Estadual

IDER
B 2005 2007 2008
Fedem@ao

1|5 anta Catarina 3,5 3,8 3,7 4.0 1
2|5 §o Paulo 3.3 3.4 3.6 3.9 L)
3|Parana 3,3 3,7 3,9 3.7 -2
dMlinas Gerais 3,4 3,5 Ex 3,7 1
t|Gois 2,9 2,8 3,1 3,6 11
G|, G. doSul 28 3,4 3,5 3,5 1
F|Roraima 3,2 3,1 3,5 e 2
2|To@Entins 249 3,1 3,3 3,5
glAm=zon= 2,3 2,8 3,2 3,4 L
10|R. G. do&ul 2.4 3,4 3,h EA) -h
11|Ceard 3.0 3,1 3.4 3.9 1
12|Rondd nia 3.0 3.1 3.7 3.3 -9
13|Acre 3.0 3.3 E 3.3 -5
14|Espirito Santo 3,1 3,2 3,4 3,2 -
E Rio de larziro } ; } 3

16|Dis trito Federal EAL 3,2 3,2 31 -2
1|Pernambum 27 2,7 3,0 3,1 1}
12 |Mato Gosso 16 3,0 249 3,1 E}
19|Amapa 27 2,7 28 2.0
20|Maranhdo 2,49 2,8 EAL 2,0 -2
21|Bahia 27 2,8 31 3.0 -h
22|Piaui 2,3 2,5 27 2,9 5
23|Paraiba FA 2,9 3.0 29 -4
2Semipe 28 2,6 249 249 -2
25|R. G. do Norte PR 2,6 28 28 -1
26|Para 2,6 2,3 EAL 2,8 -5
A o= 28 2,6 28 2,6 -2

{l Fubllm e Prhrada

BRASIL

Figura 1: Resultado do IDEB nos anos de 2005 a 2011 por estados
Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro (2013)

Sobre o crescimento de indicadores de qualidade, a rede de ensino estadual
do Rio de Janeiro foi a que mais avancou no quesito proficiéncia dentre os outros
estados brasileiros, conforme demonstra a figura 2. Além disso, apresentou no
Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM), a maior média dentre as redes
estaduais, tendo em seu desempenho 18% das escolas com média superior a média

nacional.
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A rede estadual
fluminense passou de 252
em 2011 paraa 132
posicao melhor taxade
aprovagao entre os estados
brasileiros em 2012.

Com esse resultado, a rede
estadual do Rio de Janeiro
apresentou o maior
crescimento do Brasil no
indicador de fluxo.

" Taxade aprovacao - Ensino Médio 2012
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Figura 2: Taxa de aprovac¢ao nos anos de 2011 e 2012 do ensino médio
Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educagéo do Estado do Rio de Janeiro (2013).

Com relacao a proficiéncia em Lingua Portuguesa do ensino regular, no turno

diurno, pode-se constatar que, no 9° ano, em 2011, os alunos da rede estadual

tiveram um crescimento de quase 60% em seu indice no ano de 2009 e que, no 3°

ano, ele foi ainda maior, chegando a quase 80%, conforme se observa na figura 3.
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Figura 3: Proficiéncia do ensino regular - 2009/2011 - Portugués - Turno diurno
Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro (2013)

Na disciplina Matematica, ndo houve alteracdes no 9° ano, uma vez que a

aprendizagem se manteve estavel no periodo analisado. Entretanto, na 32 série do

ensino médio os alunos obtiveram um crescimento de aproximadamente 90%, de

acordo com o mostrado na figura 4.
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Figura 4: Proficiéncia do ensino regular - 2009/2011 - Matemética - Turno diurno
Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educacgéo do Estado do Rio de Janeiro (2013)

Com relagcdo ao ensino noturno, comparando os niveis da proficiéncia entre
0s anos de 2009 e 2011, pode-se constatar que, embora tenha havido melhora, os
niveis continuam inferiores ao diurno. Tal fato ocorre devido a uma caracteristica
predominante nas escolas de periodo noturno, que normalmente séo frequentadas
pelas camadas sociais que precisam trabalhar durante o dia para sobrevivéncia ou
complementacdo salarial familiar, o que acaba acarretando alunos cansados e
desmotivados, que, como nem um circulo vicioso, levam a alarmantes indices de
evasao e repeténcia.

Para que a melhoria nos resultados educacionais do estado ocorresse de
forma satisfatoria, foram implementadas mudancas ndo somente nas areas
pedagogica e administrativa, mas na propria organizacdo da SEEDUC/RJ no tocante

a estruturacdo dos cargos e funcdes, como demonstrados na se¢ao a seguir.

1.1.2 Estrutura da Secretaria Estadual de Educacédo do Rio de Janeiro

Em 4 de fevereiro de 2011, com o Decreto n° 42.838, foi regulamentada a
nova estrutura basica da SEEDUC/RJ, reestruturando a antiga organizacéo,
constituida por 30 Coordenadorias Regionais, além da Coordenadoria Especial de

Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas.
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Decreto N° 42.838: TRANSFORMA NA ESTRUTURA BASICA DA
SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO SEEDUC 30 (TRINTA)
COORDENADORIAS REGIONAIS EM 14 (QUATORZE)
REGIONAIS PEDAGOGICAS E 14 (QUATORZE REGIONAIS
ADMINISTRATIVAS E DA OUTRAS PROVIDENCIAS).

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, no uso de
suas atribuicbes constitucionais e legais, e CONSIDERANDO a
necessidade de atender de forma mais imediata e dindmica as
necessidades regionais, com énfase na descentralizacao de rotinas,
racionalizagéo dos recursos humanos e um melhor acompanhamento
do trabalho técnico-pedagdgico.

DECRETA: Art. 1° - Ficam transformadas as atuais Coordenadorias
Regionais da estrutura basica da Secretaria de Estado de Educacéo,
em numero de 30 (trinta), em 14 (quatorze) Regionais Pedagdgicas e
14 (quatorze) Regionais Administrativas, na forma do Anexo | (RIO
DE JANEIRO. Diério Oficial, 2011, s/p).

Com o referido Decreto, surgiram as 14 Diretorias Regionais subordinadas a
SEEDUC/RJ, sendo elas responsaveis por atender as demandas pedagdgicas e
administrativas em &reas delimitadas.

Em cada uma delas, h4 um Diretor Regional Pedagogico e um Diretor
Regional Administrativo, além do Coordenador de Gestdo de Pessoas e da
Assessoria de Acompanhamento e Avaliagcdo, a chamada Inspecdo Escolar. Tal
divisdo possibilitou um maior dinamismo no atendimento as demandas especificas
de cada regido, com a descentralizacdo das rotinas, a alocacdo mais eficaz de
pessoal e 0 acompanhamento técnico e pedagdgico.

H4, ainda, uma 152 Diretoria, a Diretoria Especial de Unidades Escolares
Prisionais e Socioeducativas (DIESP), que coordena as atividades escolares em
espacos da Secretaria de Administracdo Penitenciaria e do Departamento Geral de
Acdes Socioeducativas.

As 14 regionais - Metropolitanas |, II, IlI, 1V, V, VI, VII, Baixadas Litoraneas,
Centro Sul, Norte Fluminense, Noroeste, Médio Paraiba, Serranas | e Il - estdo
distribuidas entre a Regido Metropolitana e municipios do interior.

Devido a operacionalidade e divisdao igualitaria do numero de escolas por
regional, os municipios de Guapimirim, Itaborai, Tangua e Magé, embora
pertencentes a regido metropolitana, fazem parte da Regional Serrana |, com sede
em Petropolis, conforme Decreto n°® 42.838, de 2011.

Levando-se em conta o numero de escolas estaduais de sua abrangéncia, as

maiores regionais continuam sendo as localizadas na capital, sendo a Metropolitana
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IV a maior regional, com 113 escolas, 0 que representa um total de 8,3% do total de
escolas do estado, conforme demonstrado na tabela 1 a seguir.

Tabela 1- Escolas e alunos por Regional

REGIONAL NUMERO DE ESCOLAS NUMERO DE ALUNOS
Baixadas Litoraneas 101 70.202
Centro Sul 99 54.814
Médio Paraiba 96 61.470
Metropolitana | 104 86.668
Metropolitana Il 91 65.270
Metropolitana Il 111 62.686
Metropolitana IV 113 81.293
Metropolitana V 85 69.975
Metropolitana VI 95 62.024
Metropolitana VII 110 96.464
Noroeste Fluminense 65 27.112
Norte Fluminense 106 62.207
Serrana | 70 63.530
Serrana ll 89 35.834
DIESP 19 4.501

TOTAL 1354 904.050

Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educagéo do Estado do Rio de Janeiro (2013)

Um fato que deve ser observado € que as regionais com maior nimero de
escolas (Metropolitanas Ill e IV) ndo sédo as que possuem o0 maior nimero de alunos,
sendo essas as regionais Metropolitanas | e VII.

Outro fator a ser considerado € com relacdo aos municipios. Embora a
Regional Noroeste Fluminense tenha 12 municipios sob sua abrangéncia, é a que
apresenta o menor numero de alunos, com 27.112, representando 3% dos alunos
matriculados em toda a rede estadual. Tal fato também ocorre na Regional Serrana
II, com 14 municipios sob sua responsabilidade e 35.834 alunos, 4% no total.

As Diretorias Regionais Pedagdgicas tém como principais atribuicdes
acompanhar a implementacdo metodoldgica da gestdo escolar; participar do
processo das avaliagdes diagnoésticas, avaliando os resultados dos indicadores;

supervisionar a implantacdo de programas e projetos pedagogicos nas escolas
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estaduais de sua abrangéncia; acompanhar e oferecer suporte & formacédo dos
professores da rede estadual, acompanhar a frequéncia escolar; coordenar o
processo de Censo Escolar, dentre outras funcoes.

Para tanto, o Diretor Regional Pedagogico conta com a colaboracdo de
membros de equipe e Coordenadores Pedagogicos Regionais, a saber:
Coordenador de Ensino, Coordenador de Avaliagdo e Acompanhamento e
Coordenador de Gestdo e Integracdo da Rede, tendo cada um suas atribuicdes

especificas, conforme o artigo 7°, do Decreto n° 42.838:

As Regionais Pedagodgicas terdo as seguintes atribuicdes principais:
acompanhar a implantacdo da metodologia de gestéo escolar;

I- participar do processo das avaliagbes externas e diagnosticas,
acompanhando permanentemente os resultados dos indicadores;

II- supervisionar a implantagdo de programas e projetos
pedagdgicos;

lll- supervisionar o cumprimento do regimento, calendario escolar,
matricula e frequéncia, em consonancia com as diretrizes da
SEEDUC;

IV- supervisionar as inspec¢des realizadas nas Unidades Escolares,
de acordo com as diretrizes da SEEDUC;

V- acompanhar e oferecer suporte a formagédo dos profissionais da
rede estadual de sua area de abrangéncia;

VI- realizar a interface com a Regional Administrativa e areas
técnicas da SEEDUC, apontando as necessidades das Unidades
Escolares, com foco pedagdgico ( RIO DE JANEIRO, 2011, s/p).

Conforme demonstra a figura 5, a SEEDUC/RJ possui trés subsecretarias de
estado, subdivididas em areas especificas de trabalho: Infraestrutura e Tecnologia,
Gestéo do Ensino e Gestédo de Pessoas.
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Gabinete do Secretario

Subsecretaria de
Infraestrutura e
Tecnologia

Subsecretaria de Subsecretaria de
Gestdo de Pessoas Gestdo de Ensino

Regional Serrana |

Colégio Estadual
Princesa Isabel

Figura 5: Estrutura da SEEDUC/RJ
Fonte: Adaptado pela autora do site da SEEDUC/RJ(2013)

A Subsecretaria de Gestdo de Ensino, a SUGEN, é composta por quatro
Superintendéncias: Pedagogica, Gestdo das Regionais Pedagogicas, Avaliagdo e
Acompanhamento do Desempenho Escolar e Planejamento e Integracdo das Redes.

Ja as Diretorias Regionais estdo ligadas diretamente a Superintendéncia de
Gestdo das Regionais Pedagdgicas, mais especificamente a Diretoria de Gestdo
Estratégica da Rede de Ensino, com a Coordenacdo de Acompanhamento da
Estrutura e Funcionamento da Rede de Ensino, que tem como atribuicdes
especificas assessorar 0s gestores das escolas estaduais, oferecendo recursos e
diretrizes gerenciais para garantir a qualidade de sua organizacédo e do ensino e
promover o acompanhamento as escolas da rede, visando melhorar a organizacéo e
o funcionamento da rede de ensino, e a Coordenacdo de Acompanhamento
Estratégico das Diretorias Regionais Pedagdgicas, que prima pelo atendimento
eficiente e eficaz das necessidades regionais, com énfase na descentralizacao das
rotinas, com vista a facilitar e aprimorar a gestdo da rede de ensino estadual, bem
como promover encontros para avaliacdo e auto avaliacdo do desempenho dos
gestores pertencentes a cada Diretoria Regional. A figura 6 apresenta o fluxograma
entre SEEDUC e escola.
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Figura 6: Organograma da SEEDUC
Fonte: Adaptado pela autora do site da Secretaria Estadual de Educacéo (2013).

Vale ressaltar que a SEEDUC, com a implementacdo da nova estrutura e
criacdo das Diretorias Regionais, procurou uma maior aproximacao entre escolas e
regionais, promovendo, com isso, maior celeridade a parte burocratica e melhor
qualidade de ensino.

A sequir, € apresentado um breve resumo da Diretoria PedagoOgica da
Serrana |, na qual esté inserido o C.E. Princesa Isabel, descrevendo sua localizacao,

abrangéncia e principais caracteristicas.

1.1.3 A Regional Serrana |

A Diretoria Regional Pedagdgica Serrana | tem sua sede em Petropolis.
Apesar de localizada no referido municipio, abarca, ainda, mais seis cidades:
Itaborai, Tangua, Magé, Guapimirim, Teresopolis e Sao José do Vale do Rio Preto,
abrangendo, dessa forma, uma extensa faixa territorial, atendendo a 20 escolas no
municipio de Magé, trés em Guapimirim, 20 em Itaborai, duas em Tangud, 13 em
Petropolis, 11 em Teresopolis e uma em S&o José do Vale do Rio Preto, perfazendo
cerca de 63.530 alunos, em um total de 70 escolas estaduais.

Conforme mostrado anteriormente, a divisdo das regionais foi realizada de

forma logistica, por nimero de escolas, entre as 14 regionais. Desse modo, a
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Serrana | € a Unica regional mista, uma vez que atende quatro municipios de regides
metropolitanas e trés do interior ou de &rea serrana, com caracteristicas geogréficas
diferenciadas. Vale destacar que as demais regionais atendem somente as areas
metropolitanas ou do interior.

hY

Em analise a expectativa de anos de estudo de uma crianga ao iniciar a
trajetdria escolar, pode-se observar, no grafico 1, que, Tangua é o municipio com o
pior indice de anos (aproximadamente oito anos e meio de vida escolar). J& em
Petrépolis, cidade com a maior taxa, essa € pouco superior a nove anos.

Se levarmos em consideracdo que o municipio de Tangua tem sua economia
baseada no plantio de laranjas, sendo, portanto, quase exclusivamente rural, e
Petropolis, uma cidade com tradicdo historica, com indice de Desenvolvimento
Humano considerado alto, de 0, 804*, ndo ha diferenca significativa na expectativa

de anos de estudos.

Grafico 1: Expectativa de anos de estudos dos municipios da Regional Serrana
| em 2012

TAMGLA ABORAT E.liﬂ JD‘EE 'I'EFtES-DF"I:I'I.IS GLI.AP[HIF!IM F"EI'FI.'DPCI.IS

Fonte: PNUD - Programa das Nag¢6es Unidas para o Desenvolvimento. Adaptado pela
autora (2013).

Considera-se como analfabeto o cidaddo com mais de 25 anos que nao sabe

ler nem escrever. Em Sdo José do Vale do Rio Preto, por exemplo, as taxas

*IDH - indice de Desenvolvimento Humano, que permite medir o desenvolvimento de uma populacéo.
E calculado com base em trés fatores: renda familiar per capita, expectativa de vida e taxa de
alfabetizacdo dos maiores de 15 anos. Disponivel em: <
http://bis.sebrae.com.br/GestorRepositorio)/ARQUIVOS_CHRONUS/bds/bds.nsf/AA02B78CB59DDAC
C8325795300662B03/$File/NT000467C6.pdf>. Acesso em : 13 de margo de 2013
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mostram-se agravantes, com 12,68% da populacdo analfabeta. J& em Petropolis, ela
cai para 4,78%, como mostra o gréfico 2.

Gréfico 2: Taxa de analfabetismo da populacdo dos municipios da Serrana | em 2012

13,58
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Fonte: Site IBGE. Adaptado pela autora (2013).

Com relacdo ao percentual da populacdo que concluiu o ensino médio em
quaisquer de suas modalidades (regular, seriado, ndo seriado, EJA ou Supletivo), ha
faixa etaria de 18 a 24 anos, no ano de 2012, percebe-se que ha um pequeno
desnivel entre os municipios. Tal diferenca é pouco significativa, uma vez que na
regido rural de S&o José do Vale do Rio Preto, 34,94% da populacdo na faixa etaria
em questdo concluiu seus estudos e, em Petropolis, esse indice subiu apenas 10%,
0 que pode ser considerado baixo, ja que nenhum dos municipios apresenta um
indice superior a 50% da populacdo com formacao no ensino médio, como exposto

no gréfico 3.
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Gréfico 3: Percentual da populacéo que concluiu o ensino médio nos municipios da

Serranal em 2012
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Fonte: Site IBGE. Adaptado pela autora (2013).

Nesse contexto, dos sete municipios que apresentam similaridades e
especificidades, estdo inseridas as 70 unidades escolares estaduais da Regional
Serrana | e, como informado anteriormente, 13 se localizam no municipio sede,
Petropolis. Dentre elas encontra-se o Colégio Estadual Princesa Isabel, objeto deste
estudo, apresentado no proximo tépico.

1.2 O Colégio Estadual Princesa Isabel

O Colégio Estadual Princesa Isabel € uma instituicdo de ensino vinculada a
rede estadual, que atende a alunos do ensino fundamental e médio. Subordinado a
Diretoria Regional Serrana I, vem chamando sua atencdo em funcdo das recentes
mudancas ocorridas nos resultados dos processos de avaliacdo externa e interna,
no aumento significativo dos indices de aprovacdo e no decréscimo das taxas de
evasao escolar. Tais fatores tiveram inicio em 2011, quando a equipe gestora —
diretora geral e duas diretoras adjuntas —, assumiram a direcdo da escola, apoés
prestarem o processo seletivo interno.

Na 12 entrevista realizada com a diretora geral da escola®, foram enumeradas

as dificuldades no inicio de sua gestdo no C.E. Princesa Isabel, que se referiam a

®Entrevista realizada em 17 de outubro de 2013 com a direcdo geral do C.E. Princesa Isabel em
anexo.
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questdo pedagogica, de infraestrutura e da rejeicdo a escola por parte dos alunos,
que tinham vergonha da unidade escolar ja que ela era considerada a pior escola de
Petropolis, uma “escola para fracassados”.

Apesar dos varios desafios enfrentados na gestdo, sobretudo em virtude do
preconceito em torno da escola, - a diretora informou que realizou 0 processo
seletivo para diretor seguindo a uma nova orientagdo, inserida no Planejamento
Estratégico da SEEDUC, para selecionar professores aptos a assumir a direcdo de
um colégio. A mesma acrescentou que esse foi um desafio pessoal e profissional e,
com o apoio dos professores, resolveu assumir a escola porque percebia no C.E.
Princesa Isabel um potencial de mudancas para o alcance da qualidade educacional

desejada

Em 2009, assumi, por indicacéo, a Direcdo do CIEP Maestro Guerra
Peixe. Na época, eu, juntamente com toda equipe pedagdgica,
tivemos muito sucesso em nossa gestdo e atingimos resultados
significativos. Quando da municipalizagéo, fui convidada a responder
pelo expediente do C. E. Princesa Isabel como colaboracdo a
Coordenadora Regional, que precisava intervir nesta Unidade.
Aceitei o desafio e acabei me envolvendo com a escola. Decidi fazer
0 processo seletivo, porque tinha o apoio dos professores. Figuei
apaixonada... Queria continuar trabalhando aqui porque via potencial
no colégio, professores que queriam modificar a realidade do C. E.
Princesa Isabel, crescer, promover uma educacdo de qualidade
(Entrevista concedida pela diretora geral em 17 de outubro de 2013).

A entrevistada informou, ainda, que, ao assumir a direcdo da escola, a
principal indignacédo da equipe gestora foi com os altos indices de evasao escolar e
os baixos indices de aprovagdo nos anos anteriores, ja que, em 2009 e 2010, esses
atingiram 55,6% e 39,4%, respectivamente, 0 que parecia aceitdvel perante a
direcéo e professores.

Buscando mudar esse cenario e transformar a escola, promovendo uma
educacdo de qualidade, voltada a formacdo pessoal com incentivo ao
desenvolvimento critico e pensamento autbnomo dos jovens para sua insercao
social e profissional no mercado de trabalho, a equipe gestora baseou-se no
planejamento e na metodologia da Gestéo Integrada da Escola — GIDE — programa
do Planejamento Estratégico da SEEDUC, na revitalizacdo do Projeto Politico
Pedagogico da escola, na construcdo de programas e projetos que elevassem a

autoestima dos alunos e professores, na conscientizacdo da importdncia das
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avaliacbes externas, além do cumprimento das normais legais pertinentes a
educacgdo, como LDB, PCN e Curriculo Minimo do estado do Rio de Janeiro.

Como parte de um planejamento formalizado e orientado pela metodologia da
GIDE e balizados no Planejamento Politico Pedagogico da Escola (2011), passou a
almejar ser uma instituicdo de ensino reconhecida na comunidade por propiciar uma
gestao participativa e promover um ensino de resultado educacional com qualidade,
tendo como principios e valores fundamentais a ética, o compromisso, a
solidariedade, a cooperacdo, o reconhecimento as diferencas, a igualdade, a
liberdade, o respeito a natureza e a busca pela melhoria de vida de toda a sua
comunidade.

O presente trabalho busca, dessa maneira, entender as mudancas
institucionais que, em conjunto, foram capazes de transformar uma escola
estereotipada em uma escola com desempenho superior a outras do mesmo

municipio.

1.2.1 Localizacéo e infraestrutura fisica

Em novembro de 1953, no governo do Almirante Ernani do Amaral Peixoto,
foram iniciadas as obras no antigo Grupo Estadual “Souza Lima”, no bairro
Quitandinha, e, em 24 de marco de 1956, no governo do Dr. Miguel Couto Filho, foi
inaugurado o Grupo Escolar Princesa Isabel. Com a Portaria n° 8.769, de 2 de maio
de 1988, que implantou do ensino médio, na referida escola, o0 antigo grupo passou
a se chamar Colégio Estadual Princesa Isabel.

Atualmente possui 750m? de area livre, sem construcdo, e 3034 m? de area
construida, com 17 salas, refeitorio, auditorio, banheiros nos dois pavimentos,
incluindo dois para deficientes ou com mobilidade reduzida, laboratorios, salas da
banda, dos professores, da orientacdo e do agente pessoal, almoxarifado,
coordenacdo, espaco adaptado para biblioteca, para a guarda de materiais
esportivos, bem como salas para estoqgue da merenda escolar, e salas
administrativas, além da quadra externa sem cobertura, o que dificulta sua utilizagéo
nos dias de chuva.

Através da analise de fotos do periodo anterior da gestdo da escola, percebe-
se que hoje a instituicdo apresenta uma boa estrutura fisica, ja que foram realizadas
intervencdes estruturais no auditério, nos banheiros, no telhado e na pintura interna

e externa. Essas melhorias na infraestrutura sugerem que o colégio estadual conta
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com uma boa gestdo dos recursos publicos a ela destinados. Mesmo agora, sem a
possibilidade de realizar grandes obras, pequenas melhorias foram feitas pela
equipe gestora. No entanto, algumas modificacdes ainda sdo necessarias, incluindo
a cobertura da quadra de educacéao fisica, a ampliacdo do refeitorio e cozinha e a
construcdo da biblioteca. Essas informagbes podem ser confirmadas na fala da

diretora, em entrevista para esta pesquisa.

- O primeiro andar teve as dependéncias administrativas todas
concentradas, bem como investimento para ambientes mais
funcionais e acolhedores, tendo sido equipados com moéveis e
aparelhos que oferecem bem-estar.

- Banheiros novos foram construidos.

- O prédio foi pintado, oferecendo um aspecto mais cuidado.

- A quadra foi reformada.

- O material que ndo podia mais ser utilizado foi redirecionado.

- Investimentos estéticos, por exemplo, o lago.

(Entrevista concedida pela diretora geral no dia 17 de outubro de
2013).

O transporte é rodoviario e gratuito para os alunos, com parada coberta na
porta da escola. O abastecimento de agua, gas e coleta de lixo € realizado de forma
regular pelas concessionarias responsaveis.

A escola esta inserida em uma area nobre do bairro, ponto turistico da cidade.
Ha também muitas instituicdes de ensino nas proximidades como o Laboratério
Nacional de Computacéo Cientifica (LNCC), o Centro de Educacado Profissional em
Tecnologia da Informacao (CPTI), o Instituto Superior de Tecnologia (IST) e Centro
de Educacéo a Distancia do Estado do Rio de Janeiro (CEDERJ®), que oferece trés

cursos de Licenciatura: Pedagogia, Matemética e Ciéncias Biologicas.

1.2.2 Modalidades de ensino e perfil dos alunos

A escola estadual esta localizada em um bairro nobre, mas ha comunidades
carentes em seu entorno, levando a instituicdo a atender alunos que vivem em um
contexto socioecondémico diversificado.

No periodo anterior a atual gestdo, o Colégio Estadual Princesa Isabel
contava com, aproximadamente, 600 alunos. Atualmente, possui cerca de 750

alunos matriculados nos trés turnos, nas modalidades de ensino fundamental, e

®Consoércio criado em 2000 com o objetivo de levar educacéo superior a distancia para todo o estado
do Rio de Janeiro, sendo formado por sete instituicbes de ensino publicas de ensino superior:
CEFET, UENF, UERJ, UFF, UFRJ, UFRRJ e UNIRIO.
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ensino médio, e Programa Autonomia’, que atende, em sua grande maioria, a
adolescentes e jovens entre 15 e 20 anos em distorcdo idade-série.

A Regional Serrana | observou, por meio de acompanhamento dos
coordenadores e estudos pelo Conexdo Educacédo, sistema de acompanhamento
informatico utilizado pelas escolas, que o indice de matriculas nos segmentos
descritos aumentou no ano de 2012, o que leva a crer que tenha sido em virtude da
atratividade da gestdo atual, que conseguiu credibilidade junto a comunidade
escolar, diminuicdo das caréncias de professores, gratuidade de transportes e

aumento dos programas e projetos pedagdgicos realizados pela escola.

Varios foram os fatores e de diversas naturezas, como aspectos
internos e externos. O resgate da credibilidade das comunidades do
entorno pelo colégio, com os investimentos no prédio e na caréncia
de professores reduzida, com a contratacdo de professores pela
SEEDUC (abertura de novos concursos). A ampliacdo do acesso do
ensino fundamental para o médio, uma vez que o0s indices de
reprovacao vém diminuindo ano a ano na rede municipal, bem como
a reducédo da distor¢cdo idade/ano de escolaridade, com iSso menos
alunos precisam trabalhar para sustentar o lar. Programas sociais de
incentivo a matricula. Gratuidade do transporte para o ensino médio,
implementado alguns anos antes, mas que permitiram a continuidade
dos estudos. (Entrevista concedida pela diretora geral no dia 17 de
outubro de 2013).

Através das respostas aos questionarios® em anexo, aplicados aos 60 alunos
do 9° ano e 325 alunos do ensino médio, pode-se verificar que na maior parte das
familias ha a auséncia da figura paterna, 0 que acarreta o aumento da
responsabilidade dos filhos no orgcamento familiar e no cuidado com os irméaos. Em
decorréncia disso, muitos educandos séo levados a buscar atividades remuneradas
no contra turno.

Também se observa que 62% dos alunos sdo do sexo feminino e 38% do
masculino; 58% das familias dos alunos possuem renda familiar ente R$ 701,00 a
R$ 1000,00 por més, com duas pessoas da mesma residéncia trabalhando; 90%
nao possuem carro e 95% néo tem empregada doméstica.

A tabela 2 apresenta a distribuicdo dos alunos por modalidade e ano de

escolaridade, demonstrando que a maior concentracdo dos alunos esta no Ensino

"Parceria da SEEDUC/RJ com a Fundacdo Roberto Marinho, visa acelerar os estudos de alunos com
defasagem idade-série.

®Questionario aplicado pela pesquisadora como parte da pesquisa para o capitulo 1, em novembro de
2013.



40

Médio. Este fator, escolas com apenas uma turma por série no Ensino Fundamental,
€ uma constante nas escolas estaduais devido a absor¢do pelos municipios do 1°

segmento do Ensino Fundamental.

Tabela 2 - Matriculas por ano de escolaridade do Colégio Estadual Princesa Isabel em

2012

Ensino Fundamental Regular N° de alunos matriculados
6° ano de escolaridade 38
7° ano de escolaridade 35
8° ano de escolaridade 35
9° ano de escolaridade 64

Ensino Médio Regular N° de alunos matriculados
12 série 198
22 série 166
32 série 140

Projeto Autonomia N° de alunos matriculados
Ensino Fundamental 17
Ensino Médio 54

Fonte: Site da Secretaria Estadual de Educacao - Educacenso, 2012. Adaptado pela autora
(2013).

Como observado anteriormente, o C.E. Princesa lIsabel oferece, além das
modalidades do ensino regular fundamental e médio, o Programa Autonomia, que
apresenta uma metodologia diferenciada, compativel com a idade e perfil dos alunos
aos quais o programa atende. Com a instituicAo do programa, a escola vem

diminuindo os indices de distorcdo série/idade e abandono escolar.

1.2.3 A gestao da escola e o perfil de recursos humanos

Em razdo da funcdo ocupada pela pesquisadora deste estudo, Diretora
Regional, que permite acompanhar as escolas e os seus desempenhos, foi possivel
observar que, com relacdo a pratica da gestdo na instituicdo estudada, a equipe de
direcdo tem promovido a¢gdes com o envolvimento de toda a comunidade escolar.

Nos acompanhamentos realizados pela Diretoria Regional Pedagdgica aos
conselhos de classes, nos quais sado apresentados os dados de rendimento e a
frequéncia dos alunos, foi verificado que h& a efetiva participacdo de alunos,
responsaveis e professores. Na metodologia GIDE, que realiza reunides semanais
com os professores, gestores e IGT, nos quais 0s problemas, as forcas e fraquezas

da escola séo discutidos, ha a participacdo desde equipe diretiva até funcionarios de
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apoio, demonstrando que ocorre uma gestao participativa, com a preocupacao dos
lideres educacionais em ouvir sugestfes e opinides de todos os setores, para tracar
acOes eficazes.

O Colégio Estadual Princesa Isabel conta com uma equipe docente composta
por 61 profissionais especializados e admitidos por meio de concurso publico. A
tabela 3 apresenta o quantitativo de professores por disciplina.

Tabela 3 - Quantitativo de professores por disciplinano C.E. Princesa Isabel em 2012

02 Arte 03 Fisica

06 Biologia/Ciéncias 02 Quimica

02 Educacéo Fisica 05 Geografia

01 Lingua Estrangeira — Espanhol 05 Historia

05 Lingua Estrangeira — Inglés 11 Lingua Portuguesa
02 Filosofia 12 Matematica

01 Sociologia 05 Projeto Autonomia

Fonte: Adaptado pela autora do site da Secretaria Estadual de Educacéo - Educacenso,
2012.

A instituicdo conta também com uma equipe gestora composta por trés
diretoras e uma coordenadora pedagdgica, nomeadas apOs processo seletivo
interno, com formacéo em nivel superior e mestrandas no curso de MBA oferecido
pela SEEDUC/RJ. A equipe pedagogica é formada por quatro articuladoras
pedagogicas e trés agentes de leitura, além de uma equipe administrativa formada

por um secretario escolar, um auxiliar e um agente de pessoal.
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Quadro 2: Pessoal administrativo e apoio dos concursados e terceirizados do C.E.
Princesa Isabel

1 Diretor Geral

2 Diretores Adjuntos
Administrativo 1 Secretario

2 Auxiliar de secretaria

1 Agente de Pessoal
Concursados

1 Coordenador Pedagdgico
Pedagdgico 4 Articuladores Pedagdgicos

3 Agentes de Leitura

_ 2 Merendeiras
Apoio .
1 Merendeira readaptada

2 Portaria
Terceirizados 6 Servicos Gerais
3 Cozinha

Fonte: Adaptado pela autora do C.E. Princesa Isabel (2013).

A equipe gestora vem desenvolvendo atividades pedagdgicas no intuito de
mobilizar a comunidade para a valorizagcéo do espaco da escola, principalmente com
a implantacéo de novos programas e projetos. O comprometimento com a melhoria
dos resultados de desempenho demonstra que as acfes sugeridas podem surtir um

efeito positivo, conforme sera possivel debater na préxima secéo.

1.2.4 A gestao pedagdgica e os resultados do C.E. Princesa Isabel

Com relacdo as atividades curriculares, a escola obedece as normas
previstas nos Parametros Curriculares Nacionais (PCN), Diretrizes Curriculares
Nacionais da Educacado Basica (Resolucdo CNE/CEB 02/2012) e a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacao (LDB), além do instrumento norteador, o Curriculo Minimo
Estadual do Rio de Janeiro.

Como ja demonstrado no item anterior, a escola estadual vem utilizando todos
os instrumentos pedagdgicos disponibilizados pela Secretaria de Educagéo,
principalmente a metodologia GIDE, além de investir no foco pedagogico com a
implantagdo de programas e projetos. Essa € uma demonstragdo que a escola

sofreu positivamente a intervencdo da nova politica educacional, com o “choque de
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gestdo” do estado, que visava aumentar os resultados das suas escolas nas
avaliacdes externas.

Dentre os Projetos Pedagdgicos desenvolvidos no Colégio Estadual Princesa
Isabel pode-se citar:

O "Projeto Bola da Vez" consiste em selecionar alunos interessados em fazer
parte de um time de futebol que represente o colégio em torneios e eventos
esportivos. No entanto, para isso, € necessario frequéncia as aulas e boas notas nas
avaliacdes internas. Sao desenvolvidos, além de habilidades esportivas e bom
desempenho escolar, valores como respeito, disciplina e solidariedade. Conforme
informagdes da diregdo da escola, os alunos melhoraram, com a integracdo ao
projeto, 0 comportamento, a assiduidade e os resultados.

O "Programa Mais Educacao" consiste em ampliar a permanéncia do aluno do
ensino fundamental na escola através da oferta de atividades esportivas, atividades
de Letramento e Matemética, no turno oposto (contra turno).

O "Projeto Reforco Escolar’, serve como momento de complementacao
educacional e € ofertado no contra turno, possibilitando aos alunos do ensino médio
aulas extras. Dessa forma, a escola permite que o aluno busque a melhoria dos
resultados em Lingua Portuguesa e Mateméatica. As aulas contam com material
elaborado pelo CECIERJ e os professores participam de formagdo para sua
utilizacao.

O "Projeto Elos de Cidadania" refere-se a educacdo ambiental e €
desenvolvido pela escola com todos os alunos, ressaltando a importancia da
preservagcao do meio ambiente.

O "Projeto Capela na Escola” consiste em um acompanhamento individual
social e psicologico, e realizado por uma mae de docente que trabalha
voluntariamente na escola. Denominada capeld, ela é formada em Enfermagem,
estudante de Psicanalise e Pedagogia. Sua formacéo possibilita um trabalho focado
em assuntos como bullying, drogas, alcoolismo, DSTs, gravidez na adolescéncia e
orientacdo vocacional. Além desse acompanhamento, a capeld presta ajuda as
familias por meio de orientagéo, com o auxilio do Conselho Tutelar. As atividades
desenvolvidas por ela consistem em palestras e dindmicas de grupo.

Como forma de atrair os alunos para a escola, foi inserido o judé como pratica
esportiva, através de aulas ministradas por uma professora que, voluntariamente,

organizou grupos de alunos com interesse ou que precisavam resgatar a
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autoestima. A atividade esta diretamente ligada a disciplina e ao cuidado com o
corpo.

A escola conta, ainda, com a banda musical “Cavaleira do Império”, que ja foi
premiada em varias apresentacdes no estado. Esse trabalho também é resultado da
adesdo voluntaria de um pai e tem como objetivo a disciplina e o desenvolvimento
de habilidades.

Segundo constatado pela direcdo da escola, em virtude da maioria dos
projetos ocorrem no contra turno, a adesdo dos alunos ndo é a esperada, uma vez
gue muitos trabalham.

Com relacdo ao Projeto Politico Pedagogico, a escola entende que melhorias
séo necessarias, devendo ser revisto a cada bimestre durante o Conselho de Classe
e as reunides pedagdgicas, uma vez que a equipe gestora trabalha para resgatar
valores e melhorar o desempenho dos alunos que ficaram historicamente
prejudicados com defasagem de conteudos, conforme informa¢bes da direcdo da
escola.

A tabela 4 demonstra o crescimento do IDEB do ensino fundamental anos
finais, em 2011, na escola estudada. Como é possivel observar, se comparado ao
ano de 2009, pode ser considerado baixo em relacdo ao IDEB geral do municipio de
Petropolis. Sendo assim, é possivel afirmar que a escola apresentou melhoras

significativas. Embora ainda possa ser considerado baixo.

Tabela 4 - Evolucéo do IDEB dos anos finais do ensino fundamental do municipio de
Petrépolis e o C.E. Princesa Isabel em 2005, 2007, 2009 e 2011

MUNICIPIO IDEB 2005 IDEB 2007 IDEB 2009 IDEB 2011
PETROPOLIS 3,3 2,6 3,2 3,2
C.E. PRINCESA 2,7 1,7 2,2 2,8
ISABEL

Fonte: Adaptado pela autora do site do INEP(2014).

Em relacdo as metas projetadas para o estado do Rio de Janeiro, é
importante observar que o colégio estadual selecionado também néo atingiu a meta,
conforme demonstrado na tabela 5, que descreve, por segmento de escolaridade, o
IDEB observado e as metas projetadas para o estado nos anos de 2005 a 2011.

Entretanto, a instituicdo obteve um crescimento, alterando seus indices de 2,2, em
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2009, para 2,8, em 2011, sendo o mais significativo da Regional Serrana |, como

demonstrado a sequir.

Tabela 5 - IDEB observado e metas projetadas no estado do Rio de Janeiro e CE
Princesa Isabel, por ano e segmento escolar

ETAPA DE IDEB OBSERVADO RJ META PROJETADA RJ
ESCOLARIDADE
ANOS 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2005 | 2007 | 2009 | 2011
5° ANO DO
FUNDAMENTAL 37 | 38 | 40 | 43 |—— | 38 | 41 | 45
9° ANO DO
FUDAMENTAL | 20 | #9 | 81| 82 |— ] 29 | 31 | 33
32 SERIE DO 31
ENSINO MEDIO 28 1 28 | 28 | 32 | —| 28 | 29
ETAPA DE IDEB OBSERVADO META PROJETADA
ESCOLARIDADE CE PRINCESA ISABEL CE PRINCESA ISABEL
ANOS 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2005 | 2007 | 2009 | 2011
5° ANO DO
FUNDAMENTAL
9° ANO DO
FUDAMENTAL af | b7 122 | 28 | — | 28 | 29 | 33
32 SERIE DO

ENSINO MEDIO
Fonte: Adaptado pela autora do site do INEP(2014).

E necessario que se leve em consideracdo os baixos indices anteriormente
obtidos pela escola. Desse modo, mesmo nédo atingindo as metas do IDEB, teve
uma projecdo em seus resultados. Isso se torna ainda mais evidente com a
visualizacdo do crescimento da unidade escolar em relacdo as demais unidades da
rede SEEDUC/RJ no municipio de Petropolis. Tal analise comparativa permite
observar o maior crescimento médio dos resultados nas ultimas trés afericbes do

IDEB, conforme tabela 6.
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Tabela 6 - IDEB observado das escolas estaduais de Petrépolis nos anos de 2005 a
2011

Ideb Observado

Escola 2005% | 2007~ | 2009% | 2011°

EE DE ARARAS 32
CE PRINCESA ISABEL 2.7 17 22 28
CE HERCILIA HENRIQUES MORET 3.0 21 25 21
CE DOM PEDRO || 3.9 23 35
EE PROFESSOR AUGUSTO MESCHICK 25 24 22 34
CE EMBAIXADOR JOSE BONIFACIO 31 25
CE IRMA CECILIA JARDIM 31 28 35 37
CIEP BRIZOLAO 472 CANDIDO

ST ] 3.0 28 3.1 41
CIEP BRIZOLAO 281 GABRIELA MISTRAL | 3.3 31 32 31
CE RUI BARBOSA 42 36 46 3.9
CE CARDOSO FONTES 3.9 2.0 22 24

Fonte: Adaptado pela autora do site do INEP (2014).

Os dados acima demonstram gque no ano de 2007 o IDEB dos anos finais do
ensino fundamental no C.E. Princesa Isabel era o pior dentre as escolas estaduais
do municipio de Petrdpolis, com 1,7 de média. Atualmente, ndo apresenta o melhor
indice da Regional Serrana |; porém, obteve uma melhora significativa, passando
para 2,8 de média.

E valido ressaltar que escolas estaduais de Petropolis apresentam um IDEB
observado superior ao da escola estudada. No entanto, ele ocorreu de forma
gradativa e em outro contexto, como, por exemplo, a Escola Estadual Augusto
Meschick que, embora tenha um IDEB de 3,4, conta com apenas 60 alunos em duas
turmas. Isso porque ela esta em fase de terminalidade, jA que sé oferece o ensino
fundamental e ele ja foi absorvido pelo municipio.

Outro exemplo é o do C.E. Irma Cecilia Jardim, com IDEB de 3,7, mas com
crescimento de 0,2 se observado os indices do ano anterior.

JA o CIEP 472 Céandido Portinari possui o maior IDEB da regido,
apresentando crescimento gradativo desde 2007. A escola esta localizada em
Itaipava, bairro de classe média alta de Petropolis e ponto turistico da regido. Sua
peculiaridade esta relacionada aos alunos que, embora sejam de classes menos
favorecidas, tém acesso a informacdes e tecnologias, uma vez que grande parte
deles reside com os pais, que sdo caseiros nas casas de veraneio. Dessa forma,
conseguem usufruir de meios de comunicagdo como televisédo a cabo, internet e

acervo bibliografico, aléem de seus pais serem participativos em relacdo ao
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acompanhamento dos estudos, comparecendo as reunides, incentivando habitos de
leitura, acompanhando as tarefas escolares e interagindo com o cotidiano escolar.

Tais constatacbes foram decorrentes de pesquisas realizadas pela equipe
pedagogica da Serrana | e comprovadas pelo questionario aplicado aos estudantes
de 9° ano da Prova Brasil 2011°.

Vale ressaltar, conforme a Portaria MEC n°® 482, de 7 de junho de 2013, que a
Avaliacdo Nacional da Educacdo Basica (ANEB) manteve os procedimentos da
avaliacdo amostral (atendendo aos critérios estatisticos de, no minimo, dez
estudantes por turma) das redes publicas e privadas, com foco na gestdo da
educacdo bésica que até entdo vinha sendo realizada no SAEB. Isso significa que
as unidades escolares que compdem a amostra ndo recebem valor de IDEB (no
caso do Colégio Estadual Princesa Isabel, no que se refere ao ensino médio),
contribuindo apenas para o fomento nos indices dos estados e municipios, visto que
a Avaliacdo Nacional de Rendimento Escolar (ANRESC), chamada de Prova Brasil,
passou a avaliar de forma censitaria as escolas que atendessem a critérios de
guantidade minima de estudantes na série avaliada, permitindo gerar resultados por
escola.

A comparagéo dos anos 2011 e 2012 seréo realizadas com base nos dados
do IDERJ, demonstrados na tabela 7, e, dos anos de 2009 e 2010, com base no
indice de fluxo escolares obtidos no Mapdo de Notas'®, que consiste no controle

interno do desempenho dos alunos, e atas do Conselho de Classe da escola.

o Disponivel em: <http://www.qedu.org.br/escola/176402-ciep-brizolao-472-candido-

/pessoas/aluno9ano>. Acesso em: 14 de dezembro de 2013
10 Mapéo de Notas, documento interno da escola, que consiste no controle do desempenho dos
alunos com o lancamento das notas, trabalhos, atividades realizadas
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Tabela 7- Metas estabelecidas e atingidas do C.E. Princesa Isabel no IDERJ

ENSINO IDER] IDER] [F11 IF ID12 ID
FUNDA- | ESTABELECIDO | ALCANCADO | ESTABELECIDO | ALCANCADO | ESTABELECIDO [ATINGIDO
MENTAL
2011 1,7 1,7 0,56 0,59 3 2,8
2012 2,4 2,5 0,60 0,80 4,0 3,2
ENSINO IDER] IDER] IF IF ID ID
MEDIO | ESTABELECIDO | ALCANGADO | ESTABELECIDO | ALCANGADO | ESTABELECIDO |ATINGIDO
2011 1,4 2,4 0,62 0,78 2,3 31
2012 2,7 2,9 0,76 0,80 3,5 3,7

Fonte: Adaptado pela autora do site da Secretaria Estadual de Educacéao.

Em raz&o dos resultados obtidos nas avaliacbes do IDERJ, nos anos de

2011 e 2012, de acordo com o mostrado na tabela 8, a escola estadual apresentada

fez jus a bonificacdo da remuneracdo varidvel, que consiste numa avaliacdo e

bonificacdo dos professores de acordo com o desempenho da escola, onde sao

considerados o fluxo escolar, o rendimento do aluno e a infraestrutura das escolas.

Com base na Resolucdo SEEDUC 5092/2014, que regulamenta a bonificagdo por

resultado, instituida pelo decreto n°® 44.716, de 07 de abril de 2014, que conferiu

nova redacdo ao decreto n°® 44.281, de 01 de julho de 2013, que conferiu nova

redacao ao decreto n® 42.793, de 06 de janeiro de 2011, e da outras providéncias, o

docente que conseguir atingir o limite maximo das metas podera receber até trés

vencimentos-base.

' |F - indice de Fluxo: aprovacao, reprovacao e abandono

2 |D- indice de Desempenho: indice que varia entre 0,0 (zero) e 10,0 (dez), medido a partir do
agrupamento das notas obtidas pelos alunos do ultimo ano de cada ciclo escolar no exame do

Sistema de Avaliacdo da Educacédo do Estado do Rio de Janeiro — SAERJ.
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Tabela 8 - Remuneracdao variavel do Colégio Princesa Isabel no ano de 2012

Nome da IDERJ ER IDERJ ER
Caddigo Unidade Elegibilidade Fundamental Il Ensino Médio
Administrativa Previsto | Realizado % Previsto | Realizado %
CE PRINCESA 4
180088 | ISABEL 2,40 2,50 104,17 2,70 2,30 85,19

Fonte: Adaptado pela autora da Secretaria Estadual de Educacéo (2013).

Em um total de 66 escolas passiveis de elegibilidade, ou seja, de receber a
remuneracao variavel, somente 21 escolas de toda a Regional Serrana | receberam,
dentre elas o C.E. Princesa Isabel.

Na tabela 9 indicada a seguir € possivel identificar um crescimento
significativo nas taxas de aprovacdo da escola, bem como um decréscimo nas de
reprovacdo e abandono, demonstrando, assim, a evolugdo no quesito desempenho
escolar, uma vez que, em 2010, a escola apresentava um baixo indice de
aprovacao, a saber, 39,4% e, em 2012, ele teve um aumento superior a 100%,
passando para 79,3% de aprovacgao no ensino fundamental.

Com relagdo ao ensino médio, também houve um aumento significativo, com
o crescimento de 24% de aprovacdo, passando de 52% para 76,3%. Outro dado
relevante € em relacdo ao abandono, que teve um decréscimo de aproximadamente
65% no ensino fundamental e 40% no ensino médio.

A partir das entrevistas realizadas, constatou-se, na opinido da direcao, que
essa melhoria pode ser atribuida também a influéncia da metodologia adotada pela
SEEDUC/RJ, que levou os gestores a investirem em projetos e programas nas
escolas para elevar a autoestima de professores e alunos, além de buscarem uma
gestdo de resultados, com foco nas metas e objetivos estabelecidos previamente,
pela SEEDUC.
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Tabela 9 - Taxas de aprovacao, reprovacao e abandono do C.E. Princesa Isabel nos

anos 2007 a 2012

Colégio Estadual Princesa Isabel

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Taxa de Aprovacao
9° ano 51,8 624 646 549 61,1 80
32 série 509 618 764 616 857 90,7
Taxa de Reprovacéao
9° ano 19,3 129 20,3 154 204 10
32 série 32,3 15,7 123 128 57 56
Taxa de Abandono
9° ano 28,9 24,7 151 29,7 185 10
3?2 série 16,8 225 113 256 86 3,7

Fonte: Adaptado pela autora do site do INEP(2013).

Objetivando uma melhor visualizagdo da mudanca de desempenho da

referida escola estadual, foram elaborados graficos para os respectivos indices

apresentados na tabela acima.

Gréfico 4 - Taxa de aprovacao do C.E. Princesa Isabel de 2007 a 2012
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Fonte: Site do INEP. Adaptado pela autora (2013).

Com relacdo as taxas de aprovacdo dos anos finais do ensino medio, €

possivel constatar importantes elementos comparativos da situagcdo encontrada pela

direcdo em 2010 e atualmente, ja que houve o crescimento de mais de 60% nas

taxas de aprovacao, e os indices de aprovacdo subiram de 39% para 62% em

apenas um ano de nova gestéo escolar. Comparando esse crescimento entre 2010
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e 2012, observa-se um desenvolvimento progressivo de 100% das taxas de

aprovacao, passando de 39% para 79%.

Gréfico 5 - Taxa de reprovacédo do C.E. Princesa Isabel de 2007 a 2012

100 ~
90

80

70

60

50
40

30

20
10

e —

0

2007 2008 2009 2010

2011

2012

Ensino Fundamental (anos finais)

== Ensino Médio

Fonte: Adaptado pela autora a partir dos dados do INEP (2013).

Relacionando as taxas de aprovacao, reprovagao e abandono, fica claro o

decréscimo das taxas de abandono, que, apés um alto indice no ano de 2010,

apresentou uma sensivel melhora nos anos subsequentes, permanecendo estavel
entre os anos 2011 e 2012.

Ao analisar os niveis de proficiéncia em Lingua Portuguesa e Matematica no

9° ano do ensino fundamental e 3° ano do ensino médio obtidos no SAERJ, em

relacdo a outras escolas estaduais do municipio de Petrépolis e da rede do estado

do Rio de Janeiro, pode-se observar que o Colégio Estadual Princesa Isabel esta

acima da média da regido da Serrana | e estadual, conforme demonstrado nos

graficos a sequir:



52

Gréfico 6 - Taxa de proficiéncia em Lingua Portuguesa do 9° ano na rede estadual,
escolas estaduais de Petrépolis e C.E. Princesa Isabel nos anos 2010, 2011 e 2012
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Fonte: Adaptado pela autora do site SAERJ/CAED (2013).

Com relacéo ao grafico acima, fica claro, pelos resultados apresentados, o

crescimento da escola no desempenho em Lingua Portuguesa.

Grafico 7 - Taxa de proficiéncia em Matematica do 9° ano na rede estadual, escolas
estaduais de Petropolis e C.E. Princesa Isabel nos anos 2010, 2011 e 2012
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Fonte: Adaptado pela autora do site SAERJ/CAED.
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Com relacéo as taxas de Proficiéncia do 9° ano em Matematica, também se
pode observar um crescimento significativo dos niveis em relacdo ao ano de 2010 e
2011. Obtendo em 2012, um indice ainda maior no desempenho dos alunos com
meédia de 251,23, ou seja, acima da média da Serrana | e do estado. Isto sugere que

a escola mais uma vez superou as médias regionais e estaduais.

Grafico 8 - Taxa de proficiéncia em Lingua Portuguesa do 3° ano na rede estadual,
escolas estaduais de Petrépolis e C.E. Princesa Isabel nos anos 2010, 2011 e 2012
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Fonte: Adaptado pela autora do site SAERJ/CAED(2013).

No 3° ano do ensino médio, houve um contraste grande com relacédo as
meédias da proficiéncia em Lingua Portuguesa. A escola deu um salto significativo
entre os anos de 2010 e 2011, para, logo em seguida, em 2012, voltar ao mesmo
indice de 2011.

Tal fator pode ser observado com relagcdo a Matemética. Entretanto, sua

gueda foi um pouco menor, ndo atingindo os baixos indices de 2010.
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Gréfico 9- Taxa de proficiéncia em Mateméatica do 3° ano na rede estadual, escolas
estaduais de Petrépolis e C.E. Princesa Isabel nos anos 2010, 2011 e 2012
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Fonte: Adaptado pela autora do site SAERJ/CAED(2013).

E importante salientar que, mesmo com as quedas em 2012, a escola
estadual ainda se manteve acima da média da rede estadual, como demonstrado
nos graficos 8 e 9.

Observando os dados apresentados pode-se constatar que a escola estadual
apresentada tem demonstrado em 2011 e 2012 resultados de proficiéncia que se
destacam, superando os indices da Regional Serrana | e do estado do Rio de
Janeiro, se tornando, assim, uma escola de destaque pelos seus resultados de
desempenho escolar, tanto nas avaliacdes externas como internas.

Sabe-se que os resultados em avaliagOes desse tipo ndo sao suficientes para
garantir gue o desempenho da escola seja, de fato, de qualidade. No entanto, a
pesquisa realizada junto a escola e a equipe gestora sugere que os lideres
educacionais da escola analisada desenvolveram, na escola, politicas, programas e
ferramentas de gestdo definidas pela SEEDUC/RJ, visando a melhoria do
desempenho escolar e da qualidade do ensino oferecido.

Além do que foi apresentado sobre o C. E. Princesa Isabel, pode-se ainda

levantar alguns questionamentos, que serdo apresentados a seguir.
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1.3 C.E. Princesa Isabel: a caminho da efetividade escolar?

Pelos resultados apresentados no decorrer deste capitulo foi demonstrado
gue o Colégio Estadual Princesa Isabel, até o ano de 2010, apresentava um cenario
de baixo desempenho escolar e altas taxas de reprovacdo e abandono. Com a
mudanc¢a da equipe gestora e, por conseguinte, do modo de gestdo, ocorrida no
inicio de 2011, um novo cenario surgiu. A escola, que antes apresentava indices
altos de reprovacao, fez crescer os indices de desempenho escolar. Esse fato nos
permite supor que houve influéncia da gestdo da escola nos processos que levaram
a melhoria do desempenho do colégio nas avaliacdes externas e internas.

De acordo com a direcdo da escola, foram adotadas acGes para minimizar os
problemas de rendimento e evasdo escolar, como a promocdo da avaliacao
periédica proposta no Projeto Politico Pedagdgico; a adesdo ao Planejamento
Estratégico da SEEDUC/RJ; a utilizacdo da metodologia GIDE; a implementacéo de
programas e projetos para elevar a autoestima dos alunos e professores, em
conformidade com as legislacfes previstas no PCN, LDB, DCN e Curriculo Minimo

do Estado do Rio de Janeiro. Conforme informado pela diretora geral, em entrevista,

a direcdo e o corpo docente aderiram as propostas da GIDE, com
bastante seriedade, percebendo a possibilidade de diagnosticar
dificuldades, formalizar a¢des para corrigir desvios e padronizar os
caminhos que tiveram resultados positivos. Houve compromisso com
0 programa da secretaria.

O “Curriculo Minimo” vem sendo o norte do trabalho realizado em
sala de aula, para o desenvolvimento de habilidades e competéncias
pelos alunos, com vistas, também, mas ndo somente, ao bom
desempenho nas avaliacbes externas (Saerjinho, SAERJ e demais
avaliacdes do Governo Federal — Prova Brasil e ENEM) (Entrevista
concedida pela diretora geral em 17 de outubro de 2013).

Outro fator salientado pela diretora como alavancador dos indices de
desempenho foi o trabalho de convencimento realizado junto aos alunos e
professores a respeito da importancia de realizar as avalia¢cdes externas. Para tanto,
as informagdes coletadas nos sites do INEP e da SEEDUC/RJ eram repassadas e
divulgadas aos alunos e as turmas para que conhecessem seus resultados e, juntos,
sugerissem alternativas de melhoria.

Com relacdo a frequéncia, a direcdo dinamizou a ag¢do do Grupo de

Visitadores. Apoés a identificagdo dos alunos com um numero significativo de faltas
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consecutivas, esse grupo era acionado para uma visita as casas dos alunos faltosos,
visando identificar o motivo das faltas e acionar o Conselho Tutelar nos casos
extremos.

Sobre as parcerias firmadas e o relacionamento com a comunidade, a direcao
destacou que foi priorizada a transparéncia das informacdes e dos resultados
obtidos pela escola. Regularmente eram realizadas reunides de pais/responsaveis
para a apresentacdo das contas da escola, dos gastos, do andamento dos projetos
pedagogicos e dos resultados das avaliacbes externas e internas, objetivando o
acompanhamento, o controle e a aproximacao da familia com a escola.

Tendo em vista o que foi exposto até aqui sobre as acdes da gestdo escolar e
a melhoria dos indicadores do colégio nas avaliacdes, pode-se supor que o aumento
do desempenho do C. E. Princesa Isabel aponta para eficacia, ou a busca da
eficacia, nas avaliacdes internas e externas.

Nesse sentido, pode-se formular a seguinte questdo problema: até que ponto
a melhoria do desempenho do C. E. Princesa Isabel nas avaliacbes externas e
internas pode significar que ela pode ser considerada uma escola efetiva? Tal
indagacao pode ser desdobrada nas seguintes questdes de investigacao:

e Até que ponto a gestdo da escola pesquisada tem responsabilidade no
processo de melhoria da qualidade de ensino? Qual € o papel da gestdo
nessas melhorias?

e Em que medida a gestdo e as praticas dessa escola conduzem a um
processo de escola efetiva?

e Qual é o perfil da gestdo da escola?

e Até que ponto a gestdo da escola é de fato compartilhada e participativa,
envolvendo todos os colaboradores que nela atuam?

O capitulo 2 desta dissertacao vai apresentar o estudo tedrico, que busca
correlacionar os temas: escola eficaz, dimensdes da gestdo escolar, perfil de
gestores de escola e efetividade com a pesquisa de campo realizada no C. E.

Princesa Isabel, mostrando seus resultados e analise.
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2 A GESTAO ESCOLAR E OS FATORES CONDICIONANTES DA EFETIVIDADE
NO COLEGIO ESTADUAL PRINCESA ISABEL

O capitulo 1 apresentou a escola estudada e seus resultados nas avaliacdes
externas e internas entre 2009 e 2012. Com base no caso analisado, foi formulada a
seguinte questdo problema: até que ponto a melhoria do desempenho do C. E.
Princesa Isabel nas avaliacbes externas e internas a coloca na condicdo de uma
escola efetiva?

Para que tal indagacdo possa ser respondida, bem como as demais
perguntas apresentadas ao final do capitulo 1, este capitulo esté estruturado em trés
partes importantes: o estudo tedrico sobre os temas propostos, a estrutura

metodoldgica da pesquisa e a apresentacdo dos dados e analise da pesquisa.

2.1 A qualidade do ensino e a lideranca da gestao escolar

Segundo Vicente (2013), até a década de 1970, havia na educa¢do uma
corrente que acreditava que o ambiente escolar tinha pouca ou nenhuma influéncia
sobre o desempenho dos alunos. Acreditava-se que os resultados das avaliagdes
escolares eram muito mais condicionados pela origem social e étnica dos alunos do
gue pela escola. Essa ideia passou a ser questionada por alguns pesquisadores
que, ao final da mesma década, elaboraram uma linha de pesquisa denominada
“escola eficaz”. Seus estudos tinham como objetivo “compreender e conhecer em
cada contexto social, as varias caracteristicas da escola que podem interferir no
desempenho dos alunos.” (SOARES et al, 2002 apud VICENTE,2013 p.50)**

Com base nas pesquisas sobre escola eficaz, Polon (2012) afirma que nela
os resultados dos alunos estédo além do aprendizado tipico das escolas frequentadas
por estudantes de origem social semelhante. Nesse sentido, o papel da gestéo
escolar é fundamental para a obtencdo de bons resultados educativos e para a

garantia da eficacia escolar, mesmo em escolas marcadas pela pobreza.

¥SOARES, José Francisco; ALVES, Maria Teresa Gonzaga; MARI, Flavia Alexandra Oliveira Torres.
Escola eficaz: um estudo de caso em trés escolas da rede publica de ensino do estado de Minas
Gerais. Belo Horizonte: Grupo de Avaliacdo e Medidas Educacionais (Game); Faculdade de
Educagdo/UFMG, 2002. 114p. (Relatorio de pesquisa).
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Polon (2012) utiliza o trabalho publicado por Sammons (2008), “intitulado “As
caracteristicas-chaves das escolas eficazes”, para elencar os 11 fatores-chave
associados as escolas eficazes: (1) lideranca profissional; (2) visdo e metas
compartilhadas pelos agentes educativos; (3) ambiente de aprendizagem; (4)
concentracdo no processo ensino aprendizagem; (5) ensino estruturado com
propdsitos claramente definidos; (6) expectativas elevadas; (7) reforco positivo das
atitudes; (8) monitoramento do progresso; (9) direitos e deveres dos alunos; (10)
parceria familia-escola; e (11) organizacdo orientada a aprendizagem.

A autora explica ainda que, ao se aprofundar no estudo sobre escolas
eficazes, identificou a importancia da gestado escolar. Ela procura demonstrar em
suas andlises, portanto, que a lideranca do gestor escolar é fundamental para a
melhoria da eficacia na educacéao.

Para isso, realizou uma pesquisa acerca das tarefas consideradas prioritarias
no cotidiano do seu trabalho, que abrangeu uma amostra de 68 escolas estaduais e
municipais da cidade do Rio de Janeiro participantes do Projeto GERES'®, no
periodo de 2005 a 2009. Com base nos resultados, Polon identificou trés tipos de

perfis de lideranca, apresentados no quadro 3.

14 SAMMONS, Pamela; HILLMAN, James; MORTIMORE, Peter Key. As caracteristicas-chave das
escolas eficazes - alcancando a maioridade no século XXl.In Brooke, Nigel e Soares, José
Francisco (orgs). Pesquisa em Eficacia Escolar — Origens e Trajetorias Belo Horizonte: Editora
UFMG, 2008.

0 Projeto Geres é “um estudo longitudinal de painel, com inicio em 2005, no qual a mesma amostra
de escolas e de alunos estd sendo observada ao longo de quatro anos. O Geres envolve a
associagcdo entre cinco centros universitarios com tradicdo em avaliacdo da educacdo, a saber: o
Laboratério de Avaliacdo da Educacdo da PUC-Rio (LAED), o Grupo de Avaliacdo e Medidas
Educacionais da UFMG (GAME), o Laboratorio de Avaliagdo da UNICAMP LOED), a Linha de
Pesquisa de Avaliagdo da Educacdo do Programa de Pds-Graduacdo em Educacdo da UFBA, o
Centro de Avaliacdo da Educacdo da UFJF (CAEd) e a Universidade Estadual do Mato Grosso do Sul
(UEMS)”.Disponivel em <http://www2.dbd.puc-
rio.br/pergamum/tesesabertas/0410343 08 cap 03.pdf>. Acesso em: 18 de maio de 2013



http://www2.dbd.puc-rio.br/pergamum/tesesabertas/0410343_08_cap_03.pdf
http://www2.dbd.puc-rio.br/pergamum/tesesabertas/0410343_08_cap_03.pdf
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Quadro 3: Perfis de lideranca e suas caracteristicas
TIPOS DE LIDERANCA CARACTERISTICAS

E arregimentada por uma forte correlagio
entre as tarefas relacionadas as
atividades de orientacao e
LIDERANCA PEDAGOGICA acompanhamento do planejamento
escolar, além de promover reunides
pedagogicas e orientar os professores na
elaboracdo de projetos didaticos e
deveres escolares. Preocupa-se com a
atividade de orientacao e o]
acompanhamento do planejamento
escolar.

Tem o intuito de dar suporte ao trabalho
do professor em suas atividades
cotidianas e administrativas e na
elaboracéo de relatérios, atas e planilhas.
E ligada as questdes burocraticas de
suporte ao professor e controle de
resultados.

Esta vinculada as tarefas que exigem a
presenca do diretor no cotidiano escolar,
no atendimento dos alunos, pais e
professores, inclusive na organizacdo de
festas e eventos na escola, em uma
articulagdo entre a escola e a
comunidade.  Prioriza, também, o
atendimento de pais, alunos e
professores.

Fonte: Polon (2012). Adaptado pela autora (2014).

LIDERANCA ORGANIZACIONAL

LIDERANCA RELACIONAL

E importante observar que, para Polon (2012), a lideranca ndo é uma funcéo
inerente a uma Unica pessoa, mas sim a um grupo. O gestor tem visao do futuro,
mas precisa motivar todos os envolvidos com a atividade educacional, incentivando,
inspirando e ultrapassando quaisquer obstaculos para, assim, alcancar as metas e
0s objetivos estipulados conjuntamente, em um ambiente de harmonia e
participagéo.

Sua principal conclusdo foi que as escolas que apresentaram os melhores
resultados de desempenho foram aquelas em que a gestdo escolar era do tipo
predominantemente pedagodgico. Nelas a lideranca refletia sobre o trabalho da
direcdo e das equipes técnico-pedagodgicas no acompanhamento de projetos
educativos, que tinham como principal objetivo aumentar a eficacia e a efetividade

dos processos de ensino e aprendizagem da educacao basica.
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Duas questdes chamam a atencdo nos estudos sobre escolas eficazes. A
primeira delas é a relac@o existente entre gestao escolar e eficacia da escola. H4 o
reconhecimento de que a gestéo influencia a forma com que a escola lida com os
fatores-chaves associados as escolas eficazes. J& a segunda € consequéncia direta
da primeira: a importancia do perfil dos gestores escolares. Em fungcdo disso,
entende-se que os estudos sobre escolas eficazes e perfil dos gestores escolares
podem ser, em alguma medida, corroborados pelos estudos sobre gestao escolar de
Lick (2009).

A autora defende que a gestdo apresenta dez dimensdes: fundamentos e
principios da educacéo e da gestédo escolar; planejamento e organizacao do trabalho
escolar; monitoramento de processos e avaliacao institucional; gestdo de resultados
educacionais; gestdo democratica e participativa; gestdo de pessoas; gestao
pedagdgica; gestdo administrativa; gestao da cultura escolar; e gestao do cotidiano
escolar. Para ela, o desafio dos gestores estd em conduzir de maneira equilibrada
as dez dimensfes, 0 que, por sua vez, exige que um trabalho cooperativo com a
participacdo de todos.

De forma semelhante ao que Polon (2012) defende, Lick (2009) também
acredita que o sucesso da gestao escolar é condicionado pelo perfil do gestor. No
entanto, aprofunda essa questao, buscando identificar as competéncias necessarias
aos diretores de escola.

Estabelece, para isso, uma associacao entre as dez dimensdes da gestdo e
as competéncias que exigidas por elas, enumerando nove competéncias
fundamentais a qualquer gestor: lideranga educacional; flexibilidade e autonomia;
apoio a comunidade; clima escolar; processo ensino aprendizagem; avaliacdo do
desempenho académico; supervisdo dos professores; materiais e textos de apoio
pedagdgico, e espaco fisico adequado.

Para Lick (2009), a lideranca exige a participacdo conjunta e organizada de
todos os atores envolvidos no processo educacional, tendo como condi¢do para sua
atuacdo a aproximagdo de todos os membros da escola, pais e comunidade,
visando a promocéao de uma educacédo de qualidade, com o estabelecimento de um
ambiente escolar aberto e participativo. Isso porque acredita que apenas dessa
maneira ocorrera a gestdo democratica e participativa, com a melhoria continua do

processo de ensino e da aprendizagem.
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Complementando a visdo das autoras acima, Falcdo (1997), no texto “A
qualidade da escola”® descreve as tendéncias contemporaneas para o alcance da
qualidade escolar. Ele entende a escola como uma empresa ou organizagao escolar,
gue desenvolve uma metodologia educativa de qualidade. No entanto, sabe-se que
uma instituicdo educacional ndo € uma organiza¢do industrial ou comercial, por
possuir algumas especificidades, decorrentes do fato da escola carregar em Si
caracteristicas dos seus profissionais e alunos, onde os ultimos constituem 0s meios
e os fins para os quais deve ser planejado o trabalho em busca de bons resultados
escolares.

Nesse sentido, a qualidade dos resultados deve ser medida pelas
peculiaridades e caracteristicas individuais dos seus alunos, o que impede a
existéncia de uma Unica metodologia para garantir a qualidade de ensino.

Segundo Falcdo, caberia & cada escola desenvolver sua metodologia para
alcancar a qualidade, incumbindo os educadores de definir as ag¢des para tal feito,
baseadas nas caracteristicas proprias da escola. Para tanto, salienta a necessidade
da identificacdo das dimensdes da qualidade, a saber: dimensdes condicionantes —
politica, humana e técnica — que condicionam a forma como os professores
desenvolvem suas atividades escolares, e condicionadas — efetividade, relevancia,
eficiéncia e eficacia —, que dependem e sao decorrentes da primeira. Tais
dimensdes serdo mais bem explicadas no decorrer desta pesquisa.

Vale destacar que o autor utiliza conceitos de varios estudiosos da educacédo
para definir as ideias supracitadas. Eficiéncia, de acordo com Chiavenato (apud
FALCAO, 1994, p. 67), € entendida como “forma correta de se utilizar os recursos
disponiveis”; eficacia, por sua vez, é apresentada por Sander (apud FALCAO, 1995,
p. 46) como “a capacidade das pessoas e das instituicbes de alcancarem o0s
objetivos e metas”. Ja a efetividade, também de acordo com o mesmo autor, € “o
critério politico que reflete a capacidade administrativa para satisfazer as demandas
concretas feitas pela comunidade externa” (SANDER apud FALCAO, 1995, p.47-8),
que também explica o significado de relevancia, definida como “nocédo de
pertinéncia, de ligagdo, de relagdo com alguém ou com algo” (SANDER apud
FALCAO, 1995, p. 51).

®Texto apresentado no Simpésio Brasileiro de Politica e Administracdo da Educagdo em Porto
Alegre, RS, em 1997.
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Tendo em vista 0 acima exposto, entende-se que é possivel estabelecer uma
relacdo entre os estudos sobre escola eficaz, dimensbes da gestdo escolar e
conceitos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

No entanto, parte-se da ideia que, para que a escola possa buscar 0s meios
para melhorar a qualidade do ensino e ser efetiva, faz-se necessaria a compreensao
da importancia do modo de gestdo democratica e participativa, como é demonstrado

a sequir.

2.1.1 A importancia da gestdo democratica e participativa para as escolas publicas
Participaram da elaboracdo da Constituicdo Federal de 1988 diversos setores
da sociedade civil, especialmente educadores, ativos na luta pela democratizacéo
das politicas publicas da educacdo. O artigo 206 € um exemplo do papel exercido
pela classe, uma vez que congrega a gestdo democrética da educacdo do ensino
publico como um de seus principios fundamentais (AGUIAR, 2008, p.129-144).

O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condicbes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o saber;

Il - pluralismo de ideias e de concepcdes pedagogicas, e
coexisténcia instituicdes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizacdo dos profissionais da educacao escolar, garantidos, na
formada lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por
concurso publico de provas e titulos, aos das redes publicas;
(Redacao dada pela Emenda Constitucional n® 53, de 2006)

VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padrao de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da
educacdo escolar publica, nos termos de lei federal (BRASIL,
Emenda Constitucional n® 53/2006, s/p).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de 1996, Lei n° 9394,

também inseriu em seu artigo 3°, inciso VIII, esse principio constitucional:

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

| - igualdade de condicdes para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

Il - pluralismo de ideias e de concepc¢bes pedagogicas;

IV - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V - coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizagéo do profissional da educacéo escolar;



63

VIl - gestdo democrética do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacao dos sistemas de ensino;

IX - garantia de padrdo de qualidade;

X - valorizagdo da experiéncia extraescolar;

XI - vinculagdo entre a educacdo escolar, o trabalho e as praticas
sociais.

Xl - consideracdo com a diversidade étnico-racial. (Incluido pela Lei
n°® 12.796, de 2013) (BRASIL, 1996, s/p).

Seu Art. 14 estabelece, ainda, que os sistemas de ensino definirdo as normas
da gestdo democrética do ensino publico na educac¢éo publica, de acordo com suas
particularidades e, em especial, aponta o principio da participacdo das comunidades

escolares, conselhos escolares e similares.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacdo béasica, de acordo com
as suas peculiaridades e conforme os 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 (BRASIL, 1996, s/p).

O Plano Nacional de Educacdo de 2010, no artigo 2° inciso X, também
compreende a gestdo democratica da educacdo e a difusdo dos principios da

equidade e do respeito a diversidade.

Art. 2° S&o diretrizes do PNE - 2011/2020:

| - erradicag&o do analfabetismo;

Il - universalizagédo do atendimento escolar;

Il - superacéo das desigualdades educacionais;

IV - melhoria da qualidade do ensino;

V - formacéo para o trabalho;

VI - promocéo da sustentabilidade socioambiental,

VII - promocao humanistica, cientifica e tecnolégica do Pais;

VIII - estabelecimento de meta de aplicagdo de recursos publicos em
educacao como proporc¢ao do produto interno bruto;

IX - valorizacao dos profissionais da educacéo; e

X - difusdo dos principios da equidade, do respeito a diversidade e a
gestao democratica da educacado (PNE, 2010, s/p).

De acordo com Luck (2000, p. 17), a gestdo democratica tem como
fundamento inicial a descentralizacdo da educagdo para que haja uma melhor

gestao de processos e recursos
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[...] apenas localmente € possivel promover a gestdo da escola e do
processo educacional pelo qual é responsavel, tendo em vista que,
sendo a escola uma organizacdo social e o processo educacional
que promove, altamente dindmico, qualquer esforco centralizado e
distante estaria fadado ao fracasso, como de fato, tem-se verificado.
Também, ¢€é sobretudo como reconhecimento da forca dos
movimentos democréaticos, como condicdo de transformacdo e
desenvolvimento social.

Ao se falar de descentralizagcédo, outro conceito que emerge é a autonomia da
escola, uma das ideias mais citadas e defendidas nos programas de gestdo, uma
vez que é condicdo para a efetivacdo do principio constitucional de democratizacao
da gestéo escolar.

Tal questdo também é discutida por Lick (2000, p. 69) ao retratar a eficacia
escolar: “o conceito de autonomia da escola esta relacionado com tendéncias
mundiais de globalizacdo e mudanca de paradigma que tém repercussoes
significativas nas concepgdes de gestao educacional e nas agdes dela decorrentes.”
A autonomia e a descentralizacdo formam um bindmio que tem a democracia como
base.

Ainda de acordo com a autora, “escola democratica € aquela em que os seus
participantes estdo coletivamente organizados e compromissados com a promogcao
de educacdo de qualidade para todos” (LUCK, 2009, p. 69). Afirma que, em acordo
as normas legais da Constituicdo Federal e da Lei n°® 5692, a gestdo deve ser
democréatica e participativa para a efetividade do processo de ensino e
aprendizagem. Como exemplos séo citados os projetos pedagdgicos, que devem ser
elaborados com compartilhamento das opinides de professores, ja que sao eles os
executores do PPP na sala de aula.

A gestdo participativa envolve professores, funcionarios, pais, alunos e
comunidade escolar, ou seja, todos os interessados pela melhoria do processo
pedagogico. De acordo com Lick (2002), ha seis motivos para se optar pela
participacdo na gestdo escolar: melhorar a qualidade pedagogica, elaborar
curriculos concretos, atuais e dentro da realidade, aumentar o profissionalismo
docente, evitar o isolamento dos diretores e professores, motivar o apoio comunitario
as escolas e desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

A autora cita, ainda, acdes especificas para a criacdo de um ambiente
estimulador de participagcdes da comunidade escolar: criar uma visao de conjunto

associada a uma acédo de cooperativismo, promover um clima de confianga, valorizar
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as capacidades e aptiddes dos participantes, associar esforcos, quebrar arestas,
eliminar divisdes e integrar esforgos, estabelecer demanda de trabalho centrado nas
ideias e ndo em pessoas e desenvolver a pratica de assumir responsabilidades em
conjunto.

Com relagdo as competéncias do gestor democratico e participativo, Lick
(2009) listou nove habilidades a ele inerentes: liderar de forma democratica e efetiva;
equilibrar e integrar os atores em torno de um mesmo ideal para a escola; liderar de
forma integrada e cooperativa, com metas e expectativas amplamente
compartilhadas por todos; atuar junto a professores e alunos, de forma a orientar e
dividir as experiéncias, agregando os resultados coletivos; estimular toda a
comunidade escolar a participar dos projetos e das melhorias da aprendizagem;
estimular os atores educacionais que estejam apaticos; manter-se atualizado das
necessidades da comunidade escolar; partilhar responsabilidades para promover a
gestdo compartilhada e a construcao da identidade escolar; e promover a articulagao
da escola com a comunidade.

Pode-se observar que todas elas estdo relacionadas, de forma direta ou
indireta, ao verbo liderar, ou seja, a lideranca € importante para a efetivacdo da
gestdo democrética e participativa. A principal finalidade da gestdo democratica e
participativa na escola é a melhoria continua da qualidade do ensino ofertado. No
entanto, este € um tema controverso e ainda debatido nos circulos de discusséo de
estudiosos da educacdo. Em funcdo da sua importancia, o préximo tépico aborda

este tema.

2.1.2 A gualidade no ensino a luz dos conceitos de eficiéncia, eficacia, relevancia e
efetividade

A qualidade do ensino no Brasil era vinculada ao processo de extensao das
oportunidades educacionais as classes populares. Beisiegel (2005) evidencia esse
fato ao afirmar que, “as questdes abrangidas no tema da qualidade do ensino nao

poderiam escapar as consequéncias da tendéncia a universalizacdo das

oportunidades”. Sobre a qualidade de ensino, o sociélogo ainda esclarece que:

Qualidade do ensino é matéria de grande complexidade e sua
discussdo envolve amplo elenco de questbes. Em diferentes
aspectos, alunos, professores, escolas e até mesmo sistemas de
ensino tém sido examinados sob o ponto de vista dos respectivos
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desempenhos [...] Muitas pesquisas, reflexdes, propostas e até
mesmo palpites sobre a educacdo escolar tém focalizado estas e
outras questdes que de alguma forma estdo relacionadas com o que
poderia ser entendido como qualidade do ensino (BEISIEGEL, 2005,

p. 9).

Para Oliveira e Araujo (2005), o conceito de qualidade é comumente
empregado no processo produtivo, que abrange a qualidade total, a necessidade de
melhoria da qualidade para a competicdo, 0 aumento da produtividade, a eficiéncia,
a qualidade relacionada a um produto e o melhor processo para se atingir a um fim
desejado. Nele € possivel desenvolver um produto a fim de que ele seja o de melhor
qualidade, ou seja, “todo processo é organizado a partir da ideia da obtencédo de um
produto de qualidade” (OLIVEIRA e ARAUJO, 2005, p. 7).

Relacionando qualidade do ensino e aprendizagem, os autores citados
esclarecem que, diante da universalizacdo do acesso a escolarizacdo obrigatéria,
com a garantia da permanéncia e do sucesso escolar como direito a educacgéo, o
grande desafio € garantir aos alunos o minimo indispensavel para a vida em
sociedade, através de “uma experiéncia enriquecedora do ponto de vista humano,
politico e social, e que consubstancie, de fato, um projeto de emancipacdo e
insercdo social” (OLIVEIRA e ARAUJO, 2005, p. 17).

Desse modo, tem-se uma nova expectativa em relacdo a qualidade do
ensino e da aprendizagem: cada sociedade constréi a sua representacdo social
daquilo que é valido na escolarizacéo de seus integrantes.

Gorni (2004) também compactua com a ideia de que a definicdo do que seja
qualidade é cultural e, por isso, pertencente a cada contexto. Em relacdo a
educacado, com base em Aguerrondo (1993)*"esclarece que

a qualidade da educagédo é especifica a cada contexto, implicando e
dependendo da capacidade de integracdo das dimensdes politico-
ideol6gica e técnico- pedagdgica, [...]. Isso significa que a qualidade
da educacdo expressa o0 resultado do conjunto das opcdes
realizadas — tanto de caréater ideoldgico quanto pedagdgico — que
caminham por trds das tomadas de decisdes, das avaliagdes, do
estabelecimento de prioridades, e por fim, do estabelecimento das
politicas educativas (AGUERRONDO apud GORNI, 2004, p. 311).

YAGUERRONDO, L. La calidad de laeducacién: ejes para sudefinicion e evaluacion. Revista
Interamericana de Deserrollo Educativo, v. 37, n. 116, p. 561-578, 1993,.
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Ainda de acordo com o Gorni (2004), sdo varios os elementos que podem ter
interferéncia na qualidade educacional, como demonstrado no quadro 4. O autor
destaca as ideias de Novoa (1995), Good (1995), Purkey e Smith (1983).

Quadro 4: Autores e elementos de interferéncias na qualidade educacional

ELEMENTOS DE INTERFERENCIA NA
AUTOR QUALIDADE EDUCACIONAL

a autonomia das escolas, a lideranca
organizacional, a articulacdo curricular, a
otimizacao do tempo, a estabilidade profissional,
Névoald a formacéo prof_issional, a pa_lrticipagéo dps pais
e 0 reconhecimento publico e apoio das
autoridades.

a gestdo centrada na qualidade do ensino, a
importancia  primordial das aprendizagens
académicas, a existéncia de um clima tranquilo,
bem organizado e propicio ao ensino e
aprendizagem, 0 comportamento dos
professores transmitindo expectativas positivas
Good*® quanto a possibilidade de todos os alunos
obterem um nivel minimo de competéncia, e a
utilizacdo dos resultados dos alunos como base
para a avaliacdo de programas e curriculos.

0 planejamento conjunto das relagdes colegiais,
0 sentimento de pertenca a uma comunidade, o
estabelecimento de metas claras e objetivas,
Purkey e Smith®: manter expectativas elevadas, a ordem e a
disciplina.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de Gorni (2004).

Falcdo (1997) também oferece importantes contribuicbes ao tema qualidade
escolar em seu texto, “A qualidade na escola”, no qual apresenta as duas linhas
metodoldgicas que fundamentam a busca da qualidade escolar: utilizar métodos e
técnicas das industrias para a obtencdo de um produto de qualidade nas escolas e
desenvolver uma metodologia educativa de qualidade a partir das organizagOes
escolares.

Como ja apontado anteriormente, para o autor a escola tem caracteristicas
semelhantes a uma empresa. Muitos dos conceitos aplicados as empresas podem
ser utilizados na escola, uma vez que essas organizacdes trabalham com pessoas

gue desenvolvem atividades que devem ser coordenadas e planejadas, com metas

¥ NOVOA, A. Para uma andlise das instituicdes escolares. In: NOVOA, A. As organizacgfes escolares
em analise. 2 ed. Lisboa: Dom Quixote, 1995, p. 13-44.

Y GOOD, T. L. As escolas marcam a diferenca: evidéncias criticas e novas perspectivas. In: NOVOA,
A. As organizagfes escolares em andlise. 2 ed. Lisboa: Dom Quixote, 1995, p. 77-98.
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e objetivos a serem atingidos e decisfes a serem tomadas, além do controle e
avaliacéo. .

Entretanto, existem dois fatores que diferenciam as organizacbes e as
escolas: os alunos, razdo da existéncia da escola; e seus profissionais, 0s
professores, tornando a escola uma organizacdo especial. Outro fator que a
diferencia de uma organizacdo empresarial esta na afericdo da qualidade escolar,
gue deve ser medida pelas caracteristicas individuais, peculiares e especificas de

seus alunos. Segundo Falcéo (1997, p. 315),

identificamos até aqui pontos comuns entre a escola e as
organizacdes industriais e comercias. Procuremos agora identificar e
discutir um dos aspectos mais significativos da escola, e que a torna
um tipo de organizacdo especial, diferente das empresas industriais
e comerciais: as caracteristicas dos seus profissionais e daqueles
gue sao arazao de ser de sua existéncia, os alunos.

O autor ainda questiona sobre as metodologias e avaliagcdes Unicas, por
considerar que cada escola apresenta diferenciacées no publico-alvo da educacao,
os alunos, nos professores e gestores, todos condicionados as caracteristicas
politicas, sociais e culturais da realidade escolar. No entanto, segundo o préprio
autor, se nao pode haver uma unica metodologia, como seria possivel
instrumentalizar as acdes para uma qualidade escolar? Para responder a esse

guestionamento, argumenta que:

h& necessidade, portanto, de um esforco de educadores para, a
partir das peculiaridades das organizacGes escolares, definir que
caracteristicas deve ter uma acdo na escola para ser considerada de
gualidade, e desta forma, concluir-se o que distinguira uma escola de
qualidade de outra sem qualidade (FALCAO, 1997, p. 317).

Para ele, ha duas dimensfes da qualidade escolar, conforme mostrado na
figura abaixo. Para saber quando uma agéo da escola € de qualidade é necessario

identificar quais dimensdes estao presentes nela.
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Figura 7: Dimensdes da qualidade da escola
Fonte: Falcdo (1997). Adaptado pela autora (2013).

Embora as principais ideias de Falcdo ja tenham sido apresentadas
anteriormente, faz-se necessario uma explicacdo mais detalhada do que ele entende
por dimensdes condicionantes e condicionadas. A dimensdo condicionante politica
refere-se as crencas, aos valores, aos principios, as expectativas, aos sentimentos e
aos compromissos de todos os membros da escola. Inclui, também, a maneira como
0 contexto social, politico, econémico e cultural (ambiente externo) e as relacdes
interpessoais, as normas, 0s objetivos e as formas de trabalho (ambiente interno)
influenciam as a¢des desenvolvidas pelos atores escolares.

Ja a dimensao condicionante humana refere-se as caracteristicas bio-psico-
sécio-econdmico-culturais das pessoas, além das maneiras como elas se relacionam
com os demais integrantes do corpo escolar. A dimensdo condicionante técnica, por
sua vez, € constituida por processos, métodos, técnicas e procedimentos de
trabalho.

Para uma melhor compreensao das dimensdes, o autor as subdivide em
quatro: Dimensdo Condicionada da Eficiéncia, que refere-se a ideia da utilizacédo
correta dos recursos disponiveis(CHIAVENATO?, 1994 apud FALCAO, 1997, p. 67),
ou seja, alcancar os fins pelo menor custo, obtendo o maximo de resultados

positivos; Dimenséo Condicionada da Eficacia que “é a capacidade das pessoas

21 CHIAVENATO, L. Gerenciando Pessoas. 32 edi¢do. Sdo Paulo: Makron books, 252 p, 1994.
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e das instituicdes de alcangarem os objetivos ou metas estabelecidos” (SANDER?,
1995 apud FALCAO, 1997, p. 46), e Dimensdo Condicionada da Efetividade
sendo® o critério politico que reflete a capacidade administrativa para satisfazer as
demandas concretas feitas pela comunidade externa” (SANDER, 1995 apud
FALCAO, 1997, p.47-48).

Diante das definicbes apresentadas por Falcao (1997), pode-se concluir que
ocorre a efetividade quando a escola € capaz de reconhecer a importancia das
influéncias do contexto externo, politico, social e econdmico nas atividades inerentes
a escola. E o conceito que explicita o nivel de comprometimento da escola com os
anseios sociais, identificando a capacidade de seus membros de atenderem as
demandas da sociedade.

Embora alguns autores entendam que o conceito de relevancia esteja
intrinseco ao de efetividade, para Falcdo (1997), a dimensdo condicionada da
relevancia tem sua propria area de atuagdo. Enquanto a efetividade estaria voltada
para os desejos da sociedade de forma geral, a relevancia estaria ligada aos
anseios dos alunos e dos pais que procuram a escola para satisfazer suas
demandas no campo educacional. A partir do momento que a escola presta esse
atendimento, dé relevancia a convivéncia da familia e alunos.

O pesquisador utiliza tais conceitos como critérios de avaliacdo da qualidade
de uma acdo com ou sem qualidade. Entende que a escola sera efetiva quando
“estiver respondendo as demandas da sociedade nos campos social, politico,
econdmico e educacional” (FALCAO, 1997, p. 323); relevante “quando estiver
respondendo as demandas educacionais de seus alunos” (FALCAO, 1997, p. 323);
eficiente “quando estiver utilizando os métodos, as técnicas e os procedimentos em
consonancia com o carater efetivo e relevante da acdo ou acbes e com recursos
materiais, financeiros e humanos disponiveis” (FALCAO, 1997, p. 323); e, eficaz
“‘quando alcangar os objetivos decorrentes da efetividade e da relevancia de suas
acdes” (FALCAO, 1997, p. 323).

Tais ideias também séo definidas por Lick (2009, p. 24) da seguinte forma: a
eficacia corresponderia “a produgdao dos resultados propostos por um plano ou

projeto de acdo ou conjunto de agdes”; ja a eficiéncia estaria relacionada a

2 SANDER, Benno. Gestdo da educacao na América Latina: construgao e reconstrucao do
conhecimento. S80 Paulo: Autores Associados, 1995.
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realizacdo de “‘uma acg&do ou conjunto de agdes pelos meios mais econdmicos,
adequados e diretos possiveis para a realizagdo dos objetivos propostos.” (LUCK,
2009, p. 24). Para a autora a eficiéncia e a eficacia sdo conceitos que se
complementam, sendo seus resultados chamados de efetividade. Ou seja, “a
efetividade da acdo pedagdgica realizada na escola depende de dois componentes:
que ela seja eficiente e eficaz” (LUCK, 2009, p. 45-48).

Segundo Luck (2009), uma escola sera eficiente quando for organizada e
articulada em suas acdes e fizer bom uso de seu tempo, recursos e emprego das
competéncias humanas em prol da aprendizagem de seus alunos. O foco estd nos
processos utilizados para se alcancar os resultados (a eficacia).

Alerta também que, mesmo uma escola sendo considerada eficiente,
realizando tudo dentro dos parametros, com bom uso do tempo e dos recursos, com
boas relagdes na comunidade escolar, praticas pedagodgicas variadas, pode nao ser
considerada efetiva. 1sso decorre do fato de que falta a eficacia, ou seja, a melhoria
da aprendizagem dos alunos e de seus resultados, que pode ser proveniente da
falta de clareza dos objetivos a serem atingidos ou do cuidado em realizar uma
gestédo de apropriacéo de resultados com regularidade.

Para que se possa mensurar e se apropriar dos resultados, de acordo com os
preceitos dessa autora, sdo necessarias avaliacdes, que devem ser monitoradas,

analisadas, interpretadas.

monitoramento e avaliagdo, por sua natureza, sdo atividades que se
complementam reciprocamente, cabendo promové-los de forma
associada, uma vez que a eficacia (os resultados) observada pela
avaliacdo depende da eficiéncia das agbes (processos) verificadas
pelo monitoramento (LUCK, 2009, p. 45-48).

A educadora ainda acrescenta que os conceitos de eficiéncia e eficacia sao
integrados; logo, avaliagdo e monitoramento sdo a¢fes também integradas, uma vez
gue nao se pode falar em monitoramento sem avaliacdo, bem como n&o pode haver
uma avaliacdo sem um monitoramento, ou seja, uma analise e interpretacao.

Voltando a Beisiegel (2005, p. 9), conforme j& salientado no inicio do texto,
“‘qualidade do ensino € matéria de grande complexidade e sua discussdo envolve
amplo elenco de questdes”. Anteriormente, a qualidade do ensino esteve atrelada ao

fluxo escolar (acesso, permanéncia e terminalidade).
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Com o advento dos exames padronizados para aferir a aquisicdo de
contetdos escolares, nos anos 1990, percebeu-se que a garantia do acesso e 0
combate a reprovacdo trouxeram a crise da qualidade do ensino brasileiro.
Atualmente, a qualidade do ensino e da aprendizagem no Brasil tende a ser medida
pelo fluxo escolar e a aquisicdo dos contetdos considerados como fundamentais,
através das avaliagGes externas e, consequentemente, do resultado do IDEB.

Franco, Alves e Bonamino (2007) reportam também que o debate sobre o
tema da qualidade da educacdo brasileira ndo € atual, mas sdo recentes as
preocupacdes com a qualidade, devido aos sérios problemas com o acesso e fluxo
(reprovacao e evasao). Nesse sentido, a gravidade do problema da qualidade da
educacao brasileira s6 seria percebida a partir da realizacdo das avaliagdes de larga
escala em nivel nacional.

Oliveira e Araujo (2005), em relacéo a ideia de qualidade associada a afericédo
de desempenho mediante testes em larga escala, descrevem que ela passa a ser
indicada pela avaliacdo da capacidade cognitiva dos alunos em apreender o
conhecimento transmitido. Na auséncia de um melhor mecanismo, o0s autores
coadunam com esse entendimento ao afirmarem que “a questdo da qualidade deve
passar necessariamente pela abordagem dos testes padronizados, que se
configuram como mecanismo de aferir o desempenho académico dos alunos, [...]"
(OLIVEIRA e ARAUJO, 2005, p. 14).

Diante da necessidade de verificacdo do desempenho escolar como
coadjuvante na busca pela qualidade escolar, o préximo item trata da avaliacdo

externa e suas consequéncias.

2.1.3 Avaliacéo externa e responsabilizacdo: uma breve reflexao

Antes de dar inicio a essa reflexdo, € necessario o entendimento do ato de
avaliar. Luckesi (2005, p. 33) entende que “avaliagdo € um juizo de qualidade sobre
dados relevantes, tendo em vista uma tomada de decisao”. Ja Vasconcelos (2002, p.

4) afirma que:

a avaliagdo passa a se constitur numa atividade de
acompanhamento e transformacdo do processo de ensino-
aprendizagem, atraves da observacdo, analise, registro, reflexdo
sobre o que foi observado e registrado, comunicacéo dos resultados
e tomada de decisdo, para atingir os objetivos que ainda ndo foram
alcancados.
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Vasconcelos (2002) percebe a avaliacdo como um ato pedagdgico
fundamental na escola e no sistema de ensino, sendo considerado um instrumento
auxiliar da pratica pedagogica, cabendo, dessa forma, a escola, aos professores, a
comunidade escolar e ao érgdo mantenedor a elaboracao de estratégias avaliativas.

Complementando tal ideia, Sacristan (1998, p. 298) destaca que a avaliacao &

instrumento para se pensar e planejar a pratica didatica.

As formas de conceber e praticar a avaliacdo tem a ver com: a
evolugdo das funcbes que a instituicdo educativa cumpre na
sociedade e no mercado de trabalho; as posicfes que se adotem
sobre a validade do conhecimento que se transmite; as concepcoes
gue se tenham de natureza dos alunos/as e da aprendizagem; a
estruturacdo do sistema escolar, ja que serve a sua organizacao; a
despersonalizagdo da relacdo pedagogica provocada pela
massificacdo, que leva a uma perda de conhecimento direto entre
professores/as e alunos/as; a forma de entender a autoridade e a
manutencdo da disciplina e a emulacdo dos aluno/as nas escolas e
nas aulas.

Nesse sentido, convivem acepcdes da avaliacdo educacional com fins de
verificar e controlar o produto, bem como superar as falhas diagnosticadas no
processo. Sacristan (1998) destaca que a primeira acepcdo corresponderia a
classificagdo do rendimento escolar do aluno, determinando se ele pode ou néo ser
aprovado, propiciando, com isso, a selecao e hierarquizacdo. A segunda concepgao
complementa a anterior, jA que se preocupa com a objetividade na medicdo de
resultados educativos, presente no acentuado aumento de testes e exames

padronizados.

Esses testes de rendimento sobre conhecimentos gerais ou sobre
técnicas basicas, como a leitura-escrita e matemética, continuam
sendo empregados na realizagdo de grandes pesquisas para analisar
conhecimentos basicos de uma ampla populagdo, em estudos
comparativos internacionais, e em praticas de analise de rendimento
no sistema educativo com fins de controle e de selecdo
(SACRISTAN, 1998, p. 300).

Para atender a legislacdo vigente, o governo brasileiro cria e incentiva a
utilizacdo de formas de avaliacdo da qualidade das diversas etapas da educacao

pelos sistemas de ensino estaduais e municipais.
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Em nivel federal, para o ensino fundamental, foi criado, em 2005, o IDEB, que
tem a Prova Brasil e 0o Saeb (Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica) como

avaliacdes padronizadas complementares. Segundo Fernandes (2007, p. 8), o IDEB

[...] € o resultado da combinagdo de dois outros indicadores: a)
pontuacdo média dos estudantes em exames padronizados ao final
de determinada etapa da educacdo basica (4% e 82 séries do ensino
fundamental e 3° ano do ensino médio) e b) taxa média de
aprovacao dos estudantes da correspondente etapa de ensino.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP) esclarece que esse indice “foi desenvolvido para ser um indicador que
sintetiza informacdes de desempenho em exames padronizados com informagdes
sobre rendimento escolar (taxa média de aprovacdo dos estudantes na etapa de

ensino)”.

A avaliagdo passa a se constituir numa atividade de
acompanhamento e transformacdo do processo de ensino-
aprendizagem, atraves da observacdo, analise, registro, reflexdo
sobre o que foi observado e registrado, comunicacdo dos resultados
e tomada de decisdo, para atingir os objetivos que ainda ndo foram
alcancados®

Ao ampliar a funcdo da avaliacao de simples verificacao para a de julgamento
com tomada de decisdes, ampliam-se também as inten¢des do ato avaliativo, que
passam a ser amparados por dados advindos dos resultados de provas e exames,
permitindo um trato mais direto e pessoal no acompanhamento do trabalho
pedagogico cotidiano. Enfatiza Sacristan (1998, p. 302-303) que

se, desde esta ampla perspectiva, acreditamos que avaliar serve
para se ter consciéncia sobre o curso dos processos e resultados
educativos, com o objetivo de valoriza-los (ou ressignifica-los), é
evidente que se tera de tratar ndo apenas com problemas de
natureza técnicas (como obter a informacdo, com que provas, etc.),
mas também nos colocarmos opc¢des de tipo ético (0 que se deve
avaliar e por que fazé-lo; o que se deve comunicar sobre a avaliagédo
dos alunos/as aos pais, a outros professores/as, a sociedade; como
convém expressar os resultados da avaliacao).

Dentre as fungbes pedagdgicas estd a de diagndstico, justificada pela sua

utilidade na avaliacdo em educacédo, segundo Sacristan (1998). Esta, quando possui

23 Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/web/portal-ideb/portal-ideb>. Acesso em: 13 de fevereiro
de 2014.
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carater diagnostico, pode ser um recurso para conhecer o progresso dos alunos e o
funcionamento dos processos de aprendizagem, com vistas a intervir em sua
melhoria.

Outra das funcdes pedagogicas da avaliacdo é a garantia da aprendizagem,

como expde Sacristan (1998, p. 330):

guando a avaliagdo abrange uma licdo ou tdpico concreto (curto
prazo), diz-se que tem sobre o estudante o efeito de reativar ou
consolidar sua memoria, centrar a atencdo sobre aspectos
importantes do conteudo, estimular as estratégias de aprendizagem,
proporcionar-lhe  oportunidades de consolida-la, oferecer-lhe
informacdo sobre a mesma, ajudar-lhe a conhecer seu progresso
para assim melhorar seu autoconceito e guiar a escolha de
atividades de aprendizagem para incrementar o dominio do
aprendido. Se a avaliagcdo se refere a modulos mais amplos, cursos
ou experiéncias amplas, afirma-se que seus efeitos sdo: aumentar a
motivagdo dos estudantes para com a disciplina e condicionar a
percepcdo de suas proprias capacidades na matéria de que se trate,
incidindo também na escolha que os estudantes fazem de
estratégias de estudo. Mais a longo prazo, quando os alunos/as
estdo submetidos a pautas constantes de avaliacdo, podem se
ressaltar os efeitos de estimular a habilidade de reter e aplicar em
contextos e formas diversos o0 material aprendido, incidir na
motivagdo de continuar estudando a matéria a que se refere e na
auto percepcdo como estudantes. Quando se pratica a avaliacdo
reiteradamente e de forma generalizada cria estilos de aprender e
até modela a mentalidade dos povos: a exibicdo do conhecimento
assimilado como equivalente a posse de cultura (Bourdieu, 1983) — é
a cultura de exibicdo de concurso.

Com relacdo a avaliagdo externa, o autor salienta que “é uma forma de
controle sobre o curriculo que se retira a exclusividade da avaliacdo de alunos/as
pelos professores/as, diminuindo-lhes a autonomia no planejamento e realizacao de
sua pratica” (SACRISTAN, 1998, p. 319). Para ele, as avaliacdes externas tornam os
professores dependentes de ordenacéo externa e enfraquecidos de autonomia.

Fernandes (2009) mostra também que, dentre as funcdes dos exames da
avaliacdo externa, a monitoragdo é a mais controversa atualmente, devido a
publicacdo de rankings das escolas, uma vez que a monitoracdo por exames tem
um papel a cumprir, mas ela ndo passa necessariamente pela publicacdo dessas
listas de desempenho. Isso porque esses exames nao tendem a considerar todos 0s
problemas e todas as pessoas que intervém no processo educativo e acabam por

atribuir responsabilidades fora do alcance possivel de muitas escolas.
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O estudioso considera ainda que a concepcao e elaboracdo de avaliagoes
tém qualidade pedagodgica, educacional e formativa e enumera algumas das
vantagens e desvantagens dessa pratica de avaliacdo em larga escala. Como

vantagens elenca:

1. Podem exercer um efeito moderador importante nas avaliagcbes
internas;

2. Podem induzir préaticas inovadoras de ensino e de avaliacao;

3. Podem contribuir para avaliar o sistema educacional e ajudar a
melhorar a tomada de decis6es em todos o0s niveis;

4. Podem alertar as escolas para as necessidades de melhorarem
seus projetos educacionais;

5. Podem dar indicacdes Uteis as escolas, aos professores e aos
alunos acerca do que é importante ensinar e aprender.
(FERNANDES, 2009, p. 137).

Como desvantagens aponta:

1. Centram-se, sobretudo nos conhecimentos académicos, prestando
relativamente pouca atencao a competéncias Uteis, relacionadas com
a vida real;

2. Condicionam os objetivos, as estratégias, o envolvimento e as
atitudes dos alunos em relagdo as aprendizagens, nem sempre pelas
melhores razdes. [...];

3. Podem induzir praticas fraudulentas. Trata-se de uma questao
séria em muitos paises, onde a corrup¢do, a compra de cépias de
enunciados de exames, a substituicdo de alunos que deveriam fazer
0 exame ou a cumplicidade entre professores vigilantes e
examinandos sdo praticas que acontecem com mais ou menos
frequéncia;

4. Podem induzir as escolas a concentrarem seus esforcos nos
alunos que tém mais possibilidades de ter sucesso nos exames;

5. Podem discriminar, em vez de integrar, os alunos. (FERNANDES,
2009, p. 138).

Afonso (2009) afirma que, de acordo com essa visdo, alguns sistemas de
ensino tentam relacionar o resultado da avaliagdo dos alunos a incentivos
financeiros aos professores e a tendéncia para aumentar a autonomia das escolas

em troca da avaliacédo de seus resultados.

Ligar a avaliacdo de professores a melhoria da qualidade reforca os
valores conservadores em educacdo, importa para a educacdo a
perspectiva produtivista das empresas, reforca a racionalizacdo
técnica e ndo propde uma verdadeira melhoria do ensino” (Gimeno,
Sacristan, 1993, p. 25). [...], faz sentido que a avaliacdo e a
autonomia dos docentes e das escolas sejam articuladamente
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discutidas e problematizadas. Também interessa discutir as
diferentes modalidades de avaliacdo quando se vive uma época em
gue os professores sao culpabilizados pelos resultados dos alunos e
dos sistemas educativos. De facto, a imputacdo de responsabilidades
aos professores tem sido, em diferentes propostas de reforma, a
estratégia mais frequente para justificar 0 que se considera ser a ma
situagao do ensino e das escolas. A discordancia que mantemos em
relacdo a este e outros tracos exemplificativos da pratica discursiva
neoconservadora ndo nos impede, porém, de procurar um
aprofundamento tedrico que contribua para o debate em torno da
legitimidade para se estabelecerem modelos de responsabilizagdo
profissional dos professores (AFONSO, 2009, p. 43).

O autor também estabelece a relacdo entre o avanco de mecanismos de
responsabilizacdo (accountability) na avaliacdo educacional, pressionando por um
maior controle sobre o que se ensina e como se ensina. Com a utilizagéo de testes
padronizados para avaliar sistemas de ensino, inicia-se a associacdo de
responsabilizacdo dos gestores e professores pelos resultados escolares dos
alunos.

Afonso (2009) também define o termo accountability, sinalizando para o fato
de que, embora seja traduzido frequentemente como sinébnimo de prestacdo de
contas, a amplitude de seu significado € mais vasta, apontando suas trés dimensdes

estruturantes: informacéo, justificacdo e imposi¢cao ou sancéo.

Num entendimento mais imediato, a prestacdo de contas pode ser o
pilar que sustenta ou condensa as duas primeiras: o direito de pedir
informacBes e de exigir justificacbes — sendo que, para a
concretizagdo de ambas, é socialmente esperado que haja a
obrigacdo ou o dever (regulamentados legalmente ou n&o) de
atender ao que é solicitado. Informar e justificar constituem assim
duas dimensbes da prestacdo de contas, a qual pode, assim, ser
definida, em sentido restrito, como obrigacdo ou dever de responder
a indagacbes ou solicitacdes (answerability). Estas indagacdes e
subsequentes respostas devem orientar-se pela transparéncia,
atender ao direito a informacdo e ter em consideracdo outros
principios legais e éticos congruentes com as especificidades das
situacdes, de modo que ndo possam ou ndao devam ser accionados
sendo procedimentos tdo objectivos quanto possivel para recolher
“factos auténticos”, informagbes fidedignas e “razdes validas”
(AFONSO, 2009, p. 43).

Portanto, se a primeira vista a prestacdo de contas possui uma dimensao
informativa e outra argumentativa, ndo € apenas uma atividade discursiva, visto que
contém também uma dimensdo impositiva, coactiva ou sancionaria (enforcement)
(AFONSO, 2009).
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Neubauer e Silveira (2009), no texto “Gestdo dos Sistemas Escolares- Quais
caminhos perseguir?”?*, que faz parte da coletanea de textos organizada por
Schwartzman e Cox (2009) :Politicas educacionais e coesdo social: uma agenda
latino-americana ,retratam o papel da autonomia da escola e a participacdo da
comunidade escolar como mecanismos de conquista de uma melhor qualidade
escolar.

Segundo as autoras, as propostas de descentralizacdo iniciadas no final da
década de 1970, com culminancia, em 1990, tiveram como foco principal a conquista
de maior eficiéncia técnico gerencial e melhoria dos servicos publicos, através da
autonomia e participacdo dos usuarios.

Ainda ressaltam que os baixos desempenhos demonstrados pelos alunos
latino-americanos apontaram para a necessidade de uma mudanca urgente na

gestao escolar,

com maior descentralizacdo, autonomia e participagdo, com o
objetivo de garantir melhor uso dos recursos da educacdo para
transforma-la em instrumento chave de reducdo da pobreza,
modernizagdo da sociedade, aceleracdo da competitividade
econbmica e diminuicdo da desigualdade social (NEUBAUER e
SILVEIRA, 2009, p. 82).

Com isso, nos anos 90, varias reformas descentralizadoras conduziram para
uma mudanca no padrdo de gestao escolar, visando a conquista de maior eficiéncia
do sistema escolar.

E notério que o tema gestdo escolar vem ganhando nas ultimas décadas
destaque nas politicas e debates pedagodgicos, associado a acdes de fortalecimento
da autonomia das escolas, maior participacdo da comunidade, existéncia de
procedimentos sistematicos de avaliacdo, prestacdo de contas e responsabilizacédo
(NEUBAUER e SILVEIRA, 2009). As autoras definem essa autonomia como sendo a
transferéncia de responsabilidade para a escola, acompanhada dos recursos que ela
possa assumir. Entretanto, salientam que ela ndo € conquistada de forma imediata
em virtude de uma cultura social e educacional enraizada nos paises latino-

americanos e s6 ocorrera com a efetiva participacdo da comunidade escolar.

#*SCHWARTZMAN, Simon; COX, Cristian (Eds.). Politicas educacionais e coes&o social: uma agenda
latino-americana. Trad.: Micheline Christophe e Roberta Caldas. Rio de Janeiro: Elsevier; S&o Paulo:
Instituto Fernando Henrique Cardoso (iFHC), 2009.



79

Conforme as estudiosas, para aumentar a participagdo e seus impactos na
melhoria da qualidade de ensino, algumas acfes sdo necessarias como ndo perder
de vista o foco da participacdo escolar com a melhoria da qualidade de
aprendizagem dos alunos; estabelecer canais eficientes de comunicacdo com 0s
pais e a sociedade; oferecer aos Conselhos Escolares informacdes fundamentais
sobre todos os aspectos da vida escolar; aprofundar estudos sobre processos e
divulgar resultados de escolas com autonomia financeira; divulgar constantemente
as experiéncias bem sucedidas que comprovem o impacto da participacdo na
melhoria da qualidade da educacao; e fortalecer o papel do gestor, sem perder de
vista 0 processo de democratizacao.

Na segunda fase dos anos 1990, diferentemente dos anos 1980, quando o0s
resultados das avaliacGes eram utilizados como mecanismo para reflexdo da pratica
pedagdgica, eles passam a ser entendidos “como instrumento de prestagdo de
contas e responsabilizagdo para premiar ou punir’ (NEUBAUER e SILVEIRA, 2009,

p.106). Complementam, também, que

a énfase posta na ultima década ao papel do gestor como liderancga
estratégica para a eficiéncia e a eficAcia da escola e a
responsabilizagdo da unidade escolar, pelos resultados obtidos,
acabou por estimular, no Brasil, experiéncias de pagamento de
bénus, premiacdo de professores e/ou diretores pelo desempenho
dos seus alunos ou de suas escolas (NEUBAUER e SILVEIRA, 2009,
p.107).

Mesmo atualmente ainda € dificil correlacionar avaliacdo e responsabilizacéo
devido a pouca divulgacdo dos estudos. Segundo as autoras, esses resultados nao
sao publicados em virtude do pouco conhecimento sobre a importancia do uso dos
resultados da avaliacdo na elaboracdo de politicas voltadas as melhorias da
qualidade educacional, do alto absenteismo dos docentes e da indefinicdo sobre o
papel dos 6rgéos intermediarios, como 0s ministérios e as secretarias de educacéo
para a melhoria da qualidade de ensino.

Para Franco, Alves e Bonamino (2007), ainda que a avaliagdo estandardizada
tenha importantes limitacdes para investigacées de efeitos causais, € inegavel que
seus dados podem oferecer oportunidades para que sejam investigadas as
consequéncias de politicas e praticas educacionais. Dentre essas praticas

educacionais podem-se elencar as responsabilidades do gestor enquanto lider da
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escola que deve procurar a integracdo de todos na busca pela qualidade de ensino,
0 que é apresentado na préxima secao.

2.1.4 As responsabilidades do gestor no processo de melhoria da qualidade do
ensino

As mudangas constatadas no mundo globalizado, associadas as novas
exigéncias de producédo e competitividade, ocasionaram discussfes sobre lideranca
no campo educacional, existindo hoje uma constante preocupa¢édo com a qualidade
e com a gestao participativa, o que implica em uma educacdo basica percebida
como responsabilidade de todos.

Lick (2011) afirma em material elaborado para o Projeto Rede Nacional de
Referéncia em Gestdo Escolar (Projeto Renageste)® que a gestéo escolar é eficaz
guando os dirigentes, ao lidarem com as a¢0es da escola, as fazem orientados por
uma visao sistémica, global e abrangente do seu trabalho. A autora apresenta nove
indicadores para a qualidade na gestédo escolar: lideranca educacional, exigibilidade
e autonomia, apoio a comunidade, clima escolar, processo ensino aprendizagem,
avaliacdo do desempenho académico, supervisdo dos professores, materiais e
textos de apoio pedagdgico, e espaco fisico adequado. Afirma, também, que

os dirigentes de escolas eficazes sao lideres, estimulam os
professores e funcionarios da escola, pais, alunos e comunidade a
utilizarem o seu potencial na promocdo de um ambiente escolar
educacional positivo e no desenvolvimento de seu préprio potencial,
orientado para a aprendizagem e construgdo do conhecimento, a
serem criativos e proativos na resolucdo de problemas e
enfrentamento de dificuldades (LUCK, 2011, p. 2).

Outro importante estudo sobre lideranca e sua relacdo com as escolas
eficazes é o apresentado por Sammons, Hilman e Mortimore (2008), estudiosos que
desenvolveram um trabalho especializado sobre escolas eficazes em instituicbes

primarias e secundarias da Gra-Bretanha, tendo como foco a eficacia do professor,

% Criada em maio de 1996, a partir da iniciativa do Conselho Nacional de Secretarios de Educagéo
(Consed). O seu objetivo principal é promover a reflexao, o intercambio de experiéncias e a formacao
de recursos humanos, destinados a contribuir para 0 avanco da gestdo educacional no Pais.
Disponivel em: <http://www.educabrasil.com.br/eb/dic/dicionario.asp?id=297>. Acesso em: 10 mar.
2014.
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destacando 11 caracteristicas-chave de eficacia e melhoramento escolar que podem
favorecer a eficacia escolar.

Embora ele tenha contribuido para o entendimento das escolas eficazes, nédo
houve consenso dos pesquisadores da area a respeito do tema. Ha4 aqueles que
tecem criticas severas a trabalhos que investigam fatores relacionados com a
eficicia escolar, suspeitando da sua validade, seriedade e possivel vinculagdo com
interesses politicos e econdmicos. Franco e Bonamino (2005), Brooke e Soares
(2008) e Polon (2009), por exemplo, alertam para a necessidade de estudos de
casos adicionais, visando melhorar o entendimento do processo e contribuir para a
identificagdo de particularidades comuns e caracteristicas das escolas mais
eficazes.

Sammons et al (2008, p. 341), em defesa de seu estudo, esclarecem que o
objetivo da pesquisa “ndao € fornecer um projeto pronto ou receita pronta para a
criacdo de escolas mais eficazes”, mas sim partilharem ideias que contribuam para a

melhoria da qualidade educacional. Recomendam ainda que

estes fatores ndo devem ser considerados independentes um do
outro, e chamamos a atengdo para varias associagfes entre eles,
gue podem ajudar a fornecer um melhor entendimento de provaveis
mecanismos de eficacia. [...] fornecer um resumo relevante de
evidencia de pesquisa que, esperamos, possa fornecer um
background (til para aqueles preocupados em promover a eficacia e
o0 melhoramento da escola, e 0 0s processos de avaliacdo e
monitoramento da escola (SAMMONS et al, 2008, p. 341).

Tal estudo foi utilizado como referéncia por Polon (2009) em sua tese de
doutorado, que buscou identificar perfis de lideranca e caracteristicas relacionadas a
gestdo pedagogica eficaz nas escolas participantes do Projeto Geres — Estudo
Longitudinal Gerag&o Escolar 2005.

Para a coleta dos dados de carater cognitivo, a pesquisadora utilizou como
instrumento testes de leitura e de mateméatica, com foco nas habilidades basicas
demandadas pela escola a alunos das séries iniciais. Até 2005 ocorreram duas
ondas de aplicacéo, sendo uma em marco (Onda 1) e outra em novembro (Onda 2).
As versOes do teste procuraram medir diferentes graus de habilidades possiveis de
serem apresentados pelos alunos de acordo com o aprendizado agregado por

diferentes estabelecimentos escolares.
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Para o célculo da proficiéncia e a analise dos resultados dos testes, 0 GERES
adotou o modelo logistico da Teoria de Resposta ao Item Paramétrica, que associa
trés parametros: a discriminacao do item, o grau de dificuldade e a probabilidade de
acerto ao acaso. A partir das informacfes fornecidas pelos itens e a fim de
determinar o quanto, em média, as habilidades dos alunos estdo desenvolvidas,
foram consideradas trés etapas principais do processo: o inicio do desenvolvimento,
o pleno desenvolvimento e a consolidacédo da habilidade (POLON, 2005).

A seguir, as caracteristicas-chave de eficacia descritas por Sammons et al
(2008) e utilizada por Polon em sua analise - liderancga profissional; objetivo e visdo
educacional compartilhada; ambiente de aprendizado; concentracdo no ensino e na
aprendizagem; ensino e objetivos claros, altas expectativas; incentivo positivo;
monitoramento do progresso; direitos e responsabilidades dos alunos; parceria casa-
escola e organizacao orientada a aprendizagem - serdo brevemente explicadas :

O fator 1, Lideranca profissional, refere-se a figura do diretor escolar que é
lider, enfatiza a participacdo de todos e pautando-se por propdsitos e objetivos
claros para a equipe. Sabe-se que ainda existe uma tendéncia errbnea de se
pensar individualmente na pessoa que lidera.

Para que a escola seja eficaz, é fundamental que esse gestor seja capaz de
exercer influéncia sobre as atitudes e comportamentos da escola e até mesmo afetar
as praticas de sala de aula e a qualidade do ensino da escola.

As pesquisas de Sammons et al (2008, p. 352) revelam que a lideranca

nao se refere somente a qualidade dos lideres individuais, apesar de
isso ser importante. Refere-se também ao papel que os lideres
desempenham, seus estilos administrativos, a relagdo deles com a
visdo, valores e objetivos da escola, e as suas abordagens em
relagdo a mudanca.

Pode-se concluir, com isso, que a Lideranca Profissional requer firmeza e
objetividade e gestao participativa e propriedade sobre o que acontece na escola,
em especial, nas salas de aula.

O fator 2 diz respeito ao objetivo e a visdo educacional compartilhada, que
significa ter propositos compartilhados pela escola como um todo, sendo
considerada o ponto crucial para a elevacdo da qualidade escolar: “As escolas séo
mais eficazes quando os membros de uma mesma equipe chegam a um consenso a

respeito dos objetivos e valores da escola, e quando eles colocam isso em prética,
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através de maneiras consistentes e colaborativas de trabalhar e de tomar decisdes.”
(SAMMONS et al , 2008, p. 355). Diante disso, € necessario unidade de propdsitos,
pratica consistente, participacdo institucional e colaboracao.

O fator 3 retrata 0 ambiente de aprendizado, enfatizando “a importancia de
manter, na escola, um clima de ordem orientado para as tarefas” (SAMMONS et al
,2008, p. 358). Quando professores e equipe gestora trabalham juntos e trocam
experiéncias e ideias, 0s objetivos e propoésitos sdo conhecidos e compartilhados por
todos. Em prol da sua concretizacdo, o ambiente escolar configura-se de maneira
mais atraente e ordenada, propiciando estimulo ao estudo e incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente escolar. Valoriza o convivio e as boas praticas de
aprendizagem.

Como destacam os autores “ndo € que as escolas se tornem mais eficazes
guando elas se tornam ordenadas, apesar disso poder muito bem ser o caso, mas,
sem duvida, uma atmosfera de ordem é um pré-requisito para que uma
aprendizagem eficaz aconteca.” (SAMMONS et al, 2008, p. 359).

Com relacdo a concentracdo no ensino e na aprendizagem, o quarto fator,
seus objetivos sdo 0s mais importantes no contexto escolar.

Segundo Polon (2009, p. 96) € a “boa utilizagdo do tempo de aula”, ou seja, é
necessario que o tempo de aprendizagem seja maximizado com um cuidado e
planejamento para que o ensino na sala de aula seja eficaz. De acordo com
Sammons et al (2008, p. 359), ha fortes “correlagdes entre o foco em ensino e
aprendizagem e a eficacia da escola e do professor”.

Como facilitadores da concentragcdo no ensino e na aprendizagem estédo a
maximizacdo do tempo de aprendizagem, a énfase académica e o foco no
desempenho.

O fator 5, Ensino e objetivos claros, se refere a aprendizagem dos alunos,
salientando que a sua aprendizagem pode refletir nas praticas do professor em sala
de aula. Desse modo, é necessario que os docentes organizem seus obijetivos,
planejem suas aulas e repassem para os alunos, de forma clara, as metas
almejadas, em uma organizacado eficiente, com clareza de propoésitos, aulas bem
estruturadas e ensino adaptavel. E imperativo que os objetivos de ensino do
professor e os de aprendizagem dos alunos estejam em sintonia, conforme apontam

os estudiosos: “professores de alta qualidade nem sempre tem desempenho de
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acordo com seu potencial total, e estilos e estratégias de ensino sdo fatores
importantes que dependem do progresso do aluno.” (SAMMONS et al, 2008, p. 363).

J& o fator 6 cita as altas expectativas que, como apontam Sammons et al
(2008, p. 366), podem ser entendidas da seguinte forma: “se os professores
estabelecem expectativas altas para seus alunos, fagam com que eles saibam o que
se espera deles, e providenciem licdes intelectualmente desafiadoras, que
correspondam a essas expectativas, pois assim o impacto no desempenho pode ser
consideravel”’. Isso significa que altas expectativas associadas a uma cultura
institucional tém efeito sobre a autoestima dos envolvidos (alunos, professores,
pais), sendo capazes de contribuir para melhores resultados académicos.

Evidenciar confiabilidade no potencial de aprendizagem do aluno é uma
caracteristica que deve ser cultivada e incentivada nas relacbes escolares e,
sobretudo, na relagdo aluno/professor. Para tal, é necessario que o docente
mantenha altas expectativas em relagcdo aos educandos, as comunique e forneca a
eles desafios intelectuais.

O sétimo fator corresponde a importancia do incentivo positivo como um
complemento ao anterior, podendo ser utilizado como aliado nas relagdes
estabelecidas no ambiente escolar, a favor da aprendizagem do aluno. Aspectos do
incentivo positivo estéo vinculados ao feedback de atividades.

Monitoramento do progresso € o fator 8 e, segundo afirmacdo dos autores
supracitados, deve ser um mecanismo para observar o alcance dos objetivos da
escola. Para saber se uma escola ja atingiu ou esté atingindo niveis de eficacia, é
necessario que os varios setores da escola sejam acompanhados e monitorados.

Polon (2009, p. 101) retrata o monitoramento do progresso como “uma
expressdo-chave para definir uma estratégia de gestdo vinculada as escolas
eficazes”, buscando, sempre que houver necessidade, a mudanca de rumo quando
os resultados apontarem para problemas relacionados a eficiéncia escolar.

Para Sammons et al (2008, p. 370) “esses procedimentos podem ser formais
ou informais, mas de qualquer maneira eles contribuem para um foco no ensino e
aprendizagem e, frequentemente, desempenham um papel no aumento das
expectativas e nos incentivos positivos.”

O fator 9 discorre sobre os Direitos e responsabilidades do aluno. Segundo a
pesquisa realizada por Sammons et al (2008, p. 372), “pode haver um ganho

substancial quando a autoestima dos alunos é elevada, quando ele tem um papel
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ativo na vida da escola e quando é dada a eles uma parte da responsabilidade por
sua propria aprendizagem”. Sendo assim, um tragco comum percebido nas pesquisas
sobre escolas eficazes ressalta a importancia da valorizacdo do aluno, que ocorre
quando eles se percebem corresponsaveis pelo sucesso escolar, sendo sua
autoestima relacionada a padrées de comportamento que influenciam na eficacia
escolar.

A parceria casa-escola é apresentada como o décimo fator e os estudos que
o discutem s&o unanimes em concordar que relacdes de apoio e cooperacdo entre o
lar e a escola s&o positivas e relevantes para os diferentes tipos de aprendizagem
dos alunos. Quando a familia e os professores tém seus objetivos em relacdo aos

alunos articulados, o processo de ensino e aprendizagem é fortalecido.

As maneiras especificas pelas quais as escolas encorajam boas
relacbes casa-escola e promovem o envolvimento dos pais com
aprendizagem de seus filhos serédo afetadas pela idade do aluno, e é
provavel que se encontre diferenga marcante entre escolas primarias
e secundarias (SAMMONS et al, 2008, p. 374).

A parceria casa-escola pressupde basicamente o envolvimento dos pais na
aprendizagem de seus filhos, a partir do momento em que s&o convidados a
participar de reunides e do acompanhamento do progresso e avaliacdo do trabalho
escolar.

O dultimo fator, o 11, descreve a necessidade da Organizacdo orientada a
aprendizagem. As escolas eficazes se classificam como organizacbes em que
professores e administradores ensinam e aprendem, renovando suas praticas para
atingir os objetivos almejados. Sammons et al (2008, p. 376) destacam que “[...]
caracteristicas de uma escola que aprende, que realca a necessidade de aprender
em cinco niveis inter-relacionados — no nivel dos alunos, dos professores, dos outros
funcionarios, da organizacdo, da aprendizagem e da lideranga”. Em suma, a
instituicdo escolar deve funcionar como um espaco que propicie as melhores
condicbes possiveis ao aprendizado, devendo esse esforco partir de todos os
envolvidos.

Para um melhor entendimento, o Quadro 5 apresenta as 11 caracteristicas
chaves das escolas eficazes, com suas respectivas caracteristicas, segundo
Sammons et al (2008).
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Quadro 5: Resumo das 11 caracteristicas-chave de eficacia

FATOR

CARACTERISTICAS

Lideranca profissional

Lider é a uma pessoa que exerce uma lideranca
com a participacdo de todos, sendo pautada por
propésitos e objetivos claros para a equipe.

Objetivo e visdo educacional
compartilhada

Propésitos compartilhados pela escola como um
todo, pratica consistente, participacdo
institucional e colaboracao.

Ambiente de aprendizado

Valoriza o convivio e as boas praticas de
aprendizagem.

Concentracdo no ensino e na
aprendizagem

Maximizacao do tempo de aprendizagem, énfase
académica e foco no desempenho.

Ensino e objetivos claros

Necessidade dos docentes organizarem seus
objetivos, planejando as aulas e repassando para
os alunos, de forma clara, os objetivos
pretendidos.

Altas expectativas

Evidenciar confiabilidade no potencial de
aprendizagem do aluno é uma caracteristica que
deve ser cultivada e incentivada nas relagcbes
escolares e, sobretudo, na relacédo
aluno/professor.

Incentivo positivo

Feedback de atividades séo formas de incentivo
positivo quando usadas moderadamente e por
merecimento.

Monitoramento do progresso

E um mecanismo para observar a realizacdo dos
objetivos da escola e deve ser auxiliado pelo
monitoramento do desempenho do aluno e pela
avaliacdo do desempenho da escola.

Direitos e responsabilidades do aluno

Os alunos sentem-se valorizados quando se
percebem corresponsaveis pelo sucesso escolar,
sendo sua autoestima relacionada a padrbes de
comportamento que influenciam na eficacia
escolar.

Parceria casa-escola

O envolvimento dos pais ha aprendizagem de
seus filhos, em que eles s&do convidados a
participar de reunibes e do acompanhamento do
progresso e avaliacdo do trabalho escolar.

Organizacéo orientada a aprendizagem.

Professores e administradores ensinam e
aprendem, renovando suas praticas para atingir
seus objetivos.

Fonte: Adaptado pela autora de Sammons et al (2008)

Lick (2009), no seu trabalho “As dimensdes da gestdo escolar e suas
competéncias”, descreve os principais desafios da gestao escolar e orienta governos

e profissionais interessados em ocupar o cargo de diretor a estabelecer padrbes de
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competéncia para auxiliar no planejamento e na avaliagao das a¢des implementadas
pela escola. Seu estudo também apresenta diretrizes para o planejamento e o
monitoramento das acfes comandadas pelo diretor na escola, apresentando uma
nova visdo da gestdo educacional voltada para as funcbes pautadas em
competéncias.

Fundamental para a compreensdo desta dissertacdo é a questdo
paradigmatica da administracdo exposta pela autora, na qual o administrador
tradicional € aquele que interfere no fazer educacional, em uma dimenséao por vez,
sem a visdo do conjunto. A gestdo, pelo contrario, € uma acao que envolve a
interacdo de todos 0s componentes que entram em concurso para uma determinada
relacao.

Entretanto, o conceito de gestdo traz como subjacente a ideia de
administragao, uma vez que se devem analisar os detalhes em separado. A gestao
pensa na articulacdo dos diferentes aspectos que precisam estar presentes,
sinalizados pela administracdo, por exemplo, o cumprimento do horéario, a
distribuicdo das aulas, a elaboracdo do material pedagodgico, a estimulacédo, dentre
outros.

Ainda segundo a autora, em ambos o0s enfoques a competéncia é
fundamental porque sdo as pessoas que fazem a diferenca e ndo 0s equipamentos.
Gestao por competéncia seria, desse modo, quase uma redundancia, porque ou a
pessoa tem a competéncia ou ndo faz corretamente. Como bem define Lick (2009,
p.17):

Na escola, o diretor é o profissional a quem compete a lideranga e
organizacdo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a
orientd-los no desenvolvimento de ambiente educacional capaz de
promover aprendizagens e formacdo dos alunos, no nivel mais
elevado possivel, de modo estejam capacitados a enfrentar os novos
desafios que séo apresentados.

O presente trabalho se fundamenta nas 90 competéncias inerentes ao
diretor/gestor (Anexo 4) classificadas em dez dimensdes da gestdo escolar por Lick
(2009). Além disso, baseia-se nas dimensfes e competéncias necessarias ao
gestor na garantia de um processo educativo de qualidade que atendesse as
demandas dos alunos, em uma relacdo articulada com a realidade seja em ambito

local como em ambito macro, em correlacdo aos elementos constitutivos da escola



88

eficaz apresentados por Polon (2005), bem como os conceitos de efetividade,
eficiéncia, relevancia e eficacia estudados por Falcdo (1997) e Luck (2009).

De acordo com a autora (2009), as dez dimensfes podem ser agrupadas em
dimensdes da gestdo escolar de organizacédo e de planejamento, conforme mostra o

quadro 6.

Quadro 6: Dimensdes da Gestao Escolar

DIMENSOES DA GESTAO~ ESCOLAR DIMENSOES DA GESTAO ESCOLAR
DE ORGANIZACAO DE PLANEJAMENTO

Fundamentag&o e principios da educacao Gestao demaocratica e participativa.
e da gestéo escolar.

Planejamento e organizagdo do trabalho Gestao de pessoas.
escolar.
Monitoramento de processos e avaliacdo Gestéo pedagdgica.

de resultados educacionais.

Gestao de resultados educacionais. Gestdo administrativa.

Gestao do clima e cultura escolar.

Gestao do cotidiano escolar.

Fonte: Adaptado pela autora de Liick (2009).

Dentre as dimensdes da gestdo escolar de organizacdo, ha as competéncias
de fundamentacédo da educacéo e da gestdo escolar, representadas pela atuacao da
gestdo escolar quanto as determinacBes legais, aos principios e as diretrizes
educacionais, que tem como foco a aprendizagem do aluno critico, autbnomo e
participativo.

As competéncias de planejamento e organizacdo do trabalho escolar
estabelecem a pratica do planejamento, que direciona as acdes de todos os
segmentos de forma processual a partir do diagndstico, da elaboracao de planos de
trabalho e da garantia de sua execucao.

Ja as de monitoramento de processos educacionais e a avaliagao institucional
promovem estratégias de monitoramento para todos 0s segmentos na escola, bem
como o0 acompanhamento das aprendizagens dos alunos e demais processos
educacionais os quais visam a melhoria dos resultados educacionais e do

desempenho de todos os envolvidos.
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As competéncias de gestdo de resultados educacionais sdo aquelas que, a
partir de indicadores de qualidade referentes ao ambito nacional e local, assumem o
compromisso de informar a comunidade educativa os resultados obtidos, formando e
estabelecendo metas para a sua melhoria.

As de gestao escolar de planejamento englobam as competéncias de gestao
democrética e participativa, que se relacionam a lideranca, ao incentivo e a garantia
da atuacdo democratica e articulada de todos os 6rgdos colegiados escolares,
compartilhando responsabilidades; as de gestdo de pessoas na escola tém como
principal objetivo a motivagao e mobilizag&do dos diferentes atores na escola para um
relacionamento interpessoal propositivo, voltado para o coletivo, cujo objetivo é a
aprendizagem dos alunos e a melhoria continua do desempenho profissional.

As competéncias de gestdo pedagdgica acompanham e orientam 0 processo
de ensino e aprendizagem a partir de uma constante reflexdo e atualizacdo do
curriculo escolar, norteando a acao educativa para a promocdo da aprendizagem
dos alunos e as de gestdo administrativa na escola gerenciam e orientam a
utilizacado dos recursos financeiros, materiais e humanos, com vistas a efetivacéao
dos objetivos educacionais a que se propdem.

Para finalizar, as competéncias da gestédo da cultura organizacional ttm como
objetivo identificar e compreender os pontos fortes e fracos das praticas cotidianas
na escola, bem como promover a convergéncia para um ambiente favoravel a
aprendizagem dos alunos e ao fortalecimento das relacdes interpessoais de todos
0os envolvidos no processo educativo e as da gestdao do cotidiano asseguram o
cumprimento das rotinas educacionais e promovem condicdes para bom
aproveitamento do tempo nas diferentes escalas, seja diaria ou anual, visando ao
favorecimento da aprendizagem dos alunos.

E importante salientar que as dez dimensbes da gestdo escolar e suas
competéncias sao acdes que o gestor deve manifestar para obtencédo da qualidade
escolar. Luck(2009) salienta a importancia da gestdo administrativa em prol do
pedagogico: embora o gestor deva ter um olhar especial para o pedagdgico, nao
pode esquecer suas responsabilidades administrativas, uma vez que elas fornecem

0 apoio logistico para que as atividades pedagogicas ocorram.

Muito embora a gestdo administrativa seja uma dimens&o meio, e se
esteja evidenciando a importancia e necessidade do diretor escolar
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dedicar especial atencéo a gestdo pedagogica, por ser mais proxima
da promocdo da finalidade da educacdo, a relevancia das suas
competéncias para a efetividade do apoio logistico e administrativo
nao diminui. O que se destaca é que sem a execuc¢ao desse apoio de
forma zelosa e no tempo certo, perde qualidade a dimenséo fim,
mais diretamente voltada para a promoc¢do da aprendizagem e
formac&o dos alunos (LUCK, 2009, p. 113).

Quadro 7: Correlacdo entre as caracteristicas-chaves das escolas eficazes e as
dimensdes e competéncias do gestor escolar

CARACTERISTICAS DAS ESCOLAS
EFICAZES

DIMENSOES E COMPETENCIAS DOS
GESTORES

Lideranca profissional.

Gestao demaocratica e participativa.

Objetivo e visdo educacional | Planejamento e organizacdo do trabalho
compartilhada. escolar.
Ambiente de aprendizado. Gestao de pessoas na escola.
Gestdo da cultura organizacional da
escola.
Concentragdo no ensino e na | Gestdo do cotidiano escolar.
aprendizagem.
Ensino e objetivos claros.
Altas expectativas.
Incentivo positivo.
Monitoramento do progresso. Monitoramento de processos

educacionais e avaliagao institucional.
Gestao de resultados educacionais.

Direitos e responsabilidades do aluno.

Parceria casa-escola.

Organizacdo orientada a aprendizagem. Gestao pedagodgica.
Fundamentacéo da educagédo e da gestéo
escolar.

Gestao administrativa na escola.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Liick (2009) e Polon (2005).

E importante destacar que as correlacdes realizadas no Quadro 7, foram
realizadas pela autora do presente trabalho de forma subjetiva, baseada nas leituras
desempenhadas, portanto, outros autores e estudiosos poderdo realizar novas
correlagdes.

As dez dimensbes e 90 competéncias apontadas por Lick (2009), as 11
caracteristicas chaves das escolas eficazes apontadas por Polon (2009) e os
conceitos apresentados sobre a eficiéncia, eficicia, efetividade, relevancia e

qualidade escolar foram utilizados para a analise dos dados identificados na gestao
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do Colégio Estadual Princesa Isabel, na secdo 2.3 deste capitulo, contribuindo
sobremaneira para responder as questdes investigativas da presente pesquisa.

2.1.5 Os perfis de lideranca na escola

O gestor passou a ter um papel diferente no processo de democratizagao da
educagcdo publica no Brasil, ndo mais sendo entendido como uma figura
centralizadora, uma pessoa que exerce sozinha o poder de deciséo e acao.

Desde o inicio dos anos de 1990 e previsto na Constituicdo Federal de 1988,
0 gestor passou a ter a funcéo de auxiliar na execugdo ou implantacao das politicas
publicas, atuando em todos os niveis e em todas as demandas da escola, com
caracteristicas pedagdégicas muito mais abrangentes e menos burocraticas.

A universalizacdo do ensino, a democratizacdo e/ou descentralizacdo, a
autonomia, dentre outros fatores, mudaram a compreensao sobre o cargo de diretor.
Ndo h& outra maneira de gerir educacdo sem se comprometer, de fato, com o
planejamento e a execucao de praticas pedagdgicas na escola. O gestor é, entdo,
um mediador entre os segmentos e em todos 0s espacos, dentro e fora da escola.

Os perfis de lideranca identificados por Polon (2005), em sua pesquisa junto
aos participantes do Projeto Geres, no periodo de 2005 a 2009, que ocorrem por
processos de combinacdo e recombinacdo de prioridades em face de qualidades
pessoais e profissionais dos diretores e membros da equipe; pressdes exercidas
pelas demandas préprias as diferentes frentes existentes na escola; condicdes
fisicas e materiais de apoio da escola e o nivel socioecondmico dos alunos e de
suas familias; tipo de rede de ensino em que as escolas se encontram e pela
cultura institucional estabelecida, sdo detalhados brevemente para a compreensao
da gestdo da escola analisada neste estudo.

Na Lideranca Pedagdgica, o gestor participa do trabalho de planejamento
escolar; analisa os conteudos e estratégias de ensino e de formas avaliativas;
orienta pedagogicamente os professores; ajuda nos projetos didaticos; promove
reunides pedagdgicas; assiste as aulas; promove reunides pedagdgicas e orienta 0s
professores na elaboracdo de projetos didaticos e deveres escolares. Percebe-se
que ela é arregimentada por uma forte correlacdo entre as tarefas relacionadas as

atividades de orientacdo e acompanhamento do planejamento escolar.
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J& na Lideranca Organizacional, ele oferece suporte ao trabalho do professor
em suas atividades cotidianas e administrativas, na elaboracdo de relatorios, atas,
planilhas, entrega de fichas, equipamentos e materiais.

Na Lideranca Relacional, preocupa-se com o0 atendimento aos pais,
professores e alunos, estando suas acdes vinculadas as tarefas que exigem sua
presenca no cotidiano escolar.

Os resultados presentes na pesquisa de Polon (2005), apontaram para a
existéncia de tipos predominantes de perfis de gestores, o que influenciava
diretamente nos resultados de proficiéncia dos alunos. O tipo lideranca
pedagdgica/organizacional, sem muita preocupacdo com o relacional, foi
predominante nas escolas publicas federais, o tipo pedagdgicas/relacionais ficou
evidenciado na rede privada e o tipo organizacional/relacional, sem a lideranca
pedagdgica, aparecia nas escolas da rede publica municipal.

O cruzamento desses perfis com a proficiéncia média dos alunos indicou que
agueles que se destacam pelo fator lideranca pedagodgica estdo presentes nas
escolas com melhores desempenhos, ja que essas valorizam o discurso pedagogico
no seu cotidiano. Ja aquelas que apresentam proficiéncia menor se distanciam da
gestao pedagdgica, valorizando a lideranga organizacional.

Sendo assim, uma gestdo atrelada as caracteristicas pedagdgicas fortalecem
0s atores responsaveis pelo processo de ensino e aprendizagem, visto que ocorre a
ampliacdo da participacdo nas discussdes do planejamento escolar e do
acompanhamento dos aspectos académicos do curriculo. Com isso, busca-se a
inovacdo e valorizacdo dos espacos de encontro para reflexdo, em um trabalho
cooperativo com os professores, 0 que possibilita o aumento da média e a
proficiéncia dos alunos na escola, ou seja, aumento do sucesso escolar.

E importante ressaltar, também, que o gestor precisa ter caracteristicas da
lideranca organizacional para a tramitacdo da documentacdo e da legalidade, ou
seja, estar em dia com a documentagcdo e amparado pela legislagcédo. A relacional,
por sua vez, faz falta no que tange ao tratamento das rela¢des interpessoais, pois é
importante conhecer e estar proximo ao aluno e a sua familia. Além disso, é
imprescindivel saber sua historia e estar presente, aprendendo a respeitar as
identidades individuais existentes no ambiente escolar (diferencas), contribuindo,

assim, para uma gestdo democratica intercultural.
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7

Sabe-se, ainda, que a formac&o continuada € uma realidade que se faz
presente para qualquer profissional que deseja exercer sua fungdo com qualidade e
de forma condizente ao contexto no qual esta inserido. Vale destacar a
recomendacdo da professora Polon (2009), que salienta que as politicas publicas
devem continuar investindo na formagao dos gestores, com foco no protagonismo,
auxiliando-o a exercer, com visdo estratégica, a dimensdo pedagogica da sua
pratica de gestdo. Assim, € salutar que o gestor seja capaz de transitar pelos perfis
de lideranca apresentados, de acordo com o0 momento vivenciado na escola.

Apbés o embasamento teorico, o proximo subitem apresenta a metodologia
utilizada pela pesquisadora para a coleta de dados do C.E. Princesa Isabel, a fim de

responder a questéo central do presente trabalho.

2.2 Aspectos metodolédgicos da pesquisa de campo

Na realizacdo do presente trabalho, caracterizado como estudo de caso, a
metodologia utilizada foi a qualitativa, tal como definido por Minayo (1994, p. 21-22)
como sendo um ‘“recorte que o pesquisador faz em termos de espaco,
representando uma realidade empirica a ser estudada a partir das concepcdes
tedricas que fundamentam o objeto de investigagao”.

Para a andlise qualitativa, a pesquisa se baseou em uma investigacao no
Colégio Estadual Princesa Isabel, incluindo a andlise dos resultados obtidos pela
escola, comparados ao da SEEDUC e Regional Serrana |, em observacdes
indiretas, entrevistas, questionarios, além de analise de documentos da escola,
como diarios, mapa de notas, atas de conselhos de classe e reunido de pais e

professores.

2.2.1 Pesquisa de campo: utilizacdo de questionarios

A pesquisa de campo contou, primeiramente, com um questionario destinado
aos alunos, com questdes fechadas, objetivando conhecé-los e caracterizar a escola
de forma geral (Anexo 1) .

Foram distribuidos 500 questionarios, sendo 100 para os educandos do 9°
ano do ensino fundamental e 400 para os do ensino médio. Desses, retornaram 60
guestionarios dos alunos do ensino fundamental e 325 do ensino médio. Vale

ressaltar que eles foram entregues pela direcdo, a pedido da pesquisadora, nos
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horarios vagos das turmas, seja por motivo organizacional, seja por auséncia/falta
de professor. Dessa forma o cotidiano escolar ndo foi prejudicado ou interrompido
pela pesquisa.

Outros questionarios, compostos por perguntas baseadas nas dimensofes e
competéncias salientadas por Lick (2009) e nas caracteristicas das escolas
eficazes, Sammons (2008), foram elaborados por blocos em razdo da funcéao
exercida e propriedade do assunto, conforme demonstrado no quadro 8, foram
aplicados a direcdo, a equipe pedagdgica, a equipe administrativa, aos professores,

aos alunos, aos funcionarios e aos pais de alunos.



Quadro 8: Blocos de questionarios
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QUESTIONARIOS | FATORES DIMENSOES PUBLICO ALVO
(SAMMONS E | (LUCK)
LUCK)
1 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Monitoramento de | Professores 1
, processos educacionais
11 e avaliacdo institucional
2 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Gestdo de resultados | Professores 2
, educacionais
11
3 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Gestdo de pessoas na | Professores 3
, escola
11
4 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Gestao pedagogica Professores 4
11
5 2,8,9,10,11 Gestdo democrética e | Pais
participativa
6 1,211 Gestao da cultura | Funcionarios
organizacional da escola
7 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Planejamento e | Equipe pedagbgica
, organizacdo do trabalho
11 escolar
8 1,211 Gestdo administrativa na | Equipe administrativa
escola
9 2,5, 6,7 8 910, | Gestdo do cotidiano | Alunos
11 escolar
10 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 | Fundamentacao da | Direcéo

11

educacdo e da gestdo

escolar

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os docentes foram separados em quatro blocos, escolhidos em razdo da

disciplina lecionada e turno trabalhado, de forma a serem representadas todas as

areas e todos os horéarios, conforme Tabela 10.
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Tabela 10 - NOomero de Professores por Disciplina em cada bloco de questionario

Bloco-Professores
1

Bloco-Professores
2

Bloco-Professores
3

Bloco-Professores
4

04 Matematica

04 Matemaética

04 Matematica

04 Matematica

02 Portugués

02 Portugués

02 Portugués

02 Portugués

01 Historia

01 Historia

01 Historia

01 Historia

01 Geografia

01 Geografia

01 Geografia

01 Geografia

01 Quimica 01 Quimica 01 Fisica 01 Fisica

01 Sociologia 01 Filosofia 01 Filosofia 01 Espanhol
01 Inglés 01 Inglés 01 Inglés 01 Inglés

01 Educacao Fisica | 01 Educacéo Fisica | 01 Biologia 01 Biologia

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O primeiro bloco do questionario abarcou o monitoramento de processos
educacionais e avaliacdo institucional; o segundo tratou da gestdo de resultados
educacionais; o terceiro, da gestdo de pessoas na escola; e o quarto, da gestéo
pedagdgica.

Os questionarios foram entregues durante um sabado letivo, no planejamento
quinzenal da escola e tiveram o acompanhamento da pesquisadora, que atuou como
observadora. Da previsédo de 48 questionarios que deveriam ser respondidos, sendo
12 para cada bloco, foram obtidas as respostas de 35, uma vez que, no dia
acordado para a entrega, alguns professores ndo se encontravam presentes, por
estarem em planejamento de outras escolas.

Para os alunos, foram adotados os mesmos procedimentos do primeiro
questionario, sendo respondidos em aulas vagas e escolhidos de forma aleatéria,
respeitando a amplitude das séries e turnos.

A equipe pedagdgica, bem como a administrativa e os outros funcionarios,
responderam ao questionario durante visitacdo da pesquisadora a escola estadual.
Ja os questionarios dos pais e responsaveis foram entregues e recolhidos durante a

reunido que ocorreu em um sabado letivo do més de maio.

2.2.2 Pesquisa de campo: utilizacédo das observacdes indiretas
No processo de pesquisa de campo para coleta de dados foi adotada como

premissa a técnica da observacgdo indireta para se obter informacdes, ela consiste
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na utilizacdo dos sentidos para obtencdo de determinados aspectos da realidade,
com um observador que conhece a comunidade, o grupo ou a realidade estudada
sem integrar-se a ela.?®

Esse tipo de observacdo também foi escolhida por se perceber que nem
todos os atores do universo escolar se sentiriam a vontade com a presenca de um
pesquisador em sala de aula. Embora tenha havido a permisséo e o pleno
consentimento para observacdo das aulas, acordado com diretores e professores,
optou-se pelas observacgdes indiretas e conversas informais na sala de professores.

Segundo Santos (2006, p. 58), “a observacao indireta insere-se nos moldes
de pesquisa qualitativa, pois os dados recolhidos no contexto escolar - ambiente
natural de ocorréncia — permitem a compreensao da dinamica de interacdo social
vivenciada por seus agentes”. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em
examinar fatos ou ferramentas que se deseja estudar.

Procurou-se identificar, com isso, a visdo dos professores, alunos,
funcionarios, pais e comunidade escolar no contexto social do C.E. Princesa Isabel
durante as visitas realizadas a escola.

Entretanto, para complementar a pesquisa outras técnicas foram utilizadas, o

proximo topico apresenta como foram utilizadas as entrevistas semiestruturadas.

2.2.3 Pesquisa de campo: utilizag&o das entrevistas semiestruturadas

Segundo Trivifios (1987) a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
guestionamentos basicos apoiados em teorias e hipoteses, que se relacionam ao
tema da pesquisa. Os questionamentos dariam continuidade a novas perguntas
surgidas a partir das respostas dos informantes e o tema principal seria apresentado
pelo entrevistador. O autor destaca que a entrevista semiestruturada “favorece nao
s6 a descricdo dos fenbmenos sociais, mas também sua explicacdo e a
compreensao de sua totalidade [...], além de manter a presenca consciente e
atuante do pesquisador no processo de coleta de informacdes (TRIVINOS, 1987, p.
152).

Para Manzini (1990/1991, p.154), ela “esta focalizada em um assunto sobre o
qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por

outras questdes inerentes as circunstancias momenténeas a entrevista.” Segundo

® LUDKE, M. e ANDRE, M. E. D. A. Pesquisa em educac&o: abordagens qualitativas. S&o Paulo:
EPU, 1986.
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ele, esse tipo de entrevista pode trazer informacdes de forma mais livre, com
respostas ndo condicionadas a uma padronizacao de alternativas.

Os dois autores citados mostram a importancia das perguntas basicas e
principais para atingir o objetivo da pesquisa. Por isso, Manzini (2003) salienta que é
necesséria a elaboracdo de um roteiro com perguntas para se atingir os objetivos
pretendidos. Ele serviria desse modo, além de coletar as informacdes béasicas, como
um meio do pesquisador se organizar para o processo de interacdo com o
informante.

As entrevistas com a diretora foram do tipo semiestruturada, contando com
um roteiro prévio de questdes abertas, modificadas conforme o dialogo.

As iniciais foram feitas com a diretora geral como forma de colher e
enriquecer os dados obtidos anteriormente através da observacéao indireta. As outras
foram surgindo no decorrer do trabalho, conforme o embasamento tedrico indicava
novas perspectivas a investigacao em curso.

A primeira conversa com a direcao teve o objetivo de embasar as informacdes
para a realizacdo da pesquisa, com perguntas relacionadas a historia do colégio, a
sua parte fisica, as melhorias na infraestrutura ja realizadas, ao nimero de alunos,
as taxas de evasdo, aprovacao e reprovacao e as acdes em decorréncia desses
nameros. Também foram descritas as mudancas pedagoégicas implementadas pela
direcdo com o intuito de mudar o cenario do C.E. Princesa Isabel. Teve como meta,
ainda, identificar o contexto de trabalho do gestor, visando relaciona-lo aos
obstaculos ou agentes facilitadores da gestdo escolar e até mesmo dos resultados
da escola; caracterizar o diretor, a fim de relacionar sua formacgéo e seu tempo na
escola com a necessidade de formacdo e acompanhamento; e identificar a sua
percepcdo em relacdo ao curso de formacdo ministrado pela SEEDUC/RJ e as
possiveis lacunas em relacdo as demandas do dia a dia da gestdo escolar na rede,
principalmente em termos de planejamento e gestao estratégica.

A segunda entrevista, complementar a primeira, feita com a diretora do C.E.
Princesa Isabel, ocorrida em margco de 2014, teve como objetivo principal o
entendimento a respeito das caracteristicas da gestao, além de buscar conhecer as
suas atribuicbes e as competéncias apontadas pela literatura especializada; avaliar
a sua percepg¢ao em relagdo ao apoio e ao acompanhamento da gestao escolar por
parte da SEEDUC e Regional; identificar a maneira como exerce ou nédo o

planejamento e a gestdo estratégica e sua relacdo com a SEEDUC; compreender a
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sua visdo da autonomia escolar e seu exercicio; e identificar a maneira como
percebe os resultados do IDEB e como monitora as metas tragadas, bem como
entende a analise da SEEDUC em relacéo aos resultados.

Tais questdes estavam em correlacdo com 0s conceitos apresentados no
decorrer do presente trabalho (eficiéncia, eficacia, relevancia, efetividade, qualidade
educacional, perfil de lideranca e competéncias de um gestor).

Os dados obtidos na observacao indireta adicionaram-se as informacdes
colhidas em outros instrumentos de coleta de dados, como questionarios, entrevistas

e producdes textuais, que seguiram um cronograma conforme exposto no quadro 9.

Quadro 9: Cronograma das metodologias

METODO PUBLICO TOTAL | RESPONDIDOS DATA ANEXO
Questionario Alunos 500 385 Outubr/2013 | 1
Entrevista 1 Diretora Geral 1 1 Outubr/2013 |3
Entrevista 2 Diretora Geral 1 1 Marco/2014 |5
Questionario 1 | Professores 1 12 8 Maio/2014 6
Questionario 2 | Professores 2 12 7 Maio/2014 7
Questionario 3 | Professores 3 12 10 Maio/2014 8
Questionario 4 | Professores 4 12 10 Maio/2014 9
Questionario 5 | Pais 300 125 Maio/2014 10
Questionario 6 | Funcionarios 14 9 Maio/2014 11
Questionario 7 | Equipe 8 8 Maio/2014 12

Pedagdgica
Questionario 8 | Equipe 4 4 Maio/2014 13
Administrativa
Questionario 9 | Alunos 200 135 Maio/2014 14
Questionario Direcéo 2 2 Maio/2014 15
10

Fonte: Elaboracéo propria (2014).

Os resultados obtidos apds a compilacdo das respostas aos questionarios,
observacdes indiretas e entrevistas aplicadas aos atores educacionais do C.E.
Princesa Isabel, sdo analisados e explicados a seguir, a luz das questdes

investigativas que motivaram esta dissertacao.
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2.3 Apresentacao e analise dos resultados da pesquisa de campo

O Capitulo 1 deste trabalho identificou a seguinte questdo problema: até que
ponto a melhoria do desempenho do C. E. Princesa Isabel nas avaliacdes externas e
internas a coloca na condicdo de uma escola efetiva? Tendo isto em vista, foi
realizada uma pesquisa junto ao C.E. Princesa Isabel, a fim de responder esta
guestao e seus desdobramentos:

e Até que ponto a gestdo da escola pesquisada tem responsabilidade no
processo de melhoria da qualidade de ensino? E qual o papel da gestao
nessas melhorias?

¢ Em que medida a gestdo e as préticas desta escola conduz a um processo
de escola efetiva?

e Qual é o perfil da gestao da escola?

e Até que ponto a gestdo da escola € de fato compartilhada e participativa,
envolvendo todos os colaboradores que nela atuam?

Esses questionamentos sdo a base para a discussdo dos itens que se

seguem.

2.3.1 Das observacdes indiretas

Para a elaboracdo do presente trabalho, véarias visitas a escola foram
realizadas pela pesquisadora para observacdo indireta e conversa informal com a
comunidade escolar, o que possibilita a analise dos fendbmenos educativos no
préprio contexto, propiciando uma multiplicidade de percepcdo dos aspectos
inerentes ao objeto de estudo.

Importante salientar que no processo foram realizados registros por gravagao.

Tal observacdo permitiu constatar que existe na escola um clima favoravel a
aprendizagem dos alunos. Isso pode ser ratificado por uma entrevista realizada pelo
Jornal O Diério de Petr6polis, em 5 de maio de 2014%’, junto & equipe diretiva e aos
alunos do colégio. Por ter acontecido durante uma das visitas realizadas ao colégio,
a pesquisadora p6de acompanha-la também.

Em dado momento, foi solicitado a aluna Jéssica, que cursa o 2° ano do

Ensino Médio, que opinasse sobre o C.E. Princesa Isabel, o que a mesma fez

o Disponivel em: <http://diariodepetropolis.com.br/default.aspx>. Acesso em: 08 de maio de 2014
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dizendo: “Estudo aqui ha um ano e estou gostando muito do ensino. O que me
chama a atengao no colégio sdo os alunos e o bom nivel dos professores.” O aluno
Felipe, que estuda ha oito anos no colégio, salientou ainda que: “Sempre gostei de
musica e um dos motivos que vim para ca foi a banda”. Ja Lucas, que toca trompete,
mas pretende se formar em Direito e tornar-se delegado federal, elogia o0 processo
de ensino e aprendizagem da instituicdo: "Tenho esse objetivo a seguir. Tenho
certeza que aqui no Princesa estou bem encaminhado”.

Também durante as visitas, pode-se observar o envolvimento dos professores
com a escola.

Segundo um professor de Fisica, a escola possui problemas como todas as
outras; porém, apos a chegada da diretora Cristiane, o clima entre todos ficou mais
ameno e agradavel, a cooperacdo aumentou e 0s alunos passaram a se interessar
mais. O professor de Matematica explicou, também, que o clima da escola estava
bem diferente apGs esse periodo de transicao e que, atualmente, havia comunicacao
e motivacao por parte da equipe gestora, passando a escola a ter objetivos e metas
discutidos pelos atores educacionais.

Também foi possivel observar as acbes que a escola tem realizado para a
melhoria e o desenvolvimento da cultura organizacional e do clima escolar. Com os
sabados letivos obrigatérios, devido ao calendério escolar, a equipe diretiva tem
aproveitado esses espacos para apresentacdo e discussdo dos resultados da
escola, confraternizacfes e palestras, sempre com o0 envolvimento e participacao de
todos os professores, funcionarios, alunos e responséaveis. Os resultados séo
estudados e discutidos de forma coletiva, decidindo, de forma compartilhada, os
préximos passos que o colégio deve dar em busca de melhores resultados e do
alcance de suas metas. Isso sugere que h& esforcos na escola no sentido de
apropriacao dos resultados.

Outro fator que foi salientado pelos professores e comunidade esta
relacionado a formacgéo profissionalizante no Ensino Médio. Considerando que a
escola em tela estd com uma demanda voltada para o Ensino Médio, que ha a
necessidade da integracdo Ensino Médio com o Ensino Profissionalizante, que a
populacao € carente, onde os alunos necessitam trabalhar para ajudar no orgamento
doméstico, que o municipio € uma Cidade Turistica, possui fabricas, industrias, e
constantemente vem sendo assolada por desastres naturais, é necessario uma

formacdo técnica a nivel médio, que possa relacionar e correlacionar as
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necessidades dos alunos as necessidades da sociedade. Para tanto, foi sugerido a
possibilidade de implantacdo do Ensino Médio voltado para a &rea ambiental, com
énfase na sustentabilidade.

Pode-se concluir, portanto, que a escola possui um planejamento e comunga
da gestdo compartilhada e participativa, estando diretamente relacionada ao
comprometimento e a participacdo da comunidade escolar, possibilitando a
realizacdo de transformacdes importantes no espaco escolar. No entanto,
observa-se que essas acfes sO passaram a acontecer com a chegada da nova
equipe diretiva.

Com base na definicdo de efetividade de Falcao (1997) apresentada
anteriormente, observa-se que a visdo da direcdo e dos alunos aponta para uma
possivel efetividade da escola. Na entrevista dada ao Diario de Petrépolis, a diretora
afirmou que a equipe pedagdgica esta preparada para formar os estudantes para o
mercado de trabalho e para a continuidade dos estudos.

2.3.2 Das entrevistas

Analisando as duas entrevistas realizadas, com a diretora do colégio em tela,
balizadas nas caracteristicas das escolas eficazes tracadas por Polon (2005
lideranca profissional; visdo e metas compartilhadas pelos agentes educativos;
ambiente de aprendizagem; concentragdo no processo ensino aprendizagem; ensino
estruturado com propositos claramente definidos; expectativas elevadas; reforco
positivo das atitudes; monitoramento do progresso; direitos e deveres dos alunos;
parceria familia-escola; e organizacéo orientada a aprendizagem, pode-se elaborar
algumas consideracdes.

Com relacédo ao primeiro fator, Lideranca profissional, é possivel afirmar que
esta presente no trabalho da equipe gestora do C.E. Princesa Isabel, uma vez que
ela trabalha de acordo com o principio da gestdo democratica do ensino publico,
buscando envolver todos os membros da comunidade escolar nas decisdes e agdes
do colégio, em consonancia com o estabelecido na Constituicdo Federal Brasileira e
regulamentado pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (Lei n°
9.394/96), que considera fundamental o envolvimento de diferentes segmentos da
comunidade.

Como relata a diretora da escola pesquisada, em entrevista no dia 15 de maio

de 2014, “todos pensaram em acbes para serem compartilhadas. Quando temos
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algum projeto, problema ou proposta, dialogamos e sempre pensamos naquelas que

beneficiem a escola.”. Além disso, expde como compreende 0 gestor enquanto lider:

A lideranca estabelece-se quando alguém exerce influéncia sobre
alguém, obtendo com isto o que deseja ao interferir no
comportamento, atitude, necessidade ou valor desta outra pessoa a
guem esta influenciando. Deste modo, este seria, sim, o perfil de
lideranca no CEPI, trabalhando em conjunto, com a participacdo de
todos os setores. Acredito que sempre temos ganhado quando todos
estdo envolvidos no mesmo proposito. (Entrevista concedida pela
diretora geral em 15 de maio de 2014).

Com relacdo ao segundo fator, Objetivo e visdo educacional compartilhada,
as acOes, metas, estratégias, projetos e programas sao construidos e realizados
coletivamente, 0 que sugere que a escola é capaz de explorar as condicdes
favoraveis e de sinalizar caminhos para alcancar seus objetivos.

Na percepcdo da gestora do C.E. Princesa Isabel, o colégio busca o
envolvimento de toda a comunidade escolar, compactuando com uma gestao
estratégica e participativa, procurando compartilhar com a equipe a realizacdo do

planejamento, como pode se observar na afirmacéo da gestora:

Articular toda a equipe e comunidade escolar para o planejamento,
divulgacdo, execucdo e avaliacdo das atividades pedagogicas e
administrativas no ambito de sua competéncia em consonancia com
o Projeto Pedagogico da Escola, definindo as linhas de atuagéo de
acordo com 0s objetivos e metas estabelecidas, viabilizando a
melhoria da qualidade do ensino (Entrevista concedida pela diretora
geral em 15 de maio de 2014).

Quando a equipe diretiva parte e compactua a gestdo participativa e
compartilhada para a elaboracédo do PPP, a escola expressa sua pratica pedagogica
de forma sistematizada e voltada para a formacédo do cidadédo, conforme ja orientado
por Luck (2009).

O terceiro fator, Ambiente de aprendizado, percebe-se que o relacionamento
entre os professores e alunos interfere nos resultados da escola em analise, uma
vez que ela realiza o trabalho de participacéo e troca de aprendizagens, conforme
demonstrado na seguinte fala da gestora: “Aqui mesmo no CEPI a antiga gestao

tinha problemas de relacionamento com os professores e alunos e observamos que
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foi o periodo em que o colégio apresentava resultados insatisfatorios” (Entrevista
concedida pela diretora geral em 15 de maio de 2014).

Concentragcdo no ensino e na aprendizagem, quarto fator, foi uma das
caracteristicas as quais a instituicdo demonstrou estar atenta, o que pode ser

percebido pelas respostas da direcao geral:

A melhoria do desempenho de aprendizagem de seus alunos, para
que estes tenham melhor desempenho académico e que se
transformem continuamente para acompanhar as mudancas do
mundo tecnholdgico e cientifico. Sabemos, ainda, que para se
conseguir a qualidade esperada no atendimento ha a necessidade de
estabelecer metas para a melhoria objetiva da aprendizagem, do
desempenho de seus alunos e das condi¢bes para promové-la. O
CEPI entende a aprendizagem como uma constru¢cao constante, que
se da a partir de interacdes que 0s sujeitos estabelecem entre si e
com o0 meio em que vivem... Criancas e adolescentes sao
protagonistas dessa aprendizagem, sujeitos histdricos e sociais que
exercem papel ativo, com caracteristicas proprias da sua idade e do
contexto onde se inserem, portanto pessoas singulares e em
desenvolvimento, agentes e produtores da vida social. A partir dessa
visdo processual de aprendizagem, o Colégio Estadual Princesa
Isabel cria condi¢cBes para que alunos e educadores construam seu
papel de produtores de saberes e conhecimento, com vistas a uma
insercdo comprometida com a realidade social (Entrevista concedida
pela diretora geral em 6 de maio de 2014).

Com relacdo ao quinto fator, Ensino e objetivos claros, na percepcdo da
gestora, ha a integracdo e transparéncia na realizacdo das tarefas pedagdgicas,
como se pode observar pelas declaracdes da direcdo durante a entrevista concedida

a pesquisadora:

E de conhecimento de todos que nossa missdo € promover uma
educacao de qualidade voltada a formacgéo pessoal, com incentivo ao
desenvolvimento critico e autbnomo dos jovens para inser¢éo social
e profissional. Além disso, buscamos ser uma escola reconhecida na
sociedade por oferecer uma gestdo participativa, professores
gualificados e um ensino de qualidade, cujos valores séo educar para
ética, compromisso, solidariedade, cooperacdo e tolerancia as
diferencas. (Entrevista concedida pela diretora geral em 6 de maio de
2014).

O sexto fator, Altas expectativas, esta intimamente relacionado ao sétimo,
Incentivo positivo. Tal relacdo pode ser verificada na afirmacdo da diretora,
explicitada a seguir, na qual € enfatizada a necessidade da interacdo entre os
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sujeitos da comunidade escolar para a construgdo do conhecimento, principalmente
alunos, protagonistas da aprendizagem.

Para incentiva-los, a escola desenvolveu projetos e programas como Refor¢o
escolar, Mais Educacao, Judd, Futebol (Bola da Vez), Capelania Escolar, Banda e
Projetos ambientais em parceria com o Elos, com o objetivo de criar estratégias para

melhorar os indices da escola e torna-la mais atraente para o aluno.

O CEPI entende a aprendizagem como uma construgado constante,
gue se da a partir de interagBes que 0s sujeitos estabelecem entre si
e com 0 meio em que vivem. O conhecimento que se constréi a partir
dessas relagBes mobiliza, no individuo, a criacdo, a significacdo e a
ressignificacdo de conceitos anteriormente construidos, levando-o a
novas investigacdes. Criancas e adolescentes sdo protagonistas
dessa aprendizagem, sujeitos historicos e sociais que exercem papel
ativo, com caracteristicas préprias da sua idade e do contexto onde
se inserem, portanto pessoas singulares e em desenvolvimento,
agentes e produtores da vida social. A partir dessa visao processual
de aprendizagem, o Colégio Estadual Princesa Isabel cria condi¢cdes
para que alunos e educadores construam seu papel de produtores de
saberes e conhecimento, com vistas a uma inser¢do comprometida
com a realidade social (Entrevista concedida pela diretora geral em 6
de maio de 2014).)

Com as parcerias realizadas pela escola, palestras com profissionais estao
sendo realizadas e, de acordo com o que declara a diretora, 0os alunos passaram a
ter mais interesse e projecao de carreiras ap0s a conclusao do ensino médio.

Monitoramento do progresso é o oitavo fator havendo por parte da equipe
diretiva e equipe pedagodgica a monitorizacdo constante dos resultados das
avaliacbes internas e externas, com analise dos dados dos estudantes, dos
programas e do desempenho, com orientacdo aos professores. Ele também esta
presente nos projetos pedagdgicos, que objetivam a correcao de resultados.

Direitos e responsabilidades do aluno, considerado como o nono fator, podem
ser observados entre o corpo discente da escola estudada, conforme afirmacao da

entrevistada.

Frequentemente propomos atividades de discussdo em que 0s
alunos séo levados a pensar em seus diretos e deveres. Elaboramos
um regimento escolar que foi amplamente divulgado entre pais,
alunos, professores e funcionarios (Entrevista concedida pela
diretora geral em 6 de maio de 2014).
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O envolvimento dos pais na aprendizagem de seus filhos, quando séo
convidados a participar de reunifes e do acompanhamento do progresso e avaliagao
do trabalho escolar, faz parte do décimo fator, parceria casa-escola. A instituicdo
acredita que promovendo a integracdo entre a escola e 0s pais e responsaveis, 0
beneficio ser4 do aluno, o processo de ensino e aprendizagem sera mais efetivo.
Esse apoio passou a ser mais intenso com a chegada da nova equipe gestora,

conforma declaracéo da diretora geral.

Atualmente existe uma relacdo de confianca. Nas reunides de pais e
responsaveis conseguimos aproximadamente 70% de presenca. As
familias buscam o colégio para solicitar ajuda e atendem
prontamente as convocagdes. Temos uma comunidade que acredita
e confia em nosso trabalho (Entrevista concedida pela diretora geral
em 6 de maio de 2014).

A escola vem desenvolvendo suas préticas pedagdégicas, procurando formar
cidaddos capazes de se inserir no mercado de trabalho, com as habilidades
pertinentes a um estudante do século XXI, andlise relacionada a organizacao
orientada a aprendizagem, décimo fator:

Um estudante do século XXI deve ser capaz de ler uma informacao
independente da maneira como ela esta sendo oferecida. Para isso,
ele deve saber como interpretar gréaficos, tabelas e planilhas,
representagcdes numericas ou mesmo simulagdes e produzir textos
orais e escritos para diferentes contextos e interlocutores, capazes
de atuar, de maneira criativa, na melhoria do mundo em que
vivemos. E fundamental que o estudante seja capaz de fazer
ligacBes entre situacdes tedricas e praticas. Nosso trabalho esta
voltado para formacdo de alunos criativos, que tomem iniciativa,
expressem pensamentos e ideias, saibam ouvir o outro e trabalhar
em grupo e para o preparo para exercicio da cidadania e insercdo no
mundo do trabalho e continuidade dos estudos (Entrevista concedida
pela diretora geral em6 de maio de 2014).

Conforme destaca Liick (2011), o lider é aceito e respeitado quando é capaz
de unir e representar o grupo na realizagdo dos anseios comuns e metas da escola,
sendo agente influenciador, que mobiliza, incentiva, articula e compartilha as
decisbes com todos os participantes da comunidade escolar. Por isso, buscou-se
identificar a percepcao de outros atores sociais sobre as acdes da equipe gestora, 0
que foi feito por meio do questionario, os dados sdo mostrados e analisados no

préximo tépico.
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2.3.3 Dos questionérios

Os questionéarios foram elaborados com base nas 11 caracteristicas-chaves
das escolas eficazes, segundo Sammons (2008) e nas dez dimensdes da gestéo
escolar de Luck ( 2009), visando, dessa forma, unir os fatores e as dimensfes
anteriormente apresentados.

Para a distribuicdo dos questionarios junto aos pais e responsaveis foi
utilizado o tempo da reunido, concedido pela direcdo da escola, que acontecia
durante os sabados letivos. Foram aplicados 300 questionarios, com retorno de 125.
Embora mais pais estivessem presentes, alguns se recusaram a respondé-los,
acredita-se que por ndao entenderem o que lhes foi solicitado ou por ndo dominarem
a leitura.

J4 com a equipe administrativa, pedagogica, funcionarios e direcao, eles
foram aplicados durante uma visitacdo da pesquisadora. Com questdes relacionadas
aos fatores das escolas eficazes e dimensdes da gestao, tiveram algumas perguntas
sobre a gestdo administrativa da escola especificas para a equipe administrativa,
sobre o planejamento e a organizacdo do trabalho escolar para a equipe
pedagdgica, sobre a gestdo da cultura organizacional para os funcionérios, e sobre a
fundamentacéo da educacao e da gestdo escolar para a direcao.

Para os alunos, escolhidos aleatoriamente por série e turnos, o0s
questionarios, distribuidos pela direcdo, foram respondidos em aulas vagas, e
continham indagacdes a respeito dos fatores e das dimensfes relacionadas a
gestao do cotidiano escolar.

A seguir, sdo detalhados brevemente cada um deles.

No primeiro aspecto, Lideranca profissional, nas 58 respostas dos atores
sociais questionados, sendo 35 professores, 2 da direcdo, 8 da equipe pedagdgica e
4 da administrativa e 9 funcionérios, foi undnime a concordancia que a escola
apresenta gestéao participativa, firmeza, objetividade, colaboracao e espaco favoravel
ao aprendizado, com a colaboracéo de todos os envolvidos, tendo 98% de concordo
plenamente e apenas 2% de concordo parcialmente.

Tal fator pode ser associado ao quinto item das dimensfes e competéncias
dos gestores proposto por Lick (2009), denominado gestdo democrética e
participativa, uma vez que ele se relaciona diretamente & lideranga, ao incentivo e a
garantia da atuacdo democratica e articulada dos atores educacionais no processo

de ensino e aprendizagem, em um compartilhamento de responsabilidades. Para
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esse fator, foram respondidos, pelos pais, 125 questionérios, obtendo 95% de
concordo plenamente.
No grafico 10 sdo demonstrados os percentuais dos fatores lideranca

profissional, gestdo democratica e participativa, em relacéo as respostas obtidas.

Gréfico 10-Lideranca profissional e gestéo participativa
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Fonte: Elaborada pela autora (2014).

Com relacdo ao segundo fator, objetivo e visdo educacional compartilhada,
respondido por 318 integrantes da escola, sendo 9 funcionéarios, 125 pais, 8
integrantes da equipe pedagogica e 4 da administrativa, 135 alunos, que
representam aproximadamente 40% dos questionarios, 2 membros da equipe
diretiva e 35 professores, considera-se sua semelhanca com a dimenséao
planejamento e organizacdo do trabalho escolar, sugerido nos estudos de Lick
(2009), que foi respondido pelos 8 integrantes equipe pedagdgica. Isso porque 0S
dois aspectos estabelecem a pratica do planejamento na escola, que direciona as
acOes de todos os segmentos a partir de um diagndstico para a elaboracdo de
planos de trabalho e garantia de sua execucdo, com unidade de propositos, pratica
consistente, participacao e colaboracéo.

Deve-se considerar que no item Objetivo e visdo educacional compartilhada
houve uma pequena divergéncia de respostas entre alunos e demais respondentes,
conforme mostrado no grafico 11. Embora 91% dos professores, pais, equipes
pedagogica e administrativa considerem que 0s objetivos sdo atingidos plenamente,
uma vez que a pratica do planejamento participativo € constante na escola, com o

acompanhamento de todos os envolvidos, diagnosticando a realidade escolar,
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avaliando a instituicdo e compreendendo os desafios e as oportunidades , 60% dos
alunos, concordaram parcialmente com a questao.

Tal resposta foi justificada pela direcao ao afirmar que “falta na escola a
criacdo do Grémio Estudantil para uma efetiva participacdo dos alunos nas decisdes
junto a escola, mas para o 2° semestre ja havera a eleicdo do Grémio” (Entrevista

realizada em 30 de maio de 2014).

Gréfico 11 - Objetivo e visdo educacional compartilhada
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Os fatores ambiente de aprendizado, respondido por 45 questionados, sendo
2 da equipe diretiva, 35 professores e 8 da equipe pedagdgica; concentracdo no
ensino e na aprendizagem, objetado por 35 professores, 8 da equipe pedagdgica e
as duas integrantes da direcdo, e, ensino e objetivos claros, respondidos pelos 35
professores, 2 da direcdo, 135 alunos e 8 da equipe pedagdgica, obtiveram quase
gue a totalidade de concordancia, 90%, reafirmando o j& colocado anteriormente,

como exposto no grafico 12.
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Gréfico 12 - Ambiente de aprendizagem, concentra¢cdo no ensino e na

aprendizagem e ensino e objetivos claros
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Tais fatores estdo correlacionados as dimensfes das competéncias de gestao
de pessoas na escola, da cultura organizacional, do cotidiano escolar, e
competéncia de gestdo do clima e cultura escolar, uma vez que tem como metas
promover um ambiente favoravel a aprendizagem dos alunos, com o fortalecimento
das relacdes interpessoais. Foram respondidos pelos professores, funcionarios e
alunos, ou seja, 179 questionarios avaliando esse aspecto.

Dentre os respondentes, estavam os funcionarios, e, aproximadamente 30%
deles concordam parcialmente no que se refere aos valores que os orientam, ao seu
papel na escola e a conversao para o0 empoderamento conjunto de todos e da
escola. Conclui-se, também, que ha uma avaliacdo positiva em relacdo a equipe
diretiva, jA que apenas trés funcionarios concordaram parcialmente quando
indagados sobre essa questdo, o que representa menos de 2%. Tais dados mostram
que, mesmo com indices baixos de insatisfacdo com a gestdo, € preciso
desenvolver uma maior comunicacdo junto aos funcionarios, mostrando a sua
importancia na escola e na acao educacional.

Nas dimensdes gestado de pessoas e cotidiano houve 100% de concordancia.

A concordancia relacionada ao sétimo fator: altas expectativas e incentivo
positivo foram questionados a equipe pedagodgica, aos alunos, a direcdo e aos
professores, em um total de 180 respostas. Das respostas pode-se inferir que,

embora a parte técnica da escola entenda que haja o incentivo positivo aos alunos,
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estes ndo mostraram concordéancia plena a tal afirmacao, j& que 35% concordaram
parcialmente e 25% né&o concordaram parcialmente.

Deve-se levar em consideracdo que as respostas dos alunos, por serem em
maior namero, 135, correspondem a 75% dos questionarios respondidos. Diante
delas, fica explicita a necessidade de uma intervencdo da equipe diretiva e
pedagdgica e dos professores a fim de criar expectativas e formas de incentivo aos

alunos.

Grafico 13 - Altas expectativas e incentivo positivo
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O monitoramento do progresso, oitavo fator, respondido por 305
guestionados, dentre pais, equipe pedagogica, alunos, direcdo e professores, esta
relacionado as dimensfes monitoramento de processos e avaliagdo de resultados,
respondido pelos 35 professores, e gestdo de resultados educacionais, também
respondidos pelos professores, uma vez que monitorados assumem 0 COMPromisso
de informar a comunidade educativa os resultados avaliativos, formando e
estabelecendo metas para a sua melhoria. Essas caracteristicas tém sido
constantes no colégio como se podem observar pelas respostas dos 375
questionarios respondidos pela equipe pedagogica, pais, alunos, professores e
direcdo. Bem como pela agao exercida na escola, uma vez que existe no C.E.
Princesa Isabel a pratica de identificar as dificuldades dos estudantes através da
analise bimestral da avaliacdo diagnostica, por meio do acesso ao site do Conexéao
Educacdo, que mostra os resultados das avaliagbes externas, e contém as

habilidades e os descritores atingidos ou néo, pelos alunos. Com base neles, é
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realizada uma planilha das habilidades e descritores criticos, transformada em
graficos para o trabalho dos professores junto aos alunos.

Tal acdo é proposta com claros objetivos de correcdo de rumo em funcdo dos
resultados previamente monitorados pela equipe gestora. Dessa maneira, procura-
se trocar informacdes entre os professores sobre boas préaticas que colaborem para
minimizar os problemas encontrados. Além disso, promove-se uma recuperacao
paralela para melhoria do desempenho dos educandos. Pelas respostas dos
guestionarios, obtidos pelos atores ja descritos acima, pode-se perceber que 98%
avaliaram que esse apoio ocorre de modo muito satisfatério, com apenas 2% dos
alunos respondendo que concordam parcialmente.

O fator 9, referente aos direitos e responsabilidades do aluno, esta
relacionado aos fatores altas expectativas e incentivo positivo, jA analisados
anteriormente. Segundo a opinido da equipe gestora, dos professores, dos pais e da
equipe pedagdgica, totalizando 170 dos 305 questionarios distribuidos, a escola
monitora constantemente o0s seus resultados nas avaliacdes externas, com o intuito
de perceber se as metas estdo sendo alcancadas, valorizar os direitos dos alunos e
dar-lhes responsabilidades, j& que os entende como corresponsaveis pelo sucesso
escolar, analise possivel por meio das informacdes obtidas pelos questionarios:
100% de concordo plenamente.

Entretanto os alunos, que correspondem a aproximadamente 45% das
respostas obtidas, ou seja, 135 questionarios, embora concordem plenamente com o
monitoramento, em relacdo a valorizacdo, 40% concordam apenas parcialmente,
como mostra o grafico a seguir. Este resultado, segundo informacfes obtidas pela
observacédo indireta, € decorrente da falta de feedback por parte dos professores
para com os alunos, sendo a maior reclamacdo que as habilidade e competéncias

das avaliagOes externas nao sao repassadas de forma minuciosa para cada aluno.
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Gréfico 14 - Direitos e responsabilidades dos alunos
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

O décimo fator, parceria casa-escola, mostra que ha uma mudanca do clima
escolar, uma vez que 0s pais e responsaveis, antes distantes da escola, agora
passaram a frequentar as reunides, em um acesso mais rotineiro a escola. A
expressiva maioria dos 305 respondentes, dentre eles, pais, equipe pedagogica,
alunos, direcédo e professores, estdo satisfeitos com o alto grau de envolvimento da
comunidade, pois foram 99% de respostas a “concordo plenamente”.

Um dos fatores que podem explicar esse elevado indice de satisfacdo esta
relacionado ao modelo participativo de gestdo, que favorece a aproximagcdo com a
comunidade.

Organizacdo orientada a aprendizagem, ultimo fator indicado por Polon
(2009), constata que a instituicdo de ensino atua em prol das melhores condicdes
possiveis de aprendizado, conforme demonstrado pelos 85% de respostas em
concordancia plena dos 318 respondentes, sendo pais, funcionarios, equipe
pedagodgica e administrativa, alunos, direcdo e professores. Esses dados fornecem
uma visdo de que as oportunidades de melhoria séo resolvidas na unidade através
do dialogo nas reunides, em um claro compromisso com a aprendizagem dos
educandos.

A dimensdo competéncias de gestdo pedagobgica complementa o fator
supracitado, tendo 94% dos professores respondido que concordavam plenamente

com o item, como evidenciado pelo grafico 15.
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Gréfico 15: Organizacao orientada a aprendizagem e gestéo pedagdégica
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Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Na dimensado fundamentacéo e principios da educacédo e da gestao escolar,
itens respondidos pelos gestores da escola estadual analisada, hd a preocupacéo
com a atualizacdo e implementacdo dos padrdes de qualidade para as praticas
escolares, visando a formacéo e aprendizagem dos alunos. E importante ressaltar
gue a formacdo para a sociedade é fator condicionante da efetividade, e que pode
ser confirmado pelos indices de concordancia plena obtidos nos questionarios, que
ficaram acima de 90%.

Na dimensdo gestdo administrativa, segundo a equipe administrativa, ha
discussédo e prestacdo de contas, sempre objetivando a utilizacdo dos recursos
financeiros, materiais e humanos para efetivar os objetivos educacionais proposto,
conforme os indices de 98% obtidos pelo questionario .

Sintetizando o que foi coletado no questionario analisado, observa-se no
qguadro 10 a seguinte distribuicdo do grau de concordancia e da adequacédo de cada

fator e dimenséo investigados:
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Quadro 10: Resultados dos questionarios por média percentual

FATORES E DIMENSOES ANALISADAS

RESPONDENTES

RESULTADOS OBTIDOS POR
MEDIA

Lideranca profissional

Gestdo democratica e participativa

Diretores : 2
Professores: 35
Funcionarios: 9

Equipe Pedagdgica: 8
Equipe Administrativa: 4
TOTAL: 58

Pais : 125
TOTAL: 125

TOTAL GERAL: 183

C.Plenamente : 98%
C. Parcialmente: 2%

C.Plenamente : 95%
C. Parcialmente: 5%

Objetivo e visdo educacional compartilhada.

Planejamento e organiza¢do do trabalho escolar.

Diretores : 2
Professores: 35
Funcionarios: 9

Equipe Pedagdgica: 8
Equipe Administrativa: 4
Alunos: 135

Pais : 125

TOTAL: 318

Equipe Pedagdgica: 8

TOTAL GERAL: 326

C.Plenamente : 91%
C. Parcialmente: 9%

Resultado geral, se formos
analisar somente os alunos
teremos o seguinte percentual

C.Plenamente : 40%
C. Parcialmente: 60%%

C.Plenamente : 95%
C. Parcialmente: 5%

Ambiente de aprendizado.

Concentracdo no ensino e na aprendizagem.

Ensino e objetivos claros.

Diretores : 2
Professores: 35
Equipe Pedagdgica: 8
TOTAL : 45

Diretores : 2
Professores: 35
Equipe Pedagdgica: 8
TOTAL : 45

Diretores : 2
Professores: 35
Equipe Pedagdgica: 8
Alunos: 135

TOTAL : 180

TOTAL GERAL: 270

C.Plenamente : 98%
C. Parcialmente: 2%

C.Plenamente : 95%

C. Parcialmente: 5%

C.Plenamente : 90%
C. Parcialmente: 10%

Gestao do cotidiano escolar.

Gestéo de pessoas.

Alunos: 135
TOTAL : 135

Professores: 35
TOTAL : 35

C.Plenamente : 98%
C. Parcialmente: 2%

C.Plenamente : 95%
C. Parcialmente: 5%
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TOTAL GERAL: 170

Gestao do clima e cultura escolar.

Funcionarios: 9
TOTAL : 09

TOTAL GERAL: 9

C.Plenamente 70%
C. Parcialmente: 30%

Altas expectativas e
Incentivo positivo.

Diretores : 2
Professores: 35
Alunos: 135

Equipe Pedagdgica: 8
TOTAL : 180

TOTAL GERAL: 180

C.Plenamente : 100%

Sendo esse resultado
apresentado na tabulagdo dos
dados da equipe escolar
envolvendo diretores,
professores e equipe
pedagdgica. Com relacdo aos
alunos, em ambos os fatores, o
resultado apresentado foi:

C.Plenamente : 40%
C. Parcialmente: 35%
Nao concordo parcialmente:25%

Monitoramento do progresso.

Monitoramento de processos educacionais e

avaliacdo institucional.

Gestao de resultados educacionais.

Diretores : 2
Professores: 35
Equipe Pedagdgica: 8
Pais : 125

Alunos: 135

TOTAL : 305

Professores: 35

Professores: 35

TOTAL GERAL : 375

C.Plenamente : 98%
C. Parcialmente: 2%

C.Plenamente : 95%
C. Parcialmente: 5%

C.Plenamente : 95%
C. Parcialmente: 5%

Direitos e responsabilidades do aluno.

Diretores : 2
Professores: 35
Equipe Pedagdgica: 8
Pais : 125

Alunos: 135

TOTAL : 305

TOTAL GERAL : 305

C.Plenamente : 98%
C. Parcialmente: 2%

Sendo esse resultado
apresentado na tabulacdo dos
dados da equipe escolar
envolvendo diretores,
professores e equipe
pedagdgica. Com relagdo aos
alunos, o resultado apresentado
foi:

C.Plenamente : 60%
C. Parcialmente: 40%
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Parceria casa-escola. Diretores : 2

Professores: 35 C.Plenamente : 99%
Equipe Pedagdgica: 8 C. Parcialmente: 1%
Pais : 125
Alunos: 135
TOTAL : 305

TOTAL GERAL : 305

Organizacao orientada a aprendizagem. Diretores : 2 C.Plenamente : 85%

Professores: 35 C. Parcialmente: 15%
Funcionarios: 9

Equipe Pedagdgica: 8
Equipe Administrativa: 4

Pais : 125
Alunos: 135
TOTAL : 318
Gestéo pedagdgica. Professores: 35 C.Plenamente : 94%
TOTAL: 35 C. Parcialmente: 6%

TOTAL GERAL: 353

Fundamentacéo da educacgéo e da gestdo escolar. Diretores : 2 C.Plenamente : 90%

TOTAL : 2 C. Parcialmente: 10%

TOTAL GERAL: 02

Gestdo administrativa na escola. Equipe Administrativa: 4 C.Plenamente : 98%

TOTAL : 04 C. Parcialmente: 2%

TOTAL GERAL: 04

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
Com base nos resultados da pesquisa, € possivel realizar algumas
consideracdes gerais tanto sobre o desempenho do C. E. Princesa Isabel, quanto

sobre as responsabilidades da SEEDUC/RJ, questao discutida no proximo topico.

2.4 Consideragcbes sobre o desempenho do C. E. Princesa lIsabel e as
responsabilidades da SEEDUC

Retomando as questdes iniciais que motivaram a proponente para a
realizacdo do presente trabalho, com base na observagéo indireta, entrevistas e
guestionarios e fundamentada pelo referencial tedrico, pode-se concluir que as

transformacdes ocorridas na escola coincidem com a mudanca de sua equipe
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gestora, que passou a ser compartilhada e participativa, estando relacionada ao
comprometimento e a participacdo da comunidade escolar, possibilitando, com isso,
a realizacao de transformacfes importantes no espaco escolar.

Apoés a realizacdo das entrevistas com a diretora do C.E. Princesa Isabel,
pode-se constatar que a referida escola, com a mudanca da gestao escolar, passou
a ter um clima favoravel a aprendizagem por ter a frente uma lideranca efetiva.

Tendo em vista essa modificacdo, os resultados da pesquisa demonstraram
que as praticas de gestdo da escola sdo condizentes com as responsabilidades da
gestédo escolar no processo de melhoria da qualidade de ensino. Entende-se, com
isso, que ela criou condi¢cdes para que a escola se tornasse eficaz em relacédo ao
desempenho dos alunos, obtendo, inclusive, um aumento significativo nos indices
dos resultados das avaliacfes internas e externas.

Com relacao a efetividade, ha a preocupacédo dos integrantes da escola e dos
alunos ndo somente com os resultados de desempenho, mas com todo o contexto
externo, politico, social e econdbmico nas atividades inerentes a escola. Para os
alunos e professores, houve uma mudanca significativa do clima escolar, com uma
equipe diretiva que passou a estimular a participacdo e o comprometimento de todos
os atores envolvidos nos processos educacionais, em busca de metas claramente
compartilhadas.

Quando analisado o perfil da gestdo, percebe-se que a equipe faz uso dos
trés perfis do gestor: o pedagdgico, administrativo e relacional, entendendo que o
primeiro deles € o demandante e os administrativos e relacional, demandados, uma
vez que precisam funcionar para dar subsidio ao pedagdgico.

Com relacdo a gestdo compartilhada e participativa, os pais e responsaveis
responderam que a gestdo democratica da equipe escolar criou oportunidades para
a efetiva participacao desses representantes nas reunides.

Além disso, os alunos demonstraram satisfacdo por estudarem no colégio,
sentindo-se preparados para o futuro, uma vez que houve quase que 100% de
concordancia nos questionarios quando indagados sobre esse tema. Entretanto, no
item objetivo e visdo educacional compartilhada, 60% dos alunos concordaram
parcialmente, visto que ndo participam efetivamente das decisdes da escola, por ndo
existir um Grémio Estudantil na instituigcéo.

Outro ponto questionavel foi em relagdo ao incentivo positivo, uma vez que

40% dos alunos concordaram plenamente, 35% parcialmente e 25% né&o
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concordaram. E necessario, portanto, que a escola realize um trabalho que envolva
os alunos, elevando sua autoestima e criando expectativas de futuro, e ndo apenas
monitorando resultados das avaliacdes externas e internas. Com relacdo a parte
pedagogica ndo houve criticas, uma vez que a escola oferece programas e projetos
de acompanhamento.

Com relacdo aos funciondrios, ha uma avaliacdo positiva, embora seja
necessario inclui-los no processo educacional, orientando o seu papel na escola e
na acdo educacional.

Com relacdo a questdo problema até que ponto a melhoria do desempenho
do C. E. Princesa Isabel nas avaliacdes externas e internas a coloca na condicéo de
uma escola efetiva, o colégio vem realizando a¢des, através da nova equipe diretiva,
em conformidade com a literatura apresentada no decorrer do presente trabalho,
bem como utilizando as metodologias, estratégias e politica educacional indicada
pela SEEDUC/RJ.

A comparacao entre as respostas dadas nas entrevistas e nos questionarios e
pela observacdo indireta e as ideias de Polon (2012), Lick (2001) e Falcéo (1997)
sugere que o C.E. Princesa Isabel seja, de fato, eficaz, eficiente e efetiva.

Eficaz pelo desempenho obtido nas avaliagcdes internas e externas que, a
partir dos estudos de Polon (2012), considera escola eficaz aquela na qual os
resultados dos alunos vao além do aprendizado tipico de escolas frequentadas por
agueles de origem social semelhante.

Eficiente, segundo Luck (2011), por estar organizada e articulada em suas
acOes, com a participacao de toda a comunidade escolar, fazendo bom uso de seu
tempo e utilizando os recursos e emprego das competéncias humanas em prol da
aprendizagem de seus alunos.

Dessa forma, sendo a escola eficaz e eficiente ela serd também efetiva, pois,
segundo Luck (2011), na integracdo entre eficacia e eficiéncia, a escola pode ser
considerada como efetiva. Verifica-se que o C.E. Princesa Isabel vem demonstrando
reconhecer a importancia das influéncias do contexto externo, confirmando, assim, o
nivel de comprometimento da escola com 0s anseios sociais, caracteristicas estas
apresentadas pela escola analisada.

Tendo em vista 0 exposto, é preciso considerar também as responsabilidades
da SEEDUC/RJ frente ao desempenho de escolas como a estudada. Isso porque o

colégio nao é totalmente autbnomo e independente da Regional Serrana I. Ele néo
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apenas faz parte dessa rede, como dela depende e € influenciado por um conjunto
de politicas, diretrizes e regulamentos definidos em nivel macro.

Entretanto, a continuidade do trabalho realizado no colégio também depende
do apoio e atencdo da SEEDUC/RJ. E necessario que a secretaria assuma a
responsabilidade de um tratamento diferenciado, de forma estratégica, para essas
escolas que, apesar de ndo alcancarem a meta designada, trabalham de forma
consciente e adequada as demandas da secretaria no tocante a gestdo escolar,
transformando-as em um espaco de crescimento e desenvolvimento do aluno como
cidadéo.

Torna-se imperioso, portanto, que esse 6rgao central identifique escolas como
o C.E. Princesa Isabel para a realizacdo de um trabalho diferenciado, sem se limitar
apenas aos resultados de avaliacdes externas, uma vez que elas sdo apenas uma
parte de um processo muito mais complexo.

Vale ressaltar ainda que, enquanto Diretoria Regional Pedagdgica, cabe a
equipe concretizar trabalhos como o realizado com o C.E. Princesa Isabel para
identificacdo de outras escolas com o mesmo perfil de gestdo e acdes exitosas, ja
que a meritocracia envolve mais que resultados e a analise qualitativa ndo é
apreendida através apenas de avaliacdes externas, como demonstrado no decorrer
do presente trabalho através das pesquisas e das acdes da referida escola.

Com base nessas constatacdes e das apuradas durante o periodo de campo,
com entrevistas, questionarios e observacdes indiretas, foi identificado uma
demanda, ndo somente da gestdo escolar, mas da prépria comunidade, que aponta
para a implementacdo do Ensino Médio Integrado ao Profissionalizante, Dupla
Escola, e essa demanda € exequivel.

Em funcdo dessa demanda direcionada para a pesquisadora, optou-se por
elaborar um Plano de Ac¢do com o oferecimento do Ensino Médio Integrado
Profissionalizante (Dupla Escola), que € apresentado no proximo capitulo.
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3 ENSINO MEDIO INTEGRADO AO PROFISSIONALIZANTE: EM BUSCA DA
EFETIVIDADE

O capitulo 1 descreveu de maneira objetiva as recentes mudancas ocorridas
na Secretaria Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro e a descricdo da Regional
Serrana | uma das subdivisdes da SEEDUC, e do Colégio Estadual Princesa Isabel,
objeto de estudo, apresentado no contexto pedagdgico com suas principais praticas,
localizacdo, infraestrutura, modalidades de ensino, perfil do publico atendido, gestao,
formas e indicadores educacionais de avaliacdo interna e externa bem como a
evolucdo nos anos destacados e as evidéncias de que a gestdo influencia nos
resultados da escola. Na sua Ultima parte, sdo apresentadas as questdes de
investigagdo para o presente trabalho.

No capitulo 2 foi elaborado o estudo tedrico sobre os temas propostos, a
estrutura metodologica da pesquisa, os dados e a analise da pesquisa. O presente
trabalho foi realizado apds estudos de campo e pesquisa documental na unidade a
partir de agosto de 2013 até maio de 2014, com o objetivo de confirmar se o papel
da nova equipe diretiva era fator condicionante para a efetividade e o sucesso do
processo de ensino e aprendizagem no C.E. Princesa Isabel.

Nessa reflexdo foram realizadas observacdes indiretas, andlise de
documentos escolares, entrevistas semiestruturais e questionarios, a fim de indicar
os dados sobre os projetos e as acdes pedagdgicas, as parcerias firmadas e os
indicadores de fluxo e desempenho. Procurou-se identificar se as mudancas
implementadas pela nova equipe gestora da escola em questédo contribuiram para a
unidade melhorar seus resultados nas avaliagdes internas e externas.

Apbs as andlises dos documentos e o estudo de campo foi possivel confirmar
as questdes investigativas, verificando que as praticas de gestdo adotadas pela
escola sdo compativeis com os fatores presentes nas escolas eficazes e as a¢des
da equipe gestora estdo em consonancia com a pratica de gestdo democratica e
participativa.

Embora a escola estudada seja considerada eficiente e eficaz pelos
resultados apresentados, e efetiva pelos alunos e pela equipe, faz-se necessario o
aprimoramento desse Ultimo conceito, uma vez que, ao oferecer um curso com
formacado integral e preparacdo para o trabalho, estaria contribuindo, de forma

concreta, para a qualidade escolar. Isso porque caberia a escola desenvolver uma
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metodologia e modalidade para alcanca-la, uma vez que estaria preparando 0s
alunos para insergéo no trabalho de acordo com a necessidade social, econdmica e
politica, em consonancia com a demanda da sociedade; e, portanto, sendo
comprovada a efetividade de sua pratica educacional.

Tal proposta de intervengcdo foi desenvolvida durante a realizagdo da
pesquisa de campo, com a identificacdo dessa demanda junto a comunidade
escolar. Portanto, € uma decisdo que reflete uma demanda dos atores envolvidos no
processo educacional da escola, da pesquisadora e da Regional Pedagdgica
Serrana |. E importante salientar que, para a elaboracéo do Plano de Intervencéo,
houve a efetiva colaboracdo dos gestores, professores e funcionarios da escola que,
durante as visitas da pesquisadora as reunides pedagdgicas, discutiram o melhor
caminho a ser tomado pela escola em busca da qualidade escolar.

Desse modo, o que se propde é a implantacdo de uma nova modalidade para
o ensino médio, o Dupla Escola, ja adotado em algumas escolas localizadas na
regido metropolitana do estado do Rio de Janeiro, que € esclarecido no topico 3.2.
Como é uma politica educacional ja existente na SEEDUC consideramos coerente
sua aplicacao no C.E. Princesa Isabel.

No entanto, antes de apresentar o plano proposto, faz- se necessario tecer
algumas sugestdes que permitam ao C.E. Princesa Isabel manter a continuidade do

desempenho apresentado até entdo, para, entdo, implementar o plano.

3.1 Sugestdes para consolidacdo do desempenho da escola e da qualidade de
ensino do C.E. Princesa Isabel

Como praticas a serem desenvolvidas pela escola sugerem-se as indicadas

no quadro 11:



Quadro 11: Praticas para o C.E. Princesa Isabel

Transformar
Garantir o Disseminar o todos os espagos | Criagdo do Grémio Estudantil
envolvimento de sentimento de de reunido,
O qué? todos os atores pertencimento a pedagogica,
da escola. todos os administrativa,
envolvidos no responsaveis e
processo comunidade em
escolar. espacos de
transformacao e
participacéo.
Manter a cultura Transmitir os Reafirmar a Participacéo efetiva dos
Para qué? organizacional ideais necessidade da alunos nas decis6es
voltada para a desenvolvidos participacao, escolares.
qualidade pela gestéo. visando a
escolar. melhorias
educacionais
Reafirmar a Reafirmar a Reafirmar a Reafirmar a gestdo
Por qué? gestédo gestédo gestédo participativa e democratica.
participativa e participativa e participativa e
democratica. democrética democratica.
Direcéo. Direcéo e Direcéo, equipes | Direcdo, professores e alunos.
Quem? professores pedagdgica e
administrativa e
professores.
Participacéo de Coma Coma Reunibes
todos os participacdo de participacao de
servidores, todos os todos os
funcionérios, servidores, servidores,
Como? professores, funcionarios, funcionérios,
alunos e professores, professores,
responsaveis. alunos e alunos e
responsaveis responsaveis
Quando? Nas reunides Nas reunides Nas reunides Semanais
escolares. escolares. escolares.
Quanto? Sem custo. Sem custo. Sem custo. Sem custo.

Tais sugestdes trilham o caminho de sucesso almejado, independente da

gestdo. O professor que participa dessa gestdo democrética e colaborativa da

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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continuidade as atividades de melhoria no processo de ensino e aprendizagem, uma
vez que se sente parte do processo educacional.

Dessa forma, essas acfes buscam consolidar o desempenho da escola
objeto de estudo, ja que ha uma melhoria no resultado das avaliacdes internas e

externas.

3.2 Sugestdes para melhoria do desempenho da escola e da qualidade de

ensino do C.E. Princesa Isabel

Além da indicada anteriormente, ha uma proposta de melhoria do
desempenho para o C.E. Princesa Isabel, a partir da implementacdo do Dupla

Escola, que é brevemente explicado a seguir.

3.2.1 Dupla Escola

O Programa Dupla Escola foi criado em 2008 pelo Governo do Estado com o
objetivo de agregar ao ensino médio competéncias indispensaveis para a vida
profissional e pessoal dos alunos. O programa oferece ensino em tempo integral aos
estudantes com formacdo basica e contetdos extras elaborados por profissionais
gabaritados em diversas areas. Sendo assim, transforma a unidade escolar
convencional em espaco de formacédo para vida profissional, a fim de antecipar a
qualificacdo dos jovens para atuacdo em uma sociedade em continuo crescimento
econdmico.

Funciona também com o apoio de parceiros privados, dentre eles: Microsoft;
Nissan; Ministério da Cultura e Esportes da Espanha; Pontificia Universidade
Catodlica do Rio de Janeiro (PUC-RIi0) /Instituto Confucius; Consulado Geral da
Franca; grupo AxisBiotec; e Superintendéncia de Escolas Publicas do Condado de
Prince George, em Maryland, nos Estados Unidos.

Para a adesao sdo necessarios requisitos burocraticos e praticos por parte da
escola como: estudo e analise da viabilidade do procedimento por parte da Diretoria
Regional a qual pertence a fim de que, em caso afirmativo de conveniéncia e
oportunidade, seja enviado ao Orgao central para posterior realizacdo de convénio
com empresas privadas.

Além desses fatores, a escola deve ser consciente do papel que ira

desempenhar os alunos, por sua vez, precisam estar dispostos a permanecer na
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escola por um periodo de oito horas, e os pais compromissados na verificacdo
frequéncia dos filhos. Esse fator é de total relevancia, pois alguns alunos né&o
participam de atividades no contra turno devido a necessidade de trabalhar para
ajudar no sustento da familia, conforme ja salientado no capitulo 1. E importante
destacar que o programa permite aprimorar oS jovens para que eles ndo precisem
trabalhar em subempregos por falta de qualificacao.

Assim, € necessario que no decorrer do procedimento legal para a
implementacdo da nova modalidade a escola realize reunibes peridédicas com
alunos, funcionéarios, pais e professores visando conscientiza-los sobre a
necessidade de mudancas pedagodgicas na escola. Ou seja, todos da escola
deverdo compreender e se apropriar dos objetivos e funcionalidades da Dupla
Escola, em especial os funcionarios, que ndo se sentiram envolvidos nas acdes
pedagdgicas da escola, bem como os alunos, por meio do Grémio Estudantil, que
também dever&o ser convidados a participar das discussfes de implantacgéo.

3.2.1.1 Justificativa

Essa proposta visa promover formagdo humana integral por meio de uma
proposta de educacdo profissional e tecnoldgica que articule ciéncia, trabalho,
tecnologia e cultura, visando a formacdo do profissional-cidadao critico-reflexivo,
com competéncia técnica e ética e comprometida com as transformacbes da
realidade na perspectiva da igualdade e da justica social.

O Dupla Escola permite a formacéo técnica em Técnico de Nivel Médio em
Meio Ambiente, na forma Integrada, presencial, referente ao eixo tecnolégico
Ambiente e Saude conforme o Catalogo Nacional de Cursos Técnicos, Resolucao
CNE/CEB n° 4, de 06 de junho de 2012, que disp&e sobre alteracdes na Resolucao
CNE/CEB n° 3/2008, definindo a nova versao do Catalogo Nacional de Cursos
Técnicos de Nivel Médio.

Tal curso foi proposto a fim de desenvolver as competéncias necessarias ao
atendimento as empresas instaladas no municipio de Petropolis e adjacentes,
contribuindo para a qualificacdo do potencial humano e profissional. Com isso, 0s
recursos humanos locais para o atendimento a demanda do mercado de trabalho
serao integrados, garantindo um desenvolvimento que propicie a sustentabilidade

dos recursos naturais e a qualidade da populacéo.
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Quadro 12: Possibilidades de temas e atuacgéao

POSSIBILIDADES DE TEMAS POSSIBILIDADES DE

A SEREM ABORDADOS NA ATUACAO
FORMACAO

Legislacéo e politicas | Instituicbes  publicas e
ambientais; privadas, além do terceiro
Gestao e educacao ambiental; setor;

Ecossistemas; EstacOes de tratamento de
Impactos ambientais; residuos;

Poluicdo ambiental; Unidades de conservacao

Desenvolvimento e tecnologias | ambiental.
sustentaveis;
Processos produtivos;
Saude coletiva.
Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A partir dessa perspectiva, o Colégio Estadual Princesa Isabel apresenta as
condicBes necessarias para implementacdo do referido curso, ja que possui corpo
docente disponivel e qualificado, além de espaco fisico adequado.

Com isso, contribui para a melhoria na qualidade dos servicos prestados a
sociedade, através de um processo de apropriacdo e de producdo de
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, capaz de contribuir com a formacéo
humana integral e com o desenvolvimento socioecondmico da regido articulado aos

processos de democratizacéo e justica social.

3.2.1.2 Objetivos

O Curso Técnico Integrado em Meio Ambiente tem como objetivo geral
desenvolver a capacidade de o estudante interpretar informacdes, dados e
documentos ambientais, além de colaborar na producdo de laudos, relatérios e
estudos ambientais. Pode, a partir da sua formacdo, auxiliar na elaboracao,
acompanhamento e execucdo de sistemas de gestdo ambiental, identificar as
intervencdes ambientais, analisar suas consequéncias e operacionalizar a execucao
de acdes para preservagao, conservagao, otimizagdo, minimizacdo e remediagao

dos efeitos. Seus objetivos especificos compreendem os seguintes pontos:
v' Contribuir para a formacdo critica e ética frente as inovacodes
tecnolégicas, avaliando seu impacto no desenvolvimento e na

construcéo da sociedade;
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v’ estabelecer relagbes entre o trabalho, a ciéncia, a cultura e a
tecnologia e suas implicagbes para a educacdo profissional e
tecnolégica, além de comprometer-se com a formacdo humana,
buscando responder as necessidades do mundo do trabalho;

v' possibilitar reflexdes acerca dos fundamentos cientifico-tecnoldgicos da
formacgéo técnica, relacionando teoria e pratica nas diversas areas do
saber;

v formar profissionais de nivel técnico que prezem pelo desenvolvimento
sustentavel;

v' promover o desenvolvimento da regido de atuacao do campus através
da qualificacdo profissional de pessoas que possam atuar em diversas
areas de producéo sem afetar o equilibrio ambiental;

v buscar solucbes aos desafios e problemas da pratica profissional com
cidadania e respeito ao meio ambiente e aos principios éticos,
estéticos e politicos;

v' formar profissionais que possam interagir com a sociedade para o
desenvolvimento de um processo de educacao ambiental na regiao;

v atender a demanda de empresas por profissionais capacitados para um
manejo adequado da gestao e exploracdo dos recursos naturais;

v’ propiciar a formacdo técnica-profissional com conhecimentos,
capacidade de compreensdo, analise, sintese, ampliacdo, avaliacéo,
aquisicao de habilidades psicomotoras e garantir o desenvolvimento de
hébitos, interesses e atitudes profissionais para que esses profissionais
possam atuar com eficiéncia, integrados aos grupos multiprofissionais,
no planejamento, na gestdo e na vigilancia ambiental, contribuindo

para o desenvolvimento sustentavel da regido.

3.2.1.3 Diagndstico do ambiente do C.E. Princesa Isabel
Como em qualquer implementacédo, é necessario se analisar as forcas e
fraquezas apresentadas, para que a acdo nao sofra contratempos e perda de rumo

durante o percurso a ser atingido.
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Forcas

Para a realizacdo do PAC, o C.E. Princesa Isabel conta com o apoio dos
professores, do corpo técnico ja qualificado e existente na escola para a
implementacdo do curso, e da Diretoria Regional Serrana |, além de espaco fisico

para as aulas, que ja ocorrem na escola.

Fraquezas

Alguns dos problemas detectados para a efetivacdo do programa na escola
foram a falta de incentivo dos pais, as frequéncias dos alunos nas aulas em turno
integral e a ndo percepcado dos alunos da oportunidade oferecida, de uma
capacitacdo efetiva visando a qualificacdo de melhores empregos, a morosidade
processual nos andamentos dos processos. E a burocracia exigida para implantacao

de cursos e modalidades.

3.2.1.4 Perfil profissional de concluséo do curso

O profissional concluinte do Curso Técnico Integrado em Meio Ambiente
oferecido pelo C. E. Princesa Isabel deve apresentar um perfil que o habilite a
desempenhar atividades voltadas para gestdo e educagdo ambiental, ecossistemas,
impactos ambientais, desenvolvimento e uso de tecnologias sustentaveis, além das
seguintes capacidades:

v' Conhecer e utilizar as formas contemporaneas de linguagem, com vistas ao
exercicio da cidadania e a preparagdo para o trabalho, incluindo a formacédo
ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do pensamento critico;

v' compreender a sociedade, sua génese e transformacédo e os multiplos fatores
qgue nela intervém como produtos da acdo humana e do seu papel como
agente social;

v’ ler, articular e interpretar simbolos e cédigos em diferentes linguagens e
representacfes, estabelecendo estratégias de solucdo e articulando os
conhecimentos das varias ciéncias e outros campos do saber;

v refletir sobre os fundamentos cientifico-tecnoldgicos dos processos
produtivos, relacionando teoria e pratica nas diversas areas do saber;

v' combater 0s agentes e as fontes poluidoras do meio ambiente;

v realizar andlises e medic6es para o controle da qualidade do solo e da agua;
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interpretar resultados analiticos referentes aos padrées de qualidade do solo,
do ar, da agua e da polui¢éo visual e sonora, propondo medidas mitigadoras;
identificar e caracterizar as grandezas envolvidas nos processos naturais de
conservacgao, utilizando os métodos e sistemas de unidades de medida e
ordens de grandeza,

identificar parametros de qualidade ambiental dos recursos naturais (solo,
agua e ar);

identificar as fontes e o processo de degradacao natural de origem quimica,
geoldgica e biolégica e as grandezas envolvidas nesses processos, utilizando
métodos de medicdo e analise;

identificar as caracteristicas basicas de atividades de exploracdo de recursos
naturais renovaveis e ndo renovaveis que intervém no meio ambiente;

avaliar as causas e os efeitos dos impactos ambientais globais na saude e no
meio ambiente;

identificar os processos de intervencdo antropica sobre 0 meio ambiente e as
caracteristicas das atividades produtivas geradoras de residuos sdlidos,
efluentes liquidos e emissdes atmosféricas;

avaliar os efeitos ambientais causados por residuos soélidos, poluentes
atmosféricos e efluentes liquidos, identificando as consequéncias sobre a
saude humana e sobre a economia,

utilizar sistemas informatizados de gestdo ambiental;

organizar e atuar com campanhas de mudancas, adaptacdes culturais e
transformacoes de atitude e condutas relativas ao meio ambiente;

contribuir para mitigar os impactos causados pela interferéncia do homem na
natureza;

auxiliar na implementacao de sistemas de gestdo ambiental em organizacgdes,
segundo as normas de técnicas em vigor;

conhecer e aplicar normas de sustentabilidade ambiental, respeitando o meio
ambiente e entendendo a sociedade como uma constru¢do humana dotada
de tempo, espaco e historia,

apresentar atitude ética no trabalho e no convivio social, compreender os
processos de socializagdo humana em ambito coletivo e perceber-se como

agente social que intervém na realidade;
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v’ ter iniciativa, criatividade, autonomia, responsabilidade, saber trabalhar em
equipe, exercer lideranca e ter capacidade empreendedora,;
v’ posicionar-se critica e eticamente frente as inovacdes tecnolégicas, avaliando

seu impacto no desenvolvimento e na construcdo da sociedade.

3.2.1.5 Prética profissional

A pratica profissional proposta rege-se pelos principios da equidade
(oportunidade igual a todos), flexibilidade (mais de uma modalidade de pratica
profissional), aprendizado continuado (orientagcdo em todo o periodo de seu
desenvolvimento), superacdo da dicotomia entre teoria e pratica (articulacdo da
teoria com a prética profissional) e acompanhamento do desenvolvimento do
estudante.

De acordo com as orientagfes curriculares nacionais, a pratica profissional
compreendida como um componente curricular e se constitui como uma atividade
articuladora entre o0 ensino, a pesquisa e a extensao, balizadora de uma formacao
integral de sujeitos para atuacdo em um mundo em constantes mudancas e
desafios. Essa pratica é estabelecida, portanto, como condi¢do indispensavel para
obtencado do Diploma de técnico de nivel médio.

Dessa maneira, sera realizada por meio de vivéncias e desenvolvimento de
projetos de pesquisa, podendo ser realizados na comunidade e/ou em locais de
trabalho, objetivando a integracdo entre teoria e pratica, com base na
interdisciplinaridade, e resultando em relatérios, sob o acompanhamento e a
supervisao de um orientador.

A prética profissional devera ser devidamente planejada, acompanhada e
registrada, a fim de que se configure em aprendizagem significativa, experiéncia
profissional e preparacdo para os desafios do exercicio profissional, ou seja, uma

metodologia de ensino que atinja 0s objetivos propostos preliminarmente.

3.2.1.6 Matriz Curricular

A organizacgédo curricular do curso devera observar as determinacdes legais
presentes na Lei n® 9.394/96, alterada pela Lei n°® 11.741/2008, nas Diretrizes
Curriculares Nacionais para o Ensino Médio, nos Parametros Curriculares Nacionais
do Ensino Médio, nas Diretrizes Curriculares Nacionais da Educacdo Profissional

Técnica de Nivel Médio, nas Resolugcbes CNE/CEB 04 e 06, que trazem
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respectivamente o Catalogo Nacional de Cursos Técnicos, com perfil do curso e
recomendacgdes para funcionamento, bem como nos principios e diretrizes definidos
no Projeto Politico-Pedagodgico do C.E. Princesa Isabel, instituicho em consonancia
com as orientacdes da Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro.

As disciplinas que a compdem deverdo estar articuladas entre si e
fundamentadas pelos conceitos de interdisciplinaridade e contextualizacdo. Orientar-
se-a0 pelos perfis profissionais de conclusdo estabelecidos no Projeto Pedagdgico
do Curso, ensejando a formacao integrada que articula ciéncia, trabalho, cultura e
tecnologia, assim como a aplicacdo de conhecimentos tedrico-praticos especificos
do eixo tecnolégico e da habilitagdo, contribuindo para uma sélida formacao técnico-

humanistica dos educandos.

3.2.1.7 Diretrizes Curriculares e Procedimentos Pedagogicos

Os procedimentos pedagogicos deverdo ser avaliados periddica e
sistematicamente pela comunidade escolar, apoiado por uma comissédo avaliadora
com competéncia para a referida pratica pedagdgica. Qualquer alteracdo deve ser
realizada sempre que se verificar, mediante avaliacbes sistematicas anuais, uma
defasagem entre o perfil de conclusdo do curso, 0s objetivos e a organizacdo
curricular frente as exigéncias decorrentes das transformacfes cientificas,
tecnoldgicas, sociais e culturais. Entretanto, elas poderdo ser efetivadas apenas
mediante solicitacdo aos conselhos competentes.

A educacgdo profissional técnica integrada de nivel médio serd oferecida a
guem tenha concluido o ensino fundamental, sendo o curso planejado de modo a
conduzir o discente a uma habilitacdo profissional técnica de nivel médio, que
também Ihe dara direito a continuidade dos estudos na educacao superior.

Os principios pedagdgicos, filoséficos e legais que subsidiam a organizacéo,
definidos na implementacéo do curso, nos quais a relacdo teoria-pratica é principio
fundamental associado a estrutura curricular do curso, conduzem a um fazer
pedagogico em que atividades como praticas interdisciplinares, seminarios, oficinas,
visitas técnicas e desenvolvimento de projetos, dentre outros, estdo presentes
durante os periodos letivos.

O trabalho coletivo entre os grupos de professores da mesma base de
conhecimento e os professores de base cientifica e tecnoldgica especifica é

imprescindivel a construcdo de praticas didatico-pedagodgicas integradas, resultando
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na construcdo e apreensdo dos conhecimentos pelos estudantes, em uma
perspectiva do pensamento relacional. Para tanto, os docentes, juntamente com 0s
estudantes, deverdo desenvolver aulas de campo, atividades laboratoriais, projetos
integradores e praticas coletivas. Para isso, os professores tém a disposicao
horarios para encontros ou reunibes de grupo, destinados ao planejamento
antecipado e acompanhamento sistematico.

Considera-se a aprendizagem como processo de construcdo de
conhecimento na qual, partindo dos conhecimentos prévios dos alunos, o0s
professores assumem um fundamental papel de mediacéo, idealizando estratégias
de ensino. Desse modo, a partir da articulagdo entre o conhecimento do senso
comum e o0 conhecimento escolar, o educando consegue desenvolver suas
percepcdes e conviccBes acerca dos processos sociais e de trabalho, constituindo-
se como pessoas e profissionais com responsabilidade ética, técnica e politica em
todos os contextos de atuacéo.

Nesse sentido, a avaliacdo da aprendizagem assume dimensdes mais
amplas, ultrapassando a perspectiva da mera aplicacdo de provas e testes e
assumindo uma pratica diagnostica e processual com énfase nos aspectos
qualitativos.

A realizacdo de projetos integradores surge em resposta a forma tradicional
de ensinar. Significa que o ensino por projetos é uma das formas de organizar o
trabalho escolar, levando os alunos a busca do conhecimento a partir da
problematizacdo de temas, do aprofundamento dos estudos e do didlogo entre
diferentes areas de conhecimentos, objetivando a interdisciplinaridade e ao
desenvolvimento de atitudes colaborativas e investigativas. Essa proposta visa,
ainda, a construcdo de conhecimentos significativos e deve estar contemplada em
projetos interdisciplinares, que podem ser adotados como atividades inovadoras,
eficazes e eficientes no processo de ensino e aprendizagem.

Dessa forma, favorece a aprendizagem dos alunos de contetdos conceituais,
procedimentais e atitudinais, visto que séo estabelecidas etapas que envolvem o
planejamento, a execucéo e a avaliacdo das acdes e resultados encontrados. Essa
forma de mediacdo da aprendizagem exige a participacdo ativa de alunos e de
educadores, estabelece o trabalho em equipe e a definicdo de tarefas e metas em

torno de objetivos comuns a serem atingidos.
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Assim, sugere-se que seja desenvolvido pelo menos um projeto integrador ou
interdisciplinar no decorrer do curso, com vistas a um curriculo que viabilize a prética
profissional e estabeleca a interdisciplinaridade como diretriz pedagdgica das acdes

institucionais.

3.2.1.8 Da tramitacéo legal

Para a efetiva implantacdo da modalidade serd necessario que a escola em
tela protocole um processo de criagdo na Regional Serrana | e aguarde a
autorizacéo publicada no Diario Oficial, de acordo com os requisitos da Resolu¢ao n®
4829, de 04 de outubro de 2012, que estabelece normas e procedimentos para a
criacdo, extincdo, transformacdes das unidades escolares e para implantacdo de
cursos e/ou modalidades de ensino em escolas da Secretaria de Estado de
Educacéo.

Espera-se, desse modo, que, através do Ensino Médio Integrado com
formacdo profissional, a escola atue de forma efetiva, uma vez que suas praticas
estardo em acordo com as caracteristicas de escolas efetivas.

Para uma efetiva implementacdo dessa nova modalidade de ensio, é
necessario que etapas sejam cumpridas e um cronograma devera ser seguido. Para

tanto, no préximo item sera apresentado um modelo.

3.3 Cronograma
Como explicado no item anterior, h4 a necessidade do estabelecimento de
prazos e acdes para uma efetiva implementacdo. Abaixo, segue o cronograma de

implementacéo do Dupla Escola para o C.E. Princesa Isabel.
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N° | ACAO RESPONS | INICIO TERMINO INICIO | TERMIN | Custo
AVEL PREVISTO | PREVISTO | REAL O REAL
01 | Reunido de Direcao 31.05.14 20.12.2014 Sem
professores custo
02 | Reuniéo de Direcéo 27.05.14 27.05.14 Sem
pais custo
03 | Reunido de Direcao 28.05.14 28.05.14 Sem
pais custo
04 | Reuniao de Direcdo 31.05.14 31.05.14 Sem
pais custo
05 | Reunido de Direcao 05.06.14 05.06.14 Sem
alunos custo
06 | Reunido de Direcdo 07.06.14 07.06.14 Sem
alunos custo
07 | Confeccéo Diregéo e 09.06.14 19.06.14 Sem
do projeto | Professores custo
08 | Discusséo e Direcdo 23.06.14 23.06.14 Sem
andlise e DRP custo
junto a DRP
09 Entrega Direcéo 30.06.14 30.06.14 Sem
final do custo
processo
10 | Autuacgédo Regional 30.06.14 30.06.14 Sem
do processo | Serrana | custo
11 | Andamento 01.07.14 | ... Tramit
processual SEEDUC e
proces
sual,
12 | Planejamen Sem
to das salas Direcéo 15.07.14 18.07.14 custo
a serem
usadas
13 | Visitando a Sem
U.E para Regional 21.07.14 20.12.14 custo
acompanha | Serrana |
ro
andamento
da
implantacdo
14 | Campanha Sem
de incentivo Direcdo 21.07.14 Nov/2014 custo
as
matriculas
15 Matricula Nov./2014 Nov./2014 Sem
Facil Alunos custo
16 | Confirmaca Sem
o dos Direcao Dez./2014 Dez./2014 custo
alunos e
formacgéao
das turmas
17 | Quadro de Sem
horario dos Direcdo Jan./2015 Jan./2015 custo
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professores
18 Inicio do C.E. Fev. /2015 | ... Sem
ano letivo Princesa custo
Isabel e
alunos

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

A partir do cumprimento dos prazos preestabelecidos, havera a implantacéo
do curso profissionalizante, no C.E. Princesa Isabel para o préximo ano letivo, a
saber, 2015.

3.4 Consideracgdes finais: possiveis desafios e vantagens

Concluindo o presente trabalho, cabe salientar a necessidade da participacao
dos atores educacionais, da comunidade, Regional Serrana | e SEEDUC/RJ. Sendo
a SEEDUC responsavel pelos convénios para parcerias publicas e privadas, no
desenvolvimento deste plano de intervencdo, com o entendimento da
responsabilidade nos resultados gerais.

Em relacéo a escola, havera a melhoria da efetividade, uma vez que a mesma
estara atendendo aos anseios e necessidades sociais, econémicas, educacionais e
politicas para a sociedade de forma geral, com a implementacdo do Plano de Acdo,
Dupla Escola com Ensino Profissionalizante, além das sugestfes apresentadas
anteriormente para o fortalecimento da escola , acfes estas que buscam consolidar
o desempenho da escola que ja apresenta uma melhoria no resultado das
avaliacdes internas e externas e de clima escolar.

Uma devolutiva com os resultados do presente trabalho sera enviada para o
Colégio Estadual Princesa Isabel, para que o corpo gestor possa analisar as
respostas das questdes investigativas, uma vez que o feedback, entendido como

incentivo positivo, poderd levar a visdo das fraquezas e acertos da instituicao.
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ANEXO 1 : Questionario para os alunos, realizado em agosto de 2013

— Qual a sua série?
[ 19°ano

[ ]1°ano EM

[ ]2°ano EM

[ ]13° ano EM

— Qual o seu sexo?
[ ] Feminino

[ ] Masculino

-Ha quanto tempo vocé estuda na escola?
[ ]1ano

[ 12 anos

[ 13 anos

[ 14 anos

[ ]mais de 4 anos

— Vocé percebeu alguma mudanca na escola depois da nova direcao?

[ ]sim

[ ]nédo

— Vocé gosta da escola que estuda?
[ ]sim

[ ]nédo

— Como séo suas aulas?
[ ] muito boa

[ ]boa

[ ]regular

[ ]ruim

[ ] muito ruim
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7 - Os professores conversam com vocé e tira suas duvidas durante a aula?
[ ]sim

[ ]né&o

8 — Os professores ministram a aula de forma atrativa ?
[ ]sim

[ ]né&o

9 - Com quem vocé mora?
[ ]pai
[ 1mée
[ ]paiemae
[ ]irm&os

[ ]outros

10 - Quantas pessoas moram na sua casa?
[ ]2 pessoas
[ ]3 pessoas
[ ]4 pessoas

[ ] mais de 4 pessoas

11 - Quantas pessoas trabalham na sua casa?
[ 10
[ 11
[ 12
[ 13

[ ]maisde3

12 - Qual a renda mensal da sua familia?
[ ]até 500,00
[ 1501,00 até 700,00
[ 1701,00 a 1.000,00
[ ] mais de 1.000,00
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13 - Quantas televisdes tém na sua casa?
[ ]nenhuma
[ 11
[ 12
[ 13

[ ]maisde3

14 —Vocé tem computador?
[ ]sim

[ ]nédo

15 - Vocé quer fazer ensino superior ou trabalhar?
{ ]ensino superior
[ ]trabalhar

[ ]estudar e trabalhar

16 — A sua familia tem carro?
[ ]1Sim
[ ] Nao



Anexo 2- Abrangéncia

Metropolitana |
(Sede: Nova lguagu)

Regionais Administrativas e Pedagdgicas

Nova lguagu, Japeri e Queimados

Telefones: (21) 2669-3968 /
2154 /2320

Enderego: Rua Prof? Venina
Correa Torres, n? 41 - Centro
- Nova lguagu - Cep: 26.220-
100

Metropolitana Il
(Sede: Sdo Gongalo)

Sdo Gongalo

Telefones: 3601-7894 / 3607-
1006 / 1010

Enderego: Rua: José Joaquim
de Oliveira, s/n? - Paiva - Sdo
Gongalo - Cep: 24.426-010

Metropolitana Ili
(Sede: Rio de Janeiro)

Rio de Janeiro (Zone Norte): Acari, Agua Santa,
Bancérios, Bento Ribeiro, Bonsucesso, Bras de Pina,
Cachambi, Cascadura, Cavalcante, Cocota - Ilha,
Coelho Neto, Colégio, Cordovil, Engenho de Dentro,
Galedo - Ilha, Higienépolis, IAP da Penha, liha do
Governador, Inhaima, Iraja, Jardim América, Jardim
Guanabara -llha, Lins de Vasconcelos, Madureira,
Marechal Hermes, Maria da Graga, Méier, Olaria,
Osvaldo Cruz, Penha, Penha Circular, Piedade, Pilares,
Portuguesa -1lha, Quintino Bocailiva, Ramos, Rocha
Miranda, Taua -llha, Tomas Coelho, Turiagu, Vaz Lobo,
Vigdrio Geral, Vila Kosmos, Vila da Penha, Vila
Valqueire, Vista Alegre, Freguesia-llha, Engenho da
Rainha e Cacuia-llha

Telefones: 2333-9540 / 9524
/9525

Enderego: Rua Dias da Cruz,
n? 638 - 32 andar - Méier -
Rio de Janeiro - Cep: 20.720-
013

Metropolitana IV
(Sede: Rio de Janeiro)

Rio de Janeiro (Zona Oeste): Anchieta, Bangu, Barra de
Guaratiba, Campo Grande, Cosmos, Costa Barros,
Deodoro, Guadalupe, Guaratiba, Hondrio Gurgel,
Inhoaiba, Jabour, Jardim Bangu, Jardim Palmares,
Magalhdes Bastos, Nova Sepetiba, Paciéncia, Padre
Miguel, Parque Anchieta, Pavuna, Realengo, Ricardo
de Albuquerque, Santa Cruz, Santissimo, Senador
Camara, Sepetiba, Vila Alianga, Vila Kennedy e Pedra
de Guaratiba

Telefones: 2333-6870 / 6868
/ 6867

Enderego: Rua Maria de Jesus
Botelho, n? 100 - Campo
Grande - Rio de Janeiro -
Cep: 23.080-280

Metropolitana V
(Sede: Duque de Caxias)

Duque de Caxias

Telefones: 3777-8924 / 2767-
7293/ 2771-6099

Enderego: Rua Maria Luiza
Reis, s/n2 - Parque Lafayete -
Duque de Caxias — Cep:
25.015-040

Metropolitana VI
(Sede: Rio de Janeiro)

Anil - Jacarépagua, Barra da Tijuca, Benfica, Botafogo,
Caju, Camorim, Catete, Catumbi, Centro, Cidade de
Deus, Jacarepagua, Copacabana, Curicica -
Jacarepagud, Engenho Novo, Estdcio, Freguesia -
Jacarepagud, Gardénia Azul, Gavea, Gléria, Grajau,
Humaitd, Ilha de Paquetd, Ipanema, Itanhangd, Jacaré,
Taquara, Tanque, Jardim Botanico, Lagoa,Laranjeiras,
Leblon, Manguinhos, Maracand, Pechincha, Praga da
Bandeira, Praga Maud, Praga Seca, Rio Comprido,
Rocha, Santa Teresa, Santo Cristo, Sdo Conrado, Sdao
Cristovdo, Sdo Francisco Xavier, Taquara, Tijuca, Urca,
Usina, Vargem Grande,Vidigal e Vila Isabel

Telefone: 2333-7890 /7891 /
7892

Enderego: Rua do Matoso, n?
254 - Rio Comprido - Rio de
Janeiro - Cep: 20.270-135
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Metropolitana VI
(Sede: Belford Roxo)

Belford Roxo, Mesquita, Nildpolis, Sdo Jodo de Meriti

Telefones: 2761-2854 / 4523
/2374

Endereco: Rua Floripes
Rocha, n® 690/692 - Centro ~
Belford Roxo - Cep: 26.113-

340
Médio Paraiba Angra dos Reis, Barra Mansa, Itatiaia, Mangaratiba, Telefones: (24) 3342-2601 /
(Sede: Volta Redonda) Paraty, Pinheiral, Pirai, Porto Real, Quatis, Resende, 3341-4860 / 3346-8279

Rio Claro e Volta Redonda

Enderego: Rua Sdo Jodo, n?
651 - Sdo Jodo - Volta
Redonda - Cep: 27.253-360

Centro Sul
(Sede: Vassouras)

Areal, Barra do Pirai, Comendador Levy Gasparian,
Engenheiro Paulo de Fontin, Itaguai, Mendes, Miguel
Pereira, Paracambi, Paraiba do Sul, Paty do Alferes,
Rio das Flores, Sapucaia, Seropédica, Trés Rios,
Valenga, Vassouras

Telefones: (24) 2471-7503 /
7110/ 2241

Enderego: Rua Bardo de
Vassouras, n? 133 - Centro -
Vassouras - Cep: 27.700-000

Serrana |
(Sede: Petrdpolis)

Guapimirim, Itaborai, Magé, Petrdpolis, Sdo José do
Vale do Rio Preto, Tangua, Teresopolis

Telefones: (24) 2249-6931 /
6927 / 2247-4966

Enderego: Av. Dom Pedro |,
n2 442 - Centro - Petrépolis ~

Cep: 25.680-150
Serrana ll Bom Jardim, Cachoeira de Macacu, Cantagalo, Carmo, | Telefones: (22) 2533-2160 /
(Sede: Nova Friburgo) Casimiro de Abreu, Cordeiro, Duas Barras, Macuco, 1217 /1398

Nova Friburgo, Santa Maria Madalena, Sdo Sebastido
do Alto, Silva jardim, Sumidouro, Trajano de Moraes

Endereco: Praca Dermeval
Barbosa Moreira, n® 15 - Centro /

Nova Friburgo- RJ -
CEP: 28.610-160

Baixadas Litordneas
(Sede: Niterdi)

Araruama, Armagdo dos Buzios, Arraial do Cabo, Cabo
Frio, lguaba Grande, Maricd, Niterdi, Rio Bonito, Sdo
Pedro de Aldeia, Saquarema

Telefones: 3601-2410/ 2377/
2410

Enderego: Rua José
Clemente, n?17 - Centro -
Niterdi - Cep: 24.020-002

Norte Fluminense Cambuci, Campos dos Goytacazes, Carapebus, Telefone: (22) 2731-6469 /
(Sede: Campos dos Cardoso Moreira, Conceicdo de Macabu, Macaé, 9932 / 2791-7433
Goytacazes) Quissama, Rio das Ostras, Sdo Fidélis, Sdo Francisco do | Enderego: Rua 12 de Maio, n®
[tabapoana, Sdo Jodo da Barra 09 - Centro ~Campos dos
Goytacazes - Cep: 28.035-145
Noroeste Fluminense Miracema, Aperibé, Itaocara, Santo Antonio de Padua, | Telefone: (22) 3824-1575/

(Sede: Itaperuna)

Bom Jesus do Itabapoana, Italva, Itaperuna, Laje do
Muriaé, Miracema, Natividade, Porcitincula, Sdo José
de Uba, Varre-Sai

1518/ 1404

Enderego: Rua Expediciondrio
Cabo Gama, s/n? - Cidade
Nova - Itaperuna - Cep:

28.300-000
DIESP Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas Telefones: 2333-0794 / 0742
(Sede: Rio de janeiro) /0580

Endereco: Rua da Ajuda, n®
05 - 52 andar - Centro - Rio
de Janeiro -~ Cep: 20.040-000
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ANEXO 3 : 12 Entrevista com a Direcdao do C.E. Princesa lIsabel,
realizada 17 de outubro de 2013.

1) Dentre as novas politicas educacionais adotadas pela SEEDUC, quais
a escola adotou?

A direcao e o corpo docente aderiram as propostas da GIDE, com bastante
seriedade, percebendo a possibilidade de diagnosticar dificuldades, formalizar acbes
para corrigir desvios e padronizar os caminhos que tiveram resultados positivos.
Houve compromisso com o programa da secretaria.

O Curriculo Minimo vem sendo o norte do trabalho realizado em sala de
aula, para o desenvolvimento de habilidades e competéncias pelos alunos, com
vistas, também, mas ndo somente, ao bom desempenho nas avaliacdes externas
(Saerjinho, SAERJ e demais avaliacbes do Governo Federal — Prova Brasil e
ENEM).

2) A escola possui biblioteca ou depdsito de livros?

Sim, a escola tem uma biblioteca que desempenha um trabalho voltado a
construcdo de habito de leitura e apoio aos projetos escolares.

3) Quais foram as melhorias fisicas realizadas na atual gestdo? A escola
possui fotos do periodo anterior?

- O primeiro andar teve as dependéncias administrativas todas
concentradas, bem como investimento para ambientes mais funcionais e
acolhedores, tendo sido equipados com moveis e aparelhos que oferecem bem-
estar.

- Banheiros novos foram construidos.

- O prédio foi pintado, oferecendo um aspecto mais cuidado.

- A quadra foi reformada.

- O material que ndo podia mais ser utilizado foi redirecionado.

- Investimentos estéticos, por exemplo, o lago.
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4) A escola nos anos de 2011, 2012 e 2013 apresentou um aumento de
matriculas, a que vocé poderia creditar essa ocorréncia?
Varios foram os fatores e de diversas naturezas, como aspectos internos e

externos.

O resgate da credibilidade das comunidades do entorno pelo colégio, com os
investimentos no prédio e a caréncia de professores reduzida, com a contratacédo de
professores pela SEEDUC (abertura de novos concursos).

A ampliacdo do acesso do ensino fundamental para o médio, uma vez que
os indices de reprovacédo vém diminuindo ano a ano na rede municipal, bem como a
reducdo da distorcao idade/ano de escolaridade, com isso menos alunos precisam
trabalhar para sustentar o lar.

Programas sociais de incentivo a matricula.

Gratuidade do transporte para o ensino médio, implementado alguns anos

antes, mas que permitiram a continuidade dos estudos.

5) Quais os projetos que foram e estdo sendo desenvolvidos pela escola?

Reforco escolar, Mais Educacédo, Judd, Futebol (Bola da Vez), Capelania

Escolar e Banda. Projetos ambientes em parceria com o Elos Cidadania.

6) Expliqgue cada projeto.

O projeto Reforco Escolar possibilita aos alunosdo Ensino Médio aulas
extras no contra turno, desta forma melhorando seus resultados em Lingua
Portuguesa e Matemética. As aulas contam com material elaborado pelo CECIERJ e
os professores participam de formacéo para utilizacdo do material.

O programa Mais Educacédo consiste em ampliar a permanéncia do aluno do
Ensino Fundamental na escola através da oferta de atividades esportivas, atividades
de letramento e matematica.

O projeto bola da Vez consiste em selecionarmos alunos interessados em
fazer parte de um time de futebol que represente o colégio em torneios e eventos
esportivos. No entanto, para fazer parte do time € necessario frequéncia e boas
notas. Com o projeto os alunos melhoraram o comportamento, a assiduidade e os

resultados.
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Projeto Capelania Escolar: uma mae de aluna formada em enfermagem,
estudante de psicandlise e pedagogia, voluntariamente, trabalha com os alunos
assuntos como bullying, drogas, alcoolismo, doencas sexualmente transmissiveis,
gravidez na adolescéncia e orientacdo vocacional, presta ainda ajuda as familias por
meio de orientacdo com ajuda do conselho tutelar. As atividades desenvolvidas sao
palestras e dinamicas de grupo.

Banda musical Cavaleiros do Império, através do ensino da musica resgata
valores como a disciplina e autonomia dos alunos.

Judd: temos uma professora que voluntariamente organizou grupos de alunos
que apresentaram interesse ou Que precisavam resgatar a autoestima para
participar do projeto. O Judd esta diretamente ligado a disciplina e cuidado com o

corpo.

7)  Algum projeto foi da gestao anterior?

Mais Educacao.

8) Em que horério o projeto é desenvolvido? No caso de ser no contra

turno, o fato de alunos trabalharem atrapalha no desenvolvimento?

Sim, a maioria dos projetos acontecem no conta turno e o fato dos alunos
terem que trabalhar atrapalha muito no seu desenvolvimento, uma vez que perdem

oportunidades diferenciadas de aprendizagem.

9) Como esses projetos foram iniciados e porque foram escolhidos?

Precisdvamos criar estratégias para melhorar os indices da escola e tornar a

escola mais atraente para o aluno.

10) Quais foram as mudancas pedagogicas significativas realizadas pela
escola?
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O acompanhamento de notas, da frequéncia.

A implementacéo do Curriculo Minimo.

Reunido regulares com o corpo docente e com 0s responsaveis.

O desenvolvimento de projetos que levem em conta outras habilidades dos

alunos (artisticas, esportivas).

11) Como a escola vé os resultados do IDEB?

Ainda sao baixos, mas a escola vem apresentando indices melhores nas

Gltimas avaliacoes.

12) Quais foram as principais atividades da escola para diminuir as taxas
de evaséo e reprovacao?

Acompanhamento da frequéncia junto a familia; flexibilizacdo no
oferecimento do conteddo ao aluno que presta servico militar; reunides de
professores frequentes; regularidade na distribuicdo do boletim ao aluno e a familia;
nas reunides de responsaveis bimestrais; indicagdo ao aluno, pelo acompanhamento
dos relatérios do conexdo pela equipe pedagdgica, do real e do ideal nos resultados
obtidos; atendimento individualizado as familias, conquistando a parceria dos
responsaveis na valorizagcdo do conhecimento e das atividades oferecidas pela

escola; oferta de mais oportunidades para o cumprimento da dependéncia.

13)Por que vocé fez o Processo Seletivo?

Porque é uma nova orientacdo da SEEDUC para selecionar professores

aptos a assumir a direcao de um colégio.
14)Por que escolheu o C. E. Princesa Isabel?
Foi um desafio pessoal e profissional. Em 2009, assumi, por indicacao, a

Direcdo do CIEP Maestro Guerra Peixe, na época, eu juntamente com toda equipe

pedagoOgica tivemos muito sucesso em nossa gestdo e atingimos resultados
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significativos. Quando da municipalizacdo, fui convidada a responder pelo
expediente do C. E. Princesa Isabel como colaboracdo a Coordenadora Regional
gue precisava intervir nesta Unidade. Aceitei o0 desafio e acabei me envolvendo com
a escola. Decidi fazer o processo seletivo, porque tinha o apoio dos professores.
Fiquei apaixonada... Queria continuar trabalhando aqui porque via potencial no
colégio, professores que queriam modificar a realidade do C. E. Princesa Isabel,

crescer, promover uma educacédo de qualidade.

15) Qual foi sua impresséo ao chegar no colégio? Qual impacto?

Foram varias as impressdes, mas a principal indignacao foi com os baixos
indices de aprovacdo nos anos anteriores, e parecia que todos estavam perdidos,
desorientados, além dos altos indices de evaséo escolar.

Também tinham as dificuldades que se relacionavam a parte pedagdgica e
de infraestrutura. Além da rejeicdo por parte dos alunos, que tinham vergonha da
unidade escolar por esta ser considerada a pior escola de Petrépolis, uma “escola
para fracassados”. Mesmo com tantos desafios a diretora coloca

Tinhamos que mudar esse cendrio e transformar a escola para promover
uma educacdo de qualidade, voltada a formacdo pessoal com incentivo ao
desenvolvimento critico e pensamento autbnomo dos jovens para sua insercao
social e profissional no mercado de trabalho. Para alcancar esses objetivos, nos
baseamos no planejamento e metodologia GIDE, na revitalizagdo do Projeto Politico
Pedagdgico da escola, no desenvolvimento de Programas e Projetos que elevassem
a autoestima dos alunos e professores, na conscientizacdo da importancia das
avaliacbes externas, além do cumprimento da LDB, PCN e Curriculo Minimo do
Estado do Rio de Janeiro.

Utilizando o Planejamento Politico Pedagodgico da Escola de 2011,
passamos a ter como Vvisdo ser uma instituicAo de ensino reconhecida na
comunidade por proporcionar uma gestdo participativa, contar com professores
especializados e promover um ensino de resultado educacional com qualidade,
tendo como principios e valores fundamentais a ética, 0 compromisso com a
educacdo de qualidade, a solidariedade entre todos, a cooperagdo, O
reconhecimento as diferencas, a igualdade, a liberdade, o respeito a natureza e a

busca pela melhoria de vida de toda a sua comunidade.
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ANEXO 4
Competéncias de fundamentacdo da educacgéo e da gestéo escolar

O DIRETOR:

1. Garante o funcionamento pleno da escola como organizacgéo social, com o
foco na formacéo de alunos e promocao de sua aprendizagem, mediante o respeito
e aplicacdo das determinacdes legais nacionais, estaduais e locais, em todas as
suas acoes e praticas educacionais.

2. Aplica nas praticas de gestdo escolar e na orientacdo dos planos de
trabalho e acbes promovidas na escola, fundamentos, principios e diretrizes
educacionais consistentes e em acordo com as demandas de aprendizagem e
formacgé&o de alunos como cidaddos autbnomos, criticos e participativos.

3. Promove na escola o sentido de visédo social do seu trabalho e elevadas
expectativa sem relagcdo aos seus resultados educacionais, como condicdo para
garantir qualidade social na formacéo e aprendizagem dos alunos.

4. Define, atualiza e implementa padrdes de qualidade para as praticas
educacionais escolares, com visdo abrangente e de futuro, de acordo com as
demandas de formacdo promovidas pela dindmica social e econémica do pais, do
estado e do municipio.

5. Promove e mantém na escola a integracdo, coeréncia e consisténcia entre
todas as dimensbes e acdes do trabalho educacional, com foco na realizacdo do
papel social da escola e qualidade das acdes educacionais voltadas para seu
principal objetivo: a aprendizagem e formacgéo dos alunos.

6. 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, de modo que todos os alunos tenham sucesso escolar e se
desenvolvam o mais plenamente possivel.

7. Articula e engloba as vérias dimensdes da gestdo escolar e das agbes
educacionais, como condicdo para garantir a unidade de trabalho e desenvolvimento
equilibrado de todos os segmentos da escola, na realizagcdo de seus objetivos,
segundo uma perspectiva interativa e integradora.

8. Adota em sua atuacdo de gestdo escolar uma visdo abrangente de

escola, um sistema de gestédo escolar e uma orientacéo interativa, mobilizadora dos
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talentos e competéncias dos participantes da comunidade escolar, na promocéao de
educacao de qualidade.

Competéncias de planejamento e organizacéo do trabalho escolar

O DIRETOR:

9. Estabelece na escola a pratica do planejamento como um processo
fundamental de gestdo, organizacdo e orientacdo das acBes em todas as areas e
segmentos escolares, de modo a garantir a sua materializacéo e efetividade.

10. Orienta a elaboracéo de planos de ac¢do segundo 0s principios e normas
do planejamento, como instrumento de delineamento de politica e estratégia de
acao.

11. Promove e lidera a elaboracdo participativa, do Plano de
Desenvolvimento da Escola e o seu Projeto Politico-Pedagodgico, com base em
estudo e adequada compreensédo sobre o sentido da educacéo, suas finalidades, o
papel da escola, diagnéstico objetivo da realidade social e das necessidades
educacionais dos alunos e as condi¢des educacionais para atendé-las.

12. Orienta e coordena a elaboracdo de planos de ensino e de aula pelos
professores ,a serem adotados como instrumento norteador do processo ensino-
aprendizagem, segundo as proposicfes legais de educacdo e o Projeto Politico-
Pedagdgico da escola.

13. Promove o delineamento de visdo, missdo e valores com o0s
participantes da comunidade escolar e a sua traducdo em planos especificos de
acdo, de modo a integra-los na organizacdo e modo de fazer das diferentes areas de
atuacao da escola.

14. Promove a realizacdo sistematica de diagndstico da realidade escolar,
avaliacao institucional e compreensdo dos seus desafios e oportunidades, como
subsidios para a elaboracao de planos de melhoria.

15. Estabelece o alinhamento entre o Projeto Politico-Pedagdgico, Plano de
Desenvolvimento da Escola e o Regimento Escolar e sua incorporagao nas acgdes

educacionais.
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16. Reforca e orienta a pratica de planejamento em diversos niveis e
ambitos de acdo como instrumento de orientacéo do trabalho cotidiano, de modo a

dar-lhe unidade, organizacao, integracdo e operacionalidade.

Competéncias de monitoramento de processos educacionais e
avaliacdo institucional
O DIRETOR:

17. Estabelece na escola praticas de monitoramento de todos 0s processos
educacionais e de avaliacdo de seus resultados, em todos os segmentos de
atuacdo, com foco na maior efetividade das acbGes promovidas e melhores
resultados de aprendizagem e formacao dos alunos.

18. Avalia continuamente o entendimento sobre os significados atribuidos ao
monitoramento e avaliacdo de resultados pelos participantes da comunidade
escolar, de modo a superar distor¢cdes e limitacbes em relacdo ao seu carater
pedagdgico e construtivo.

19. Envolve e orienta a todos os participantes da comunidade escolar na
realizacdo continua de monitoramento de processos e avaliacdo de resultados de
suas atuacoes profissionais.

20. Promove acdes, estratégias e mecanismos de acompanhamento
sistematico da aprendizagem dos alunos em todos 0s momentos e areas,
envolvendo a comunidade escolar, estabelecendo, a partir de seus resultados, as
necessarias acées para melhorar seus resultados.

21. Promove o monitoramento, de forma participativa e continua, da
implementacdo do Projeto Politico-Pedagdgico da escola, produzindo as adaptacées
necessarias ao planejado e suas acdes, em face de alteracdes de condicbes e
necessidades previstas e emergentes.

22. Cria sistema de integracao de resultados do monitoramento e avaliacao
de modo a agregar os dados e informacbes sobre o desempenho escolar e
processos e sua promocéo nos diversos segmentos e dimensdes de atuagcdo, em

estreita relagdo com seus planos de acao.
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23. Utiliza e orienta a aplicacdo de resultados do monitoramento e avaliagao
na tomada de decisbes, planejamento e organizagédo do trabalho escolar com foco
na melhoria da aprendizagem dos alunos.

24. Delineia um plano de monitoramento e avaliacdo abrangente dos
processos de gestdo da escola, em todas as suas areas de atuacao, e de seus
resultados.

25. Adota sistema de indicadores educacionais para orientar a coleta e
analise de dados sobre os processos educacionais como condi¢cdo para monitorar e

avaliar o seu desempenho, de acordo com os objetivos e padrbes educacionais.

Competéncias de gestado de resultados educacionais

O DIRETOR:

26. Orienta todos os segmentos e areas de atuacao da escola na definicdo
de padrdes de desempenho de qualidade na escola e na verificacdo de seu
atendimento.

27. Analisa comparativamente os indicadores de desempenho da escola,
nos ultimos anos, identificando avancos e aspectos em que é necessaria maior
concentracdo de esforcos para sua melhoria.

28. Promove e orienta a aplicacdo sistematica de mecanismos de
acompanhamento da aprendizagem dos alunos, de modo a identificar alunos e
areas de aprendizagem que necessitam de atencdo pedagogica diferenciada e
especial, de forma individual e coletiva.

29. Analisa comparativamente os indicadores de rendimento de sua escola
com os referentes ao ambito nacional (IDEB, SAEB, Prova Brasil, etc), estadual e
local, porventura existentes e estabelece metas para a sua melhoria.

30. Informa a comunidade escolar e local sobre as estatisticas ou
indicadores produzidos por avaliacdes externas, como o SAEB, IDEB, Prova Brasil,
Provinha, ENEM, discutindo o significado desses indicadores de modo a identificar
areas para a melhoria da qualidade educacional.

31. Diagnostica diferencas de rendimento e condi¢cdes de aprendizagem dos
alunos de sua escola, identificando variacbes de resultados em subgrupos e

condi¢cOes para superar essas diferencas.
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32. Adota sistema de indicadores educacionais para orientar a coleta e
andlise de dados sobre os processos educacionais como condi¢cado para monitorar e
avaliar o seu desempenho.

33. Promove na escola o compromisso de prestacdo de contas aos pais e a
comunidade sobre os resultados de aprendizagem e uso dos recursos alocados ao

estabelecimento de ensino.

Competéncias de gestdo democratica e participativa

O DIRETOR:

34. Lidera e garante a atuacdo democratica efetiva e participativa do
Conselho Escolar ou 6rgdo colegiado semelhante, do Conselho de Classe, do
Grémio Estudantil e de outros colegiados escolares.

35. Equilibra e integra as interfaces e diferentes areas de acdo da escola e a
interacdo entre as pessoas, em torno de um ideario educacional comum, visdo,
missao e valores da escola.

36. Lidera a atuacado integrada e cooperativa de todos os participantes da
escola, na promocdo de um ambiente educativo e de aprendizagem, orientado por
elevadas expectativas, estabelecidas coletivamente e amplamente compartilhadas.

37. Demonstra interesse genuino pela atuacdo dos professores, dos
funcionarios e dos alunos da escola, orientando o seu trabalho em equipe,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e agregando resultados coletivos.

38. Estimula participantes de todos os segmentos da escola a envolverem-
se na realizacdo dos projetos escolares, melhoria da escola e promocédo da
aprendizagem e formacéo dos alunos, como uma causa comum a todos, de modo a
integrarem-se no conjunto do trabalho realizado.

39. Estimula e orienta a participagdo dos membros mais apaticos e
distantes, levando-os a apresentar suas contribuicbes e interesses para 0
desenvolvimento conjunto e do seu proprio desenvolvimento.

40. Mantém-se a par das questdes da comunidade escolar e interpreta

construtivamente seus processos sociais, orientando o seu melhor encaminhamento.
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41. Promove praticas de co-lideranca, compartilhando responsabilidades e
espacos de acao entre os participantes da comunidade escolar, como condi¢cao para
a promocéao da gestdo compartilhada e da construcéo da identidade da escola.

42. Promove a articulacdo e integracdo entre escola e comunidade proxima,
como apoio e participacdo dos colegiados escolares, mediante a realizacdo de
atividades de carater pedagdgico, cientifico, social, cultural e esportivo.

Competéncias de gestdo de pessoas na escola

O DIRETOR:

43. Promove a gestdo de pessoas ha escola e a organizacdo de seu
trabalho coletivo, focalizada na promocdo dos objetivos de formacédo e
aprendizagem dos alunos.

44. Promove a pratica de bom relacionamento interpessoal e comunicacéo
entre todas as pessoas da escola, estabelecendo canais de comunicacao positivos
na comunidade escolar.

45. Auxilia na interpretacao de significados das comunicacgdes praticadas na
comunidade escolar, fazendo-as convergir para os objetivos educacionais.

46. Desenvolve na escola acdes e medidas que a tornem uma verdadeira
comunidade de aprendizagem, na qual todos aprendem continuamente e constroem,
de forma colaborativa, conhecimentos que expressem e sistematizem essa
aprendizagem.

47. Envolve de maneira sinérgica todos 0s componentes da escola,
motivando e mobilizando talentos para a articulacdo de trabalho integrado, voltado
para a realizacao dos objetivos educacionais e a melhoria continua de desempenho
profissional.

48. Promove na escola rede de relacdes interpessoais orientada pela
solidariedade, reciprocidade e valores educacionais elevados.

49. Promove e orienta a troca de experiéncias entre professores e sua
interacdo, como estratégia de capacitacdo em servico, desenvolvimento de

competéncia profissional e melhoria de suas praticas.



156

50. Cria rede interna e externa de interacao e colaboragé&o visando o reforgo,
fortalecimento e melhoria de a¢des educacionais e criagdo de ambiente educacional
positivo.

51. Facilita as trocas de opinides, ideias e interpretacées sobre o processo
sécio educacional em desenvolvimento na escola, mediante a metodologia do

dialogo, atuando como moderador em situacdes de divergéncias e de conflito.

Competéncias de gestao pedagogica

O DIRETOR:

52. Promove a visdo abrangente do trabalho educacional e do papel da
escola, norteando suas ac¢les para a promocao da aprendizagem e formacao dos
alunos.

53. Lidera na escola a orientacdo da acdo de todos os participantes da
comunidade escolar pelas proposi¢des do projeto politico-pedagoégico e do curriculo
escolar.

54. Promove orientacdo de acfes segundo o espirito construtivo de
superacéo de dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua dos processos
pedagogicos voltados para a aprendizagem e formacéo dos alunos.

55. Cria na escola um ambiente estimulante e motivador orientado por
elevadas expectativas de aprendizagem e desenvolvimento, autoimagem positiva e
esforco compativel com a necesséria melhoria dos processos educacionais e seus
resultados.

56. Promove a elaboracdo e atualizacdo do curriculo escolar, tendo como
pardmetro o Referencial Curricular da Secretaria de Educagédo, as Diretrizes
Curriculares Nacionais, os Parametros Curriculares Nacionais, bem como a evolucao
da sociedade, ciéncia, tecnologia e cultura, na perspectiva, nacional e internacional.

57. Orienta a integracao horizontal e vertical de todas as acfes pedagogicas
propostas no projeto pedagodgico e a continua contextualizacdo dos contetudos do
curriculo escolar com a realidade.

58. Estabelece a gestdo pedagdgica como aspecto de convergéncia de

todas as outras dimensdes de gestao escolar.
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59. Identifica e analisa a fundo limitagcbes e dificuldades das préticas
pedagdgicas no seu dia-a-dia, formulando e introduzindo perspectivas de superacgéo,
mediante estratégias de lideranca, supervisao e orientacao pedagogica.

60. Acompanha e orienta a melhoria o processo ensino-aprendizagem na
sala de aula mediante observacao e diadlogo de feedback correspondente.

61. Articula as atividades extra-sala de aula e orientadas por projetos
educacionais diversos com as areas de conhecimento e plano curricular, de modo a
estabelecer orientacdo integrada.

62. Orienta, incentiva e viabiliza oportunidades pedagogicas especiais para
alunos com dificuldades de aprendizagem e necessidades educacionais especiais.

63. Promove e organiza a utilizacdo de tecnologias da informacéo

computadorizada(TIC) na melhoria do processo ensino-aprendizagem.

Competéncias de gestdo administrativa na escola

O DIRETOR:

64. Gerencia a correta e plena aplicacdo de recursos fisicos, materiais e
financeiros da escola para melhor efetivacdo dos processos educacionais e
realizacdo dos seus objetivos.

65. Promove na escola a organizagdo, atualizagdo e correcdo de
documentacdo, escrituracdo, registros de alunos, diarios de classe, estatisticas,
legislacdo, de modo a serem continuamente utilizados na gestdo dos processos
educacionais.

66. Assegura a constituicdo, de forma permanente na escola, de ambiente
limpo, organizado e com materiais de apoio e estimulacdo necessarios a promogao
da aprendizagem dos alunos e sua formacdo para a cidadania e respeito ao meio
ambiente.

67. Coordena e orienta a administracéo de recursos financeiros e materiais e
a sua prestacado de contas correta e transparente, de acordo com normas legais,
seja 0s recursos obtidos diretamente de fontes mantenedoras, seja 0s obtidos por

parcerias e atividades de arrecadagéo.
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68. Promove a utilizacdo plena dos recursos e equipamentos disponiveis na
escola, para a realizacdo do trabalho pedagdgico, mediante planejamento
sistematico dessa utilizacao.

69. Assegura, mediante continuo monitoramento, o cumprimento dos 200
dias letivos e das 800 horas de trabalho educacional (art. 24 da LDB 9394/96)com o
envolvimento do educando e do professor no efetivo processo de ensino e
aprendizagem.

70. Verifica a correcdo de utilizacdo de materiais, o suprimento e a
necessidade de compras e obtencdo de produtos, mediante a analise de mapas de
controle de estoque, de compra e de consumo.

71. Zela pela manutencdo das condicdes de uso dos bens patrimoniais
disponiveis na escola mediante continuo inventario dos mesmos e providéncia de
consertos imediatos.

72. Promove a formulagcdo de diretrizes e normas de funcionamento da
escola e a sua aplicacao, tomando as providéncias necessarias para coibir atos que
contrariem 0s objetivos educacionais, assim como apurando qualificadamente as
irregularidades que venham a ocorrer em relacdo as boas praticas profissionais.

73. Utiliza tecnologias da informagdo na organizagdo e melhoria de
processos de gestdo em todos os segmentos da escola.

74. Cria na escola uma cultura de cidadania orientada pelo sentido de
responsabilidade no cuidado e bom uso do patrimbnio escolar, espacos,

equipamentos e materiais.

Competéncias da gestdo da cultura organizacional da escola

O DIRETOR:

75. Promove na escola um ambiente orientado por valores, crencas, rituais,
percepcdes, comportamentos e atitudes em consonancia com os fundamentos e
objetivos legais e conceituais da educacéao e elevadas aspiracdes da sociedade.

76. Realiza inventério e avalia a cultura organizacional existente na escola,

identificando suas fortalezas e desafios em relacdo a compatibilidade com as

condi¢cbes necesséarias a aprendizagem e formacao dos alunos.
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77. Identifica e compreende as expressdes de preconceitos e
tendenciosidades prejudiciais a formacgéo e aprendizagem de todos os alunos e as
praticas educacionais convergentes necessarias para esses objetivos.

78. Influencia positivamente o modo institucionalizado de pensar dos
participantes da comunidade escolar, fazendo-o convergir em torno do ideario
educacional formulado para orientar a acdo educacional da escola.

79. Analisa as forcas de poder existentes na escola, os valores que as
orientam e seu papel na escola e age fazendo-as convergir para o empoderamento
conjunto de todos e da escola.

80. Estabelece na escola um modo de ser e de fazer dinamico, positivo,
aberto e orientado para sua continua transformacdo na constru¢cdo de ambiente
educacional positivo em que a aprendizagem é um valor.

81. Promove a convergéncia entre os valores educacionais e as praticas
cotidianas da escola, de modo que estas os traduzam e expressem, mediante a

maior convergéncia possivel.

Competéncias de gestédo do cotidiano escolar

O DIRETOR:

82. Observa e influencia as regularidades do cotidiano escolar, como por
exemplo, a conduta de professores, funcionarios e alunos, 0 modo como respondem
a desafios, como interagem entre si, a ocorréncia de conflitos e sua natureza, etc.,
com foco na efetividade do processo educacional, promoc¢do da aprendizagem e
formacao dos alunos.

83. Promove no cotidiano da escola a adocao de regularidades e rotinas de
procedimentos capazes de maximizar os efeitos positivos das praticas e processos
educacionais.

84. Adota uma perspectiva proativa e pedagdgica na promocédo de
condicbes necessarias a superacao das regularidades que prejudicam a formacao
de ambiente escolar educativo.

85. Promove condi¢glGes para a constru¢ao de disciplina escolar mediante a

formacdo de habitos de organizacdo pessoal e cognitiva NnosS processos
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educacionais, envolvendo a escola como um todo, a sala de aula e o horéario de
recreio

86. Promove o bom aproveitamento do tempo escolar em todas as acodes
escolares ,orientando a sua organizagcao nas aulas e no calendario escolar e 0 seu
uso maximo na promoc¢ao da aprendizagem plena de todos os alunos.

87. Incorpora no cotidiano da escola a utlizagdo da Tecnologia da
Informacao e do Conhecimento (TIC), como apoio a gestdo escolar e favorecimento
da aprendizagem significativa de alunos.

88. Assegura o cumprimento das rotinas de limpeza, seguranca, qualidade
da merenda escolar, realizando e fazendo realizar verificagbes rotineiras, assim
como providenciando as manutencoes e corre¢cdes necessarias.

89. Verifica e orienta rotineiramente a conservacdo e uso adequado de
espacos, equipamentos e materiais, limpeza, organizagdo, seguranca, merenda
escolar, cumprimento de horarios, providenciando de pronto as correcbes
necessarias.

90. Transforma os horéarios destinados ao professor para preparacdo de
aulas(horario de permanéncia, tempo de planejamento) em momentos de efetiva

preparacao de melhoria das préaticas educacionais dos professores.



ANEXO 5

22 Entrevista Semiestruturada com a Diretora do

Princesa Isabel, realizada 06 e 15 de maio de 2014

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
DIRETORES DE ESCOLA

Topicos abordados

Objetivos

1. Contexto da Escola:

1.1 Com quais segmentos da educacao
bésica esta escola trabalha?

1.2 Qual o numero total de alunos?
Houve mudancas no nimero de alunos na
gestéo de vocés?

1.3Quial o total de professores?

1.4 Quando a escola foi fundada?

1.5 Quantos gestores ela j4 teve?

1.6Como é a infraestrutura da escola?

1.7 Quais foram as melhorias fisicas
realizadas na atual gestdo? A escola possui
fotos do periodo anterior?

1.8. Como ¢é a relagédo da comunidade com a
escola?

1.9 A escola nos anos de 2011, 2012 e 2013
apresentou um aumento de matriculas, a que
vocé poderia creditar essa ocorréncia?

1.10 Quais os projetos que foram e estdo
sendo desenvolvidos pela escola? Explique
cada projeto.

1.11 Algum projeto foi da gestao anterior?
1.12 Em que hordrio o projeto é
desenvolvido? No caso de ser no contra
turno, o fato de alunos trabalharem atrapalha
no desenvolvimento?

1.13 Como esses projetos foram iniciados e
porque foram escolhidos?

1.14 Quais foram as mudancas pedagogicas
significativas realizadas pela escola?

1.15 Quais foram as principais atividades da
escola para diminuir as taxas de evasao e
reprovacgéo?

1.16 A educacdo ofertada aos alunos da
escola esta voltada para a formacédo plena do
aluno e da sociedade? Vocé acredita que
esteja preparando o0s alunos para as
necessidades da sociedade?

1.17 Fazendo uma comparacdo de como a

Identificar o contexto de trabalho do
gestor, com intuito de relaciona-lo aos
obstaculos ou agentes facilitadores da gestéo
escolar e até mesmo dos resultados da
escola.
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escola era e como a escola esta hoje, depois
de 2 anos , como vocé vé a escola?

1.18 Qual a sua préxima meta com relacdo ao
CEPI?

1.19 Ha alguma mudanca que Vvocés
gostariam de ter realizado e néo
conseguiram? Por qué?

2. Caracterizacéo do diretor:

2.1.Qual a sua formacéo académica?

2.2 Ha quanto tempo é professor?

2.3 Ha quanto tempo estd no cargo de
diretor?

2.4 Por que vocé fez o Processo Seletivo?

2.5 Por que escolheu o C. E. Princesa Isabel?
2.6 Qual foi sua impressdo ao chegar no
colégio? Qual impacto?

Caracterizar o diretor, a fim de
relacionar sua formacéo, seu tempo na escola
com a necessidade de formagdo e
acompanhamento.

3. Formacédo para o exercicio da
funcéo de gestor escolar:
3.1 Durante ou apds o PSI vocé fez algum
curso especifico para ocupar esse cargo?
3.2 O que era esperado do curso de formacéo
oferecida pela SEEDUC/RJ?
3.3 Esse curso te ajudou, como?
3.4 Que falhas vocé apontaria.

Identificar a percepcdo do gestor em
relacdo ao curso de formag&o ministrado pela
SEEDUC/RJ, e as possiveis lacunas que a
formag8o possa ter em relagéo as demandas
do dia a dia da gestdo escolar na rede,
principalmente em termos de planejamento e
gestao estratégica.

4. Atribuicbes do diretor:
4.1 Quais sdo as suas atribuicbes enquanto
diretor desta escola?

4.2 Quem define/definiu essas atribuicdes?
Vocé concorda com elas?
4.3 Acrescentaria ou
Qual(is)?.

4.4 Dentre os diversos conceitos de qualidade
escolar, a maioria dos autores afirma que se
para ter a qualidade sdo necesséarios outros
fatores, como efetividade, eficacia, eficiéncia
e relevancia. Como esses conceitos sao
entendidos por vocé?

4.5 E para a escola? Vocé acredita que os
professores tenham consciéncia e apliquem
esses conceitos no dia a dia?

4.6 Com base nesses conceitos, vocé acha
gue o C.E. Princesa Isabel é uma escola em
busca da qualidade escolar? Por qué? Em
que fatores?

4.7 Faga um breve relato do seu dia a dia no
C.E. Princesa Isabel.

tiraria alguma?

Conhecer as atribuicées do diretor,
buscando relaciona-las a formagdo e as
competéncias do gestor escolar apontadas
pela literatura especializada.
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5. Apoio e acompanhamento da
SEEDUC/RJ:

5.1 Como a direcdo descreveria sua relagédo
com a SEEDUC/RJ?

5.2 Em termos de gestéo, que tipo de apoio a
Secretaria oferece aos diretores escolares?
5.3 Em termos de gestdo, quais sdo as
demandas mais frequentes desta escola em
relacdo a Secretaria?

54 Como a Secretaria
demandas?

5.5 Qual é o encaminhamento dado a elas?
5.6 Com relagé@o as reunibes da SEEDUC e
Regional, com os diretores das escolas, quais
temas séo tratados?

5.7 Em sua opinido, as reunides contribuem
para esclarecimentos de ddvidas e apoio ao
trabalho cotidiano do gestor?

5.8 O Sr(a) vé necessidade de mudancas
nessas reunides, como a sua forma de
condugéo, ou na pauta? Quais?

5.9 Dentre as novas politicas educacionais
adotadas pela SEEDUC, quais a escola
adotou?

recebe essas

5.9 O que vocé acha, qual a sua opinido da
politica de meritocracia e responsabilizacao
atreladas aos resultados?

5.10 Sobre as formagdes continuadas
oferecidas pela secretaria. Vocé acredita que
elas promovam oportunidades consistentes e
significativas para os professores envolvidos
no contexto escolar, de modo a que se
comprometam com a  aprendizagem
continua?

Conhecer a percepcao do gestor em
relacdo ao apoio e ao acompanhamento da
gestao escolar por parte da SE, identificando
possiveis lacunas.

6. Planejamento e gestao

estratégica:

6.1 Quais sédo suas maiores dificuldades na
gestdo dessa escola?

6.2 A que elas podem estar relacionadas?

6.3 O que facilita ou facilitou a gestdo dessa
escola?

6.4 Como o(a) Sr.(a) planeja as acdes que
desenvolve na escola e quem participa desse
processo?

6.5 A Secretaria de Educacéo oferece algum
tipo de apoio ao desenvolvimento do
planejamento e da gestdo estratégica na
escola? Fale a respeito.
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6.6 Como diretor, o(a) Sr(a) participa do
processo de planejamento da Secretaria? De
que forma?

6.7 Falando um pouco de gestdo escolar,
como vocé definiria a gestdo do CEPI?

6.8 A lideranca de um gestor pode estar
vinculada ao administrativo relacional ou
pedagogico. Qual seria o perfil de lideranca
exercido no CEPI?

6.9 Vocé acredita que o perfil do gestor
interfere no funcionamento da escola e seus
resultados?

6.10 Como ¢é o
aprendizagem da escola?
6.11 Como sé&o trabalhados os direitos e
deveres dos alunos?

6.12 Como j& perguntado anteriormente, a

processo ensino

escola tem excelente participagdo nas
avaliagbes externas. E com relagdo as
avaliagbes internas, ha uma avaliacao

continua e paralela?

6.13 Quais sao o0s materiais pedagoégicos
utilizados?

6.14 Vocé acredita que a escola, de uma
forma geral, tenha a visdo e uma
compreensdo comum  dos  objetivos,
principios e expectativas para todos os que
pertencem e integram a comunidade
educativa?

6.15 Vocé saberia descrever o que 0s
estudantes precisam saber e ser capazes de
fazer?

Identificar a maneira como o gestor
escolar exerce ou ndo o planejamento e a
gestdo estratégica, e sua relacdo com a SE.
(Visao sistémica).

7. Autonomia:

7.1 No que se refere autonomia escolar. O
que vocé entende por esse tema e como é
realizada a autonomia na escola?

7.2 Em sua opinido, os diretores séo
preparados para o0 exercicio da autonomia
escolar? Fale a respeito.

Compreender a visdo do gestor da
autonomia escolar, e sua opinido em relacéo

ao seu exercicio.

8. Resultados do IDEB:

8.1 O senhor conhece os resultados do IDEB
da sua escola?

8.2 Como a escola vé os resultados do IDEB?
8.3 A escola vem apresentando uma
excelente participacdo nas avaliacbes
externas. Em sua opinido quais foram os
principais fatores que levaram a essa
participacdo?

8.4 Existe, por parte da equipe diretiva e

Identificar a maneira como o gestor
percebe os resultados do IDEB, como lida
com as metas tracadas, bem como sua
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equipe pedagégica a monitorizacdo
constante, com andlise dos dados acerca dos
estudantes, dos programas e do
desempenho?

8.5 Existe algum tipo de apoio especial, por
parte da Secretaria, para essa escola,
considerando que esta ndo conseguiu atingir
as metas do IDEB? O que é feito?

8.6 O que vocé acha das metas tracadas pelo
INEP para o IDEB desta escola?

percepcao da SE em relacao aos resultados.

RESPOSTAS :

1 Qual a sua formacao académica?
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R :Graduagcdo em Pedagogia e pds-graduacdo em Gestéo, Orientacdo e Supervisdo

e MBA em Gestao Empreendedora em Educacéo.

2 Ha quanto tempo é professora?
R :20 anos

3 Ha quanto tempo esta no cargo de diretora?

R :3 anos

4 Por que a Sr2 fez o Processo Seletivo?

R: Em 2011 fui convidada a responder pelo expediente do Colégio apods a saida da

direcdo anterior. ldentifiquei-me com o grupo e decidi pelo processo seletivo para

dar continuidade ao trabalho.

5 Por que escolheu o C. E. Princesa Isabel?

R: ldentifiguei-me com o grupo e decidi pelo processo seletivo para dar continuidade

ao trabalho.

6 Qual foi sua impresséo ao chegar no colégio? Qual impacto?

R: Senti que o grupo desejava mudancas. Fui impactada pela indisciplina dos alunos

e observei que o colégio ndo possui uma identidade pedagdgica e administrativa.

Havia um sentimento de derrota entre professores e alunos.
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7 Quantos gestores ela ja teve?

R: 1956 a 1958- Daura Gomes

1959 a 1966 — Penafe Germanos

1967 a 1984 — Jandira Peixoto Bordignon

1985 a 1986 — Vera Regina Velasco da Silva
1986 a 1992 — Sonia Bordignon de Souza

1993 — Eulalia Altgott

1994 a 1996 — Monica Avellar da Rocha Azevedo
1997 a 2007 — Leda Maria Nicolay Galluzzi

2007 a 2011 — Carmem Lucia da Conceicédo Maia

Atualmente - Cristiane Nery de Freitas Bastos

8. Como € a relagdo da comunidade com a escola?
R: Atualmente existe uma relacdo de confianca. Nas reunides de pais e
responsaveis conseguimos aproximadamente 70% de presenca. As familias buscam

0 colégio para solicitar ajuda e atendem prontamente as convocacoes.

9 Quais foram as mudancas pedagdgicas significativas realizadas pela escola?

R:Adeséo e padronizacdo. O colégio acredita na politica educacional da Secretaria
de Estado de Educacdo. Temos como referéncia o curriculo minimo e

reconhecemos a necessidade e seriedade das avaliacfes externas.

10 A educacéo ofertada aos alunos da escola esta voltada para a formacéao plena do
aluno e da sociedade? A Sr? acredita que esteja preparando os alunos para as
necessidades da sociedade?

R:O CEPI entende a aprendizagem como uma construcado constante, que se da a
partir de interacées que o0s sujeitos estabelecem entre si e com 0 meio em que
vivem.

O conhecimento que se constréi a partir dessas relagcdes mobiliza, no individuo, a
criagdo, a significagdo e a ressignificacdo de conceitos anteriormente construidos,

levando-o a novas investigacoes.
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Criancas e adolescentes sdo protagonistas dessa aprendizagem, sujeitos historicos
e sociais que exercem papel ativo, com caracteristicas proprias da sua idade e do
contexto onde se inserem, portanto pessoas singulares e em desenvolvimento,
agentes e produtores da vida social.

A partir dessa visdo processual de aprendizagem, o Colégio Estadual Princesa
Isabel cria condicbes para que alunos e educadores construam seu papel de
produtores de saberes e conhecimento, com vistas a uma insercdo comprometida

com a realidade social.

11 Fazendo uma comparacdo de como a escola era e como a escola esta hoje,
depois de 2 anos , como a Sr2 vé a escola?

R:A escola esta mais organizada e os professores e alunos mais motivados. Os
resultados melhoraram significativamente. Temos uma comunidade que acredita e

confia em nosso trabalho.

12 Qual a sua préxima meta com relacdo ao CEPI?
R:Estar entre as escolas de referéncia da Rede Estadual de melhores resultados e
aprovacao no ENEM.

13 Ha alguma mudanca que a equipe gestora gostaria de ter realizado e néo
conseguiram? Por qué?

R:Sabemos que as mudancas ocorrem de forma gradativa e trabalhamos para que a
cada ano a escola seja reconhecida pela qualidade do trabalho que oferecemos.

14 Durante ou apos o PSI a Sr2 fez algum curso especifico para ocupar esse cargo?

R: Sim, o MBA em Gestdo Empreendedora na Educacéo.

15 O que era esperado do curso de formacéo oferecida pela SEEDUC/RJ?
R: O curso superou todas as expectativas, contribuindo para o trabalho efetivo da
gestdo no colégio. Foram oferecidos conhecimentos técnicos e praticos pertinentes

a pratica dos gestores.

16 Esse curso ajudou a Sr2, como?



168

R: Muito. O gestor passa a ter atitudes mais conscientes. Tomada de decisdes mais

acertadas. Conhecimento especifico para dirigir uma unidade escolar.

17 Que falhas a Sr2 apontaria.

R: Ndo apontaria falhas, mas sim uma sugestdo: promover encontros periddicos
para manter sempre vivo e atualizado nos gestores o conhecimento sobre

administracao.

18 Até que ponto o conhecimento adquirido no curso de formacao contribuiram de
fato para a melhoria da pratica de gestao?
R: Com os conceitos e conhecimentos dos processos e procedimentos para 0s

gestores.

19 Na sua opinido qual é a importancia dos conhecimentos tedricos e da prética
para a eficacia da gestédo atual?

R: Embasamento para a pratica construtiva.

20 Quais séo as suas atribuicées enquanto diretora desta escola?

R: Articular toda a equipe e comunidade escolar para o planejamento, divulgacéo,
execucdo 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 os objetivos e metas estabelecidas, viabilizando a
melhoria da qualidade do ensino. Mais especificamente: 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 frequéncia de professores e funcionarios, a
preservacdo do patrimoénio e a conservacéo de seu espaco; prover a seguranca dos
alunos na unidade escolar; assegurar a integridade dos documentos e atualizagao
das informacbes dos docentes e discentes; utilizar os materiais destinados a
Unidade Escolar de forma racional; estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional
dos servidores sob sua direcdo; supervisionar a elaboracdo e a execucdo da
Proposta Pedagoégica da Unidade Escolar; monitorar o fluxo escolar, adotando

medidas para minimizar a evasao escolar, informando aos pais e/ou responsaveis
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sobre a frequéncia dos alunos; monitorar o rendimento escolar, adotando medidas
que garantam a realizagdo de recuperacao para alunos com menor rendimento;
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 legislagdo vigente; implementar normas de
gestdo democratica e participativa, integrando objetivo das Politicas Nacional,
Estadual e da Unidade Escolar, promovendo a integracdo Escola/Comunidade;
acompanhar as avaliacdes internas, externas e diagnésticas da Unidade Escolar,
responsabilizando-se pela correta aplicacdo e utilizagdo dos resultados no
Planejamento Pedagogico; convocar e/ou presidir reunides, assembleias, colegiado
da escola, associacdo de apoio escolar, grémio estudantil e outros; promover a

atuacao integrada da equipe escolar nos diversos turnos da Unidade Escolar.

21 Quem define/definiu essas atribuicbes? Vocé concorda com elas?
R: Tais atribuicbes foram definidas pela Seeduc e estdo dispostas no edital do
Processo Seletivo. Concordo. Apenas questiono a falta de estrutura humana

especializada para poder gerenciar todas as atribuicdes.

22 Acrescentaria ou tiraria alguma? Qual(is)?.
R: Nao

23 Dentre os diversos conceitos de qualidade escolar, a maioria dos autores afirma
que se para ter a qualidade sao necessarios outros fatores, como efetividade,
eficacia, eficiéncia e relevancia. Como esses conceitos sdo entendidos pelaSr2?

R: Os macros indicadores de maior relevancia em qualquer organizacdo sdo 0s que
permitem medir a proficiéncia da empresa nos quesitos: eficiéncia (sua competéncia
em fazer certo), eficacia (sua competéncia em atender as expectativas) e,
efetividade (sua competéncia em fazer algo de forma diferenciada), da mesma forma
estes devem ser referéncia para o trabalho das escolas. Entendemos que as escolas
devem ser efetivas, tendo como objetivo a melhoria do desempenho de
aprendizagem de seus alunos, para que estes tenham melhor desempenho
académico, e que se transformem continuamente para acompanhar as mudancas do
mundo tecnoldgico e cientifico. Sabemos ainda que para se conseguir a qualidade

esperada no atendimento ha a necessidade de estabelecer metas para a melhoria
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objetiva da aprendizagem, do desempenho de seus alunos e das condi¢cdes para
promové-la; Melhorar e aumentar a capacidade de mobilizacdo de pessoas em torno
da educacéao, sejam professores, pais, alunos e comunidade; comprometimento com
o desenvolvimento de programas de alcance a médio e longo prazo; Melhorar a
mobilizagéo e utilizacdo eficaz de recursos para a educacgdo e desenvolvimento de

sinergia coletiva e espirito de equipe.

24 E para a escola? A Sr® acredita que os professores tenham consciéncia e
apliquem esses conceitos no dia a dia?

R: Sim. Este assunto € constantemente discutido nas reunides e conselhos de
classe. Sinto que ha preocupacéao por parte da maioria de nossos professores com a
realizacdo de um trabalho de qualidade. Mas mudancas sempre sao gradativas e

precisam ser constantemente monitoradas.

25 Com base nesses conceitos, a Sr? acha que o C.E. Princesa Isabel é uma escola
em busca da qualidade escolar? Por qué? Em que fatores?

R: Sim, em busca porque ainda ha muito que construir e caminhar para transformar
a escola em uma escola efetiva. Posso dizer trabalhamos para efetividade, temos
preocupacdo com a formacdo do aluno enquato cidaddo e produtor de

conhecimento. Entretanto ainda temos que crescer em nosso resultados.

26 Faca um breve relato do seu dia a dia no C.E. Princesa Isabel.
R: Estéo incutidos nas minhas atribuicdes.

27 Como a direcao do CEPI descreveria sua relacdo com a SEEDUC/RJ?

R: Poderia descrever como uma relacdo de confianca. H4 muita cobranca para
resultados, mas sinto que também ha instrumentos oferecidos pela Secretaria.
Percebo que na sede existem pessoas competentes e com disponibilidade para

ajudar.

28 Em termos de gestdo, que tipo de apoio a Secretaria oferece aos diretores
escolares?
R: Além das formac@es, ferramentas de trabalho, como o conexdo gestdo, conexao

professor, curriculo minimo, disponibilizacdo de informacgdes.
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29 Em termos de gestéo, quais sdo as demandas mais frequentes desta escola em
relacdo a Secretaria?

R: Suporte técnico, infraestrutura e apoio pedagodgico.

30 Como a Secretaria recebe essas demandas e como essas sao encaminhadas?

R: Através da Central de Relacionamento

31 Na sua opinido, os temas tratados nas reunides da SEEDUC e Regional séo
relevantes para a gestao escolar e melhoria do desempenho da escola?
R:Sim. As reunifes sao relevantes e colaboram minimizando davidas e trazendo

informacdes, sugestdes e orientacdes essenciais para nossa pratica diaria.

32 Em sua opinido, as reunides contribuem para esclarecimentos de davidas e apoio
ao trabalho cotidiano do gestor?

R: Sim. Sempre.

33 A Sr? vé necessidade de mudancgas nessas reunides, como a sua forma de
conducéo, ou na pauta? Quais?

R: N&o. As reunifes sdo sempre organizadas, objetivas e esclarecedoras.

34 Dentre as novas politicas educacionais adotadas pela SEEDUC, quais a escola
adotou?

R: A GIDE, curriculo minimo, Saerj/Saerjinho, formagédo continuada, controle de

evasao, Mais Educacéo e Reforco Escolar.

35 Qual a sua opinido da politica de meritocracia e responsabilizacéo atreladas aos
resultados?
R: Impulsiona o0s profissionais menos motivados e valoriza aqueles que

desempenham um bom trabalho, sempre visando a qualidade educacional.
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36 Sobre as formagOes continuadas oferecidas pela secretaria, a Sr? acredita que
elas promovam oportunidades consistentes e significativas para os professores
envolvidos no contexto escolar, de modo a que se comprometam com a
aprendizagem continua?

R: Sim, muito! O material € de excelente qualidade e estdo de acordo com o
curriculo minimo. Os trabalhos desenvolvidos pelos professores na formacgéo estéo

sempre relacionados a sua pratica.

37 Quais sdo suas maiores dificuldades na gestdo dessa escola?
R: Temos poucas pessoas para desempenhar as inUmeras tarefas. No momento
estamos sem secretario escolar e sem orientador educacional. Nao temos nenhum

coordenador de turno.

38 A que elas podem estar relacionadas?

R: Falta, realmente, de recursos humanos.

39 O que facilita ou facilitou a gestéo dessa escola?
R: A comunicacdo e a equipe comprometida. A equipe, mesmo reduzida, €

comprometida e comunga das mesmas ideias. Nao temos caréncia de professores.

40 Como a Sr?planeja as acdes que desenvolve na escola e quem participa desse
processo?
R: Todos pensaram em ac¢Oes. Quando temos algum projeto, problema ou proposta,

dialogamos e sempre pensamos acdes que beneficiem a escola.

41 A Secretaria de Educacéo oferece algum tipo de apoio ao desenvolvimento do
planejamento e da gestao estratégica na escola? Fale a respeito.

R: Sim. O MBA oferecido aos Diretores, a criagcdo da funcdo de AAGE, a prépria
estrutura da Regional com as diretorias e suas equipes que estdo sempre

preocupadas e apoiando a gestédo da escola.

42 Como diretor, a Sr2 participa do processo de planejamento da Secretaria? De que

forma?
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R: As propostas sdo direcionadas no nivel da Regional que repassa e nos da
feddback.

43 Falando um pouco de gestéo escolar, como a Sr2 definiria a gestdo do CEPI?

R: Gestdo democrética/ participativa, com foco na aprendizagem.

44 A lideranca de um gestor pode estar vinculada ao administrativo relacional ou
pedagogico. Qual seria o perfil de lideranca exercido no CEPI?

R: A lideranca estabelece-se quando alguém exerce influéncia sobre alguém,
obtendo com isto 0 que deseja ao interferir no comportamento, atitude, necessidade
ou valor desta outra pessoa a quem esta influenciando. Deste modo, este seria, sim,
o perfil de lideranca no CEPI, trabalhando em conjunto, com a participacdo de todos
0s setores. Acredito que sempre temos ganhos quando todos estdo envolvidos no

mesmo propasito.

45 Vocé acredita que o perfil do gestor interfere no funcionamento da escola e seus
resultados?

R: Sim. Aqui mesmo no CEPI a antiga gestao tinha problemas de relacionamento
com os professores e alunos e observamos que foi o periodo em que o colégio

apresentava resultados insatisfatorios.

46 Como é o processo ensino aprendizagem da escola?

R: O CEPI entende a aprendizagem como uma constru¢do constante, que se da a
partir de interacdes que 0s sujeitos estabelecem entre si e com o0 meio em que
vivem. O conhecimento que se constréi a partir dessas relacbes mobiliza, no
individuo, a criacdo, a significacdo e a ressignificacdo de conceitos anteriormente
construidos, levando-o a novas investigacdes. Criancas e adolescentes séo
protagonistas dessa aprendizagem, sujeitos histéricos e sociais que exercem papel
ativo, com caracteristicas proprias da sua idade e do contexto onde se inserem,
portanto pessoas singulares e em desenvolvimento, agentes e produtores da vida
social. A partir dessa visdo processual de aprendizagem, o Colégio Estadual
Princesa Isabel cria condi¢cdes para que alunos e educadores construam seu papel
de produtores de saberes e conhecimento, com vistas a uma inser¢ao comprometida

com a realidade social.
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47 Como sao trabalhados os direitos e deveres dos alunos?
R: Frequentemente propomos atividades de discussdao em que o0s alunos séo
levados a pensar em seus diretos e deveres. Elaboramos um regimento escolar que

foi amplamente divulgado entre pais, alunos, professores e funcionarios.

48 Como ja perguntado anteriormente, a escola tem excelente participagdo nas
avaliacbes externas. E com relacdo as avaliagcbes internas, ha uma avaliacao
continua e paralela?

R: Sim. Cumprimos o determinado na PORTARIA SEEDUC/SUGEN N° 419.

A escola elabora bimestralmente uma avaliagdo multidisciplinar, considerada a
avaliacdo pontual do bimestre, além dos Saerjinho cuja nota € somada a outros
instrumentos avaliativos elaborados pelo professor, a recuperacéo de estudos ocorre
de forma paralela, constituindo processo pedagdgico especifico, de natureza
continua, ocorrendo dentro do préprio bimestre e agregando, sempre que se fizer
necessario, novos instrumentos de avaliacdo com vistas a que se alcancem o0s

objetivos propostos.

49 Quais sdo os materiais pedagdégicos utilizados?
R: Temos utilizado as atividades autorreguladas, o material disponivel na pagina do
conexdo professor, como as indicacbes de filmes, além do uso das questbes

disponibilizados pelo CAED.

50 A Sr? acredita que a escola, de uma forma geral, tenha a visdo e uma
compreensao comum dos objetivos, principios e expectativas para todos os que
pertencem e integram a comunidade educativa?

R: Sim. E de conhecimento de todos que nossa missdo € promover uma educacgio
de qualidade voltada a formacao pessoal com incentivo ao desenvolvimento critico e
autbnomo dos jovens para insercdo social e profissional. Ser uma escola
reconhecida na sociedade por oferecer uma gestdo participativa, professores
qualificados e um ensino de qualidade, cujos valores sdo educar para ética,

compromisso, solidariedade, cooperacéao e tolerancia as diferencas.

51 A Sr2 saberia descrever 0 que os estudantes precisam saber e ser capazes de

fazer?
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R: Um estudante do século 21 deve ser capaz de ler uma informagéo independente
da maneira como ela esta sendo oferecida. Para isso ele deve saber como
interpretar gréaficos, tabelas e planilhas, representacbes numéricas ou mesmo
simulacdes. Saibam produzir textos orais e escritos para diferentes contextos e
interlocutores, capazes de atuar, de maneira criativa, na melhoria do mundo em que
vivemos. E fundamental que o estudante seja capaz de fazer ligagbes entre
situacdes tedricas e praticas. Nosso trabalho esta voltado para formacao de alunos
criativos, que tomem iniciativa, expressem pensamentos e ideias, saibam ouvir o
outro e trabalhar em grupo. Preparo para exercicio da cidadania e inser¢cdo no
mundo do trabalho e continuidade dos estudos.

52 O gue a Sr2 entende por autonomia escolar. Como o CEPI constréi a autonomia
da escola?

R: Como instituicdo publica vinculada a Seeduc, temos determina¢des que devem
ser seguidas, entretanto praticamos nossa autonomia propondo projetos que se

adequem a realidade e comunidade que atendemos.

53 Em sua opinido, os diretores sdo preparados para o exercicio da autonomia
escolar? Fale a respeito.

R: Muitos diretores assumem a funcédo em situacdo emergencial, pelo compromisso
com a escola e alunos, sem estarem preparados e aprendem com o tempo a partir
das demandas diarias. O exercicio da autonomia é uma atitude de construcao a
partir da realidade. De um modo geral nossos colégios estdo representados por

diretores compromissados e competentes.

54 A Sr2conhece os resultados do IDEB da sua escola?
R:Sim.

55 Como a escola vé os resultados do IDEB?

R: Entendemos o IDEB como indicador de duas vertentes importantes para a
qualidade da educacao: fluxo escolar e o desempenho nas avaliagbes externas
(Prova Brasil). Damos um enfoque pedagdgico aos resultados das avalia¢cdes que
nos permitem tracar metas. Nossos resultados ainda estdo muito aquém do

esperado e do que desejamos.
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56 A escola vem apresentando uma excelente participacdo nas avaliacoes externas.
Em sua opinido quais foram os principais fatores que levaram a este desempenho?

R: Compromisso com a politica educacional do Estado e com nossos alunos.

57 Existe, por parte da equipe diretiva e equipe pedagdgica a monitorizacdo
constante, com analise dos dados acerca dos estudantes, dos programas e do
desempenho?

R: Sim. Sempre que recebemos os resultados, analisamos e orientamos o0s
professores.

58 Existe algum tipo de apoio especial, por parte da Secretaria, para essa escola,
considerando que esta ndo conseguiu atingir as metas do IDEB? O que é feito?

R: Sim, acompanhamento pela diretoria pedagdgica de nossa Regional e AAGE,

reforco escolar e PDE para escolas prioritarias.

59 O que vocé acha das metas tracadas pelo INEP para o IDEB desta escola?
R: Sdo metas. Temos que trabalhar para alcanca-las. Nao alcancamos a meta em

2011, mas crescemos em relacéo a 2009. Acredito que estamos no caminho certo.
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ANEXO 6 : Questionério 1 para Professores 1, realizado em maio/2014

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propoésitos,
pratica consistente,
participagdo institucional e
colaboracao.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar,valoriza o convivio e as
boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizagdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagdo eficiente;
clareza de propdsitos; aulas
bem estruturadas e ensino

adaptéavel.
F 6 - o professora manter altas
expectativas em geral,

comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais sao
convidados a participarem de
reunibes e do
acompanhamento do
progresso e avaliacdo do
trabalho escolar.
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F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esforgo de
todos os envolvidos.

D17. Estabelece na escola
praticas de monitoramento de
todos 0s processos
educacionais e de avaliacdo de
seus resultados, em todos os
segmentos de atuagdo, com
foco na maior efetividade das
acOes promovidas e melhores
resultados de aprendizagem e
formag&o dos alunos.

D18. Avalia continuamente o
entendimento sobre 0s
significados  atribuidos ao
monitoramento e avaliagdo de
resultados pelos participantes
da comunidade escolar, de
modo a superar distor¢cdes e
limitagbes em relacdo ao seu

caréater pedagdgico e
construtivo.

D19. Envolve e orienta a todos
0s participantes da

comunidade escolar na
realizacédo continua de
monitoramento de processos e
avaliacdo de resultados de
suas atuacgdes profissionais.

D20. Promove acoes,
estratégias e mecanismos de
acompanhamento sistematico
da aprendizagem dos alunos
em todos 0s momentos e
areas, envolvendo a
comunidade escolar,
estabelecendo, a partir de seus
resultados, as necessarias
acbes para melhorar seus
resultados.

D21. Promove o]
monitoramento, de forma
participativa e continua, da
implementacdo do Projeto
Politico-Pedagdgico da escola,
produzindo as adaptacdes
necessarias ao planejado e
suas acdes, face a alteracdes
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de condicbes e necessidades
previstas e emergentes.

D22. Cria  sistema de
integracdo de resultados do
monitoramento e avaliagdo de
modo a agregar os dados e
informacgdes sobre o]
desempenho escolar e
processos de sua promogao
nos diversos segmentos e
dimensbes de atuacdo, em
estreita relacdo com seus
planos de acao.

D23. Utlliza e orienta a
aplicacdo de resultados do
monitoramento e avaliacdo na
tomada de decisdes,
planejamento e organizagéo do
trabalho escolar com foco na
melhoria da aprendizagem dos
alunos.

D24. Delineia um plano de
monitoramento e avaliagdo
abrangente dos processos de
gestdo da escola, em todas as
suas areas de atuacgdo, e de
seus resultados.

D25. Adota sistema de
indicadores educacionais para
orientar a coleta e andlise de
dados sobre o0s processos
educacionais como condi¢ado
para monitorar e avaliar o seu
desempenho, de acordo com
0s objetivos e padrbes
educacionais.
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ANEXO 7: Questionério 2 para Professores 2, realizado em maio/2014

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propésitos,
pratica consistente,
participacdo institucional e
colaboracéo.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar,valoriza o convivio e as
boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizacdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagdo eficiente;
clareza de propoésitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais séo
convidados a participarem de
reunibes e do
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acompanhamento do
progresso e avaliacdo do
trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢o de
todos os envolvidos.

D26. Orienta todos os
segmentos e areas de atuacéo
da escola na definicdo de
padrdes de desempenho de
gualidade na escola e na

verificag&@o de seu
atendimento.

D27. Analisa
comparativamente 0s

indicadores de desempenho da
escola, nos Ultimos anos,
identificando avangos e
aspectos em que € necessaria
maior concentracao de
esforcos para sua melhoria.

D28. Promove e orienta a
aplicagdo  sistematica  de
mecanismos de
acompanhamento da
aprendizagem dos alunos, de
modo a identificar alunos e
areas de aprendizagem que
necessitam de atencao
pedagodgica diferenciada e
especial, de forma individual e
coletiva.

D29. Analisa
comparativamente 0s
indicadores de rendimento de
sua escola com os referentes
ao ambito nacional (IDEB,
SAEB, Prova Brasil, etc),
estadual e local, porventura
existentes e estabelece metas
para a sua melhoria.

D30. Informa a comunidade
escolar e local sobre as
estatisticas ou indicadores
produzidos por avaliacbes
externas, como o SAEB, IDEB,
Prova Brasil, Provinha, ENEM,
discutindo o significado desses
indicadores de modo a
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identificar areas para a
melhoria da qualidade
educacional.

D31. Diagnostica diferencas
de rendimento e condicdes de
aprendizagem dos alunos de
sua  escola, identificando
variagbes de resultados em
subgrupos e condicbes para
superar essas diferencas.

D32. Adota sistema de
indicadores educacionais para
orientar a coleta e analise de
dados sobre 0s processos
educacionais como condicéo
para monitorar e avaliar o seu
desempenho.

D33. Promove na escola o
compromisso de prestacdo de
contas aos pais e a
comunidade sobre 0s
resultados de aprendizagem e
uso dos recursos alocados ao
estabelecimento de ensino.
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ANEXO 8: Questionério 3 para Professores 3, realizado em maio/2014

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propoésitos,
pratica consistente,
participacdo institucional e
colaboracao.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar, valoriza o convivio e
as boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizacdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagdo eficiente;
clareza de propoésitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptéavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais séo
convidados a participarem de
reunides e do
acompanhamento do
progresso e avaliagdo do
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trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢o de
todos os envolvidos.

D43. Promove a gestdo de
pessoas na escola e a
organizacdo de seu trabalho
coletivo, focalizada na
promocdo dos objetivos de
formacdo e aprendizagem dos
alunos.

D44. Promove a pratica de
bom relacionamento
interpessoal e comunicagéo
entre todas as pessoas da
escola, estabelecendo canais
de comunicagdo positivos na
comunidade escolar.

D45. Auxilia na interpretacédo
de significados das
comunicacdes praticadas na
comunidade escolar, fazendo-
as convergir para os objetivos
educacionais.

D46. Desenvolve na escola
acOes e medidas que a tornem
uma verdadeira comunidade
de aprendizagem, na qual
todos aprendem
continuamente e constroem,
de forma colaborativa,
conhecimentos que expressem
e sistematizem essa
aprendizagem.

D47. Envolve de maneira
sinérgica todos 0s
componentes da escola,
motivando e  mobilizando
talentos para a articulacdo de
trabalho integrado, voltado
para a realizacdo dos objetivos
educacionais e a melhoria
continua de desempenho
profissional.

D48. Promove na escola rede
de relagcdes interpessoais
orientada pela solidariedade,
reciprocidade e valores
educacionais elevados.
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D49. Promove e orienta a
troca de experiéncias entre
professores e sua interagao,

como estratégia de
capacitacao em servigo,
desenvolvimento de

competéncia  profissional e
melhoria de suas praticas.

D50. Cria rede interna e
externa de interacdo e
colaboracao visando o reforco,
fortalecimento e melhoria de
acles educacionais e criacao
de ambiente  educacional

positivo.

D51. Facilita as trocas de
opinides, ideias e
interpretacdes sobre o}

processo socioeducacional em
desenvolvimento na escola,
mediante a metodologia do
dialogo, atuando como
moderador em situacdes de
divergéncias e de conflito.
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ANEXO 09: Questionario 4 para Professores 4, realizado em maio/2014

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propoésitos,
pratica consistente,
participacdo institucional e
colaboracao.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar, valoriza o convivio e
as boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizacdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagcdo eficiente;
clareza de propoésitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptéavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais sao
convidados a participarem de
reunides e do
acompanhamento do
progresso e avaliacdo do
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trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢o de
todos os envolvidos.

D52. Promove a Vvisédo
abrangente do trabalho
educacional e do papel da
escola, norteando suas acfes
para a promogao da
aprendizagem e formacédo dos
alunos.

D53. Lidera na escola a
orientacdo da acdo de todos os
participantes da comunidade
escolar pelas proposi¢cdes do
projeto politico-pedagogico e
do curriculo escolar.

D54. Promove orientacdo de
acbes segundo o espirito
construtivo de superacdo de
dificuldades e desafios, com
foco na melhoria continua dos
processos pedagdgicos
voltados para a aprendizagem
e formagé&o dos alunos.

D55. Cria na escola um
ambiente estimulante e
motivador orientado por
elevadas expectativas de
aprendizagem e
desenvolvimento, autoimagem
positiva e esforco compativel
com a necessaria melhoria dos
processos educacionais e seus
resultados.

D56. Promove a elaboracgédo e
atualizacao do curriculo
escolar, tendo como parametro
o Referencial Curricular da
Secretaria de Educacdo, as
Diretrizes Curriculares
Nacionais, os Parametros
Curriculares Nacionais, bem
como a evolucéo da
sociedade, ciéncia, tecnologia
e cultura, na perspectiva,
nacional e internacional.

D57. Orienta a integracéo
horizontal e vertical de todas
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as acles pedagégicas
propostas no projeto
pedagégico e a continua
contextualizacdo dos

contetidos do curriculo escolar
com a realidade.

D58. Estabelece a gestado
pedagbgica como aspecto de
convergéncia de todas as
outras dimensdes de gestao
escolar.

D59. Identifica e analisa a
fundo limitacdes e dificuldades
das préaticas pedagdgicas no
seu dia-a-dia, formulando e
introduzindo perspectivas de
superacao, mediante
estratégias de lideranca,
superviséo e orientacao
pedagdgica.

D60. Acompanha e orienta a
melhoria 0 processo ensino-
aprendizagem na sala de aula
mediante observacéo e dialogo
de feedback correspondente.

D61. Articula as atividades
extra sala de aula e orientadas
por projetos educacionais
diversos com as areas de

conhecimento e plano
curricular, de modo a
estabelecer orientacao
integrada.

D62. Orienta, incentiva e
viabiliza oportunidades

pedagoégicas especiais para
alunos com dificuldades de
aprendizagem e necessidades
educacionais especiais.

D63. Promove e organiza a
utilizacdo de tecnologias da
informacdo computadorizada
(TIC) na melhoria do processo
ensino-aprendizagem.
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5 para Pais e Responsaveis, realizado em

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 2- unidade de propdsitos,
pratica consistente,
participagdo institucional e
colaboracao.

F 8 - o0 monitoramento
constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais sao
convidados a participarem de
reunides e do
acompanhamento do
progresso e avaliagdo do
trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
que proporcione as melhores
condicbes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢co de
todos os envolvidos.

D34. Lidera e garante a
atuacado democrética efetiva e
participativa do  Conselho
Escolar ou o6rgdo colegiado
semelhante, do Conselho de
Classe, do Grémio Estudantil e
de outros colegiados
escolares.

D35. Equilibra e integra as
interfaces e diferentes areas
de acdo da escola e a
interacdo entre as pessoas, em
torno de um ideario
educacional comum, visao,
misséo e valores da escola.

D36. Lidera a atuagdo
integrada e cooperativa de
todos o0s participantes da
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escola, na promocdo de um
ambiente educativo e de
aprendizagem, orientado por
elevadas expectativas,
estabelecidas coletivamente e
amplamente compartilhadas.

D37. Demonstra interesse
genuino pela atuagdo dos
professores, dos funcionarios e
dos alunos da escola,
orientando o seu trabalho em
equipe, incentivando o}
compartilhamento de
experiéncias e agregando
resultados coletivos.

D38. Estimula participantes de
todos os segmentos da escola
a envolverem-se na realizacdo
dos projetos escolares,
melhoria da escola e promocé&o
da aprendizagem e formacéo
dos alunos, como uma causa
comum a todos, de modo a
integrarem-se no conjunto do
trabalho realizado.

D39. Estimula e orienta a
participacdo dos membros
mais apaticos e distantes,
levando-os a apresentar suas
contribuicBes e interesses para
0 desenvolvimento conjunto e
do seu préprio
desenvolvimento.

D40. Mantém-se a par das
questdes da  comunidade

escolar e interpreta
construtivamente seus
processos sociais, orientando
o] seu melhor

encaminhamento.

D41. Promove préticas de co-
lideranca, compartilhando
responsabilidades e espacos
de agdo entre os participantes
da comunidade escolar, como
condicdo para a promocdo da
gestdo compartilhada e da
construcdo da identidade da
escola.

D42. Promove a articulagédo e
integracdo entre escola e
comunidade préxima, com o
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apoio e participacdo dos

colegiados escolares,
mediante a realizacdo de
atividades de carater

pedagoégico, cientifico, social,
cultural e esportivo.
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ANEXO 11: Questionario 6 para Funcionarios, realizado em maio/2014

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 2- unidade de propdsitos,
pratica consistente,
participacdo institucional e
colaboracao.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicbes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢co de
todos os envolvidos.

D75. Promove na escola um
ambiente orientado por
valores, crencgas, rituais,
percepg¢des, comportamentos
e atitudes em consonéancia
com os fundamentos e
objetivos legais e conceituais
da educacdo e elevadas
aspiracfes da sociedade.

D76. Realiza inventario e
avalia a cultura organizacional
existente na escola,
identificando suas fortalezas e
desafios em relacdo a
compatibilidade com as
condicdes  necesséarias a
aprendizagem e formacédo dos
alunos.

D77. Identifica e compreende
as expressdes de preconceitos
e tendenciosidades prejudiciais
a formacao e aprendizagem de
todos os alunos e as praticas
educacionais convergentes
necessarias para esses
objetivos.

D78. Influencia positivamente o
modo institucionalizado de
pensar dos participantes da
comunidade escolar, fazendo-o
convergir em torno do ideario
educacional formulado para
orientar a acdo educacional da
escola.
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D79. Analisa as forcas de
poder existentes na escola, os
valores que as orientam e seu
papel na escola e age fazendo-
as convergir para o
empoderamento conjunto de
todos e da escola.

D80. Estabelece na escola um
modo de ser e de fazer
dindmico, positivo, aberto e
orientado para sua continua
transformacdo na construcao
de ambiente  educacional
positivo em que a
aprendizagem é um valor.

D81. Promove a convergéncia
entre os valores educacionais
e as praticas cotidianas da
escola, de modo que estas 0s
traduzam e expressem,
mediante a maior convergéncia
possivel.
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realizado em

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propésitos,
pratica consistente,
participagdo institucional e
colaboracéo.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar, valoriza o convivio e
as boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizacdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagcdo eficiente;
clareza de propdsitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponséveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais séo
convidados a participarem de
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reunides e do
acompanhamento do
progresso e avaliacdo do
trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esforco de
todos os envolvidos.

D9. Estabelece na escola a
pratica do planejamento como
um processo fundamental de
gestao, organizacao e
orientacdo das acfes em todas
as éareas e segmentos
escolares, de modo a garantir
a sua materializacdo e
efetividade.

D10. Orienta a elaboracdo de
planos de acdo segundo os
principios e normas do
planejamento, como
instrumento de delineamento
de politica e estratégia de
acao.

D11. Promove e lidera a
elaboracdo participativa, do
Plano de Desenvolvimento da
Escola e o seu Projeto Politico-
Pedagégico, com base em
estudo e adequada
compreensdo sobre o sentido
da educacdo, suas finalidades,
o papel da escola, diagnéstico
objetivo da realidade social e
das necessidades
educacionais dos alunos e as
condi¢cbes educacionais para
atendé-las.

D12. Orienta e coordena a
elaboracdo de planos de
ensino e de aula pelos
professores, a serem adotados
como instrumento norteador do

processo ensino-
aprendizagem, segundo as
proposicdes legais de

educacdo e o Projeto Politico-
Pedagdgico da escola.

D13. Promove o delineamento
de visdo, missao e valores com
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0s participantes da
comunidade escolar e a sua
traducéo em planos

especificos de acdo, de modo
a integra-los na organizacao e
modo de fazer das diferentes
areas de atuacgao da escola.

D14. Promove a realizacédo
sistematica de diagnostico da
realidade escolar, avaliacdo
institucional e compreenséao
dos seus desafios e
oportunidades, como subsidios
para a elaboracdo de planos
de melhoria.

D15. Estabelece o alinhamento
entre o Projeto Politico-
Pedagdgico, Plano de
Desenvolvimento da Escola e
o0 Regimento Escolar e sua
incorporacéo nas acOes
educacionais.

D16. Reforca e orienta a
pratica de planejamento em
diversos niveis e ambitos de
acdo como instrumento de

orientacéo do trabalho
cotidiano, de modo a dar-lhe
unidade, organizacéo,

integracéo e operacionalidade.




ANEXO 13: Questionario

maio/2014
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8 para Equipe Administrativa, realizado em

NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propésitos,
pratica consistente,
participagdo institucional e
colaboracéo.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
que proporcione as melhores
condicbes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢co de
todos os envolvidos.

D64. Gerencia a correta e
plena aplicacdo de recursos
fisicos, materiais e financeiros
da escola para melhor
efetivacdo dos  processos
educacionais e realizagdo dos
seus objetivos.

D65. Promove na escola a
organizacdo, atualizacdo e
correcdo de documentacéo,
escrituracdo, registros  de
alunos, diarios de classe,
estatisticas, legislacdo, de
modo a serem continuamente
utiizados na gestdo dos
processos educacionais.

D66. Assegura a constituicao,
de forma permanente na
escola, de ambiente limpo,
organizado e com materiais de
apoio e estimulacao
necessarios a promocao da
aprendizagem dos alunos e
sua formacéo para a cidadania
e respeito ao meio ambiente.

D67. Coordena e orienta a
administragcdo de recursos
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financeiros e materiais e a sua
prestagdo de contas correta e
transparente, de acordo com
normas legais, seja o0s
recursos obtidos diretamente
de fontes mantenedoras, seja
0s obtidos por parcerias e
atividades de arrecadacéao.

D68. Promove a utilizagdo
plena  dos recursos e
equipamentos disponiveis na
escola, para a realizacao do
trabalho pedagdgico, mediante
planejamento sistematico
dessa utilizag&o.

D69. Assegura, mediante
continuo  monitoramento, o0
cumprimento dos 200 dias
letivos e das 800 horas de
trabalho educacional (art. 24
da LDB 9394/96) com o
envolvimento do educando e
do professor no efetivo
processo de ensino e
aprendizagem.

D70. Verifica a correcdo de
utiizacdo de materiais, o
suprimento e a necessidade de
compras e obtencdo de
produtos, mediante a analise
de mapas de controle de
estoque, de compra e de
consumo.

D71. Zela pela manutencéo
das condicbes de uso dos
bens patrimoniais disponiveis
na escola mediante continuo
inventdrio dos mesmos e
providéncia de  consertos
imediatos.

D72. Promove a formulacéo
de diretrizes e normas de
funcionamento da escola e a
sua aplicacdo, tomando as
providéncias necessdrias para
coibir atos que contrariem 0s
objetivos educacionais, assim
como apurando
gualificadamente as
irreqgularidades que venham a
ocorrer em relacdo as boas
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praticas profissionais.

D73. Utiliza tecnologias da
informacdo na organizacdo e
melhoria de processos de
gestdo em todos 0s segmentos
da escola.

D74. Cria na escola uma
cultura de cidadania orientada
pelo sentido de
responsabilidade no cuidado e
bom uso do patriménio escolar,
espacos, equipamentos e
materiais.




ANEXO 14: Questionario 9 para Alunos, realizado em maio/2014
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NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 2- unidade de propdsitos,
pratica consistente,
participagdo institucional e
colaboracao.

F 5 - organizacdo eficiente;
clareza de propdsitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponsaveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais sao
convidados a participarem de
reunides e do
acompanhamento do
progresso e avaliagdo do
trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
gue proporcione as melhores
condicBes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢co de
todos os envolvidos.

D82. Observa e influencia as
regularidades do cotidiano
escolar, como por exemplo, a
conduta de professores,
funcionarios e alunos, o modo
como respondem a desafios,
como interagem entre si, a
ocorréncia de conflitos e sua
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natureza, etc., com foco na
efetividade do processo
educacional, promocdo da
aprendizagem e formacado dos
alunos.

D83. Promove no cotidiano da
escola a adocédo de
regularidades e rotinas de
procedimentos capazes de
maximizar os efeitos positivos
das praticas e processos
educacionais.

D84. Adota uma perspectiva
proativa e pedagdgica na
promogao de condigbes
necesséarias a superacdo das
regularidades que prejudicam
a formacdo de ambiente
escolar educativo.

D85. Promove condicdes para
a construcdo de disciplina
escolar mediante a formacéo
de hébitos de organizacéo
pessoal e cognitiva nos
processos educacionais,
envolvendo a escola como um
todo, a sala de aula e o horario
de recreio.

D86. Promove o bom
aproveitamento do tempo
escolar em todas as agles
escolares, orientando a sua
organizagdo nas aulas e no
calendario escolar e 0 seu uso
maximo na promocgdo da
aprendizagem plena de todos
os alunos.

D87. Incorpora no cotidiano da
escola a utilizacdo da
Tecnologia da Informacéo e do
Conhecimento (TIC), como
apoio a gestdo escolar e
favorecimento da
aprendizagem significativa de
alunos.

D88. Assegura o cumprimento
das rotinas de limpeza,
seguranca, qualidade da
merenda escolar, realizando e
fazendo realizar verificacdes
rotineiras, assim como
providenciando as
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manutencbes e  correcdes
necessarias.

D89. Verifica e orienta
rotineiramente a conservagao
e uso adequado de espacos,
equipamentos e materiais,
limpeza, organizacéo,
seguranca, merenda escolar,
cumprimento de  horarios,
providenciando de pronto as
correcdes necessarias.

D90. Transforma os horarios
destinados ao professor para
preparacdo de aulas (horério
de permanéncia, tempo de
planejamento) em momentos
de efetiva preparacdo de
melhoria das praticas
educacionais dos professores.




ANEXO 15: Questionario 10 para Direcéo, realizado em maio/2014
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NA SUA OPINIAO, A
GESTAO DO CEPI
PROPORCIONA :

NAO
CONCORDO
TOTALMENTE

NAO
CONCORDO
PARCIALMENTE

INDIFERENTE

CONCORDO
PARCIALMENTE

CONCORDO
TOTALMENTE

F 1 - firmeza e objetividade;
gestdo participativa e
propriedade sobre o que
acontece na escola, em
especial, nas salas de aula.

F 2- unidade de propésitos,
pratica consistente,
participacdo institucional e
colaboracao.

F 3- estimulo ao estudo e
incentivo as atitudes
adequadas ao ambiente
escolar, valoriza o convivio e
as boas praticas de
aprendizagem.

F 4 - maximizacdo do tempo
de aprendizagem, énfase
académica e o foco no
desempenho.

F 5 - organizagdo eficiente;
clareza de propoésitos; aulas
bem estruturadas e ensino
adaptavel.

F 6 - o professor a manter
altas expectativas em geral,
comunicar as expectativas e
fornecer desafios intelectuais
para os alunos.

F 7 - incentivo positivo e
feedback das atividades
F 8 - o0 monitoramento

constante para observar a
realizacdo dos objetivos da
escola

F 9 - valorizagdo do aluno se
percebendo como
corresponséveis pelo sucesso
escolar,

F 10 - envolvimento dos pais
na aprendizagem de seus
filhos, onde o0s pais séo
convidados a participarem de
reunides e do
acompanhamento do
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progresso e avaliacdo do
trabalho escolar.

F11 -instituicao escolar
funcionando como um espaco
que proporcione as melhores
condicdes possiveis ao
aprendizado com o esfor¢o de
todos os envolvidos.

D1. Garante o funcionamento
pleno da escola como
organizacao social, com o foco
na formacdo de alunos e
promogéao de sua
aprendizagem, mediante o
respeito e aplicacdo das
determinagbes legais
nacionais, estaduais e locais,
em todas as suas agbes e
praticas educacionais.

D2. Aplica nas praticas de
gestdo escolar e na orientacéo
dos planos de trabalho e a¢bes
promovidas na escola,
fundamentos, principios e
diretrizes educacionais
consistentes e em acordo com
as demandas de
aprendizagem e formacédo de
alunos como cidadaos
auténomos, criticos e
participativos.

D3. Promove na escola o
sentido de visdo social do seu
trabalho e elevadas
expectativas em relacdo aos
seus resultados educacionais,
como condicdo para garantir
gualidade social na formagéo e
aprendizagem dos alunos.

DA4. Define, atualiza e
implementa padrdes de
qgualidade para as praticas
educacionais escolares, com
visdo abrangente e de futuro,
de acordo com as demandas
de formacg&o promovidas pela
dindmica social e econdmica
do pais, do estado e do
municipio.

D5. Promove e mantém na
escola a integracdo, coeréncia
e consisténcia entre todas as
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dimensbes e acdes do trabalho
educacional, com foco na
realizacdo do papel social da
escola e qualidade das ac¢8es
educacionais voltadas para
seu principal objetivo: a
aprendizagem e formacédo dos
alunos.

D6. 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, de modo que
todos o0s alunos tenham
sucesso  escolar e se
desenvolvam 0 mais
plenamente possivel.

D7. Articula e engloba as
varias dimensbes da gestédo
escolar e das acoes
educacionais, como condi¢éo
para garantir a unidade de
trabalho e desenvolvimento
equilibrado de todos o©s
segmentos da escola, na
realizacdo de seus obijetivos,
segundo uma  perspectiva
interativa e integradora.

D8. Adota em sua atuacao de
gestdo escolar uma visdo
abrangente de escola, um
sistema de gestdo escolar e
uma orientagcdo interativa,
mobilizadora dos talentos e
competéncias dos
participantes da comunidade
escolar, na promocgdo de
educacéo de qualidade.




