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Todos estdo errados porque todos estdo certos.
A gestdo ndo € apenas uma dessas coisas, mas
todas elas: é o controle, a acdo, 0s negacios, 0
pensamento, a lideranca, a decisdo e muito
mais, ndo somados, mas misturados. Elimine
qualquer um desses papéis e vocé deixa 0
trabalho de gestdo incompleto.

(HENRY MINTZBERG, 2010)



RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestao e
Avaliacdo da Educagdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacéo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). Este caso de gestdo teve como l6cus de
pesquisa as escolas publicas estaduais dos municipios de Cacoal e Ministro Andreazza em
Rondonia, e como questdo de investigacdo: que a¢Oes podem ser propostas para que o Plano
de Gestdo Escolar (PGE) se torne um efetivo instrumento de planejamento da gestéo escolar
na CRE de Cacoal-RO? Com esse propo6sito, apresentou como objetivos (i)descrever o PGE,
plano elaborado pelos pré-candidatos a gestores escolares da SEDUC-RO durante o processo
de consulta a comunidade, mostrando sua importancia enquanto instrumento de planejamento
que apresenta propostas de melhoria para a unidade escolar e as possibilidades de sua
execucdo; (ii) identificar os fatores que dificultam a implementagdo do PGE nas escolas
publicas estaduais de Cacoal e Ministro Andreazza; e, por fim (iii) Propor acGes para 0s
problemas identificados neste estudo que viabilizem a implementacdo do PGE nas unidades
escolares estaduais dos municipios de Cacoal e Ministro Andreazza. Os autores principais
que embasam o referencial tedrico sdo: Paro (2002; 2007) e Neubert (2016) acerca da
instituicdo escola como organizacdo; Soares e Teixeira (2006) e Oliveira (2015), com
reflexdes sobre a importancia da Gestdo Escolar; Ferreira e Aguiar (2011) sobre demandas
contemporaneas na gestdo educacional; quanto aos principios da educacéo e da gestao escolar,
Krawczyk (1999) e Luck (2009); a respeito das dimensdes da gestdo escolar, Lick (2009) e
Ferreira (2013) e referente ao planejamento estratégico como ferramenta de melhoria nas
praticas de gestdo, Luck (2009) e Mintzberg (2010). Para alcancar o objetivo proposto nesta
dissertacdo, a metodologia adotada foi o estudo de caso. A fim de investigar quais seriam
esses fatores, optamos pela abordagem qualitativa, e como instrumentos questionarios
aplicados aos 16 gestores escolares de Cacoal e Ministro Andreazza para levantamento inicial
dos dados e, numa segunda etapa, realizamos grupos focais com o mesmo publico. Os
resultados evidenciaram que, embora 0 PGE seja um importante instrumento de planejamento
para as escolas, sua implementacdo ndo € percebida como significativa pela Seduc-RO,
porquanto os fatores que dificultam a sua implementacéo estdo correlacionados a insuficiéncia
de regulamentacdes, a inexisténcia de formacdo e a ineficiéncia da sisteméatica de
acompanhamento. Diante dos resultados encontrados, desenvolvemos propostas de acéo para
a melhoria da implementacdo do PGE e apresentamos um Plano de A¢do Educacional (PAE)
no modelo 5W2H. Dentre as propostas sugerimos no PAE a elaboragdo de referéncias
orientadoras especificas para elaboracdo do PGE, elaboracdo de legislacdo com diretrizes
norteadoras para o cargo de gestor escolar, além de formacdo inicial e continuada dos
gestores. Por fim, as dificuldades percebidas pelos gestores indicam a necessidade de
sistematizar o acompanhamento da implementacdo do PGE na rede publica estadual de ensino
de Rondonia, para que a partir dos fatores dificultadores, o processo de implementacdo possa
ser reformulado assegurando a melhoria da qualidade na educacédo do Estado.

Palavras-chave: Gestao Escolar. Planejamento. Escolha de Gestores Escolares.



ABSTRACT

The present work was developed under the Professional Master in Management and
Evaluation on Public Education (PPGP) from the Center for Public Policies and Evaluation on
Education offered by the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFRJF). This
management case had as research locus the public schools from the cities of Cacoal and
Ministro Andreazza in RondoOnia state. The research question was: what actions can be
proposed so that the School Management Plan (PGE) becomes an effective tool for school
management planning at CRE (Regional Education Coordination) from Cacoal-RO? With this
purpose, the objectives of the project were: (i) to describe the PGE, a plan developed by pre-
candidates to school administrators on SEDUC-RO during the community consultation
process, showing its importance as a planning tool that presents proposals for improve the
school and possibilities for its execution; (ii) to identify the factors that prevent the PGE
implementation in public schools from Cacoal and Minister Andreazza; and finally (iii) to
propose actions for the problems identified in this study that enable the PGE implementation
in public school units from Cacoal and Ministro Andreazza. The main authors for theoretical
reference are: Paro (2002; 2007) and Neubert (2016) who talk about the school institution as
an organization; Soares and Teixeira (2006) and Oliveira (2015), with reflections on the
importance of School Management; Ferreira and Aguiar (2011) on contemporary demands in
educational management; about the education principles and school management, Krawczyk
(1999) and Luck (2009); about the dimensions of school management, Lick (2009) and
Ferreira (2013); and regarding strategic planning as a tool to improve management practices,
Lick (2009) and Mintzberg (2010). In order to reach the objective proposed in this
dissertation, the methodology adopted was the case study. For investigating what were these
factors, we opted a Qualitative Approach, and as instruments we applied questionnaires to 16
school managers from Cacoal and Ministro Andreazza. Thus, we made an initial survey of the
data and, as a second step, we held focus groups with the same public. The results have
evidenced that although PGE is an important planning tool for schools, its implementation is
not perceived as significant by Seduc (Education State Secretariat) from Rondonia, since the
factors that hinder its implementation are correlated with insufficient regulations, lack of
training, and inefficiency of monitoring system. In view of the results found, we developed
action proposals to improve the implementation of PGE, and presented an Educational Action
Plan (PAE) using the 5W2H model. Among the proposals we suggest on PAE, the elaboration
of specific references for the PGE, the elaboration of legislation with guiding directives for
the position of school manager, in addition to initial and continuous training of managers.
Finally, the difficulties perceived by the managers indicate the need for systematize the
follow-up of the PGE implementation on the public schools from Rond6nia, so that from the
factors that make it difficult, the implementation process can be reformulated, ensuring the
quality improvement in the education from the state.

Keywords: School management. Planning. Choice of School Managers.
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INTRODUCAO

A crescente autonomia da escola publica, preconizada pela Lei de Diretrizes e Bases
da Educacgdo Nacional (LDB), requer uma maior liberdade dos gestores das escolas no sentido
de lidar com as demandas das unidades escolares frente as mantenedoras, haja vista que o
processo de ensino e aprendizagem e as questdes administrativas, financeiras e pedagdgicas,
entre outras, demandam complexas e urgentes decisdes. Para Lick (2000), a concep¢do de
autonomia escolar relaciona-se com as tendéncias mundiais de globalizacdo e mudanca de
paradigmas, ocasionando novas demandas a gestéo educacional e as agdes dela resultantes.

Em consequéncia, para a gestdo educacional, este cenario traz um sentido de inovacao
e aperfeicoamento, o que implica conhecimento e adequacéo das préaticas de gestdo de acordo
com as rapidas transformacdes que acontecem na sociedade. Desse modo, como observa Liick
(2000), a escola e seus gestores tém como desafio a necessidade de desenvolver novos
conhecimentos, habilidades e atitudes, uma vez que ndo dispdem mais de modelos a serem
seguidos, mas apenas de concepgdes desses parametros.

Em meio a estas mudancas, vem se intensificando a atencdo sobre o papel e a
importancia da gestdo escolar nos diferentes processos que constituem o0 ambiente
educacional. Esta visibilidade aponta para a influéncia que um gestor exerce na administracdo
e no desempenho escolar dos estudantes. Por outro lado, observa-se que os desafios também
vém sendo ampliados. Apesar de serem 0s mesmos enfrentados pelos demais cargos de
lideranga, apresentam uma complexidade maior devido as relagdes sociais existentes no
ambiente escolar, exacerbadas pelas demandas oriundas do sistema, assim como da sociedade,
que passa a exigir resultados.

Neste contexto de mudancas em relacdo a essas novas exigéncias de competéncias dos
gestores escolares, alguns desafios sdo constatados especialmente na Secretaria Estadual de
Educacdo de Rondodnia (Seduc-RO), representada em cada municipio pelas coordenadorias
regionais.

Para a Coordenadoria Regional de Educagdo de Cacoal (CRE/Cacoal), local em que
trabalho na funcdo de inspetora Escolar desde 2013, estes desafios estdo relacionados a dar
subsidio aos gestores para o desenvolvimento das atividades inerentes a sua funcdo, que
compreendem, entre outras, a implementacdo das acdes propostas e o0 alcance das metas dos
Planos de Gestao Escolar (PGE).

Conforme a legislagdo estadual (Portaria n°® 220/2014), todas as escolas publicas

estaduais de Ronddnia dispdem de um plano de gestao apresentado a sua comunidade durante
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0 processo de escolha dos diretores. Os candidatos ao cargo apresentam as comissdes
eleitorais escolares, junto ao requerimento de inscricdo de candidatura, um Plano de Gestéo
Escolar, o qual sera divulgado a comunidade durante a propaganda relacionada a candidatura.
Apos o gestor ser escolhido pela comunidade e nomeado pelo governador, pressupde-se que
colocara em pratica o PGE elaborado e apresentado por ele.

Segundo Lick (2009, p.33), “[...] o planejamento ¢ inerente ao processo de gestdo,
constituindo-se na sua primeira fase”. Podemos afirmar, todavia, que um planejamento
educacional eficiente deve ter como principio a capacidade de orientar a todos, com clareza,
sobre as etapas das acOes previstas. Assim sendo, seu processo de construcdo ndo deve ser
visto como mera formalizacdo burocratica, mas como instrumento estruturado e orientador do
cotidiano escolar. A autora ainda afirma que o planejamento “é considerado como a mais
béasica, essencial e comum de suas dimensdes, uma vez que € inerente a todas as outras, ja que
sem [ele] ndo h& a possibilidade de promover os varios desdobramentos da gestdo escolar, de
forma articulada”. Portanto, sua presenca € essencial para o0 sucesso dos objetivos
educacionais, e sua auséncia pode comprometer, além dos resultados previstos, 0s principios
que fundamentam e legitimam o trabalho da gestdo escolar.

Nesse sentido, o PGE é considerado um mecanismo de planejamento para a
implementacdo de politicas publicas oriundas da Seduc-RO. De acordo com a Portaria n°
220/2014, seu objetivo é apresentar propostas para a melhoria da qualidade da educacdo de
cada escola. Para tanto, deve ser construido com base no diagndstico da instituicdo,
apresentando metas, acBes e estratégias para a superagdo dos principais entraves que
dificultam seu processo educacional.

Na visdo de Paradela (2016), um bom planejamento € mobilizador de esforcos, da
rumo as organizagdes, deixando claro aonde se quer chegar e 0S recursos necessarios,
ajudando a evitar desperdicios de esforcos, sendo, portanto, uma ferramenta que possibilita,
entre outras coisas, a avaliacdo e a prestacdo de contas.

Ainda de acordo com Paradela (2016, p. 4), “[...] cada pessoa possui conhecimentos
diferenciados que podem ter grande utilidade no momento de diagnoéstico das necessidades a
serem supridas e da definicdo de medidas que podem ajudar no seu enfrentamento”. Segundo
0 autor, por mais que pareca dificil definir objetivos para o futuro numa era tdo marcada pela
incerteza, a organizacdo, sem esta definicdo, serd como um barco sem rumo, levado ao sabor
das ondas e empurrado pelos ventos do casuismo e da improvisacao.

Por estas razdes, o acompanhamento e o0 monitoramento adequados das agOes

propostas no PGE pela Coordenadoria Regional de Educacdo (CRE) de Cacoal adquirem
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grande relevancia, uma vez que permitem orientar e indicar sugestdes de melhorias das a¢oes
realizadas, visando alcancar os objetivos e o cumprimento das fases estabelecidas. Dessa
forma, podemos dizer que o Plano de Gestdo Escolar, com suas metas, acdes e estratégias, €
um importante instrumento de planejamento da escola, o que demanda um estudo minucioso.

Sob esta perspectiva, exercendo a funcdo de Inspetora Escolar na CRE de Cacoal,
tenho a oportunidade de acompanhar a pratica escolar no que se refere a gestdo das escolas da
rede publica estadual. Devido a esta experiéncia profissional, foi possivel observar as
dificuldades enfrentadas pelos gestores quanto a implementacdo! do PGE, ja que as
orientacbes sobre a elaboracdo do plano sdo frageis e insuficientes. Isso aponta para a
necessidade de uma orientacdo mais precisa da Seduc-RO sobre como elaborar os PGEs, além
de um acompanhamento e um monitoramento pela CRE, para que as acdes propostas pelos
gestores sejam adequadamente concretizadas.

E importante observar que o trabalho do inspetor escolar em Ronddnia consiste em
acompanhar e fiscalizar o cumprimento da Legislacdo Educacional nas unidades escolares do
estado. Neste caso, a implementacdo do Plano de Gestdo Escolar nas unidades escolares sob a
jurisdicdo da CRE/Cacoal é um desafio, considerando que, na Coordenagdo de Inspecéo
Escolar (CIE/Cacoal) — setor em que trabalho atualmente —, existe uma legislacdo
normalizadora que regulamenta e preconiza sua existéncia. Observam-se, nesse sentido,
dificuldades quanto a implementacdo do PGE, caracterizando o ndo cumprimento do que
preconiza a Lei.

Sendo assim, a justificativa para a realizacdo da presente pesquisa é investigar o
planejamento escolar pensado no momento da selecdo de gestores, ou seja, no momento em
que sdo firmados compromissos com a comunidade escolar. Dessa forma, compreender a
percepcao dos gestores com relacdo a elaboragdo do PGE pode auxiliar na implementacéo de
um planejamento exequivel nas escolas publicas estaduais jurisdicionadas a CRE/Cacoal.

Portanto, o presente estudo de caso tem como ponto de partida o Plano de Gestéo
Escolar e os desafios de sua implementagcdo nas escolas jurisdicionadas & Coordenadoria
Regional de Educagdo do Municipio de Cacoal, Ronddnia. Conforme destacamos, apesar da
obrigatoriedade, mediante legislacdo normatizadora, da elaboracéo e da apresentacdo do PGE

junto a comunidade escolar, ap6s a eleigdo — ou seja, depois da aprovacao pela comunidade —,

! Lei complementar n° 829 de 15 de julho de 2015: [...] Art. 6°. As Coordenadorias Regionais de Educacéo terdo
as seguintes atribuicGes principais: | - implantar e implementar a politica de educacao da Secretaria de Estado de
Educacdo nas unidades educacionais da area de abrangéncia da Coordenadoria Regional (RONDONIA, 2015, p.
1).
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o referido plano ndo vem sendo implementado adequadamente, de acordo com registros do
setor de inspecdo escolar.

Como dito anteriormente, embora exista a obrigatoriedade do PGE, alguns fatores
apresentados pelos gestores no levantamento inicial desta pesquisa parecem dificultar sua
implementacdo, quais sejam: (i) dificuldades de gestdo financeira, vinculadas diretamente a
insuficiéncia e a morosidade no recebimento dos recursos financeiros; (ii) dificuldades de
recursos humanos relacionadas a caréncia de servidores e a rotatividade de professores; (iii)
dificuldades em envolver pais e comunidade, uma vez que é limitada a participacdo dos
familiares na vida escolar dos estudantes; e (iv) dificuldades no gerenciamento do tempo, que
estariam correlacionadas a organizacdo das atividades escolares e a priorizacdo das acdes a
serem executadas. Sendo assim, a existéncia de mecanismos de efetivacdo do plano poderia
subsidiar, acima de tudo, um planejamento, o qual nortearia o trabalho do gestor em relagéo a
varias a¢les na escola, visando, inclusive, superar dificuldades. Sua caracteristica primordial
ndo deveria ser “apagar incéndio”. Justamente por esta razdo, seria preciso planejar a¢bes a
serem desenvolvidas na escola, antecipando a organizacdo de sua rotina para cumprir com
suas fungdes pedagdgicas e administrativas.

E neste contexto de acompanhamento dos entraves na implementacio do PGE que
considero relevante, para uma maior eficacia da politica, a seguinte questdo que norteia esta
pesquisa: que acdes podem ser propostas para que o PGE se torne um efetivo instrumento de
planejamento da gestdo escolar na CRE de Cacoal-RO?

Com este prop6sito, o objetivo geral deste estudo é analisar que acdes podem ser
propostas para que o PGE se estabeleca como um plano capaz de promover melhorias no
processo educativo das unidades escolares sob a jurisdicdo da Coordenadoria Regional de
Educacdo de Cacoal-RO. Os objetivos especificos desta pesquisa sdo: (i) descrever o PGE —
plano elaborado pelos pré-candidatos a gestores escolares da Seduc-RO durante o processo de
consulta a comunidade; (ii) identificar os fatores que dificultam a implementacdo do Plano de
Gestdo Escolar nas escolas publicas estaduais de Cacoal e de Ministro Andreazza; por fim,
(ili) propor agbes para 0s problemas identificados neste estudo que viabilizem a
implementacdo do Plano de Gestdo Escolar nas unidades escolares estaduais dos municipios
de Cacoal e Ministro Andreazza.

Para analise da implementacdo do PGE, a abordagem metodoldgica adotada neste
estudo foi qualitativa, com a incluséo de diferentes instrumentos de pesquisa que permitiram
verificar as percepcdes e os interesses dos diferentes atores sobre o problema investigado.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa documental das Legislagdes (Leis, Decretos,
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Resolugdes, Portarias) e de documentos internos, tais como atas e termos de visitas dos
trabalhos realizados pela CRE/Cacoal. Em seguida, foram aplicados questionarios aos 16
gestores escolares de Cacoal e de Ministro Andreazza, para um levantamento inicial dos
dados; numa segunda etapa, realizamos grupos focais com o mesmo publico.

Esta dissertacdo esta organizada em trés capitulos e suas subsecdes. O Capitulo 1 foi
dividido em cinco subsecfes. Na primeira, apresentamos a estrutura organizacional da
Secretaria Estadual de Educacdo de Rondo6nia, em que constam os diferentes niveis
hierarquicos das geréncias — entre elas, a Geréncia de Gestdo Escolar, que tem como
atribuicédo, entre outras coisas, 0 processo de escolha dos gestores e 0 monitoramento das
acOes gestoras. Com a finalidade de contextualizar esta pesquisa, nas subsecdes seguintes,
apresentamos o0 panorama estadual do processo de escolha dos gestores e a instituicdo do
Plano de Gestdo Escolar, assim como a estrutura da Coordenadoria Regional de Educacéo de
Cacoal, focando no setor de inspecgéo escolar — local em que atuo profissionalmente —, bem
como as funcdes legais dos inspetores. Na sequéncia, apresentamos as 16 escolas estaduais
dos municipios de Cacoal e Ministro Andreazza que serdo analisadas. Ao final, apontamos as
evidéncias em relacdo a implementacdo do Plano de Gestdo Escolar na CRE de Cacoal que
demonstram as dificuldades apresentadas pelos diretores.

O Capitulo 2 apresenta a analise dos resultados desta pesquisa sob a luz dos
referenciais tedricos. Esse subdividido em trés subsecfes. Na primeira subsecao,
apresentamos o referencial teérico, considerando seis subtdpicos, que sdo: (i) a possibilidade
de refletir sobre a instituicdo escola como uma organizacao, suas caracteristicas basicas e seus
desafios; (ii) a importancia da gestdo escolar para a qualidade do trabalho desenvolvido nas
escolas, enfatizando a influéncia da pratica do gestor no desempenho dos estudantes; (iii) as
demandas contemporaneas e as reformas educacionais que trouxeram para 0 ambito
educacional novos modelos de gestdo da administracdo publica; (iv) principios da educacdo e
da gestdo escolar, indicando dimensbes da gestdo, desafios e compromissos atribuidos ao
gestor; e (v) reflexdes acerca do planejamento estratégico como ferramenta de melhoria das
praticas de gestdo. A segunda subsecdo apresenta a abordagem metodologica de pesquisa. A
terceira subsecao explicita a analise dos resultados encontrados, a partir dos dados obtidos por

meio de grupos focais realizados com os gestores.
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No Capitulo 3, a partir da descricdo e das andlises realizadas nos capitulos anteriores,
apresentamos um Plano de A¢ao Educacional (PAE), no modelo 5W2H?, com cinco propostas
relacionadas as principais dificuldades percebidas pelos gestores na implementacdo do PGE.
Dentre essas propostas, destacamos a elaboracao de referéncias orientadoras especificas para
a elaboracdo do PGE na rede de ensino publica estadual de RO, bem como uma formacao
voltada para os atores responsaveis pela implementacdo do plano no &mbito da escola.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais com o intuito de fomentar eventuais
trabalhos futuros sobre a politica de escolha de gestores na Seduc-RO. Na ultima etapa,
apresentamos o referencial bibliografico em que esta pesquisa foi baseada.

2 De acordo com Franklin e Nuss (2006), a ferramenta 5W2H é entendida como um plano de acéo, ou seja, como
resultado de um planejamento como forma de orientacdo de aces que deverdo ser executadas e implementadas,
sendo, ainda, uma forma de acompanhamento do desenvolvimento daquilo que foi estabelecido na etapa de
planejamento.
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1 OS DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DO PLANO DE GESTAO ESCOLAR NO
PROCESSO DE ESCOLHA DE GESTORES: UM ESTUDO DE CASO NA
COORDENADORIA REGIONAL DE EDUCACAO DE CACOAL

Este primeiro capitulo tem como objetivo apresentar, a partir da estrutura
organizacional da Secretaria de Estado da Educacdo de Ronddnia, o contexto do processo de
elaboracdo e implementacdo do Plano de Gestdo Escolar na Coordenadoria Regional de
Educacao de Cacoal, descrevendo seus possiveis entraves. Para tanto, nas proximas secoes
serdo abordados a estrutura organizacional da Seduc-RO, o processo de escolha dos gestores
escolares, o Plano de Gestdo Escolar, assim como a CRE/Cacoal e os desafios da
implementacdo do PGE na coordenadoria. Estes topicos serdo apresentados devido a
importancia de contextualizar o estudo, considerando que sdo os atores locais que influenciam

no ambiente escolar e caracterizam o caso pesquisado.

1.1 Estrutura organizacional da Secretaria Estadual de Educacéo de Rondonia

A Seduc tem sua estrutura regulamentada por diversas leis e decretos. De acordo com
0 Art. 1° do Decreto n°® 9053/2000/RO, que trata da estrutura basica e estabelece suas

competéncias, compete a Seduc-RO:

I —a formulacdo e execugdo das politicas educacionais do Estado, elaborando, em
conformidade com as diretrizes e metas governamentais 0s planos, programas,
projetos e atividades técnico-pedagdgicas, educacionais em todos os seus niveis,
coordenando e avaliando as atividades técnico-pedagdgicas, bem como orientando e
assistindo aos municipios na area educacional, em regime de colaborag&o;

Il — a manutencdo, expansdo, melhoria e modernizagdo da rede de ensino, a
promocéo e apoio as atividades culturais recreativas e do desporto escolar, zelando
pelo cumprimento das normas pertinentes a sua funcao institucional;

Il — a promocéo e a coordenacdo do ensino superior, nas diversas areas, bem como
a promocéo da pesquisa cientifica e tecnoldgica e o desenvolvimento das atividades
de extensdo, na conformidade com a legislagdo pertinente (RONDONIA, 2000, pp.
1-2).

A regulamentacdo das competéncias da Secretaria objetiva organizar e sistematizar as
acOes a cargo do Estado relativas a garantia e a promo¢do da educacdo, conforme o que
preconiza o Art. 205 da Constituicdo Federal (CF) de 1988, que a trata como direito de todos
e dever do Estado e da familia, com a participacdo da sociedade.

Integram a estrutura organizacional e hierarquica da Seduc-RO, conforme estabelecido
no Decreto n® 9053/2000/RO, Art. 2°:

I — em nivel de direcdo superior, a instancia administrativa referente ao cargo de
Secretario de Estado da Educacdo; Il — em nivel de vinculagdo: a) com atuacéo
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deliberativa, consultiva e normativa o Conselho Estadual de Educacéo; b) com
funcdo programatica de pesquisa cientifica e tecnoldgica a Fundagéo Universidade
Estadual de Rondonia; Il — em nivel de geréncia técnica e coordenagdo, as
instancias administrativas correspondentes [...] (RONDONIA, 2000, p. 2).

Para uma melhor compreensdo desta questdo, os niveis hierdrquicos macro sao

apresentados no organograma (Figura 1) a seguir:

Figura 1 - Organograma da Secretaria Estadual de Educacédo de Rondénia

Secretario de Estado da

Educacao
Conselho Estadual Fundagéo Universidade Geréncia Técnica e
de Educacéo Estadual de Rondonia Coordenagéo

Fonte: elaborado pela autora com base no Decreto n. 9053/2000/Rondénia.

A Geréncia Técnica e Coordenacao é composta por: (i) geréncia superior; (ii) apoio e
assessoramento; (iii) geréncia de administracdo e financas; (iv) diretoria geral de educacdo — a
ultima formada por 7 (sete) geréncias, que sdo: centro de midias; formacdo e capacitacao
técnica e pedagdgica; gestdo escolar; educacdo basica; modalidades tematicas especiais de
ensino; controle, avaliacdo e estatistica; educacdo fisica, desporto e cultura escolar.

Com a funcdo e a responsabilidade de administrar internamente a Secretaria em suas
atividades administrativas e financeiras, a Geréncia Técnica e Coordenacdo tem como
competéncia atuar no planejamento e na execucdo dessas atividades, visando a consecugéo
dos resultados programados, promovendo andlises de desempenho e estabelecendo medidas
de racionalizacdo na administracdo e na geréncia dos recursos a disposicao.

Na analise das competéncias das geréncias da Seduc-RO, tendo em vista o enfoque
deste estudo, utilizamos como critério a relevancia das politicas e dos programas que abordam
o0 trabalho com a gestédo escolar, mais especificamente com o Plano de Gestdo Escolar. Neste
caso, com esta competéncia, hd na estrutura organizacional da Seduc-RO a Geréncia de
Gestdo Escolar, atualmente subordinada a Diretoria Geral de Educagdo desta Secretaria. De
acordo com o documento interno de monitoramento online da CRE/Cacoal de 2016, o
objetivo estratégico da geréncia é elevar a qualidade da educacdo basica por meio do

monitoramento das a¢des da gestdo escolar no Estado.
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Conforme pode ser observado na ilustragdo a seguir (Figura 2), a geréncia encontra-se

estruturada em quatro coordenagdes:

Figura 2 — llustracdo das coordenacgdes que compdem a Geréncia de Gestdo Escolar em
Rondénia

Nucleo de Gestdo
Democratica

Geréncia

Escolar

Prémio Gestio
Escolar e

do Brasil

Fonte: elaborado pela autora com base na Lei Complementar n® 901/2016/Ronddnia.

A partir desta Geréncia, sdo estabelecidos 0 monitoramento e o0 assessoramento por
meio de orientacGes que possam dar suporte as Coordenadorias Regionais de Educacdo, o que
se traduz em resultados positivos tanto para as CREs quanto para a gestdo das escolas da rede.

Nesse sentido, a instituicdo da Geréncia de Gestdo Escolar e de suas coordenagdes tem
como papel o fortalecimento da gestdo nas escolas, estimulando a disseminacdo das praticas
exitosas entre as escolas publicas estaduais, além de incentivar o processo de melhoria
continua, tendo como base o acompanhamento e 0 monitoramento das equipes gestoras.

Para a efetivacdo de todo este processo educacional, a Seduc é representada em cada
municipio pelas Coordenadorias Regionais de Educacdo (CREs), que estdo vinculadas a
Diretoria Geral de Educagdo. As coordenadorias tém por competéncia coordenar,
supervisionar, executar e controlar as atividades educacionais de ensino, cultura e desporto
escolar em cada municipio, no &mbito de suas respectivas jurisdigdes.

Atualmente, a Seduc-RO conta com dezoito CREs, as quais facilitam o intercambio e
as relagdes entre 0s 0rgaos e as unidades estruturais da Secretaria de Educacdo e as direcbes
das unidades de ensino, possibilitando o atendimento e o acompanhamento das 420 escolas
estaduais em funcionamento no estado. As CREs encontram-se distribuidas por localizacdo e

por quantitativo de municipios e escolas, conforme se observa na Figura 3 a seguir:
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Figura 3 — Mapa de distribuicdo das Coordenadorias Regionais de Educacéo de

Rondo6nia
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O mapa de distribuicdo apresentado retrata a abrangéncia geografica de 13 (treze)
CREs e de 5 (cinco) ndcleos de educacdo. Ressaltamos o fato de que, por meio da Lei
Complementar n° 829/2015/R0O, os nucleos de educacédo foram redimensionados e elevados a
categoria de Coordenadorias.

As CREs foram instituidas pela LC 829/2015/RO, que diz:

Art. 1°. Ficam instituidas, no ambito da Secretaria de Estado da Educacéo - Seduc,
as Coordenadorias Regionais de Educacéo | e Il - CRE e o Nucleo de Apoio a CRE -
NAC, como instancias administrativas de atuacdo intermediaria subordinadas a
SEDUC, responsaveis pelas escolas estaduais, agindo diretamente com os
professores, coordenadores e demais atores da educacdo do Estado em atividades
nas unidades de ensino (RONDONIA, 2015, p.1).

O papel de mediacéo entre a Seduc-RO e as unidades escolares exercido pelas CREs é
fundamental, uma vez que possibilita a assisténcia e 0 acompanhamento do desenvolvimento
da préatica educativa e, consequentemente, do processo de ensino e de aprendizagem dos
alunos.

Cabe a CRE a responsabilidade pelo acompanhamento do gestor escolar, respondendo,
assim, pela atuacdo da gestdo e por todo o processo que resulta no aprendizado dos alunos.
Em decorréncia de tal situacdo, os gestores escolares devem ser acompanhados desde o
momento em que forem escolhidos e nomeados para a funcéo, e as propostas voltadas para a
melhoria dos resultados das unidades escolares devem ser monitoradas.

No que diz respeito ao papel dos gestores escolares, a Lei Estadual n° 3.018/2013

determina:

Art. 57. Os gestores das Unidades Escolares da Rede Publica Estadual de Ensino,
observadas as incumbéncias estabelecidas no artigo 13 da Lei n° 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, deverdo cumprir no
exercicio da gestdo escolar, as seguintes atribuicGes:

| - representar a Unidade Escolar, responsabilizando-se pelo seu funcionamento;

Il - coordenar, elaborar e executar, em conjunto com o Conselho Escolar, o Projeto
Politico Pedag6gico e sua adequacdo no ambito da Unidade Escolar, seguindo as
diretrizes da politica educacional estabelecida pela Secretaria de Estado da Educacao
- Seduc e complementa-las naquilo que as especificidades locais exigirem;

Il - submeter ao Conselho Escolar, para apreciacdo e aprovacdo, o Plano de
Aplicacdo dos recursos financeiros e a Prestacdo de Contas dos referidos recursos
em tempo habil;

IV - divulgar, periddica e sistematicamente, informacdes referentes a utilizagdo dos
recursos financeiros, qualidade dos servigos prestados e resultados obtidos nas
avaliacOes interna e externa, utilizando-se de recursos audiovisuais;

V - apresentar, anualmente, a Secretaria de Estado da Educacdo - Seduc, ao
Conselho Escolar e a comunidade escolar, a avaliagdo do cumprimento das metas
estabelecidas no Projeto Politico Pedagdgico - PPP, a avaliacdo interna da escola e
as propostas que visem a melhoria da qualidade do ensino e ao alcance das metas
estabelecidas;

VI - baixar normas disciplinares complementares para o funcionamento da Unidade
Escolar, observando a legislacdo em vigor, ouvido o Conselho Escolar;
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VII - organizar o quadro de recursos humanos da Unidade Escolar com as devidas
especificagdes, conforme as normas aplicaveis, submetendo-o a apreciagdo do
Conselho Escolar e da Secretaria de Estado da Educacéo - Seduc;

VIl - manter atualizado o tombamento dos bens publicos, zelando, em conjunto
com todos os segmentos da comunidade escolar, pela sua conservacao;

IX - decidir quanto a organizacdo e ao funcionamento da Unidade Escolar, o
atendimento a demanda e demais aspectos pertinentes, de, acordo com as
orientacdes fixadas pela Secretaria de Estado da Educacéo - Seduc;

X - cumprir e fazer cumprir a legislacdo vigente; e

X1 - cumprir metas (RONDONIA, 2013, pp. 24-25).

Observa-se que as incumbéncias dos gestores determinadas pela Lei da Gestdo
Democratica estdo relacionadas as dimensdes de atuacdo da gestdo escolar, considerando o
nivel de autonomia estabelecido quanto aos aspectos pedagogicos, administrativos e
financeiros. Nesse sentido, o conhecimento destas atribuicdes pelos gestores oportuniza aos
candidatos uma melhor compreensdo de seu papel, bem como de suas atribuicgdes,
possibilitando o estabelecimento de parametros para as propostas construidas durante a
elaboracdo do PGE.

Para compreender melhor em que contexto o Plano de Gestéo Escolar é elaborado, na
secdo seguinte, descreveremos o processo de escolha dos gestores escolares na Seduc-RO,
apresentando as leis que regulamentam sua pratica e visando compreender como o PGE

encontra-se fundamentado.

1.2 O processo de escolha de gestores escolares na Secretaria Estadual de Educacéo de
Rondonia

Conforme destacado por Amaral (2015, p. 9), “[...] a escolha de diretores para as
escolas publicas sempre foi um assunto muito polémico e discutido, tanto nas redes de
educacdo quanto entre especialistas e pesquisadores”. Atualmente, a nomeacdo para a fungédo
de diretor no Brasil é tratada como politica educacional, sendo prevista no Plano Nacional de
Educacao (PNE 2014-2024), na Meta 19, que versa sobre a gestdo democratica do ensino no

Brasil:

[...] Assegurar condi¢cBes, no prazo de 2 anos, para a efetivagdo da gestdo
democratica da Educagdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e a
consulta publica a comunidade escolar, no ambito das escolas publicas, prevendo
recursos e apoio técnico da Unido para tanto (BRASIL, 2014, p. 83).

A norma programatica que institui o PNE foi promulgada em 25 de junho de 2014
pela Lei n° 13.005. A Meta 19 diz respeito ao eixo do Processo de Organizacdo e Gestdo da
Educacao para cumprir o objetivo do Plano. Também é importante ressaltar que ela objetiva

promover melhorias na gestdo escolar, de forma a sensibilizar todos os atores envolvidos no
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processo educativo no sentido de cumprirem com suas responsabilidades para se atingir a tdo
esperada "Gestdo Democratica”, com colaboracdo, em termos de apoio e recursos, da Unido.

Sob esta perspectiva, pode-se considerar, como afirma Amaral (2015, p. 9), que:

[...] a intencdo da Unido, como responsavel pela elaboracdo do PNE, [é] tentar
construir um consenso, pela via legal, de processos de selecdo de gestores escolares
que levem em conta 0 mérito, o desempenho e a participacdo da comunidade
escolar. Além disso, vemos a tentativa de centralizar, por meio de uma proposta de
prova nacional, o processo que ira subsidiar os significados que, efetivamente, a
Unido esta construindo sobre a gestdo democratica.

Destaca-se que ndo ha como desconsiderar o carater centralizador da Unido, que
fortemente influencia os estados e os municipios a alinharem sua politica local, limitando as
propostas e diretrizes do governo federal e recebendo, entdo, 0s recursos necessarios. Assim
sendo, com 0 objetivo de cumprir o previsto na Meta 19 do PNE (2014-2024), o Plano
Estadual de Educacdo de Rondénia (PEE 2015-2025) estabelece similarmente, na Meta 19:

[...] Assegurar condigBes para fortalecer a efetivacdo da gestdo democrética da
educacdo, por meio da participacdo direta da comunidade escolar na consulta
publica para escolha de gestores, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho no ambito das escolas publicas rondonienses (RONDONIA, 2015,
p.122).

Percebe-se, portanto, mediante a meta supracitada, que as acdes desenvolvidas visando
ao fortalecimento e a efetivacdo da gestdo democréatica no estado estdo correlacionadas a meta
nacionalmente estabelecida, corroborada pela Lei Estadual.

Em Ronddnia, antes do PNE (2014-2024), foi sancionada, em abril de 2013, a Lei
Estadual n° 3.018, visando fortalecer o processo de gestdo democratica. A Lei regulamenta a
gestdo democratica na Rede Publica Estadual de Ensino de Rondbnia, em atendimento ao
disposto no Art. 206, VI da Constituicdo Federal (1988), nos Art. 3° e 14° da Lei n°
9.394/1996, e no Art. 187, VI e VII da Constitui¢do do Estado de Rondbnia. Assim, conforme
a Lei n® 3.018, a Seduc de Rond6nia inicia o alinhamento da gestdo escolar nas escolas
estaduais de acordo com o Art. 9°, que estabelece:

[...] A Gestdo Democrética seré efetivada por intermédio dos seguintes mecanismos
de participacdo: I - Conselho Escolar; Il - Eleigdo Direta para Diretor e Vice-Diretor;

11 - Projeto Politico Pedagdgico - PPP; e IV - Grémio Estudantil (RONDONIA,
2013).

Conforme mencionamos, a gestdo democratica ja era prevista na Legislacdo desde

1988. Contudo, as a¢des do estado que pudessem ser traduzidas como gestdo democratica ndo
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aconteciam de modo efetivo. Até porque ndo sdo leis e decretos que véo dizer se uma gestdo é
democratica ou ndo, mas sim sua configuracdo na pratica.

No que diz respeito ao processo de escolha do gestor escolar no estado de Rondodnia,
percebe-se uma realidade bastante desafiadora, tal como afirma Amaral (2015, p. 28): “[...] a
historia da selecdo de diretores das escolas publicas é marcada por constantes avangos e
retrocessos, a depender da vontade politica dos dirigentes”. Neste contexto, a selecdo dos
diretores escolares, no estado, iniciou-se em 2011, por meio do Decreto n°® 16.202/2011, que
regulamentava critérios e condi¢des para a realizacdo de elei¢Ges diretas as funcdes de diretor
e de vice-diretor das escolas da Rede Publica Estadual de Ensino de Ronddnia. A posse dos
eleitos foi realizada no inicio do ano seguinte, referente ao triénio 2012, 2013 e 2014. Do
mesmo modo, em 2014, foram realizadas novamente eleicdes diretas para a escolha dos
diretores e vice-diretores, sendo empossados para o triénio 2015, 2016 e 2017.

N&o obstante, em novembro de 2015, foi promulgado o Decreto n° 613/2015 pela
Assembleia do Estado de Rondbnia, suspendendo a escolha dos diretores mediante o voto
direto e secreto. Isso ocorreu devido as eleicbes diretas terem sido declaradas
inconstitucionais pelo Tribunal de Justica do Estado de Ronddnia, no Processo de Arguicéo
de Inconstitucionalidade n® 0013053-74.2014.822.0000. Essa deciséo judicial estd em simetria
com decisGes do Supremo Tribunal Federal sobre a tematica. Entre outras, pode-se citar a
Acdo Direta de Inconstitucionalidade — ADI n° 2997.

Sobre a eleicdo direta para diretores de escolas publicas, o STF firmou entendimento
de que “[...] é inconstitucional toda norma que preveja elei¢bes diretas para direcdo de
institui¢des de ensino mantidas pelo Poder Publico”. Isso quer dizer que o cargo de diretor de
escola publica é em comissdo, e cabe ao Poder Executivo o poder discricionario de livre
nomeacédo e exoneracdo (art.37, Il, da CF/88). Nesse sentido, o TJ-RO entendeu que cargos
publicos sdo providos mediante concurso publico ou, tratando-se de cargo em comissao,
mediante livre nomeacao e exoneracdo pelo Chefe do Poder Executivo.

Dessa forma, para atender o que preconiza a legislagdo quanto a inconstitucionalidade
e, por outro lado, aos anseios da comunidade escolar e da sociedade, em 10 de janeiro de 2017
foi sancionada a Lei Estadual n® 3.972 que altera a Lei Estadual n° 3.018/2013, substituindo o
termo “elei¢oes diretas” por “consulta a comunidade escolar”. Na pratica, a diferenca entre a
eleicdo direta e a consulta @ comunidade é que, enquanto na eleicdo direta o diretor tinha
garantia de permanéncia no cargo até o final do mandato, na consulta a comunidade passa a

ser ato discricionario do poder executivo. Nesta nova regra, o diretor eleito ndo tem a garantia
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de permanéncia no cargo até o cumprimento do mandato, ficando & mercé da vontade politica
do chefe do poder executivo.

Outrossim, sobre o prazo do mandato e o periodo de escolha, outra alteracdo, trazida
pela Lei Estadual n® 4.113/2017, foi realizada no texto da Lei n° 3.018/2013, ao normatizar
que as consultas as comunidades devem ser realizadas concomitantemente em todas as
unidades da rede publica estadual, a cada quatro anos, considerando, ainda, que a préxima
sera somente no més de marco de 2019. Isso quer dizer que, com o advento da Lei n°
4.113/2017, os mandatos dos diretores e vice-diretores, que antes eram de trés, passaram a ser
de quatro anos.

Atualmente, de acordo com a Lei n° 3.018/2013 vigente, nas escolas publicas
rondonienses, qualquer profissional do Magistério pertencente ao quadro civil permanente do
estado de Ronddnia ou do governo federal a disposi¢do do estado, com vinculo de 40 horas
semanais de trabalho, com formacdo em Pedagogia ou demais licenciaturas, pode se
candidatar aos cargos de diretor e de vice-diretor, por meio de uma chapa, ocupando-os pelos
préximos quatro anos.

Consoante a regulamentacdo estadual, o processo de escolha obedece a algumas

etapas, conforme retrata 0 Quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 - Etapas do processo de escolha para a funcdo de diretor e vice-diretor das
escolas publicas estaduais de Rond6nia

Ordem Amparo legal Etapas

1 Lei Estadual n° Constituicdo, pela Seduc-RO, das comissdes eleitorais estadual,
3.018/2013 regionais e escolares, que terdo como responsabilidade organizar,

acompanhar e avaliar a execucdo do processo de escolha.

2 Portaria n° Apresentacdo, pelos candidatos, de requerimento de registro de chapa
220/2014/Rondbnia enderecado ao presidente da comissao eleitoral escolar, acompanhado de

documentos pessoais, declaracbes de que ndo cumpre penalidades
administrativas, civel e criminal, certiddes negativas do Tribunal de
Contas, da Secretaria Estadual da Fazenda, civel e criminal, certiddo
negativa emitida pela Coordenadoria Geral de Prestacdo de Contas da
Seduc-RO - referente a prestagdes de contas dos recursos financeiros de
programas estaduais e federais —, e obrigatoriamente um Plano de Gestdo
da chapa para a unidade escolar.

3 Portaria n° Divulgacéo, junto a unidade escolar e & comunidade, das plataformas de
220/2014/Rondbnia trabalho previstas no plano de gestdo da chapa, por meio impresso e/ou

virtual; participacdo em debates; realizacdo de visitas a cada sala de aula;
participacdo em assembleias realizadas pela comissdo eleitoral escolar
para divulgacéo das chapas inscritas.

4 Portaria n° Realizacdo, na prépria unidade escolar, do processo de consulta a
220/2014/Rondbnia comunidade, que devera ser conduzido pela comissdo eleitoral escolar.

Apbés o encerramento da votagdo, a comissdo eleitoral escolar se
encarregard da apuracdo dos votos, feita em sessdo Unica aberta a
comunidade escolar.

5 Portaria n° Encaminhamento, pela comissdo eleitoral escolar a comissao eleitoral
220/2014/Rondbnia regional, do resultado da consulta a comunidade, sendo declarado

vencedor aquele que obtiver maioria simples, ou seja, 50% (cinquenta
por cento) mais 1 (um) dos votos validos.

6 Lei Estadual n° Nomeacdo da direcdo da unidade escolar pelo periodo de 4 (quatro) anos,
3.018/2013, alterada observada decisdo discricionaria do governador do estado (Lei n° 4.113
pela Lei Estadual n° de 18.07.17), a partir da data do Decreto de Nomeacdo, permitida uma
4.113/2017 Unica recondugdo para a mesma funcdo (pela Lei n° 3.972 de 10.01.17).

Fonte: elaborado pela autora com base nas Leis n°® 3.018/2013/RO e n° 4.113/2017/RO, e na Portaria n°
220/2014/Seduc-RO.

Portanto, observa-se que o0 processo de escolha dos gestores encontra-se

regulamentado pelas leis mencionadas. Registra-se, ainda, que a nomeagao dos escolhidos no
processo de consulta para diretor se dard conforme estabelecido no Art. 40 da Lei n°
3.018/2013, que diz:

A nomeacdo dos escolhidos ocorrerd na primeira quinzena de janeiro do ano
seguinte as consultas a comunidade, mediante:

| - assinatura do Termo de Compromisso e Responsabilidade da Gestdo Escolar,
anexo | desta Lei; e

Il — nomeagdo do Diretor e Vice-Diretor por ato do Governador do Estado de
Rondénia.

§ 1°. O Termo de Compromisso e Responsabilidade da Gestdo Escolar contemplara
clausulas a respeito das atribuicdes inerentes a fungdo de Diretor e Vice-Diretor; da
gestdo escolar em si, e principalmente selando compromisso com a melhoria do
desempenho escolar [...] (RONDONIA, 2013).
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Participam do processo de escolha os membros da comunidade escolar, na qualidade
de maes, pais, responsaveis, estudantes e profissionais em exercicio na escola, em sua sede
ou, se for o caso, em suas extensdes. O voto ndo € obrigatdrio.

Sobre o Plano de Gestdo Escolar, obrigatério desde 2011, é pertinente observar que a
lei de gestdo escolar do estado de Rondodnia foi alterada por diversas legislacdes. No entanto,
todas mantém como obrigatoria a elaboracdo do PGE, uma vez que ele continua como parte

constituinte do processo de consulta a comunidade escolar.

1.3 O plano de gestéo escolar como instrumento de planejamento

Com o objetivo de assegurar a autonomia outorgada pela Lei n° 3.018/2013 — Lei da
Gestdo Democratica Estadual de RO — por meio de uma gestdo participativa, encontra-se
estabelecida em Lei a elaboracdo, pelo candidato a diretor, de um Plano de Gestdo Escolar. A
elaboracdo deste plano tem como finalidade a construcdo de metas e acdes de acordo com a
realidade da unidade escolar e da comunidade. Portanto, pode ser considerado um importante
instrumento de planejamento, com o objetivo de orientar a dindmica escolar em seus aspectos
administrativos, financeiros e pedagogicos.

O PGE se mostra importante em relacdo as praticas de gestdo, pois ao priorizar e
propor metas alcancaveis, pode-se ajudar a gerir o tempo do gestor de forma muito mais
produtiva, elaborando um plano de metas coerente e alinhado ao seu objetivo, com vistas a
fortalecer acGes e projetos. Isso pode refletir na melhoria da qualidade educacional e da
aprendizagem dos estudantes da instituicao.

Apesar da importancia do plano como instrumento de planejamento para as unidades
escolares e, consequentemente, como estratégia de fortalecimento da gestéo escolar estadual,
objetivando melhoria na rede, a insuficiéncia de orientacdo da Secretaria acaba por reduzir
sua relevancia.

Sobre a importancia da programacéo do trabalho, Mintzberg (2010, p. 63) aponta que
“[...] a programagédo do gerente pode ter uma enorme influéncia sobre todos os membros da
unidade: tudo que entra na agenda é interpretado como um sinal do que é importante dentro
da unidade”. Portanto, considerando a necessidade de planejamento e definicdo das
competéncias e responsabilidades inerentes ao gestor, o qual deve atuar de forma
determinante em diversas dimensdes da escola, o estabelecimento de diretrizes pela Seduc-
RO serviria como parametro para a inclusdo na agenda, possibilitando uma melhor

fundamentacdo na elaboracdo do PGE. Dessa forma, com a compreensdo de sua funcéo e do
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campo de atuacdo, além da instituicdo em agenda, as possibilidades de sucesso em sua
execucdo seriam ampliadas, produzindo resultados positivos para os alunos, bem como para a
sociedade, de forma geral.

Outrossim, a instituicdo de diretrizes relacionadas as dimensdes existentes na escola
para a elaboracdo do PGE, entre elas a administrativa, a pedagogica, e a financeira, enfatizaria
a relevancia de sua implementacdo. Seria conferido destaque ao papel que o plano
desempenha, do mesmo modo que ao papel do gestor, responsavel pelo gerenciamento dessas
dimensdes e por sua consecucdo e, em Ultima instancia, as politicas publicas educacionais
implementadas pela Seduc-RO.

Assim, com a caréncia de orientacGes na Legislacdo que o embase, percebe-se que 0
PGE néo é percebido dentro de uma estratégia mais ampla, de longo prazo, da propria Seduc-
RO. N&o ha uma metodologia e um modelo nos quais esses planos possam se basear, ndo ha
um conhecimento prévio sobre planejamento pelos gestores para que o plano seja elaborado
com metas e acBes possiveis de serem executadas. Tudo isso tem relagdo direta com a
elaboracdo, 0 que impacta também na implementacao.

Assim, compreender a base legal e os aspectos operacionais do Plano de Gestédo
Escolar descritos nas secdes seguintes é indispensavel para compreender sua participacdo na
gestdo, bem como sua configuracdo como instrumento propulsor de acBes que busquem

mudancas e melhorias nas instituicdes.

1.3.1  Aspectos legais e operacionais

A gestdo escolar da Rede Publica Estadual de Ensino de Rondénia é assegurada pela
Constituicdo do Estado de Rondonia — CE/RO/1989, no Artigo 187, que determina a gestdo
democratica do ensino publico, bem como a abertura de espaco nas escolas para a integracdo
aluno-professor-familia, mediante relacionamento permanente e democratico desses trés
agentes do processo educativo.

Desde o Decreto Estadual n° 16.202 de 2011, a partir do qual foi instituido o processo
de eleicbes para a escolha de diretores, uma das etapas solicitadas as candidaturas
homologadas era a apresentacdo de um PGE elaborado para a unidade escolar. A ndo
apresentacdo do plano implicava uma candidatura impugnada. Portanto, o plano se tornou
obrigatdrio em todas as unidades escolares publicas estaduais de Rondonia.

Em 2013, foi aprovada a Lei Estadual n® 3.018, que trata da gestdo democratica na

Rede Publica Estadual de Ensino de Rondbnia. A Lei aprovada mantém o plano como
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exigéncia a candidatura do gestor e apresenta, em Legislacdo Complementar (Portaria n°
220/2014 -GAB/Seduc-R0O), um roteiro para sua elaboracéo.

Assim, foi expedida a Portaria n® 220/14-GAB/Seduc, em 27 de janeiro de 2014, pela
Seduc-RO, com o intuito de regulamentar o processo de gestdo democratica na rede,
normatizando, entre outra coisas, a implementacéo e a elaboragédo do PGE. De acordo com
essa mesma Portaria, em seu Art. 4°, a implementacdo do plano ocorrera da seguinte forma: o
requerimento de registro da chapa deve ser feito em duas vias, assinado pelos candidatos a
diretor e a vice-diretor, acompanhado de varios documentos, entre eles o Plano de Gestdo da
chapa para a unidade escolar, como aponta o inciso VIII. E permitido, de acordo com o Atrt.
6°, Inciso I, apresentar o Plano de Gestdo a comunidade escolar, mediante divulgacdo da
chapa, por meio impresso e/ou virtual, podendo conter ainda o curriculum vitae dos
candidatos. A referida legislagdo apresenta, ainda, em anexo, o0 roteiro de elaboragcdo do
mencionado plano.

Referente ao roteiro, a citada portaria indica que o plano devera apresentar propostas
de melhorias para a unidade escolar e as possibilidades de execucdo, bem como as razdes
pelas quais deverdo ser executadas e os beneficios para a comunidade escolar. Devera
apresentar, ainda, a organizacdo das propostas, elencando objetivos, metas e estratégias que
norteardo os trabalhos a serem desenvolvidos pelos gestores eleitos durante o triénio. Ao final,
devem constar a avaliacdo e o cronograma de execu¢do, permitindo o acompanhamento e a
analise do plano de trabalho.

Quanto a avaliacdo do PGE, o Art. 40, § 1° da Lei Estadual n° 3.018/2013, esclarece:

[...] Il — os critérios inerentes a uma gestdo escolar democratica e eficaz baseiam-se
nos mecanismos de participacdo constantes do Capitulo I1, Artigo 2° desta Lei;

Il — a afericio do desempenho escolar serd realizada anualmente através da
utilizaco do Sistema de Avaliacio Educacional de Rondénia — SAERO, o indice de
Desenvolvimento da Educagdo Béasica — IDEB, entre outros indicadores de
desempenho que poderdo ser utilizados com o intuito de aferir o desempenho das
escolas da Rede Estadual de Ensino, observado o plano de metas a ser elaborado de
acordo com a realidade de cada escola;

IV — decorridos 1 (um) ano de gestdo, sera aplicada avaliacdo por dérgdo colegiado
com participacdo do Sindicato dos Trabalhadores em Educacdo no Estado de
Rondénia-SINTERO, para aferir a execucdo das metas do plano de gestéo, e se esta
ndo atender 1/3 (um terco), perdera a funcdo[..] (RONDONIA, 2013, p.18, grifo
N0ss0).

No artigo citado, conforme percebemos, o PGE é apresentado como um plano de
metas da gestdo que devera ser elaborado com base no diagnostico da escola, sendo que, ao
final de um ano, devera ser avaliado. O ndo atendimento a porcentagem regulamentada por

Lei ocasionara em perda da funcdo do gestor. Pressupde-se, com essa regulamentacdo, um
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planejamento na administracdo dos recursos e nos insumos disponibilizados as escolas,
objetivando alcancar melhores resultados no desempenho escolar da rede. No entanto, apesar
de constar na Lei desde 2013, a avaliacdo da execucdo anual do PGE ainda ndo foi
concretizada pela Seduc-RO.

Neste contexto, é importante destacar que, embora existam leis que exijam o plano, é
preciso que os candidatos a gestdo tenham condi¢des de propor bons planos, e acfes nesse
sentido ndo foram pensadas. Da mesma forma, a avaliacdo da execucdo, apesar de
regulamentada, inclusive com penalidade maxima devido a perda de fungdo, néo é efetivada.

Para uma maior compreensdo do processo de implementacdo do Plano de Gestéo
Escolar, é importante que se tenha um panorama dos itens que o constitui. O Quadro 2, a

seguir, apresenta o roteiro para a elaboracédo do PGE:

Quadro 2 - Roteiro para o plano de gestdo da unidade escolar
Plano de Gestéo Escolar (Portaria 220/2014 — Seduc-RO)

O Plano de Gestdo Escolar elaborado pelos candidatos a gestores da unidade devera conter no minimo (12)
doze laudas digitadas, fonte Times New Roman, tamanho 12, espagamento 1,5 cm para o corpo do trabalho
e simples para as citacfes e notas de rodapé; alinhamento justificado a esquerda e a direita; margem superior
3 cm, inferior 2 cm, esquerda 3 cm e direita 2 cm; cabecalho 1,5 e rodapé 1,25; pardgrafo 1,5 cm a partir da
margem, e impressdo em papel branco, formato A4.

Nome do candidato, cargo que ocupa, matricula funcional, nome da

1. Identificacéo unidade escolar em que atua, endereco, niveis de ensino que abriga e
localizacdo (urbana ou rural).
2. Introducéo/Apresentacéo Apresentar a sintese do Plano de Gestéo Escolar

Apresentar resumidamente os resultados e o diagndstico da avaliagdo
institucional, bem como ressaltar as razdes pelas quais o Plano de
Trabalho de Gestdo Escolar apresentado devera ser executado e, ainda,
o0s beneficios que trara para a comunidade escolar.

3. Justificativa

Apresentar as propostas de melhoria para a unidade escolar e as

4. Objetivos possibilidades de sua execucao.

Expor as a¢Bes de curto e médio prazos focadas nos objetivos a serem

5. Metas alcangados.

Propor um conjunto de projetos, acbes e atividades que permitam o

6. Estrategias cumprimento das metas.

Propor um processo de afericdo de resultados que seja coerente com as

7. Avaliagdo metas e as estratégias propostas.

Apresentar previsdo de execucdo do Plano de Trabalho de Gestdo

8. Cronograma
g Escolar.

. T Citar autores e obras em que o Plano de Trabalho de Gestdo Escolar foi
9. Referéncias Bibliogréaficas

fundamentado.
10. Local e data Apresentar o municipio e o dia em que foi elaborado.
11. Assinatura dos Candidatos | Assinar, atestando a veracidade e o compromisso das propostas do Plano
a Diretor e a Vice-Diretor de Trabalho de Gestéo Escolar pelos candidatos para aquela instituigdo.

Fonte: elaborado pela autora com base na Portaria n. 220/2014/Seduc-RO
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Observa-se que o roteiro apresentado pela Portaria n® 220/2014/Seduc-RO aponta
alguns itens que sdo obrigatorios em sua estruturacdo. Neste caso, com 0 roteiro em maos,
deve-se apresentar as metas e acdes para a instituicdo, que possam ser implementadas a curto
e médio prazos, cujos resultados provavelmente levem o periodo do mandato para serem
obtidos. Dessa forma, deve-se estabelecer um conjunto de estratégias, além de um
cronograma com todas as a¢Ges previstas no ambito escolar, assim como a avaliacao de todo o
processo, visando melhor esclarecer a relacdo de causa e efeito entre as acdes propostas e as
metas alcancadas pelos gestores.

Percebe-se, no entanto, que o roteiro apresenta basicamente a estrutura e a formatagao
do documento e ndo o conteudo que deve constar como dimensfes de atuacdo do gestor.
Sobre as dimensdes das atividades do gestor, a Lei Estadual n® 3.018/2013 preconiza, como
mencionamos, que a autonomia da escola publica estadual em Ronddnia devera ser
assegurada mediante gestdo das dimensfes administrativa, financeira e pedagdgica. No
entanto, o roteiro constante na regulamentacdo desta Lei (Portaria 220/2014/Seduc-RO) néo
explicita essas dimensdes como areas de trabalho do gestor, mostrando-se insuficiente, o que
quer dizer que ndo fornece subsidios para a elaboracéo do plano.

Sob esta perspectiva, objetivando compreender o contexto de inser¢do do PGE, bem
como 0s espacos para sua efetivacdo, na proxima secdo apresentaremos a Coordenadoria

Regional de Educacdo de Cacoal, juntamente com as unidades escolares que a constituem.

1.4 Descricao da Coordenadoria Regional de Educacéo de Cacoal

As Coordenadorias Regionais de Educacdo (doravante CRES), em Rondénia, foram
instituidas pela Lei Complementar Estadual n°® 829/2015/RO, que as regulamenta como
instdncias administrativas intermediarias de atuacdo, subordinadas a Seduc e responsaveis
pelas escolas estaduais, agindo diretamente com os professores, coordenadores e demais
atores da educagéo do estado em atividades nas unidades de ensino.

As CREs possuem como competéncia coordenar, orientar, acompanhar e avaliar as
acOes das unidades escolares, assegurando a implementacdo dos programas e das politicas de
Educacgdo da Seduc nas unidades educacionais de sua abrangéncia. S&o compostas por se¢des
de servicos diretamente subordinadas ao respectivo coordenador regional de educacdo. S&o
elas: “I — Secdo Pedagdgica; Il - Secdo Administrativa; a) Secdo de Transporte; b) Secdo de
Recursos Humanos; c¢) Secdo de Prestacdo de Contas; Il - Secdo de Educacdo Escolar
Indigena” (RONDONIA, 2015).
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De acordo com a LC 829/2015/RO, Art. 8°, Inciso I, a Se¢do Pedagdgica apresenta
diversas atribuicGes principais, entre elas, acompanhar a implantacdo da metodologia de
gestdo escolar. Do mesmo modo, com relacdo a gestdo democratica, o Art. 58 da Lei Estadual
n° 3.018/2013 determina que:

[...] O acompanhamento da Gestdo Democratica das Unidades Escolares da Rede
Puablica Estadual de Ensino sera realizado de forma continua, sistemética e regular
pela Secretaria de Estado da Educacdo - SEDUC por meio de suas Diretorias,
Geréncias, Coordenadorias Regionais de Educacéo - CRE e pela comunidade escolar

representada pelo Conselho Escolar no cumprimento de suas atribuicdes previstas
nesta Lei (RONDONIA, 2013, s/d).

Para a execucdo do que prescreve a Lei, em Cacoal, a Coordenagdo de Inspecéo
Escolar, um dos setores que compde a Secdo Pedagogica da CRE, foi designada como
responsavel pelo acompanhamento da gestdo democratica na jurisdicéo.

A seguir, a Figura 4 apresenta um organograma que demonstra as diversas

coordenacdes que compdem a Secdo Pedagdgica da CRE/Cacoal.

Figura 4 — Organograma da Se¢do Pedagdgica da CRE/CACOAL

ORGANOGRAMA - COORDENAGAO PEDAGOGICA DA CRE/CACOAL

Coordenacdo Pedagdgica

‘ ' \ ‘ \ |
Coordenacdo ‘ Educagdo Basica ‘ Formacdo Monitoramento Ed. NTE
de Inspecdo [ Especial Niicleo de
E I . Tecnologia
scolar: EJA Educacional
Regimento Escolar I
Gestio Democratica
° °
Calendario Escolar ‘ Coord. 12 a0 52 ‘ Educagﬁo i
Avaliagbes Externas ‘ Int | Desporto
‘ Coord. 62 a0 92 ‘ ntegra Escolar
I

‘ Coord. Médio ‘

Fonte: elaborado pela autora com base no quadro de lotagdo interno dos servidores da CRE/Cacoal.

Conforme é possivel perceber por meio do fluxograma apresentado na Figura 4, o
acompanhamento do processo na coordenadoria de Cacoal € realizado por um inspetor que
atua como coordenador da gestdo democratica, lotado na coordenacdo de inspecéo escolar,
auxiliado pelos demais inspetores.

E importante ressaltar que este fluxograma atende & CRE/Cacoal, de acordo com as
peculiaridades da regido e com o quantitativo de servidores lotados em sua sede. Dessa forma,

cada coordenadoria regional possui autonomia para elaborar seu fluxograma, sendo que, neste
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caso, o coordenador de gestdo democréatica pode estar lotado em qualquer coordenacéo e/ou
projeto vinculado a Se¢do Pedagdgica.

O coordenador de gestdo democratica tem como fungdo acompanhar sistematicamente
as acOes participativas nas escolas da rede publica estadual, no ambito da gestdo democratica.
O acompanhamento € realizado com base em um plano de a¢do, elaborado a cada inicio de
ano letivo pelo servidor designado para a funcdo. No plano, constam objetivo estratégico,
acao, meta e estratégia de acao, sendo que, nesta ultima, € indicado um prazo e o responsavel
pela execucao.

J& 0 acompanhamento pela Seduc-RO do trabalho nas CREs ¢ realizado por meio de
monitoramento online. Essa acdo executada pela Coordenacdo Estadual da Gestdo Escolar, a
partir de 2016, com a intencdo de acompanhar o desempenho do técnico que cuida das acdes
em cada CRE, objetiva fortalecer os mecanismos de gestdo democrética nas unidades
escolares (referente a Meta 19 do PEE 2015-2025).

Para o monitoramento, utilizam-se recursos da tecnologia da informacéo, permitindo
responder questionarios online disponibilizados via formularios do Google Drive aos
coordenadores locais. O preenchimento é feito mediante insercdo de respostas as questdes
relacionadas as acGes monitoradas durante as visitas do coordenador as unidades escolares,
nos seguintes campos: conselho escolar, projeto politico-pedagdgico, grémio estudantil, acdes
de gestdo escolar e aspectos administrativos.

Segundo o relatorio de monitoramento online® disponibilizado pela Seduc-RO, em
2016, ao coordenador da gestdo democréatica na CRE/Cacoal, a meta projetada para Cacoal no
ano de 2017 era fomentar e fortalecer em 100% 0s mecanismos de participacdo da gestdo
democratica das escolas — conselho escolar, consulta a comunidade escolar para escolha de
diretor, projeto politico pedagdgico e grémio estudantil — implantados nas 16 escolas da
jurisdicdo. Ressalta-se que cada CRE projeta suas metas anualmente.

Com base em dados disponibilizados pela CRE, 16 escolas estaduais integram a
Coordenadoria Regional de Cacoal, sendo 14 (quatorze) na zona urbana do municipio, 1
(uma) no distrito do Riozinho e 1 (uma) na zona urbana do municipio de Ministro Andreazza.

Este estudo compreende essas 16 escolas, que oferecem ensino fundamental, ensino médio e

3 Este relatorio foi disponibilizado apenas internamente na CRE/Cacoal.
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educacio de jovens e adultos (EJA), num total* de 328 turmas e 9.836 alunos, distribuidos nos
periodos matutino, vespertino e noturno.

A opcdo por analisar a totalidade de escolas sob a jurisdi¢cdo da CRE/Cacoal partiu do
principio da relevancia no que tange a construcéo das concepcdes e a analise das informacdes
sobre o processo de implementacdo dos Planos de Gestdo Escolar, no ambito da
Coordenadoria. A intencdo é compreender as dificuldades presentes na execucao do plano de
gestdo, bem como propor acbes que possibilitem esta implementacdo. Assim sendo, ndo

caberia selecionar apenas algumas escolas, j& que é uma realidade comum a todas elas.

1.5 A implementagéo do Plano de Gestéo Escolar na CRE de Cacoal

De acordo com a LC 829/2015/RO, que trata da criacdo das CREs em Rond6nia, uma
das principais atribuicdes das coordenadorias € a implementacdo da politica da Seduc nas
unidades escolares sob sua jurisdi¢do. Nesse sentido, 0 acompanhamento da implementacéo
do PGE encontra-se sob a responsabilidade da CRE, que deve observar o quantitativo de
técnicos e a organizacdo da forma como se dard este acompanhamento. O quantitativo de
técnicos das CREs é definido de acordo com o numero de escolas para atendimento na
jurisdicao.

Em Cacoal, 0 acompanhamento do PGE é realizado por intermédio do coordenador de
gestdo democratica e dos demais servidores lotados na Coordenacdo de Inspecdo Escolar
(doravante CIE), setor da CRE responsavel pelo cumprimento da Legislacdo e pela
fiscalizacdo do funcionamento das unidades escolares, mediante visitas técnicas, em que sdo
solicitados e analisados os planos de gestdo. Essas analises sdo registradas em termos de
visitas. Cabe ressaltar que esta € a realidade de Cacoal e, portanto, ndo é possivel afirmar que
seja 0 mesmo vivido em outras CRESs; porém, é provavel que a forma de organizagdo deste
tipo de acompanhamento seja similar.

Embora todas as escolas sob a jurisdicdo da CRE/Cacoal apresentem um plano
devidamente elaborado pelos gestores, boa parte das agOes propostas esbarram em uma
complexidade de fatores que desafiam o cotidiano escolar, o que resulta em dificuldades em
termos de implementacdo, i.e., na execucdo do que foi planejado.

Por outro lado, é importante destacar que este acompanhamento ndo tem um
procedimento rotineiro e definido, conforme demonstram os dados coletados nos termos de

4 Fonte: Coordenacdo de estatistica da CRE/Cacoal. Dados com base no diario eletrénico de Rondonia. Ano
2017. Disponivel em: <http://diario.seduc.ro.gov.br>. Acesso em: 10 mar. 2018.
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visitas e registrados pela equipe de inspetores. Nas visitas técnicas da CIE que séo evidéncias
do problema levantado nesta pesquisa, que foram registradas em termos de visita nos dias 01,
06, 08, 09, 13, 20, 21, 23 do més de setembro de 2016, observamos que sO consta a existéncia
dos PGEs, mas que ndo houve questionamentos se as a¢les existentes nos planos estdo sendo
executadas ou avaliadas. Nota-se, ainda, que entre as 16 escolas visitadas naquele periodo,
apenas oito foram requeridas quanto & existéncia do PGE, assim como foram solicitados 0s
planos dos demais setores pedagogicos da escola.

Nessas circunstancias, tornou-se inviavel a analise dos PGEs das escolas pesquisadas.
No decorrer desta pesquisa, foram solicitados os planos aos gestores, mas nem sempre
tivemos retorno. As justificativas por parte desses diretores sdo: a elaboracdo dos planos se
deu ha muito tempo — quatro anos —; alguns gestores mudaram neste periodo, e aqueles que
assumiram ndo tiveram acesso; ndo conseguiram localizar os planos. Ressalta-se que o
levantamento das evidéncias do problema de pesquisa foi realizado com base nos termos de
visitas da CIE, nos quais consta apenas um questionamento em relacdo a existéncia do PGE e
do questionario gque os gestores responderam via e-mail.

Neste cenario, é possivel perceber que o processo de acompanhamento da
implementacdo do PGE, especificamente na CRE/Cacoal, ndo contribui e ndo pode ser
considerado como estratégia para a efetivacdo das propostas de a¢Bes vinculadas & promocao
da melhoria do processo educativo nas unidades escolares. O papel de acompanhamento da
CRE deve ser pensado como um importante recurso que possibilita indicagcdes em relacédo a
reajustes necessarios durante a implementacao, e ndo somente na avaliacdo da execucdo anual
do PGE proposto pela Portaria n® 220/14-GAB/Seduc.

Conforme verificamos nesta secdo, cabe destacar que, ainda que a CRE faca visitas
para buscar conhecimento sobre a existéncia dos PGEs, ndo h4 nenhum direcionamento para
sua elaboracdo ou procedimento de instrucdo que determine como auxiliar os gestores que ndo
conseguem executa-los. Nesse sentido, apontamos para a relevancia desta pesquisa que, ao
procurar compreender os fatores dificultadores desta implementacdo, busca propostas para
possibilitar aos gestores a elaboragédo de planos exequiveis.

Sendo assim, considerando a compreensdo do universo em que as unidades escolares
estdo inseridas, sdo apresentados, a seguir, desafios que demonstram as dificuldades dos
gestores. O intuito é indicar caminhos para minimizar estas dificuldades e, consequentemente,
para que as escolas possam ter melhores resultados educacionais, compreendendo a
implementacdo do PGE como um processo.
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1.6 Os desafios e as dificuldades da implementacdo do Plano de Gestdo Escolar na
CRE/Cacoal

Uma das etapas desta pesquisa, de carater preliminar, foi o levantamento inicial por
meio da aplicacdo de um questionario (apresentado no Apéndice A) aos gestores das 16
escolas pesquisadas, que teve como proposito sistematizar as evidéncias sobre o problema. A
aplicacdo ocorreu mediante encaminhamento de e-mail institucional aos gestores, com retorno
das questdes também via e-mail. Destaca-se que os 16 gestores (100%) responderam ao
questionario.

A sequir, serdo descritos, de acordo com a pesquisa preliminar, os principais desafios
envolvidos no processo de implementacdo do PGE nas escolas jurisdicionadas a CRE/Cacoal.
Tal descricdo se faz necessaria, pois todos os dados levantados apresentam diferentes niveis
de significancia, a partir do momento em que se compreende como trabalham as pessoas que
produzem esses dados no dia a dia da instituig&o.

A pesquisa nas instituicdes escolares foi pautada em: questionamentos sobre a
existéncia do Plano de Gestdo Escolar; avaliacdo do PGE pela comunidade escolar;
acompanhamento e monitoramento do plano pela CRE/Cacoal; acBes propostas no PGE;
dificuldades encontradas para executar essas acoes.

Sob diversos aspectos, 0s gestores apontaram dificuldades que podem ser observadas.
A primeira é em relacdo a gestdo financeira, considerada um fator decisivo nos entraves de
implementacdo das acbes. Ainda ha questbes relacionadas aos recursos humanos, ao
envolvimento dos pais e da comunidade, e ao gerenciamento do tempo que, somadas, de
acordo com os gestores, podem impactar diretamente na inviabilidade da execucdo das metas
e das acOes propostas nos Planos de Gestdo Escolar.

Nas proximas secOes, analisaremos algumas questfes e os principais fatores que

podem ser considerados elementos criticos do caso de gest&o.
1.6.1 Dificuldades de gestéo financeira

Conforme ja mencionamos, a gestdo democratica na Rede Publica Estadual de Ensino
de Rondénia encontra-se amparada pela Lei Estadual n° 3.018/2013, ao estabelecer que a
mesma sera implementada observando-se alguns principios e fins, entre eles, a autonomia de
suas escolas nas gestdes administrativa, financeira e pedagogica.

E pertinente observar que, apesar de a Lei citada indicar, no Art. 3°, que as escolas

estaduais sdo dotadas de autonomia, o Art. 4° ja a delimita, indicando que: “todas as Unidades
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Escolares estéo sujeitas a supervisdo do Estado de Rondonia, através da Secretaria de Estado
da Educacdo - Seduc, na forma prevista para as entidades da Administracao Direta”.

Observa-se que a autonomia prevista em Lei Estadual busca alinhamento com a Lei
Federal n°® 9.394/1996, que estabelece questdes sobre a organizacdo da educacdo nacional,
como no Art. 15° em que diz: “os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares
publicas de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro
publico”. Como resultado desta autonomia, outorgou-se aos gestores das escolas estaduais
certa flexibilidade na resolucdo de questGes associadas ao cotidiano escolar, entre elas,
assuntos relativos a gestdo financeira. Com relacdo a autonomia financeira, a Lei Estadual n°
3.018/2013 estabelece:

Art. 8°. A autonomia da gestdo financeira das Unidades Escolares serd assegurada,
ainda:

| - pela garantia dos repasses dos recursos financeiros pelos mantenedores;

Il - pela geragdo de recursos no ambito das respectivas Unidades Escolares,
inclusive de recursos provenientes de doagdes e demais recursos eventuais; e

Il - pelo gerenciamento de qualquer recurso financeiro, resguardada a transparéncia
e controle social (RONDONIA, 2013, p. 11).

E possivel perceber que a autonomia financeira descrita em Lei busca resguardar
praticas de gestdo, demandando corresponsabilidade entre o poder publico e a sociedade, no
sentido de descentralizagdo de recursos e participacdo da sociedade por intermédio de 6rgaos
colegiados.

Nesse sentido, Lima (2014) aponta que a existéncia dos 6rgdos colegiados constitui
uma possibilidade democratica de grande importancia. Este tipo de gestdo dotada de certa
autonomia encontra-se inserida em um contexto administrativo descentralizado.

Por outro lado, conforme levantamento preliminar (APENDICE A) para esta
pesquisa, dos 16 respondentes — gestores das 16 escolas pesquisadas —, 13 destacaram que a
disponibilidade de recursos, ainda que seja essencial para a construcdo da autonomia, é
reduzida e nédo suficiente para as despesas decorrentes da manutencdo do processo de ensino
das instituicbes. Agrega-se o fato de que alguns gastos considerados pertinentes ndo podem
ser realizados com 0s recursos disponiveis, uma vez que esses devem ser utilizados apenas
para as finalidades previstas em Lei.

Por este angulo, observam-se alguns sentidos divergentes de gestdo democratica. Lima
(2014, p. 1075), por exemplo, fala sobre estruturas e procedimentos democraticos, bem como

sobre autonomia: “[...] embora passivel de ser decretada no plano das orientacGes para a agéo,
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a autonomia das escolas dificilmente podera vir a ser praticada no plano da acgdo, sendo
transformada numa espécie de autonomia heterogovernada [...]”. Isso porque, conforme
verificamos durante esta pesquisa, a descentralizacao de recursos diz respeito apenas ao ponto
de vista da execucdo, e ndo da deliberagdo, a Ultima que fica restrita as instancias centrais de
decisdo. Nesta circunstancia, a participacdo da comunidade escolar é entendida apenas como
cooperagdo quanto a manutencao da escola.

Observa-se, ainda, que as dificuldades encontradas na execucdo das acdes constantes
no PGE em relacdo a gestdo financeira — “recursos insuficientes para compra de material
pedagdgico e de consumo, bem como reparo e construgcdo da estrutura fisica” — foram
apontadas por 10 (62,5%) dos 16 gestores respondentes. J& para 3 gestores (18,75%), as
dificuldades estdo vinculadas a demora no recebimento dos recursos, ja que a morosidade do
repasse impacta em seu gerenciamento. Desse modo, responderam que “além do recurso ser
reduzido, ainda ocorre a demora no pagamento do recurso, inviabilizando sua chegada no
prazo”.

Neste cenario, 0s gestores argumentam que sdo cobrados quanto a manutencdo do
patriménio fisico, a disponibilizacdo de material pedagdgico e a oferta da merenda escolar.
Porém, diversos recursos chegam atrasados, comprometendo a execucédo das atividades.

A capacidade de gerenciar os recursos recebidos estaria ligada a outra complicacdo: as
parcelas recebidas normalmente sdo inferiores ao necessario, ja que os valores transferidos as
unidades escolares sdo estabelecidos de acordo com o ndmero de alunos matriculados e
cadastrados no censo escolar no ano anterior ao do atendimento.

Por fim, torna-se fundamental, na implementacdo do PGE, que o gestor proceda a
gestdo financeira de forma consciente e comprometida com a realidade escolar, com clareza
nas metas e acdes propostas, além do conhecimento de que a autonomia outorgada pela
Legislagdo possui limitagdes. Essas limitagdes impactam diretamente no gerenciamento dos
recursos repassados ao estabelecimento escolar, permitindo, assim, que a instituicdo possa ter
materiais e produtos necessarios para o desempenho de suas atividades cotidianas, o que

resulta na melhoria da qualidade da educacéo na instituicao.

1.6.2 Dificuldades com recursos humanos

O gerenciamento de pessoas impacta diretamente no desempenho de todos os setores

de uma organizacdo. Nesse sentido, as agdes definidas pelos gestores de recursos humanos
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(RH) alteram positivamente ou negativamente importantes indicadores das organizacoes,
sobretudo o desempenho escolar.

A secdo de RH da CRE/Cacoal tem como responsabilidade manter um bom quadro de
profissionais nas escolas da jurisdi¢do, contribuindo para o alcance dos resultados por meio
do cuidado e do acompanhamento da vida funcional de seus servidores. Conforme

estabelecido na Lei Estadual n® 829/2015, Art.11, suas principais atribui¢des sdo:

| - analisar juntamente com a gestdo das unidades escolares o quadro de pessoal,
levantando a necessidade de servidores para seu regular funcionamento e
procedendo a lota¢do dos servidores; e

Il - acompanhar a vida funcional dos servidores, tomando as providéncias
necessarias (controle de frequéncia, concessdao de licencas, férias, gratificacdes,
afastamentos, aposentadoria, etc.) (RONDONIA, 2015).

O setor de RH da CRE/Cacoal também tem como incumbéncia analisar e proceder a
lotacdo dos servidores nas escolas, para que esses possam realizar seu trabalho, objetivando
seu regular funcionamento. O ndo cumprimento da Lei, algumas vezes por ndo se dispor de
servidores suficientes para suprir vagas em aberto devido a diversos fatores — tais como
aposentadoria, laudo médico, atestados e saida de servidores —, bem como a nao realizacao de
concursos publicos recentes no estado, é uma dificuldade que compromete os resultados
esperados e as metas planejadas pelas escolas, segundo os gestores.

Assim, conforme os dados levantados, uma questdo que dificulta o planejamento e as
atividades educativas € a caréncia de profissionais para as atividades cotidianas do ambiente
escolar. Dos 16 respondentes, 5 gestores (31,25%) apontam para a insuficiéncia de
funcionarios, tanto de agentes para a manutencdo da limpeza quanto de supervisores,
orientadores, e principalmente professores. De acordo com um desses gestores, “‘sempre
acontecem imprevistos, por uma razdo ou outra, de faltar profissional e, especificamente,
professor, e isso compromete os resultados prometidos, de acordo com as metas planejadas e
cobrados por secretarias competentes”.

Com relacéo aos professores, um fato que também chama a atengédo nas respostas dos
gestores € a rotatividade desses profissionais, considerando que as diversas relotacfes durante
0 ano letivo comprometem o processo educativo. 1sso pode levar a resultados negativos, pois
cada vez que a escola recebe um novo profissional, é preciso algum tempo para que ele se
adapte a escola e aos alunos.

Outros profissionais que participam ativamente do processo educativo sd@o 0s
supervisores escolares e os orientadores educacionais. No entanto, o nimero reduzido desses

especialistas acaba por comprometer a eficacia de seu trabalho junto aos professores e alunos.
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Nesse caso, 0 grande numero de turmas para as quais precisam prestar atendimento
impossibilita 0 acompanhamento eficiente do trabalho pedagogico dos professores, bem como

do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

1.6.3 Dificuldades em envolver pais e comunidade

Em relacdo a participacdo da comunidade na gestdo da escola, a Lei Estadual n°
3.018/2013 estabelece, em seu Art. 2°, Inciso IV, que um dos principios da implementagdo da
gestdo democratica em RO é a “participacdo dos segmentos da comunidade escolar nos
processos decisorios e em orgdos colegiados”. Nesse sentido, a participacdo da comunidade
objetiva o controle social da gestdo escolar nas dimensdes financeira e administrativa, bem
como na pedagogica, tendo em vista a busca por ajuda na luta para vencer o fracasso escolar,
contribuindo para o sucesso do processo de ensino e aprendizagem dos estudantes.

Teoricamente, sdo diversas as formas que podem ser adotadas para sensibilizar os pais
e a comunidade nas atividades desenvolvidas pelas escolas, tanto no que se refere aos eventos
quanto as proprias atividades e aos deveres de casa passados aos alunos. No entanto, dos 16
gestores respondentes, 8 (50%) apontaram que uma grande dificuldade encontrada estad em
trazer os pais para dentro da escola, ou seja, em fazer os pais acompanharem a vida escolar
dos filhos, sobretudo dos alunos que apresentam baixo rendimento escolar. Nesse cenario, um
dos gestores respondeu que a dificuldade estaria ligada a questdes mais amplas, como o fato
de “a comunidade morar distante da escola e ndo terem como se deslocar para participarem
dos encontros. Alunos ndo virem ao refor¢o por falta de meio de transporte devido 0s mesmos
morarem longe da escola, em bairros que necessitam de 6nibus”.

Como percebemos, os gestores escolares reconhecem que esta dificuldade tem a ver
com o perfil da comunidade atendida, principalmente no que se refere as escolas localizadas
em bairros periféricos. Nesse caso, alguns aspectos podem ser registrados, sendo o nivel
socioecondmico um ponto a se considerar, uma vez que a condicdo social e familiar
apresentada pode repercutir na aprendizagem e, consequentemente, no desempenho escolar
dos alunos.

Pode-se inferir, por meio das respostas dos gestores, que 0 apoio da comunidade as
acOes realizadas pela escola é de grande importancia para que Se possa promover uma
formacdo adequada e de qualidade. Este € um grande desafio a ser vencido pela gestdo
escolar: efetivar acbes propostas no plano, que sejam capazes de conscientizar a comunidade

sobre a importancia de sua participacdo na vida da escola.
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1.6.4 Dificuldades com o gerenciamento do tempo

Nos dias atuais, as instituicdes escolares sdo cada vez mais desafiadas a funcionar na
velocidade do surgimento e da renovacgdo de informacdes. Neste contexto, além do desafio de
atualizacdo constante, € preciso ser capaz de atender as demandas advindas do sistema e da
prépria rotina escolar.

Vivemos cotidianamente com a sensacdo de que ndo temos tempo. Neste cenario
organizativo, as pessoas estdo excessivamente envolvidas em suas tarefas diérias. Assim,
acabam, por vezes, negligenciando questdes estratégicas, 0 que as leva invariavelmente a
desviar do foco pretendido e a resultados negativos.

Sendo assim, o gerenciamento do tempo pelo gestor reflete diretamente nos resultados
obtidos pela escola, j& que a auséncia de administracdo deste elemento na pratica escolar pode
afetar a realizacdo das tarefas realmente importantes. Sobre a organizacdo do tempo e a gestdo

escolar, Oliveira (2016, p.32) esclarece:

[...] A administracdo do tempo é uma ferramenta gerencial que tanto pode ser
utilizada nas institui¢es quanto na vida do diretor escolar, permitindo a organizagéo
de metas e estratégias junto a equipe pedagdgica, administrativa e financeira da
instituicdo, ocasionando, assim, maior potencializacdo e eficcia da gestdo frente aos
desafios na busca de melhoria no processo de ensino e aprendizagem de seus
educandos.

No entanto, diversos sao 0s motivos que provocam o gerenciamento ineficaz do tempo
no ambiente escolar, entre eles, a dificuldade em definir prioridades. A dificuldade na
definicdo e priorizacdo das acOes, juntamente com a falta de clareza das propostas, aparece
como motivos citados pelos gestores no levantamento preliminar dos dados desta pesquisa.

Os motivos mencionados acima foram apresentados pelos gestores ao responderem a
questdo “quais as dificuldades encontradas para executar as a¢fes constantes no Plano de
Gestao Escolar?”. De acordo com um desses diretores,

[...] a dificuldade encontrada é resultado de como foi elaborado o Plano, néo tendo
uma clareza de agdes a serem desenvolvidas no decorrer dos trés anos e também
dificuldade na definicéo e priorizacao dessas a¢des. Vejo ainda como dificuldade a

rotina da escola, as vezes, ndo conseguimos ter momentos especificos para reflexéo
e andlise de cada agéo.

Como podemos observar nesta resposta, o gerenciamento do tempo, assim como o
estabelecimento de prioridades, € um assunto delicado, porém extremamente pertinente a

organizacao escolar, uma vez que traz impacto a qualidade da educacéo ofertada.
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O habito de “apagar incéndios” ¢ bem comum nas unidades escolares. Tarefas
desnecessérias ou irrelevantes ocupam o espaco que poderia ser utilizado de maneira mais
assertiva. E importante aprender a gerenciar essas tarefas, para obter maior eficiéncia na
gestédo escolar, gerando resultados mais produtivos para a instituicao.

Além do mais, ndo ha como negar que a organizacao escolar, assim como o perfil do
diretor, sofreu mudancas ap6s as reformas educacionais dos anos 1990. A partir das medidas
descentralizadoras da gestdo educacional, as novas demandas exigiram novos procedimentos
profissionais e alteragdes na rotina administrativa das escolas, sobrecarregando na rotina do

diretor. Nesse sentido, Oliveira (2010, p. 143) afirma que:

[...] As tarefas administrativas, como j& mencionado, vém absorvendo quase todo o
tempo do diretor, esvaziando de conteldo critico e analitico suas atitudes,
reduzindo-o a funcdo de gerente, de controlador da for¢a de trabalho e de
administrador de recursos escassos, em sintese: um funcionario da organizacdo
escolar. Ao contrério do que é alardeado como sendo seu principal papel e funcéo.

Neste contexto, observa-se que a sobrecarga de atividades administrativas
desempenhadas pelo gestor vem contribuindo para o surgimento de dificuldades, impedindo-
0, muitas vezes, de desempenhar outras funcdes que promovam melhorias no cotidiano
escolar, sobretudo, no que se refere a dimensdo pedagogica. Conforme afirma Oliveira (2016,
p. 31),

[...] A funcio administrativa ndo deve ser a razéo central do trabalho do diretor. Este
deve organizar um bom planejamento para que sua equipe 0 execute de maneira
eficiente, cumprindo as tarefas no prazo estipulado. O diretor deve se dedicar
prioritariamente as fungdes pedagdgicas da escola, as quais, normalmente, em face
da demanda existente, acabam ficando em segundo plano.

Nesse sentido, é importante enfatizar que o gerenciamento do tempo, no sentido de
possibilitar clareza e foco em busca dos objetivos, estimula os profissionais a serem mais
produtivos e a trabalharem com mais energia e disposigdo, principalmente envolvendo
grandes equipes. Quando o grupo de trabalho né&o sabe definir quais séo as prioridades atuais,
iIsso pode incorrer em problemas de comunicagdo entre servidores e a gestdo da escola,
causando possiveis mal-entendidos.

Para minimizar os problemas relacionados ao gerenciamento do tempo, € necessario
dinamizar a execucdo das ac¢Oes propostas pelos gestores no Plano de Gestdo Escolar. As
acoes elencadas no PGE foram elaboradas considerando-se a prioriza¢do de agoes para aquela
unidade escolar. Portanto, é necessario que se estabelegcam estratégias e medidas para que sua
implementacdo ocorra da melhor forma possivel. Isso seria facilitado se os candidatos a

gestédo tivessem um conhecimento de como a Seduc-RO espera que as a¢0es sejam planejadas
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para a escola, em sintonia com o que é a estratégia da rede, para assim, conseguir direcionar
esforcos em curto ou médio prazo.

Cabem ainda algumas consideracdes acerca da dificuldade ou do desconhecimento dos
gestores quanto a elaboracdo de um plano e ao estabelecimento de metas. Uma das potenciais
dificuldades na implementacdo do PGE pode estar ligada a pouca compreensao dos gestores
quanto a funcdo do plano, bem como a necessidade de planejar os objetivos e metas da
instituicdo de forma precisa, dispondo de clareza em relagdo as limitacBes de recursos
financeiros e humanos. Além disso, mostra-se essencial apresentar um cronograma de agdes e
ter disciplina para cumpri-los.

Como acreditamos, é possivel que muitos gestores ndo tenham embasamento para
elaborar esse plano e, com isso, podem ser propostas metas que nao sdo exequiveis na pratica,

0 que dificulta a realizagédo das a¢des planejadas. Segundo Neubert (2016, p.68),

[...] H& uma vasta literatura sobre organizagdes que vem demonstrando como o0s
aspectos formal, ideal e puramente racional da administracdo sofrem impactos
profundos quando se depara com a realidade empirica das coletividades que
desenvolvem uma vida social. Esta emerge da regularidade dos encontros cotidianos
e das relagdes de dependéncia existentes em qualquer organizagao formal.

Nesta perspectiva, elaborar um bom plano de acdo, com metas possiveis, € uma das
melhores formas de se alcancarem as metas. Para tanto, sua elaboracdo deve ser pautada no
conhecimento técnico do cargo pretendido, i.e., de gestor escolar. Ainda de acordo com
Neubert (2016, p. 68), “[...] os modelos racionais e ideais podem servir como parametro para
se perceber as imperfeicbes que ocorrem no mundo real e se tornam, certamente, uma
referéncia e uma medida para a performance”. Sendo assim, podemos dizer que, com um
conhecimento mais detalhado das atividades relativas a sua fungdo, seguramente aumentam as
possibilidades de se atingir o objetivo estabelecido.

E relevante destacar que estes sdo aspectos de um levantamento preliminar que
embasara a metodologia e o foco de investigacdo do estudo empirico referente a esta pesquisa,
visando aprofundar esses aspectos e ou possivelmente desvendar outros.

No préximo capitulo, serdo abordados os referenciais tedricos sob os quais os dados

desta pesquisa serdo analisados.
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2 ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO PLANO DE GESTAO ESCOLAR NAS 16
ESCOLAS PUBLICAS ESTADUAIS NOS MUNICIPIOS DE CACOAL E MINISTRO
ANDREAZZA EM RONDONIA

Neste capitulo, apresentaremos a analise fundamentada no referencial tedrico a partir
das dificuldades observadas na implementacdo do PGE nas escolas, elencadas pelos 16
gestores das escolas publicas estaduais dos municipios de Cacoal e Ministro Andreazza no
estado de Rondonia.

Considerando que o PGE faz parte de uma politica educacional proposta pela Seduc-
RO para ser executada nas escolas da rede, torna-se relevante analisar as dificuldades
enfrentadas pelos gestores em sua implementacdo. Nesse caso, é nas escolas, por meio dos
gestores e dos demais funcionarios, que o PGE encontrard implicacbes em sua
implementacdo, ocasionando, possivelmente, novas alteracdes na politica proposta, com vistas
a produzir impactos positivos e melhorias na qualidade do ensino.

Este capitulo foi dividido em trés secdes. Na primeira secdo, apresentamos o
referencial teoérico, buscando refletir sobre a gestdo educacional como dimensédo central do
processo de construcdo de uma escola publica democratica. Ainda, posicionamos a instituicéo
escola como uma organizacgéo, envolta com as demandas contemporaneas e as transformacoes
advindas das reformas educacionais, que trouxeram para o0 ambito educacional novos modelos
de gestdo da administracdo publica, mais participativos, entre eles a gestdo democratica. Na
sequéncia, apresentamos 0s principios da educacdo e da gestdo escolar, indicando as
dimensdes da gestdo, os desafios e 0s compromissos atribuidos ao gestor, assim como
abordamos a formacdo desse profissional como necessaria ao bom desempenho de suas
funcdes.

A segunda secdo apresenta a abordagem metodoldgica de pesquisa, de forma a
delimitar o universo estudado e a coleta dos dados, descrevendo os procedimentos de coleta,
investigacao e anélise de dados no contexto de atuagdo dos gestores escolares.

Na terceira secdo, iniciamos a analise dos resultados de pesquisa, a partir dos dados
coletados no grupo focal, buscando compreender as dificuldades percebidas pelos gestores da
CRE/Cacoal na implementacdo do PGE nas escolas. Os dados obtidos durante a pesquisa de

campo serdo posteriormente apresentados.
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2.1 Referencial tedrico

Para compreender o cenario em que ocorreram as reformas educacionais, € necessario
entender o contexto histérico da sociedade da época, considerando que as mudangas
educacionais estéo ligadas a contextos maiores de mudanca na sociedade e no Estado.

As mudancas educacionais que vém ocorrendo desde o inicio da década de 1980,
conforme determinacdes legais, ganharam forca ap0s o processo de redemocratizacdo do pais,
0 que repercutiu no texto da CF de 1988, efetivando-se com a LDB 9394/96. Isso porque,
conforme Souza (2009, p. 127), “[...] a escola, como todas as demais instituicdes, estd
solidificada pelos mesmos principios instituidores da sociedade, uma vez que é parte dela,
instituinte dela e instituida por ela”.

Dessa forma, no cenério educativo, destaca-se a mudanca de uma gestdo escolar
centralizada para a ado¢do de um modelo de gestdo participativa, tornando cada vez mais

acentuado o debate sobre os principios da gestdo escolar e sua autonomia.

[...] No quadro da luta pela constru¢cdo de uma sociedade democratica, uma das
grandes vitérias das escolas no campo politico-educativo foi a conquista da
liberdade de agdo e de decisdo em relagdo aos érgdos superiores da administraco e
a maior participacdo da comunidade escolar nos espagos de poder da escola por
meio de instancias como os conselhos de escola (KRAWCZYK, 1999, p.113).

Assim, considerando que a participacdo é condicdo indispensavel de uma gestdo com
pratica democratica, € necessario que se compreenda como se efetiva essa atividade

participativa. A esse respeito, Souza (2009, p. 135) pondera:

[...] Se se trata de democratizar a gestdo (da escola) publica, e isso pressupde a
ampliacdo da participacdo das pessoas nessa gestdo, isso significa que a participacao
ndo pode se resumir aos processos de tomada de decisdes. Nesse sentido, a
participacdo democrética pressupde uma acdo reguladora, fiscalizadora, avaliadora,
além de deciséria sobre os rumos da vida politica e social das instituicdes (escolares)
e da sociedade. Mas a participacdo s é efetiva quando as pessoas que sdo chamadas
a participar sdo colocadas em condic¢des adequadas para tal (BOBBIO, 2000), pois
ndo parece possivel um sujeito participante avaliar o trabalho desenvolvido na
escola se ndo tem acesso as informacgdes que Ihe permitam produzir tal avaliacéo.

Para isso, € preciso pensar em politicas publicas voltadas a gestdo escolar, apontando
estratégias que fortalecam mecanismos de participacdo e que sejam capazes de efetivar a
gestdo democratica, em contraponto a uma gestdo burocratizada, que tira o poder de tomar
decisbes. Sobre este aspecto, Souza (2009, p. 136) identifica elementos e reconhece o

conceito de gestdo democratica nos seguintes termos:
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[...] Um processo politico que é mais amplo do que apenas as tomadas de decisdo e
que é sustentado no dialogo e na alteridade, na participagdo ativa dos sujeitos do
universo escolar, na construgdo coletiva de regras e procedimentos e na constituicao
de canais de comunicagdo, de sorte a ampliar o dominio das informagdes a todas as
pessoas que atuam na/sobre a escola.

Nessa conjuntura de construcédo e de conquistas da democracia, o papel do gestor deve
estar fundamentado em principios de gestdo alinhados as necessidades das organizacGes
contemporaneas das quais a escola faz parte. 1sso porque, conforme Souza (2009, p. 127),
“[...] as possibilidades de superacdo das desigualdades sociais, reproduzidas — entre outras
formas — pelo sistema de ensino, sdo pauta de uma acdo social/coletiva, por meio da qual a
educacéo escolar busca rever seus rumos, suas organizagdes”. Contudo, este novo papel dos
gestores deve ser construido a partir de um processo de formagdo continuada, associado as
novas dinamicas escolares, contribuindo, de maneira significativa, para a ado¢do de posturas
mais adequadas por meio do desenvolvimento das competéncias requeridas a esses
profissionais.

Diante disso, na proxima subsecdo, buscamos refletir, com base nos estudos de Cabral
Neto e Duarte (2011), lannone (2006), Neubert (2016), Ferreira (2016) e Paro (2002; 2007),
sobre a instituicdo escola como uma organizacdo. A partir da reforma educacional
implementada no Brasil nas ultimas décadas, a escola foi impulsionada pelas transformaces e
pelas novas exigéncias que ocorrem no mundo do trabalho, o que resultou em uma nova

concepcao de modelo de gestdo, com manifestacfes semelhantes na gestdo educacional.

2.1.1 A instituigdo escola como uma organizacao

As reformas estruturais que se prolongaram na gestao publica, em todos os niveis, com
0 objetivo de diminuir a intervencdo do Estado na economia, impactaram diretamente nas
formas de organizacdo e administracdo das empresas. Essas transformacdes, de acordo com
Cabral Neto e Duarte (2011, p. 747), “[...] resultaram na emergéncia de novos mecanismos e
de novas formas de gestdo, redirecionando as politicas publicas e, particularmente, as
educacionais”.

Conforme lannone (2006), nas duas Gltimas décadas, um conjunto de fendmenos
sociais contribuiu para que os pesquisadores voltassem sua aten¢do, num primeiro momento,
as escolas como instituicdes e, posteriormente, as escolas como organizacgdes. Nesse sentido,

a autora afirma que

[...] simultaneamente a escola como organizacdo passou de uma situacdo de
invisibilidade para uma situacgdo de visibilidade, ndo s6 como objeto de anlise, mas
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em fungdo do impacto das reformas educacionais no mundo inteiro. No Brasil, a
retérica da mudanga veio se fortalecendo com o advento da Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo (LEI 9.394/96) que promoveu a reforma na educagdo nacional
(IANNONE, 2006, p.3).

Para um melhor entendimento da instituicdo escola como organizacdo, € preciso
considerar o conceito de organizacdo propriamente dito. Nesse caso, a perspectiva de que a
escola é uma organizacdo complexa e burocratica vem da descricdo de organizagdo, segundo
Stinchcombe (1965 apud NEUBERT, 2016, p.67), quando diz que organizagdes “[...] sdo
relacBes sociais estaveis, deliberadamente criadas, com a intencdo explicita de realizar algum
objetivo especifico de forma continuada. As organizacdes seriam, portanto, “comunidades de
fato””. Da mesma forma, Moore (1963 apud NEUBERT, 2016, p.67) argumenta que “[...] as
burocracias sdo aquelas formas de organizacgéo social nas quais 0s objetivos sdo ordenados e
especificados, as acdes dos individuos e do grupo sdo baseadas em procedimentos e critérios
racionais, assim como a selecao e alocagdo de pessoal”.

Conforme as definigdes apresentadas por Stinchcombe (1965 apud NEUBERT, 2016,
p. 67) e Moore (1963 apud NEUBERT, 2016, p. 67), é possivel perceber que a escola é uma
organizacdo complexa, sendo esta complexidade proveniente de suas relacdes sociais, da
diversidade e dos conflitos em seu interior. Contudo, tendo como objetivo maior o pleno
desenvolvimento do educando, do mesmo modo, apresenta-se excessivamente burocratizada,
com legislacfes que ditam as regras da organizacdo, a hierarquia e 0s cargos previamente
definidos por normas gerais, com o objetivo de possibilitar resultados positivos mediante a
racionalidade da organizacéao.

Ainda sobre organizac6es, Neubert (2016) recorda que:

[...] Um dos pontos mais importantes do processo de racionalizacdo do mundo
ocidental moderno, para Max Weber, é a separagdo entre o local de moradia e o
local de trabalho (GIDDENS, 2003, p.180). A separacdo entre estas duas dimensdes
foi necessaria para que os objetivos de impessoalidade e disciplina, préprios do
sistema administrativo das burocracias, fossem passiveis de realizacdo. Somente
desta forma é que as organizacBes, privadas ou publicas, poderiam garantir o
distanciamento de certos aspectos das relagdes humanas (como o0s vinculos pessoais,
relagcBes de parentesco e questdes afetivas e emotivas) considerados nefastos para
um arranjo racionalmente planejado para o futuro, como sdo as burocracias,
marcadas pela regularidade em seu funcionamento (NEUBERT, 2016, p.66).

Nesse sentido, Paro (2002, p.72) defende uma escola organizada de forma democratica
e, nesse sentido, propoe:
[...] h& que se pensar numa transformacéo radical no modo como a escola organiza

suas atividades, dotando-a de estrutura administrativa que, sendo propicia a
realizacdo dos fins sociais da educacdo, favoreca a participacdo em sua gestdo dos
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diferentes grupos e pessoas envolvidas nas atividades escolares, deixando-se
perpassar pela sociedade civil em sua fungdo de controle democratico do Estado.

Sob esta mesma perspectiva, Paro (2007) aponta para o fortalecimento dos
mecanismos de participacdo coletiva (conselhos, grémios estudantis, associacdes de pais e
mestres), bem como para formas cooperativas de organizagéo do trabalho e para a adogéo de
direcdo colegiada, tornando imperioso o envolvimento da comunidade externa. Logo, assinala
uma gestdo voltada para a descentralizacdo do poder, na qual o gestor é o condutor da gestao
democratica, com a intencdo de promover a transformacdo social. Consequentemente, Paro
(2007, p.115) afirma que “[...] a natureza do trabalho que se desenvolve numa institui¢éo
educativa estd a exigir formas cooperativas de organizagdo do trabalho e da autoridade na
escola, por meio de uma gestdo com maior forca diante do Estado e maior legitimidade diante
da comunidade educativa”.

No que se referem as teorias administrativas, os conceitos apresentados por Ferreira
(2016) e Paro (2002, 2007) apresentam particularidades em uma analise sobre a tematica da
gestdo democratica. Ferreira (2016) aponta a escola como uma organizagdo, suas
caracteristicas basicas e desafios, alertando para modelos de gestdo adequados e
participativos. Ja Paro (2002, 2007), afinado com este tempo, aponta para uma organizagao de
escola que conceba uma gestdo voltada para a descentralizacdo do poder, em que o gestor é 0
condutor da gestdo democratica, possibilitando meios para a promoc¢do da transformacéo
social.

Neste cenario, observa-se que o gestor escolar assume um papel determinante na
implementacdo de diversas politicas publicas. Este papel é requerido por uma sociedade em
constante transformacéo, que demanda, entre outras coisas, novas funcdes ao gestor. Sendo
assim, a auséncia de acles que possibilitem o fortalecimento institucional por meio do
aperfeicoamento da gestao escolar, com vistas a assegurar a implementacéo dessas politicas e
dos objetivos educacionais propostos, pode comprometer o sucesso da escola e o alcance dos
resultados previstos.

Na subsecdo a seguir, discutimos algumas questdes levantadas por Costa e Castanheira
(2015), Oliveira (2015), Soares e Teixeira (2006), Paes de Carvalho e Canedo (2012) e
Mintzberg (2010) quanto a reflexdo sobre a importancia da gestdo escolar para a qualidade do

trabalho desenvolvido nas escolas.
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2.1.2 A importéncia da gestdo escolar para a qualidade do trabalho desenvolvido nas escolas

A gestdo escolar é constantemente assunto de pesquisas relacionadas a sua
organizacéo, considerando que sua dindmica apresenta-se de maneira peculiar, sem qualquer
similaridade com outras formas de gestdo, e que o cotidiano escolar foge a previsibilidade.

Sobre isso, Costa e Castanheira (2015, p.25) apontam:

[...] Se, por um lado, reconhecemos a escola alguma especificidade organizacional
que a diferencia de outras organizacGes, também é verdade que a escola depende
frequentemente de modelos de analise organizacional e de orientacdes normativas
importados de outros contextos, designadamente do empresarial. Porém, ndo seria
justo ignorar que também a andlise organizacional em geral recebe cada vez mais
influéncias de muitas das investigacBes produzidas no campo das organizacGes
educativas.

Esta singularidade organizacional advéem das inumeras demandas rotineiras, como a
gestdo pedagdgica, a gestdo de pessoas, as preocupacGes com a gestdo financeira, o
relacionamento com pais e a comunidade externa, entre outras. Tudo isso é permeado por
fatores que fogem a rotina e tornam cada dia de trabalho Unico e repleto de incertezas para o
gestor educacional. Nesse universo, o papel de lideranca do gestor adquire ampla importancia
no sentido de assegurar a eficicia da organizacdo e a qualidade do trabalho desenvolvido na
escola, traduzido, nesse caso, por uma aprendizagem consolidada dos estudantes.

A leitura e a categorizacdo de textos recentes na area de gestdo e lideranca escolar,
realizadas na tese de Oliveira (2015) sobre as relacdes entre direcdo, lideranca e clima escolar
em escolas municipais do Rio de Janeiro, indica uma crescente atencdo dada ao tema da
gestdo escolar e sua influéncia nos resultados de aprendizagem dos alunos. Em sua pesquisa,
durante revisdo da literatura, visando colaborar com a ampliagdo de discussdes acerca do
trabalho do diretor e de como sua atuacéo pode ser vista como ingrediente que faz a diferenca
na escola, Oliveira (2015, p. 31) assevera a existéncia de “uma caréncia de trabalhos,
especialmente no &mbito nacional, que se voltassem mais especificamente para a importancia
das intervencBes do diretor na conducdo da atividade pedagdgica e na manutencdo de um
clima escolar favoravel para a aprendizagem.” Nesse sentido, concorda que a direcdo exerce
grande influéncia na concretizagdo do principal objetivo da escola, que é a aprendizagem dos
alunos, e observa a necessidade de mais estudos que discutam como um trabalho integrado da
gestdo escolar de fato influencia e interfere, de forma direta, nos resultados educacionais da

unidade escolar.
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Acerca da préatica dos gestores e de sua influéncia no desempenho dos alunos, Soares e
Teixeira (2006) apresentam um estudo em que procuram avaliar a associa¢do dos perfis® dos
diretores das escolas mineiras com o rendimento dos alunos que participaram do

Proeb/Simave ® em 2002. Nesse trabalho, os autores afirmam:

[...] Sabe-se que o diretor de escola ndo atua diretamente sobre a aprendizagem dos
alunos, ndo se constituindo, como os docentes, em fator decisivo para a proficiéncia
apurada na escola pelos testes de avaliacdo. Entretanto, dele depende a organizacéo
interna da unidade escolar e a criacdo de condi¢bes adequadas para o trabalho
docente (SOARES & TEIXEIRA, 2006, p. 171).

Sob esta perspectiva, podemos inferir que a maneira de administrar a organizagao das
atividades no cotidiano escolar esta relacionada ao perfil de cada gestor. Seu perfil afetara a
vida da unidade escolar e os objetivos propostos de forma decisiva. Por conseguinte, o lider a
frente da gestdo escolar assume um papel determinante nos resultados alcancados pelos
alunos. Os dados obtidos por Oliveira (2015) demonstram isso. Em sua pesquisa sobre gestéo,

lideranca e clima escolar, a pesquisadora pondera:

[...] No caso desta pesquisa, os dados pareceram indicar que a combinacdo de uma
atuacdo presente do diretor especialmente na construgdo e manutencdo de um clima
adequado para a aprendizagem, e o seu reconhecimento enquanto lider s&o
elementos importantes para a qualidade do trabalho docente e para a aprendizagem
dos alunos (OLIVEIRA, 2015, p. 202).

A0 mencionar o vocabulo “lider” no texto, parece oportuno esclarecer a existéncia de
diferencas entre ser lider e ser gestor. Conforme destacam Costa e Castanheira (2015, p. 24),
“[...] lideranca € diferente da gestdo (ha lideres que ndo sdo gestores e gestores que ndo sdo
lideres), de que a autoridade é diferente da lideranca, de que a lideranca ndo se situa
exclusivamente no topo da estrutura organizacional.” Qutrossim, esses conceitos s&o
diferenciados por outros autores, entre eles Earley (2002 apud COSTA & CASTANHEIRA,
2015, p. 29), que reflete sobre a questéo:

[...] A lideranca tende a ser mais formativa, mais proativa e mais ligada a resolugéo
de problemas, lidando com coisas como valores, visdo e missdo, enquanto 0s
gestores tendem a preocupar-se com a execugdo, planeamento, organizacdo e
alocacdo de recursos, ou “fazer as coisas acontecerem”.

Isso quer dizer que, apesar de conceitos considerados diferentes, é importante ao

trabalho do gestor que as duas perspectivas se conciliem, objetivando a melhoria e 0 sucesso

5> Os perfis dos diretores foram classificados a partir de trés tendéncias na gestdo escolar — a gerencial, a
tradicional e a democrética.
® Programa de Avaliacdo da Educacéo Basica do Sistema Mineiro de Avaliagdo Educacional.



53

da instituicdo escolar. Ainda, como diz Mintzberg (2010, p. 22), “[...] a lideranca ndo pode
simplesmente delegar a gestdo; em vez de diferenciar gerentes de lideres, deveriamos
enxergar os gerentes como lideres e a lideranca como a gestao praticada corretamente”. Nesse
sentido, no contexto educacional, a distingdo entre lideranca e gestdo precisa ser discutida,
uma vez que o trabalho de gestdo exige habilidades de lideranca. E preciso considerar nio
apenas este aspecto, ja que o gestor ndo apenas comanda, mas gerencia e compartilha. Se o
gestor for apenas lider, formaréa liderados e ndo uma equipe colaborativa; por conseguinte, ndo
promovera uma equipe e uma gestao eficazes.

Da mesma forma, reconhecendo o papel da lideranca pedagdgica dos gestores nos
resultados escolares, Day e Sammons (2013 apud COSTA & CASTANHEIRA, 2015, p. 33)
afirmam: “[...] a importancia que a lideranca desempenha nos resultados escolares dos alunos
tem sido objeto de um acesso debate, com as reformas educacionais contemporaneas a
atribuirem um grande relevo a lideranca e a gestdo eficaz das escolas.” A este respeito, Costa
e Castanheira (2015, p.34) prosseguem:

[...] Neste sentido, € pela via da centralidade da lideranca pedagdgica na gestao
escolar — um tipo de lideranga caraterizada por praticas de gestdo que tém como
objetivo a melhoria do processo de ensino e aprendizagem, enfatizando a aquisicéo
de conhecimentos pelos alunos e respectiva monitorizacdo, dando particular atencéo
a supervisdo do curriculo e a eficacia das préaticas dos professores — que cada vez

mais se reconhece o0 seu contributo para a melhoria da escola e dos resultados dos
alunos.

Destaca-se, ainda, o trabalho de Paes de Carvalho e Canedo sobre estilos de gestdo,
cultura organizacional e qualidade de ensino, desenvolvido em escolas de prestigio do Rio de
Janeiro. Os autores apresentam algumas consideragfes sobre o funcionamento interno das
escolas e a relevancia de fatores exdgenos na producdo da qualidade de ensino. De acordo
com eles, “[...] destacou-se entdo a importancia da gestdo escolar em cada instituicdo, que
articulava varias instancias de coordenacdo do trabalho pedagdgico no sentido de uma
ambiéncia organizacional de monitoramento e promocao do sucesso académico” (PAES DE
CARVALHO & CANEDO, 2012, p. 81). Dessa forma, € preciso considerar que a gestao
escolar constitui-se em tarefa complexa, que demanda conhecimento sistematizado e um saber
muito especifico.

Para trabalhar em educacéo, sobretudo no papel de lider, é essencial se considerar as
responsabilidades que o cargo requer. A formacdo adequada para exercer o cargo de gestor
escolar é imprescindivel, com o intuito de assegurar competéncias que os tornem capazes de

enfrentar e superar os desafios e exigéncias cotidianos. Nesse sentido, tendo em vista que 0s



54

profissionais que chegam ao cargo sdo professores que, apesar de possuirem experiéncia e
tempo de convivio em ambiente escolar, ndo tém os conhecimentos técnicos exigidos para a
gestdo. Portanto, é de fundamental importancia que as redes invistam em formacédo para 0s
profissionais que nelas atuam e/ou criem pré-requisitos para tornarem-se elegiveis a gestéo
escolar.

Como afirma Mintzberg (2010, p. 56), “[...] a gestdo ndo é apenas uma dessas coisas,
mas todas elas: € o controle, a acdo, 0s negdcios, 0 pensamento, a lideranca, a decisdo e muito
mais, ndo somados, mas misturados”. O autor ainda discorre sobre o que alguns autores,
considerados “gurus”, diziam que era gestdo, e apresenta sua visdo de gestdo como um
equilibrio dindmico. Nesse sentido, pode-se considerar que, para ser um bom gestor, é
necessario dispor ndo so de conhecimento, mas de habilidades e atitude.

Na subsecdo seguinte, a reflexdo sobre as exigéncias contemporaneas ou demandas
atuais da gestdo educacional, alinhadas aos pressupostos dos novos modelos de gestdo
educacional e as novas relacGes entre o universo intraescolar € o universo extraescolar
fundamenta-se em Carvalho (2009), Ferreira e Aguiar (2011), Burgos (2013), lannone (2006)
e Ferreira (2016).

2.1.3 Demandas contemporaneas nha gestdo educacional

Com o advento da reforma do Estado, em 1990, a educagdo no Brasil vem passando
por profundas transformacgdes, quer no campo de sua administracdo, quer no campo das
decisbes politicas. Neste cenario, surge um novo modelo de gestdo publica e gerencial, que
segundo Carvalho (2009, p. 1148), redefiniu 0 modo de organizacdo, de financiamento e de
gestdo dos sistemas de ensino e das escolas, e acabou por submeter as instituicdes publicas a
I6gica do mercado (competicdo administrada, valorizacdo do cliente consumidor, énfase nos
resultados, entre outros aspectos), alterando seu funcionamento, sua organizagéo e sua forma
de gestéo.

Para refletir sobre a gestdo educacional, € necessaria uma contextualizacdo do
processo historico de organizacao e reorganizacdo da sociedade brasileira, considerando que
as relacOes de poder ddo o tom do avango ou do retrocesso da democratizacdo da gestdo

educacional. Nesse sentido, Ferreira e Aguiar (2011, p. 244) afirmam:

[...] Hoje, em tempos de vigéncia do neoliberalismo, o tema gestdo esta associado
aos paradigmas que fundamentam as mudangas conservadoras na forma de pensar a
sociedade e a gestdo educacional. A estratégia usada até tem a aparéncia de novas
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politicas para melhorar a educagdo, mas a esséncia do discurso é facilmente
desmistificada se questionarmos o seu carater publico e democratizante e sua
perspectiva de inclusdo social.

Uma das orientacOes deste novo modelo de gestdo aplicado ao campo educacional diz
respeito ao modo como as escolas publicas devem se comportar quanto a administracdo de
seu pessoal e dos recursos financeiros colocados a sua disposi¢do pelo poder publico, com o
intuito de alcancar os objetivos educacionais, dentre eles, a melhoria da qualidade do ensino.

Nesse cenario, nos Ultimos anos, a gestdo escolar tem sido alvo de reflexdes
importantes no campo da pesquisa educacional devido a compreensdo de que os esforcos de
democratizagdo do ensino e a construcdo de qualidade passam por este elemento constitutivo
das instituicdes escolares. Isso quer dizer que a gestdo escolar passa a ocupar um importante
espaco na agenda das politicas publicas educacionais, dada sua importancia na consecucéo
destas politicas.

E neste sentido que Burgos (2013, p. 4) retrata 0 conceito de gestdo escolar como
“lugar novo que a democracia vem afirmando na histéria recente do pais [...] lugar de
intervencdo do ator sobre os fatos; de invencdo de uma nova sociedade para uma nova escola;
e de uma nova escola para uma nova sociedade”. Iannone (2006, p.3), por sua vez, diz que
existem elementos que podem ser observados na constru¢do de um novo paradigma de gestao

educacional:

[...] Para isso, enquanto organizacéo, a escola deve gerar condi¢des e estratégias que
supram os recursos adequados a consecucdo da eficiéncia e da eficicia, sem
descartar no trajeto a perspectiva humanista e politica que a distingue das demais.
N&o se trata, portanto, de transformar a escola num empreendimento utilitarista,
voltado a formagdo de méo de obra e ferramenta para a reproducdo social que, de
todo e a principio, descaracterizaria a esséncia de seu projeto politico-pedagdgico.
Trata-se, porém, de trazer para a gestdo e aos gestores uma perspectiva pragmatica,
capaz de acompanhar a velocidade, a simultaneidade dos eventos e avangos atuais,

contemplando, ainda, as contradi¢des e rupturas proprias de cenérios em mudanga.
Esta posicdo é reforcada por Ferreira (2016), ao afirmar que, diante dos desafios
enfrentados pelos diretores, surge a necessidade de pardmetros para acompanhar e avaliar a
qualidade da gestdo em cada instituicdo — tal como a “eficiéncia”, representando uma agéo
que é bem executada, feita da forma correta, e que otimiza a relacdo recursos dispendidos
versus resultados alcangados. A “eficacia”, por sua vez, esta associada a contribuicdo para o
sucesso e a ampliacdo dos impactos da tarefa para a organizacao, fortalecendo o alcance dos
objetivos. Ja a “efetividade” diz respeito ao atendimento dos anseios da comunidade em que a
organizacao esta inserida, considerando a pressuposicao de que uma organizagao existe para o

alcance de necessidades sociais.
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Como defende Ferreira (2016), “[...] a preparacdo e a adogcdo de posturas mais
adequadas, fundamentadas em principios de gestdo alinhados com as necessidades das
organizacbes contemporaneas pode contribuir para enfrentamento e superacdo desses
desafios”. Sob esta perspectiva, para garantir uma educacdo de qualidade, a0 mesmo tempo
em que se efetivam agOes ligadas a uma gestdo participativa, sdo fundamentais alguns
principios na funcdo de gestor escolar. Essas novas exigéncias apontam para a necessidade da
participacdo de todos os segmentos da escola e da comunidade nas decisbes e na
implementacdo de politicas publicas que afetam o processo escolar. Assim, Lick (2009, p.23)

esclarece que

[...] a gestdo escolar constitui uma das areas de atuacdo profissional na educacao
destinada a realizar o planejamento, a organizacdo, a lideranca, a orientagéo, a
mediacdo, a coordenagdo, 0 monitoramento e a avaliagdo dos processos necessarios
a efetividade das acBes educacionais orientadas para a promogao da aprendizagem e
formac&o dos alunos. [...] Em caréater abrangente, a gestdo escolar engloba, de forma
associada, o trabalho da direcdo escolar, da supervisdo ou coordenacdo pedagdgica,
da orientacdo educacional e da secretaria da escola, considerados participantes da
equipe gestora da escola.

O entendimento de que a gestdo escolar é crucial no processo educativo evidencia a
importancia de se compreender as demandas e as novas praticas neste campo, para que esta
atividade obtenha éxito e contribua para a efetivacéo das aces educacionais propostas.

Na subsecdo a seguir, apresentamos algumas considerac@es de Liick (2009), Krawczyk
(1999) e Cabral Neto e Duarte (2011) sobre os principios da educacdo e da gestdo escolar,
permitindo-nos refletir sobre os conceitos e compreender sua abrangéncia e importancia para

0 alcance dos objetivos definidos nos processos educacionais.

2.1.4 Principios da educacéo e da gestao escolar

A Educacdo brasileira encontra-se fundamentada em diferentes textos legais. Seus
principios estdo expressos na Constituicdo Federal de 1988, cujo Art. 205 determina que “a
educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e incentivada com a
colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o
exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o trabalho”. Do mesmo modo, ha outros
dispositivos e textos infraconstitucionais, entre eles, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéo
Nacional (LDB 9.394/96), que preceitua, no Art. 2°, os principios e fins da educagdo nacional:
“A educacao, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de liberdade e nos ideais
de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu

preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagcdo para o trabalho".
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Conforme se observa, a educacdo € um conceito amplo, sendo considerada essencial
ao desenvolvimento do pais, mas, sobretudo, indispensavel ao desenvolvimento integral da
pessoa humana.

Luck (2009, p. 20) retrata a instituicdo escola, local onde a educacdo formal € exercida
nos seguintes termos: “[...] organizacdo social constituida pela sociedade para cultivar e
transmitir valores sociais elevados e contribuir para a formacdo de seus alunos, mediante
experiéncias de aprendizagem e ambiente educacional condizentes com os fundamentos,
principios e objetivos da educagdo”.

Para alcancar os principios e as diretrizes concebidos como norteadores da educacéo
nas escolas, considerando ainda a promocao de principios unitarios de qualidade, Liick (2009,
p. 20) defende:

[...] Para tanto, a educagdo escolar, conforme disposto na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional, deve vincular-se as praticas sociais e a0 mundo do trabalho,
inspirar-se nos ideais de solidariedade e apre¢o a tolerdncia e principios de
pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas, de igualdade de oportunidades
para todos terem sucesso, pautados por padroes de qualidade de ensino.

Contudo, segundo a autora, para que esses principios sejam assegurados aos
estudantes, é preciso compreender que a melhoria no ensino passa pela melhoria na gestdo
escolar. Sobre esta questdo, vale ressaltar que a atividade de administracdo ndo se da no vazio,
mas em condicBes histdricas determinadas, para atender a necessidade e 0s interesses de
pessoas ou grupos. Do mesmo modo, a educagdo escolar ndo se separa dos interesses e de
forgas sociais presentes em determinado momento historico; ao contrario, a administracdo
escolar estd organicamente ligada a totalidade social, na qual ela se realiza, exerce sua agdo e
encontra suas limitacdes.

A gestdo escolar possui suas singularidades, as quais devem ser consideradas no
contexto da administracdo publica. Ainda, conforme Lick (2009, p. 24),

[...] gestdo escolar é o ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo de seu projeto
politico-pedagdgico e compromissado com os principios da democracia e com 0s
métodos que organizem e criem condi¢Bes para um ambiente educacional auténomo
(solugdes proprias, no ambito de suas competéncias), de participacdo e
compartilhamento (tomada de decisdes conjunta e efetivacdo de resultados) e
autocontrole (acompanhamento e avaliagcdo com retorno de informac6es).

A palavra gestdo vem se firmando no cenario administrativo do setor publico e da
educacéo brasileira. Inclusive, ganha destaque na Constitui¢édo e na LDB. Chama-se a atencao

para o papel da gestdo escolar como articuladora “[...] entre as metas e os delineamentos

politico-educacionais e sua concretizagao na atividade escolar” (KRAWCZYK, 1999, p.117).
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Dessa maneira, a gestdo escolar possibilita um encontro privilegiado entre o Estado e a

sociedade civil dentro da escola. Nesse sentido, esclarece Krawczyk (1999, p.117):

[...] é limitado compreender a gestdo escolar apenas como responsavel pela
realizacdo eficiente dos objetivos institucionais da escola. Sua decomposi¢cdo em
diferentes ambitos de atuacdo, o financeiro, o administrativo e o pedagdgico, pode
ser Util do ponto de vista analitico, mas fragmenta o complexo processo dessa
gestdo. Corre-se o risco de ndo visualizar a influéncia da gestdo escolar nos
diferentes aspectos que constituem o cotidiano da escola e a instituicdo em sua
totalidade.

Assim, ndo se deve compreender a gestdo escolar apenas como executora dos
objetivos institucionais. Isso acaba reduzindo-a a uma atividade puramente administrativa,
negligenciando a especificidade da instituicdo escolar e seus fins pedagdgicos. Na Sociologia
da Educacdo e nas analises do cotidiano escolar, observa-se que as “[...] escolas ndo sdo uma
continuacdo natural da ordem normativa na pratica, mas realidades complexas organizadas em
torno dessa ordem” (KRAWCZYK, 1999, p.117).

Todavia, com as mudancas educacionais que vém ocorrendo desde o inicio da década
de 1980, a gestdo escolar e sua autonomia vém sendo assunto de destaque, considerando que:

[...] no quadro da luta pela construcdo de uma sociedade democratica, uma das
grandes vitérias das escolas no campo politico-educativo foi a conquista da
liberdade de acdo e de decisdo em relagdo aos drgdos superiores da administragdo e
a maior participagdo da comunidade escolar nos espacos de poder da escola, por
meio de instancias como os conselhos de escola (KRAWCZYK, 1999, p.113).

Por outro lado, no debate politico-educacional, criticos alertam para as inconsisténcias
do discurso democratico que o Estado tem demonstrado em relacdo a educacéo, considerando

as implicacOes destes modelos de gestdo escolar em curso.

[...] No caso da educacéo publica, isso implica um novo modelo de gestdo que tem
como proposta reestruturar o sistema por intermédio da descentralizagao financeira e
administrativa, dar autonomia as instituicdes escolares e responsabiliza-las pelos
resultados educativos. A inovagdo vem acompanhada de politicas voltadas para a
compensacdo das desigualdades extremas (KRAWCZYK, 1999, p.116).

Conforme ressaltam Cabral Neto e Duarte (2011, p. 753), “[...] embora a Constituicao
Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n. 9.394/96) se
refiram a gestdo democrética, os programas e projetos desenvolvidos pelos ultimos governos
se alinham, de fato, a uma perspectiva de gestdo gerencialista”. Nesse cenario, estd cada vez
mais em evidéncia, na agenda politica e académica brasileira, o tema da gestdo democratica

como demanda também de educadores que, junto ao poder publico, pressionam para a criagdo
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de mecanismos visando sua efetivacdo na administragdo das instituices escolares. Assim,
Cabral Neto e Duarte (2011, p. 753) afirmam que:

[..] A realizacdo desse principio exige mudangas substanciais nas organizagdes
escolares e nas pessoas que nelas trabalham, considerando que o que tem
prevalecido, historicamente, em nossas escolas, no geral, sdo praticas de gestdo com
caracteristicas centralizadoras, fruto de uma cultura de autoritarismo, conformada na
realidade brasileira. Essa ¢ uma situagdo que vem sendo reconstruida, no pais, na
medida em que passos iniciais tém sido dados para a edificagdo de novas praticas
que buscam superar as relacGes eivadas pelo autoritarismo, trilhando caminhos que
podem representar um processo em construcdo da gestdo democratica.

Uma questdo a ser considerada na realidade das reformas mais recentes dos sistemas
de ensino, dentre eles o do Brasil, € que as politicas publicas vém sendo embasadas por
concepcdes e propostas de descentralizacdo, pela autonomia das organizacGes de ensino e por
flexibilidade de curriculo, que tém como pressuposto a transferéncia de maiores competéncias
a escola.

A partir deste contexto, é possivel identificar que estas propostas, sobretudo a
autonomia das organizacdes de ensino, esta diretamente relacionada as tendéncias mundiais
de globalizacdo e a mudanca de paradigma com influéncias nas concepcbes de gestdo
educacional e nas repercussdes das agdes dela decorrentes. Cabe ressaltar, no entanto, que
essas reformas educacionais apresentam como contrapartida uma sobrecarga de trabalho
administrativo na escola, pois, os sistemas, com a justificativa da descentralizacdo e
autonomia, terminaram por delegar a escola muitas de suas funcdes administrativas.

Na subsecdo sequente, considerando o diagnéstico do levantamento preliminar
apresentado no capitulo 1, que retrata os principais fatores dificultadores que se constituem
como desafios aos gestores na implementacdo do PGE nas escolas da CRE/Cacoal, busca-se
em Lick (2009) e Ferreira (2013) compreender as diversas dimensdes da gestdo escolar,
considerando sua atuacdo no gerenciamento de pessoas e finangas, ressaltando ainda, a
indispensabilidade de adequado planejamento e desenvolvimento de competéncias requeridas

para o gestor escolar.

2.1.5 As dimensdes da gestdo escolar: desafios e compromissos atribuidos ao gestor

De acordo com Liick (2009, p. 23), “[...] a gestdo escolar como &rea de atuacao,
constitui-se, pois, em um meio para a realizacdo das finalidades, principios, diretrizes e
objetivos educacionais orientadores da promocdo de acOes educacionais com qualidade
social”. Nas palavras de Lick (2009, p. 24):
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[...] A gestdo escolar constitui uma dimenséo e um enfoque de atuacdo em educacéo,
que objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as
condicbes materiais e humanas necessarias para garantir o avango dos processos
socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados para a promocao
efetiva da aprendizagem dos alunos, de modo a tornad-los capazes de enfrentar
adequadamente os desafios da sociedade complexa, globalizada e da economia
centrada no conhecimento.

Assim sendo, para Liick (2009, p. 22), “[...] 0s gestores escolares, constituidos em uma
equipe de gestdo, sdo os profissionais responsaveis pela organizacdo e orientacao
administrativa e pedagogica da escola”. Entretanto, a autora aponta que, apesar do carater
amplo da gestdo escolar, envolvendo a direcdo e os demais setores — tais como coordenacgédo
pedagdgica, orientacdo educacional e secretaria escolar —, € preciso destacar, sobretudo, o
diretor e sua responsabilidade frente aos trabalhos e aos resultados produzidos pela escola.
Luck (2009, p. 22) ainda afirma que “[...] o diretor escolar € o lider, mentor, coordenador e
orientador principal da vida da escola e todo o seu trabalho educacional, ndo devendo sua
responsabilidade ser diluida entre todos os colaboradores da gestéo escolar, embora possa ser
com eles compartilhada”. Conforme o principio da gestdo democratica, o0 processo de gestdo
inclui, ainda, a participagéo efetiva dos professores e da comunidade escolar, contribuindo
com a garantia da qualidade para todos os estudantes.

Neste contexto, considerando seu papel fundamental na efetivacdo de um trabalho de
qualidade que reflita na boa formacéo dos alunos, Liick (2009) sugere organizar a estrutura da
gestdo escolar em 10 dimensdes, agrupadas em duas areas: organizagdo e implementacao.

A primeira area trata das dimensdes de organizacdo. De acordo com Liick (2009, p.
26), trazem como objetivo “preparagdo, ordenagdo, provisdo de recursos, sistematizacdo e
retroalimentagdo do trabalho a ser realizado”, e sdo apresentadas em quatro dimensdes: 1)
fundamentos e principios da educacdo e da gestdo escolar; 2) planejamento e organizagdo do
trabalho escolar; 3) monitoramento de processos e avaliagdo institucional, e 4) gestdo de
resultados educacionais.

A segunda éarea, segundo Lick (2009, p. 26), corresponde as dimensdes de
implementacdo que encerram “[...] a finalidade de promover, diretamente, mudancas e
transformagdes no contexto escolar”, envolvendo mais seis dimensdes: 5) gestdo democratica
e participativa, 6) gestdo de pessoas; 7) gestdo pedagogica; 8) gestdo administrativa; 9)
gestdes da cultura escolar e 10) gestdo do cotidiano escolar, sendo que as referidas focam

diretamente na aprendizagem com qualidade social.
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Nesse sentido, conforme abordado pela autora, a gestéo escolar pode ser agrupada em
duas grandes areas com suas respectivas dimensdes. No entanto, ressalta-se a necessidade
permanente de que estejam conectadas para que melhorem e alcancem os resultados previstos.
Na Figura 5, a seguir, apresentamos a inter-relagéo entre as dimens6es de organizacdo e de
implementacdo da gestéo escolar, segundo a autora:

Figura 5 — Processo de inter-relagdo entre as dimensdes de organizacéo e implementacédo
da gestao escolar

Fonte: Adaptado de Luck (2009, p. 28).

Como é possivel observar por meio da figura, a comunicacdo deve prevalecer em
todos os niveis de relacionamento das dimens@es. O diretor precisa compreender e levar em
consideracdo a visdo de conjunto das dimensdes da gestdo escolar, observando o fato de que
elas estdo inter-relacionadas e, com certeza, uma acdo podera demandar a atuacdo de varias
dimensGes, quer seja na organizacdao ou na implementacdo. Conforme aponta Lick (2009, p.
28),

[...] Assim, uma determinada acdo demandara a combinac¢do de dimensdes, tanto
todas as de organizacdo, como diversas das de implementacdo. A sua aplicacdo deve
ser entendida como um processo dindmico e interativo, em vista do que a sua
aplicacdo isolada pode representar o empobrecimento das acdes de gestdo escolar.
Cada uma delas tem importancia como elemento de um processo global de gestéo.
Nessa perspectiva, o envolvimento e o trabalho em conjunto das areas e das diversas
dimensBes representam, na pratica, a garantia de uma estrutura basica — no caso das
dimensbes de organizagcdo —, bem como asseguram a promocao de transformacdes das

praticas educacionais — no caso das dimensdes de implementacao.
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No entanto, além das dimensdes sugeridas por Liick (2009), é importante refletir sobre
a importancia de outra dimensdo, i.e., a dimensdo politica. Conforme aponta Ferreira (2013, p.
101),

[...] A administracdo escolar configura-se, antes do mais, em ato politico, na medida
em que requer sempre uma tomada de posicdo. A acdo educativa e,
consequentemente, a politica educacional em qualquer das suas feicoes ndo possuem
apenas uma dimensdo politica, mas é sempre politica, ja que ndo ha conhecimento,
técnica, e tecnologias neutras, pois todas sdo expressdo de formas conscientes ou
ndo de engajamento.

Dessa forma, é na dimensao politica, associada a técnica, que a gestdo escolar se torna
mais significativa. Sendo assim, em uma reflexdo mais perspicaz, ndo é aceitavel separar a
dimensdo politica do conhecimento técnico administrativo do gestor escolar. Se
considerarmos que a educacdo €, antes de tudo, uma pratica social de carater politico, €
possivel afirmarmos que a dimensdo politica tem prioridade sobre a dimensdo técnica de
atuacdo do gestor escolar.

No contexto em que a gestdo escolar constitui uma base para a organizacdo das
praticas e para 0 sucesso educativo das escolas, ao gestor escolar sdo exigidas competéncias
relacionadas ao desempenho efetivo de suas fungGes. Sobre esta questdo, Luck (2009, p.24)

defende que:

[...] Compete [...] & gestdo escolar estabelecer o direcionamento e a mobilizagdo
capazes de sustentar e dinamizar a cultura das escolas, para realizar acfes conjuntas,
associadas e articuladas, sem as quais todos os esforcos e gastos sdo despendidos
sem muito resultado, o que, no entanto, tem acontecido na educacdo brasileira, uma
vez que se tem adotado, até recentemente, a pratica de buscar solucdes tdpicas,
localizadas, quando, de fato, os problemas s&o globais e inter-relacionados.

Esta definicdo demonstra que, para o estabelecimento e o direcionamento das acdes
conjuntas na escola, é necessario que as aces estejam integradas. Dessa forma, torna-se
relevante a compreensdo e a utilizacdo do planejamento como ferramenta organizacional
indispensavel ao gestor escolar, para que sua atuacdo seja bem-sucedida e seus planos
implementados, considerando a abrangéncia e a interdependéncia dos desafios apresentados.

Na subsecdo a seguir, abordaremos o planejamento como crucial & gestdo escolar,
mediante consideracdes trazidas por Paradela (2016), Lick (2009) e Mintzberg (2010). Para
esses autores, trabalhar com educacdo exige, além do conhecimento da realidade,
competéncias organizacionais necessarias para realizar, nos contextos educacionais, as

mudangas exigidas de acordo com as demandas internas e externas da escola.
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2.1.6 O planejamento estratégico como ferramenta de melhoria das préaticas de gestéo

As mudangas trazidas pela CF/88, especialmente em seu Art. 206, Inciso VI — que
institui a gestdo democratica do ensino publico —, repercutiu nos estados e municipios que s&o
levados a organizar o sistema educacional de acordo com o que preceitua a Lei maior do pais.

O PNE 2014-2024, na Meta 19, ao falar sobre a efetivacdo da gestdo democratica,
apresenta algumas estratégias com o objetivo de assegurar que isso ocorra. Assim, na meta
19.6, preceitua: “estimular a participacéo e a consulta de profissionais da educacdo, alunos
(as) e seus familiares na formulacdo dos projetos politico-pedagdgicos, curriculos escolares,
planos de gestdo escolar e regimentos escolares, assegurando a participacdo dos pais [...]”
(BRASIL, 2014, p. 83). Do mesmo modo, o PEE/RO 2014-2024, na Meta 19, em
alinhamento com o PNE, assegura condicOes para a efetivacdo da gestdo democratica da
educacdo. Similarmente, na estratégia 19.10, determina “assegurar e estimular a participacéao e
a consulta de profissionais da educacdo, alunos (as) e seus familiares na formulacdo dos
projetos politico-pedagdgicos, curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos
escolares, a partir da aprovagio do PEE” (RONDONIA, 2015, p.123).

A partir das novas demandas apontadas nos paragrafos anteriores, decorrentes das
mudancas trazidas pela CF/88, novas praticas e fun¢bes administrativas se apresentam para o
gestor escolar. Esse é solicitado, entre outras coisas, a formular planos de gestdo para a
unidade escolar, como agdes que possam ser desenvolvidas na instituicdo. Isso porque,
conforme Paradela (2016, p.1), “[...] a complexidade e a instabilidade observadas na
sociedade contemporanea exigem das organizacGes, das escolas inclusive, a adocdo de
sistemas de planejamento eficazes”.

Na concepcao de Luck (2009, p.33), “a partir de uma visdo abrangente e integradora, 0
planejamento contribui para a coeréncia e a consisténcia das acdes, promovendo a superacao
do carater aleatorio, ativista e assistematico”. Por outro lado, como também adverte a autora

(2009, p. 34),

[...] como um plano ou projeto educacional, por mais bem delineado que seja, ndo
consegue prever todas as condicdes e situacGes da dindmica educacional, ndo deve
ser considerado como uma camisa de forca que tolha iniciativas necessarias para
fazer face a situacdes ndo previstas e emergentes; deve também prever a necessidade
de adaptacdes, a partir do principio de flexibilidade. Dai porque a tomada de
decisbes do processo de planejamento deve acompanhar também a implementagéo
dos planos delineados, seu monitoramento e avaliagdo. Essa caracteristica que
exprime uma condicdo de sucesso ao exercicio do trabalho escolar, também
demanda do diretor um posicionamento claro, porém flexivel e compreensivo em
relacdo aos fen6menos e circunstancias inerentes a dindmica social.
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Dessa forma, o planejamento é um processo que depende fortemente da competéncia
do gestor, uma vez que deve ser coordenado por ele e realizado com a colaboragédo de todos
o0s participantes dos diversos segmentos da organizacdo escolar, ultrapassando divergéncias e
embates, até que entendimentos sejam obtidos.

Entretanto, convem recordar a percepcdo de Lick (2000, p.9), de que “planejar ndo
basta. E preciso ter um enfoque adequado sobre o planejamento”. Nesse sentido, com 0
objetivo de fortalecer a gestdo escolar em RO, encontra-se estabelecido, também no PEE/RO
2014-2024, na Estratégia 19.4, o planejamento estratégico da gestdo escolar, visando

assegurar a efetivacdo da Meta 19. Esta estratégia determina

[...] fortalecer a gestdo escolar com o apoio técnico e formativo nas dimensdes:
pedagogica, administrativa e financeiras, para que esta possa gerir, a partir de
planejamento estratégico, o0s recursos financeiros da escola, garantindo a
participacdo da comunidade escolar na defini¢do das agdes do plano de aplicacéo
dos recursos e no controle social, visando o efetivo desenvolvimento da gestédo
democratica, implementando politicas de financiamento, de forma conjunta a
politica de gestdo democrdtica, descentralizando sua aplicagdo e possibilitando
maior autonomia as unidades escolares, a partir da vigéncia do PEE (RONDONIA,
2015, p.123).

Podemos observar, de acordo com esta estratégia, que o planejamento estratégico se
torna um importante instrumento de gestdo educacional, o qual direcionara a instituicdo para o
alcance das metas tracadas e fortalecerd a gestdo escolar no estado. Nessa perspectiva,
apreciamos o conceito de planejamento estratégico na escola apresentado por Liick (2000, p.
10), considerando “como planejamento estratégico o esforco disciplinado e consistente,
destinado a produzir decisdes fundamentais e agdes que guiem a organizacao escolar, em seu
modo de ser e de fazer, orientado para resultados, com forte visdo de futuro”.

Assim, considerando que o planejamento se configura como uma ferramenta capaz de
gerir, planejar e executar acGes detalhadas nas diversas dimensbes da escola, sdo
responsabilidades do gestor a iniciativa e a elaboragédo dele, tendo como ponto de partida o
contexto e o diagnostico da escola, evitando fazé-lo de forma idealizada, o que provavelmente
dificultara sua execugdo na pratica.

Mintzberg (2010, p. 23) esclarece que “[...] a gestdo ndo é uma ciéncia nem profissao:
¢ uma pratica, aprendida principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto”. Talvez
por isso, considerando o fato de a realidade escolar apresentar-se de forma dinamica e agitada,
torna-se dificil o estabelecimento de um planejamento padronizado. Para o autor, a gestdo se
desenvolve dentro de um triangulo constituido por arte, habilidade pratica e ciéncia, conforme

demonstra a Figura 6, a seguir:
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Figura 6 — A gestdo como arte, habilidade prética e ciéncia

Arte
Visao
discernimentos criativos

Gestao
como
pratica
Ciéncia Habilidade pratica
Analise Experiéncia
evidéncias sistematicas Aprendizagem pratica

Fonte: Mintzberg (2010, p. 24)

Nesse sentido, o cotidiano escolar possui uma dinamica propria, sendo de natureza
permeada de imprevisibilidade, fato que demanda, além de conhecimento formal
sistematizado (ciéncia), um saber adquirido com a experiéncia (habilidade pratica) e um oficio
resultante da ciéncia e da prética, propiciando criatividade e integracéo (arte).

E importante ressaltar que, para Mintzberg (2010, p. 61), a gestdo ocorre de acordo
com planos que vao “do conceitual ao concreto”. Dessa forma, dentro de suas mentes, 0S
gerentes estruturam, concebem estratégias e estabelecem prioridades. Portanto, o autor
salienta que “[...] os gerentes estruturam (modelam) seu trabalho ao tomarem decisdes
especificas, concentrando-se em questdes especificas, desenvolvendo estratégias especificas e
assim por diante, de forma a estabelecer o contexto em que todos irdo trabalhar dentro da
unidade” (MINTZBERG 2010, p. 62). Dito de outra forma, o planejamento é um instrumento
de apoio para organizar-se 0 pensamento estratégico e a visao sistémica do gestor.

Tendo isso em vista, 0 planejamento estratégico, esboco deste pensamento, assume 0
papel de ferramenta que pode auxiliar na melhoria das praticas de gestdo das escolas.
Conforme Mintzberg (2010, p. 168), “[...] o planejamento estratégico trabalha de dentro para
fora: os gerentes pensam em suas cabegas — formulam estratégias — para que outros possam
agir — implementa-las.” No entanto, afirma também que as estratégias podem se formar de
fora para dentro, por meio de esforcos e aprendizagem informal. Nesse caso, destaca:

[...] E a sua capacidade de ir e voltar entre 0 concreto e o conceitual — de

compreender as questdes especificas e generalizar de modo criativo sobre elas, que
produz estratégias de sucesso, sejam membros da geréncia sénior ou qualquer outro:
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profissionais se aventurando sozinhos em equipes de projeto, a gerencia média
inovando em projetos informais, etc. (MINTZBERG 2010, p. 169).

O autor critica modelos de planejamentos prontos. Para ele, cada gestor precisa saber
qual é o tipo de planejamento que atende sua necessidade. Por isso, precisa ter a capacidade
de utilizar apenas informac@es Uteis para o trabalho naquela unidade, sendo indispensavel
clareza para identificar as mais pertinentes. Nesse sentido, ainda afirma:

[...] o processo de estratégia esta muito mais préximo da habilidade nascida com a
experiéncia (craft), apoiado por uma boa dose de arte. A ciéncia entra em cena na
forma de andlises, para alimentar o processo com seus dados e achados, e na forma
de planejamento, ndo para criar estratégias (planejamento estratégico é um oximoro,

uma contradi¢cdo em termos), mas para programar as consequéncias das estratégias
criadas por meio de experimentos e aprendizagem (MINTZBERG 2010, p. 169).

Sendo assim, observa-se que a preparacdo dos candidatos para assumirem as
atribuicdes que o cargo de gestdo requer passa necessariamente pela compreensdo da funcéo e
pelo desenvolvimento de competéncias por meio do conhecimento formal e da pratica
cotidiana. Esta preparacdo pode ser a chave para a efetividade dos resultados almejados com

as melhorias nas praticas de gestéo.

2.2 Procedimentos metodoldgicos de pesquisa

O presente estudo tem como questdo de pesquisa investigar que acdes podem ser
propostas para que o PGE se torne um efetivo instrumento de planejamento da gestéo escolar
na CRE de Cacoal-RO. Para analisar esses fatores, utilizamos a abordagem qualitativa, e
como técnicas, aplicamos questionarios para um levantamento inicial dos dados, bem como
grupos focais.

Considerando que a pesquisa se propde a analisar a implementacdo de uma politica
publica educacional, com base na percepcdo dos atores que a implementam na escola, a
abordagem qualitativa é a que mais se alinha as caracteristicas apresentadas, ja que consegue
lidar com as diversas dimensdes do problema por meio de técnicas e instrumentos de
pesquisa.

Na abordagem qualitativa, o que se busca, de acordo com Fraser e Gondim (2004, p.
146), “[...] além de conhecer as opinides das pessoas sobre determinado tema, é entender as
motivacoes, os significados e os valores que sustentam as opinides e as visdes de mundo. Em
outras palavras ¢ dar voz ao outro e compreender de que perspectiva ele fala”. Conforme 0S

mesmos autores, a abordagem qualitativa ou idiografica “[...] parte da premissa de que a acéo
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humana tem sempre um significado (subjetivo ou intersubjetivo) que ndo pode ser apreendido
somente do ponto de vista quantitativo e objetivo” (FRASER & GONDIM, 2004, p.141).

Em relacdo a selecdo de sujeitos em pesquisas de abordagem qualitativa, Duarte
(2002, p. 141) afirma que:

[...] A descricdo e delimitacdo da populacdo base, ou seja, dos sujeitos a serem
entrevistados, assim como o seu grau de representatividade no grupo social em
estudo, constituem um problema a ser imediatamente enfrentado, ja que se trata do
solo sobre o qual grande parte do trabalho de campo sera assentado.

Nesse sentido, a préxima subsecdo apresenta a delimitacdo do universo de sujeitos
participantes da pesquisa. Para tanto, foi considerada a quantidade e a qualidade das

informacdes para se chegar a uma percep¢do mais ampla do problema investigado.

2.2.1 Delimitacdo do universo da pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa, foram selecionadas as dezesseis (16) escolas
estaduais das cidades de Cacoal e de Ministro Andreazza, pertencentes a Jurisdicdo da
CRE/Cacoal. Essas escolas oferecem o ensino fundamental, o ensino médio e a educacdo de
jovens e adultos (EJA), com um total de 328 turmas e 9.836 alunos, distribuidos nos periodos
matutino, vespertino e noturno. Este recorte de escolas representa 3,8% do universo de 420
escolas da Seduc-RO.

Sobre a defini¢do de critérios e a selecdo dos sujeitos, Duarte (2002, p. 141) defende
que:

[...] A definicdo de critérios segundo 0s quais serdo selecionados os sujeitos que vdo
compor o universo de investigacdo é algo primordial, pois interfere diretamente na
qualidade das informacdes a partir das quais serd possivel construir a analise e
chegar a compreensdo mais ampla do problema delineado.

Sob esta perspectiva, o critério adotado para esta pesquisa foi: a totalidade de gestores
das escolas da jurisdicdo da CRE/Cacoal, partindo do principio da relevancia para a
construcdo das concepcdes e das analises do processo de implementagdo dos Planos de Gestdo
Escolar no ambito da Coordenadoria.

A subsecdo a seguir apresenta os instrumentos de coleta de dados utilizados.
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2.2.2 Instrumentos de coleta de dados

Como procedimentos de coleta de dados, foram utilizados: (i) anélise de documentos,
(i) pesquisa bibliografica, (iii) questionarios em versao eletrnica (enviados aos 16 gestores
escolares por meio de suas contas de e-mail institucional, com questfes fechadas e abertas,
visando o levantamento inicial dos dados para a pesquisa), e (iv) realizacdo de grupos focais,
em um segundo momento.

Para a compreensao do caso de gestdo analisado, foi de grande importancia a analise
de documentos internos, tais como atas e termos de visitas da CRE/Cacoal, a fim de coletar
informacdes e esclarecimentos pertinentes a analise preliminar da pesquisa. Da mesma forma,
a investigacdo envolve textos oficiais (Leis, Decretos, ResolucOes, Portarias), entre outros,
que foram apresentados e analisados no Capitulo 1.

A escolha e a utilizacdo de questionarios se deram com o intuito de levantar dados
preliminares, a fim de sistematizar evidéncias sobre o problema, fundamentais para a
categorizacdo das informac0es deste estudo.

O levantamento inicial de dados ocorreu por meio da aplicacdo e da analise dos
questionarios enviados a equipe gestora das escolas participantes da pesquisa, totalizando 16
questionarios, dos quais 16 foram respondidos. O questionario foi elaborado com 5 (cinco)
questdes, e sua aplicacdo ocorreu mediante encaminhamento de e-mail institucional aos
gestores, com retorno das questdes também via e-mail (APENDICE A).

Considerando as limitacdes apresentadas, optamos pela aplicacdo por e-mail porque,
atualmente, € o meio de comunicacdo mais utilizado entre as escolas e a Coordenadoria
Regional de Educacdo. Outro motivo da adocdo do correio eletrénico é o fato de que a
populacdo pesquisada ja esta culturalmente adaptada a este tipo de comunicacédo, além de ser
um meio de baixo custo e tempo. Dessa maneira, justifica-se o envio dos questionarios por
correio eletrdnico considerando-se o critério da conveniéncia, ja que seria dificil adequar
datas e horéarios para que fossem aplicados pessoalmente aos gestores.

A escolha do grupo focal como principal técnica de coleta de dados se deu porque, de
acordo com Fraser e Gondim (2004, p. 149), “[...] os grupos focais permitem ampliar a
compreensdo transversal de um tema, ou seja, mapear 0s argumentos e contra-argumentos em
relagdo a um tdpico especifico, que emergem do contexto do processo de interacdo grupal
[...]”. Do mesmo modo, ainda segundo as autoras, “[...] no grupo focal, o pesquisador tem um
papel menos diretivo, ocupando o lugar de facilitador do processo de discussdo grupal”
(FRASER & GONDIM, 2004, p. 149).
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Assim, o grupo focal foi realizado com dezesseis gestores que atuam em escolas sob a
jurisdicdo da Coordenadoria Regional de Educacéo de Cacoal, objetivando coletar dados de
acordo com as situacGes vivenciadas na pratica e que dificultam a implementacdo do PGE
nessas escolas.

Em relacdo ao instrumento escolhido, a técnica de grupo focal, Gui (2003, p.3) afirma:
“ndo se trata, portanto, propriamente de uma coleta, como se o dado ali estivesse a espera de
ser capturado, mas sim de captar os significados que emergem no “aqui e agora” da situacao
de pesquisa, a medida que os participantes refletem e discutem sobre o tema proposto”. O

autor ainda defende que:

[...] No grupo focal, ndo se busca o consenso e sim a pluralidade de ideias. Assim, a
énfase esta na interacdo dentro do grupo, baseada em tdpicos oferecidos pelo
pesquisador, que assume o papel de moderador. O principal interesse é que seja
recriado, desse modo, um contexto ou ambiente social onde o individuo pode
interagir com os demais, defendendo, revendo, ratificando suas préprias opinifes ou
influenciando as opinides dos demais. Essa abordagem possibilita também ao
pesquisador aprofundar sua compreensao das respostas obtidas (GUI, 2003, p.3).

Nesse sentido, a opcao por realizar a entrevista a partir da técnica de grupo focal tem
como vantagens a observacdo da interagdo entre os participantes, o foco em determinado
topico em um intervalo de tempo limitado, e a possibilidade de a pesquisadora direcionar e
focar nas questfes de pesquisa.

Conforme aponta Gui (2003, p.4), “[...] no balango das vantagens e desvantagens da
utilizacdo do grupo focal para a obtencdo de informacbes, podemos dizer que a técnica
possibilita 0 acesso a uma grande variedade de topicos, selecionados segundo o interesse do
pesquisador”. Assim, por meio do grupo focal, a entrevista foi realizada com os gestores das

16 escolas pesquisadas, conforme consta no Quadro 3, a seguir:

Quadro 3 - Caracterizacao dos entrevistados para a entrevista por meio de grupo focal

Quantidade de

Grupo de Justificativa para a escolha dos

entrevistados Representatividade pessoas no entrevistados
grupo
Para coletar informagdes sobre como o PGE
o1 (Gestores dos ensinos ©) vem sendo desenvolvido, de modo a analisar os

principais desafios envolvidos no processo de
implementacdo do plano nas escolas
jurisdicionadas a CRE/Cacoal.

fundamental e médio)

Para coletar informagdes sobre como o PGE
vem sendo desenvolvido, de modo a analisar os
principais desafios envolvidos no processo de
implementacdo do plano nas escolas
jurisdicionadas & CRE/Cacoal.

02 (Gestores dos ensinos 8)
fundamental e médio)

Fonte: elaborado pela autora, representando todas as escolas jurisdicionadas & CRE/Cacoal, com base no que
preconiza a Lei Complementar n° 829/2015/RO.
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Para tanto, o roteiro do grupo focal (Apéndice B) com os gestores escolares foi
dividido em quatro eixos de andlise, sendo que, no primeiro, as perguntas buscam identificar a
experiéncia dos gestores na Educacdo. O segundo examina a percepcdo dos gestores sobre 0
PGE, investigando como se deu a elaboragdo e o que o plano representa no cotidiano da
escola. O terceiro eixo abrange questes sobre a percepcdo politica do PGE, e como isso
interfere na elaboracdo e na execucgéo, considerando a cobranca pela comunidade. Por fim, o
quarto traz questdes relacionadas as percepcdes sobre a Seduc-RO e a CRE/Cacoal em relagdo
as propostas para o direcionamento do planejamento, visando a elaboragdo, a execucédo e ao
acompanhamento das a¢des. Busca-se, ainda, conforme o entendimento dos gestores, levantar
como pode ser um planejamento realizavel para as a¢fes desenvolvidas na escola.

No que se refere aos procedimentos para a realizacdo dos grupos focais, foram
agendados com o0s gestores, na primeira semana de abril, sendo que os grupos focais foram
gravados para posterior transcricdo. Ainda, foi convidado um relator para auxiliar no registro
das anotacdes, enquanto a pesquisadora realizava a mediacao.

Vale ressaltar que a utilizacdo do recurso de gravacdo foi condicionada a expressa
permissao dos participantes por meio de um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. O
termo foi assinado pelos gestores por ocasido da primeira etapa da pesquisa, que foi a
aplicacdo de questionarios como levantamento preliminar das evidéncias do problema (ver
modelo Apéndice C).

Os participantes foram contatados e convidados a participarem via telefone, sendo
que, naquela ocasido, foram vagamente informados sobre a pesquisa e sobre o tema da
discussdo do grupo focal, visando ndo se prepararem teoricamente sobre o assunto ou
discutirem entre si as questdes que seriam apresentadas, evitando ideias preestabelecidas e
consensos. Ressalta-se que a divisdo em dois grupos foi pensada buscando-se um melhor
aproveitamento dos resultados das discussdes, uma vez que, conforme Vergara (2005 apud
MORGAN, 1997, p.114), “[...] em grupos com menos de seis participantes, torna-se dificil
manter uma discussao ativa. Por outro lado, ndo é facil gerenciar a discussdo em grupos com
mais de dez pessoas, especialmente quando os participantes apresentam alto grau de
envolvimento com o tema”. Do mesmo modo, Gui (2003, p.7) recomenda que “[...] quando o
numero de integrantes exceder a 12 pessoas, ¢ aconselhavel dividir o grupo”. Para ele, um
grupo acima de 12 pessoas inibe e reduz as possibilidades de participacdo de todos. Ja para a
divisdo dos participantes em dois grupos, ndo estabelecemos critérios devido a

homogeneidade de func¢bes — gestor escolar —, a ndo ser com base na agenda dos profissionais.
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Visando garantir um local protegido de ruidos e interrupgdes externas para a
realizacdo dos grupos, foi escolhido o auditério da CRE/Cacoal, espaco anexo ao prédio
principal, no periodo da tarde, ocasido em que ndo ha expediente no local. O espaco foi
pensado considerando-se, ainda, o facil acesso dos gestores devido a centralidade em relacéo
as escolas, e por se tratar de um territério neutro, porém familiar, possibilitando que os
participantes se sentissem mais confortaveis. Os participantes foram distribuidos em cadeiras
arrumadas de forma circular, para que todos pudessem ter a visao total do grupo, favorecendo
a interacdo dos integrantes. Foram disponibilizados, durante a realizacdo dos grupos focais,
agua, café e um réapido lanche para os participantes.

O grupo focal contou com a participacdo de 14 gestores das 16 escolas pesquisadas.
Optou-se pela ndo participacdo dos gestores de duas escolas em que o gestor foi nomeado por
indicacdo, devido a ndo continuidade dos gestores eleitos por motivos pessoais. A op¢éo
baseia-se no fato de que, uma vez que ndo € exigida a elaboragdo e a implementacdo do PGE
a gestores indicados, eles ndo apresentam uma percepc¢ao sobre as dificuldades pesquisadas.

A explicitacdo das regras do grupo focal aconteceu nos momentos iniciais, antes de
comegar a gravacdo em audio, para que pudessem sentir-se a vontade para participar ou ndo
da pesquisa. As regras sdo: a) s6 uma pessoa fala de cada vez; b) evitam-se discussdes
paralelas para que todos participem; ¢) ninguém pode dominar a discussao; d) todos tém o
direito de dizer o que pensam.

A duragdo da atividade do primeiro grupo — Grupo 1 (G1) — foi em torno de 80
minutos. Ja o segundo grupo — Grupo 2 (G2) —, devido a motivos pessoais dos gestores que
ndo puderam participar do primeiro grupo, contou com dois participantes a mais que o
primeiro, sendo que sua duracdo foi em torno de 150 minutos.

Para uma melhor organizacdo das informacgdes, os gestores foram identificados
seguindo as letras do alfabeto e na ordem em que iam se apresentando. Assim, no Grupo 1
(G1), constituido por 6 participantes, os gestores foram identificados pelas letras B, C, D, E, F
e G, considerando que a letra A identifica a pesquisadora. Do mesmo modo, no Grupo 2 (G2),
com 8 integrantes, foram identificados similarmente por B, C, D, E, F, G, H, I, sendo a letra A
reservada a pesquisadora que atuou como moderadora, neste caso, a primeira a se apresentar.

Assim, a partir da coleta destes dados, buscamos analisar as percepcbes dos gestores
quanto aos fatores que dificultam a implementacdo do PGE nas escolas publicas estaduais
jurisdicionadas a CRE/Cacoal, identificando, nessas dificuldades, que ha muitos fatores que

se caracterizam como obstaculos a implementagéo do plano.
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A seqguir, os dados coletados por meio dos grupos focais serdo apresentados e

discutidos.

2.3 Analise dos dados coletados

Nesta subsec¢do, sdo apresentados e discutidos, sob a luz dos referenciais tedricos da
primeira secdo deste capitulo, os resultados obtidos com a realizacdo dos grupos focais
aplicados aos gestores escolares da CRE/Cacoal. A técnica utilizada teve como objetivo
coletar informacgdes sobre como o PGE vem sendo desenvolvido, de modo a analisar 0s
principais desafios envolvidos no processo de implementacdo do plano nas escolas
jurisdicionadas a CRE/Cacoal. As analises estdo descritas nos topicos de 2.2.3.1 a 2.2.3.4,

apresentados a seguir.

2.3.1 Experiéncia na educagéo

Na primeira parte do grupo focal, o objetivo das questdes foi conhecer a experiéncia
dos gestores quanto ao tempo de atuacdo na educacao, ao tempo de gestdo na escola atual, se
ja fez parte da equipe da escola atual em outro cargo, e se ja foi gestor em outra escola.

De acordo com os dados obtidos, os gestores participantes possuem grande
experiéncia na educacdo, apresentando uma média de 28 anos de atuacdo. Esta média
demonstra que o cargo de gestor é exercido por profissionais com amplo conhecimento na
area educacional.

Quanto a experiéncia, os gestores atuam em média 6 anos na mesma escola, 0 que se
justifica, ja que o primeiro mandato resultante do processo de implementacgdo de eleicdo para
o0 cargo de gestor em RO ocorreu de 2012 a 2014, e o segundo de 2015 a 2017, considerando
gue a maioria dos gestores eleitos no primeiro pleito foram reeleitos no segundo.

Ainda, é preciso destacar que 64,5% ja faziam parte da equipe gestora da escola em
que foram eleitos, em funcBes como orientacdo, supervisdo e vice-direcdo. Os dados
demonstram uma forte relacdo entre este tipo de experiéncia educacional e o cargo de gestor.
Os demais 35,5% atuavam como professores na instituicdo em que foram candidatos.

Com relacdo a experiéncia anterior em gestdo escolar, 43% dos participantes
afirmaram que antes de serem nomeados como gestores na escola atual, ja atuaram no mesmo
cargo em outras escolas. Por outro lado, 57% ndo tiveram esta experiéncia. Constata-se,

entdo, que basicamente a metade do grupo apresenta experiéncias anteriores como gestores
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em outras instituicfes escolares, sendo que a outra metade conhece a realidade apenas da
escola atual.

As analises apontam uma tendéncia a se candidatarem ao cargo os profissionais que ja
possuem experiéncia em equipes gestoras ou que foram eleitos gestores no primeiro pleito.
Contudo, mesmo que de forma timida, verificamos uma ligeira disposi¢do para a renovacéo,
percebida no segundo momento eletivo ocorrido no estado. De modo geral, as respostas
referentes a experiéncia em educacdo mostrou que 0s gestores escolares participantes da
pesquisa sdo profissionais com grande conhecimento dos processos educacionais, que
vivenciaram, em outro momento, o trabalho em equipes gestoras ou como professores.

A seguir, analisaremos 0s dados obtidos com as perguntas sobre a experiéncia dos

gestores em relacdo a elaboracdo do Plano de Gestdo Escolar.

2.3.2 Percepcdo sobre a elaboracao do PGE

O segundo bloco dos grupos focais buscou investigar a elaboracdo e a implementacao
do PGE pelos gestores, na época da candidatura, com algumas perguntas especificas sobre
este processo. As respostas demonstraram as percepcdes sobre a experiéncia na elaboragédo do
Plano de Gestdo Escolar no momento da selecdo de gestor, buscando verificar em que o
participante da pesquisa se apoiou/se orientou para elabora-lo — se em algum material, em
Legislacdo ou em orientacdo fornecida pela Seduc-RO. Em seguida, questionamos o que €
primordial constar no plano, o que o PGE representa no cotidiano da escola e, ao fim do
bloco, que fatores podem impedir a implementacéo das acdes propostas no plano.

Em relacdo a elaboracdo do PGE e em que o gestor se apoiou, todos os participantes
expuseram suas percepgdes. De forma unanime, disseram que a elaboragdo foi complexa e
desafiadora, uma vez gque a maioria ndo tinha conhecimento da area em que deveria atuar,
bem como de materiais em que pudessem se basear. Isso foi demonstrado em alguns

fragmentos de falas dos participantes que atuavam como professores antes da eleigéo:

[...] Eu tive muita dificuldade, mesmo porque eu ndo tinha nogdo que eu ia ser
diretora, entendeu? Ai, a gente resolveu e tal, vamos ver esse desafio. Nao tinha a
menor ideia do qué era o plano de agdo, nenhuma ideia, mas ai eu comecei, eu
estudava praticamente 24 horas por dia, pesquisando... ndo tinha no¢éo de PPP, o
qué eu ia buscar... entdo, realmente, pra mim, foi muito, muito dificil. Eu passava
horas, e ai eu consegui montar, observando, ai 0 qué eu fiz? Eu vou montar aquilo
que eu, como professora, de repente a minha visdo, como professora, 0 qué eu
gostaria que fosse. Entéo, eu fui pegando, né? Como gestora, que eu também néo
tinha nogdo do que seria, como eu iria caminhar. Entdo, eu trabalhei no sentido,
que eu era professora, né? Na posicédo de professora, montando o plano, que eu
gostaria que fosse, ndo foi facil [...] Entao, hoje, eu entendo, que o plano tem que
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ter tudo isso, mas na minha preparacéo de gestdo, eu ndo tinha no¢do do qué era
um plano de gestdo escolar (G2H, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

[...] E ai eu fui, fiz meu plano em cima disso — anseios dos alunos, e professores —
sO que eu tive que mudar, porque dai eu ndo sabia a parte financeira da escola, eu
ndo estava no pedagogico né? Ai eu tive que mudar, porque eu vi que meu plano
nao ia contemplar quase nada do que estava ali, porque eu dependia de recursos.
Recursos que vém e sdo bem limitados. Entdo, em cima disso ai, eu tive que refazer
meu plano e enxugar muito, né? Porque eram muitos 0S anseios, porque a
comunidade cobra algo que talvez é quase impossivel dependendo do recurso que
vem. Entdo, eu tive que refazer meu plano em cima disso ai. Ent&o eu refiz, usando
algumas referéncias bibliogréaficas, ndo s6 bibliograficas; mas ai eu peguei o PPP
da escola, peguei o regimento, e em cima disso eu fui tentando fazer, coletivo, com a
equipe. Eu refiz meu plano, porque o que eu fiz a principio vi que ndo ia
desenvolver porque eu ndo conhecia o lado financeiro[...] (G1G, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 02/04/2018)

[...] Entdo, o meu, o meu primeiro mandato eu achei extremamente dificil porque
era assim, pra mim, eu estava saindo direto de sala de aula, era tudo novidade, era
muito novo. Entdo, nés nos reunimos e aquela minha preocupac¢do, de buscar
referéncias, onde, né? Depois de muita conversa, eu percebi que nés deveriamos
elencar as prioridades, né? O que é que nds gostariamos de estar fazendo na
escola? Para a melhoria da escola, como um todo. Dai comecou a fluir. J4 o
segundo foi bem mais facil, 3 anos ja de experiéncia, né? Ja foi bem mais facil. Nos
utilizamos também a Constituicdo, nossa Constituicdo, tiramos alguma coisa dela...
nos utilizamos a LDB, o PDDE e alguns referenciais também da Seduc (GL1E,
GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

Nesses fragmentos, foram evidenciadas dificuldades na primeira vez em que ocorreu a
elaboracdo do PGE, em razdo de o candidato a gestor ndo conhecer as dimensfes de atuacdo
da gestéo escolar e de nédo existir, por parte da Seduc-RO, um material de apoio que pudesse
servir de referéncia para futuros gestores. Por conseguinte, apos eleitos e depois de terem
obtido conhecimento pratico na funcdo, sentiram necessidade de refazer o PGE, utilizando
inclusive documentos da escola para fundamentar suas propostas.

Nesse sentido, € importante analisar os diversos fatores que contribuem para aumentar
os desafios e as dificuldades de implementacdo do PGE. Considerando que os dados
apresentados no levantamento preliminar do Capitulo 1 desta pesquisa detectaram
dificuldades com a gestdo financeira, 0s recursos humanos, a cobranca da comunidade, além
de uma visao do pedagogico de um gestor que s6 tem a “bagagem” como professor, é fato que
sd0 poucos os subsidios oferecidos aos candidatos a gestores para que elaborem um bom
plano.

Com base nestes dados, é possivel perceber a importancia de diretrizes norteadoras
para a elaboracdo do PGE na Rede Estadual de Ensino de RO. Conforme j& citado no capitulo
anterior, para que o PGE seja um instrumento de planejamento do gestor para aquela unidade

e para que cumpra sua fungdo de orientar a dindmica escolar nos aspectos administrativo,
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financeiro e pedagogico, sdo necessarias orientacBes préaticas, visando reduzir as dificuldades
apresentadas pelos gestores durante o processo de implementacéo.

Assim, ao analisarmos as respostas, nota-se que, apesar de a Seduc-RO ndo oferecer
regulamentacdo adequada para a elaboracdo do plano, os gestores demonstraram se esforgar
nesse sentido, o que seria menos tortuoso se houvesse orientagdes normatizadas. Nesse
sentido, sdo apresentados outros fragmentos de falas dos gestores:

[...] Quando nds fizemos 0 nosso, o primeiro ha 6 anos, nés ndo tinhamos em que
nos basear, porque nao existia, eles ndo cobravam esse plano né? O diretor era

escolhido. Entéo, a gente teve de montar o0 nosso de acordo com a necessidade da
escola (G1C, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Primeira vez, assim, a gente fica meio assim, ndo sabe como comecar. Eu
recordo que foi dificil o plano para a gente [...] vai em busca de outras dire¢des da
escola, procurar fazer como a gente faz, ai procurar também as amigas, vai e acaba
que dé certo, né? Procura alguém que fez e j& pega uma dica de um, pega uma dica
de outro, e sempre acaba dando certo. Entdo. E, com o tempo, a gente vai
aperfeicoando, vai aprendendo, vai melhorando, né? Vai adquirindo experiéncia e
vai melhorando. Hoje, o plano ja é outra coisa, ja ndo é mais aquele planinho (G2F,
GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

[...] eu estava na vice e ja tinha ideia do que era necessario e que ndo tinha
conseguido atingir, é... pesquisa de internet, no estado, escolas do estado como
modelos, outras também de fora, contetdos de fora, pesquisa bibliogréafica que é
importante né? para criar uma identidade pra escola, para néo ficar muita coisinha
solta, para poder focar... criar a identidade da escola era o objetivo nosso. E ter
uma conversa com a comunidade para a gente entender o que eles esperavam da
gente no pleito eleitoral... entdo, buscava uma identidade (G1G, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 02/04/2018).

Embora ja fizessem parte da equipe gestora da escola, evidencia-se que, além da
necessidade de conhecer a pratica cotidiana do gestor, sdo necessarios parametros e
fundamentacGes para apoiar 0s gestores na elaboragéo do PGE.

Finalizando as respostas a esta questdo, duas gestoras que ja atuavam no cargo em
2011, época de organizacdo para a primeira elei¢do no estado, lembraram-se de uma formacéo
que os gestores em atividade receberam durante trés dias na capital, Porto Velho, ligada ao
cargo pretendido. Vale salientar que, de acordo com as gestoras, a formagéo citada aconteceu
apenas naquela época e foi destinada somente aos gestores que ja estavam exercendo a
funcdo. Isso quer dizer que a formacdo visava auxiliar o gestor com subsidios tedricos para
concorrer a um cargo que ja exercia. O Decreto n° 16.202/2011 mudou a forma de acesso ao
cargo, alterando de indicacéo para eleicéo direta:

[...] Na primeira gestéo de eleicdo que nos tivemos, nds tivemos uma formagéo de 3
dias em Porto Velho. Eles fizeram uma formacdo. La eles falaram sobre esse

programa da escola para a gente, 0s programas que vinham, né? Recursos que
vinham, os programas, 0s projetos que a escola tinha... falaram assim, deram uma
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pincelada, pra quem fosse entrar, ndo entrasse cru de tudo. Entdo, assim, foi uma
experiéncia grande para nos também (G2E, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
03/04/2018).

[...] Teve a formagdo também em Porto Velho, todos os candidatos receberam la
orientacGes sobre tudo de uma escola, eles trabalharam [..] Ai o qué que
aconteceu? A gente conheceu a escola em todos os seus ambitos, né? Entao,
trabalharam todas as dimensdes com a gente, para qué? Para que todas as pessoas
que estivessem ali, que estavam se candidatando, pudessem ter certeza se era isso
mesmo que ela queria, entendeu? Que ela ia enfrentar (G2G, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 03/04/2018).

Percebe-se, com as falas das duas gestoras, que este conhecimento adquirido na
formacdo antes do primeiro pleito permitiu conhecer de forma geral as dimensdes de uma
escola, o que pode ter significado para uma melhor fundamentacdo e sistematizacdo na
elaboracdo do PGE.

De acordo com Paro (2011, p. 45), a formacdo do diretor escolar apresenta duas
possibilidades: uma considerada de cunho mais tradicional, “[...] que advoga uma formacéo
técnica especifica para o dirigente escolar, com base no argumento de que o diretor tem
fungdes especiais diferentes das fungdes do professor”; e outra que defende uma formacéo
basicamente educativa. Neste caso, “[...] acredita-se que o pouco de especifico, ou de técnico
nédo educativo, que existe na funcdo do diretor ndo exige uma formacéo regular diferenciada,
no molde das habilitagdes ou mesmo de cursos especificos de administracao”.

Paro (2011, p. 45) defende o ultimo tipo de formacdo, no sentido de que, com o
conhecimento educativo da formacdo docente, as atividades técnico-administrativas da
direcdo sdao apreendidas no exercicio da funcdo, i.e., todos os educadores, dentro de um
contexto democratico, podem exercé-las.

Ja outros autores defendem uma formacéo especifica, como José Carlos Libaneo (2004
apud PARO, 2011, pp. 45-46), que afirma que:

[...] No Brasil, difundiu-se bastante a ideia de que a direcdo e a coordenagdo
pedagdgica sao formas diferenciadas de uma Unica funcéo, a docente. Defendemos
uma posig¢do diferente. Tanto o diretor de escola quanto o coordenador pedagdgico

desempenham, cada um, fungdes especificas, que requerem formacdo profissional
também especifica, distinta daquela provida aos professores.

Sobre a posi¢cdo de Libaneo (2004), Paro (2011, p. 46) argumenta que o carater
politico da fungéo e a capacidade de lideranca ndo podem ser aprendidos em faculdades, mas
no exercicio cotidiano do cargo, ¢ defende: “[...] como afirmei, se assim n&o for e se, numa
posicdo tecnicista, advogarmos um aprendizado técnico para exercer suas funcgdes, entdo
teriamos que exigir diploma de “administracdo” também de prefeitos, governadores,

deputados, senadores, presidentes da republica etc.”.
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Como vimos, entre esses estudiosos, a formagdo do gestor ndo é consensual. No
entanto, o entendimento de que o gestor € figura crucial no processo educativo evidencia a
importancia de compreender as demandas e o tipo de formacao requerida para o exercicio
satisfatorio da funcéo.

De forma geral, excetuando a formacdo em 2011, mencionada no paragrafo anterior,
identifica-se, nas falas dos gestores, a falta de uma pratica da Seduc-RO quanto a promocéo
de formacGes aos candidatos ao cargo de gestor, no sentido de possibilitar conhecimento das
diversas dimensdes de atuacdo que o cargo exige. Do mesmo modo, observa-se uma auséncia
de legislagdo especifica ou orientagdes que subsidiem a elaboracdo do PGE. Essas auséncias
causam inumeras dificuldades no momento de elaboracéo do plano, principalmente quanto as
definicbes de acbes que podem ser propostas pelos gestores, evitando outras que nao sejam de
sua responsabilidade.

Assim, vale ressaltar que, para trabalhar em educacéo, sobretudo no papel de lider, é
essencial considerar as responsabilidades que o cargo requer. Nesse sentido, a formacéo
adequada para exercer o cargo de gestor escolar € imprescindivel, com o intuito assegurar aos
gestores competéncias capazes de enfrentar e superar desafios e exigéncias. Para atender a
esta dindmica, conforme aponta Liick (2009, p.16), “[...] a educacédo se torna imprescindivel
como acdo continua e permanente, demandando das instituicbes que a promovem, a
necessidade de reinventar-se e melhorar suas competéncias continuamente”.

Buscando obter informac6es sobre a realidade pratica dos gestores e colher subsidios
para a elaboracdo do PAE com indicacfes de acdes que auxiliem a sua préatica, questionamos,
no grupo focal, o que é primordial constar no PGE. Sobre este aspecto, uma participante
apontou: “[...] os objetivos, [...] as metas [...] e a avaliacdo né? A avaliagdo ¢ essencial” (G1B,
grupo focal realizado em 02/04/2018). Complementando a fala da profissional, outra
participante disse: “[...] acho que a justificativa também é, né? Porque € na justificativa que
voceé vai escrever tudo praticamente; acho que embasa tudo” (G1C, grupo focal realizado em
02/04/2018).

Ainda em relacdo a questdo, os participantes expuseram suas opinides sem apresentar,
de forma especifica, algo orientador e unanime que subsidie sua elaboracdo. As falas
traduzem percepcOes individuais dos gestores, sem configurar uma orientacao coletiva do que

deveria constar no plano, conforme os fragmentos que se seguem:

[...] Eu acho que é primordial constar no plano quais sdo as a¢des pedagbgicas,
né? Porque é melhorando a qualidade, € melhorando o ensino, que a gente
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consegue trabalhar direitinho dentro da escola, entendeu? (G21, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 03/04/2018)

[...] O plano, ele s6 tem sentido se for focado para o aluno, na verdade. Agora, a
gente ndo pode deixar e esquecer também a questao do professor, a valorizacdo da
formacéao. Entdo, vocé ndo pode pensar unicamente na questdo da aprendizagem do
aluno, se antes ndo preparar o professor para preparar o aprendizado. Entéo, eu
acho que sdo... alids, sdo trés coisas, né? Professor, né? Primeiro, que o professor
ta ali porque, sem o professor, o aluno n&do aprende, nem o aluno, nem a
comunidade. Entdo, sdo 3 coisas, que ndo podem faltar no plano, é vocé pensar
nessas 3 acoes [...] A formacdo do professor, né? Com relacdo a capacitagdo, a
valorizacéo, a aprendizagem do aluno, que o foco tem que ser isso, né? Para o
aluno aprender... quando trabalhar os contetdos... e a questdo da comunidade, o
envolvimento da comunidade (G2C, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
03/04/2018).

Enquanto desenvolviam o debate acerca de suas percepcdes mediante a realidade

vivenciada, os participantes continuaram apresentando alguns subsidios para a elaboragédo

posterior dos planos:

[...] Eu penso, que é o foco, que eu diria, né? Diria o ser humano, em qual ser
humano, que n6s vamos querer, que ai entra a comunidade, alunos e professores.
Entdo, o que ndo pode faltar no plano é o foco de quem a gente quer atingir, que é
Ia o aluno. Porque tudo isso gira em torno do qué? Do aluno. Entdo, o que n&o
pode faltar no plano é o foco direto no aluno. Ai, como vai alcancar ele? Ai, sdo
outras coisas que vao permear o plano (G2H, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
03/04/2018).

[...] Entdo, eu penso assim, que o plano, ele tem que ter claridade. Por exemplo, na
missdo, tem que ter um objetivo claro, né? Ele tem que ter dados da escola
importantes, né? Como os dados de reprovacao, aprovacdo e evasdo escolar, ele
tem que... ndo pode faltar isso num plano e ele tem que ter a problematiza¢do com
0s maiores pontos fracos da escola, que nds queremos é... trabalhar, né? Para que
virem pontos fortes (G2G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

Considerando que, conforme destacamos no primeiro capitulo deste trabalho, o0 PGE

possui uma regulamentacao —, i.e., a Portaria n® 220/14-GAB/Seduc, que apresenta um roteiro

a ser seguido pelos candidatos —, as falas demonstram alguns limites deste roteiro, uma vez

gue os itens ndo compreendem toda a amplitude das dimensdes de atuacdo do gestor. Sendo

assim, séo pertinentes os apontamentos no sentido de elaborar uma proposta de legislacéo

mais completa, que estabeleca como obrigatérias as propostas de acdes nas dimensdes

consideradas principais da funcéo do gestor.

No que diz respeito a compreender o que o PGE representa no cotidiano da escola,

grande parte dos gestores afirmam que o plano é imprescindivel e que representa uma

orientagé@o no dia a dia da instituicdo, conforme fragmentos das falas abaixo:

[..] Esse plano, na minha opinido, para mim é essencial, que eu sé tinha
experiéncia de professor de sala de aula. Para mim foi essencial, porque vocé tinha
um norte a seguir de acordo com aquilo que vocé colocou, as metas que fomos
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colocando e vocé conseguir. Eu pelo menos consegui me direcionar de acordo com
0 que estava no plano de acdo. [...] Quando eu disse que o plano de gestdo para
mim e minha vice-diretora foi um norte, é porque, assim, a cada final de ano, a
gente senta, analisa o plano de gestdo, analisa o que foi colocado nele, e vamos
colocando o que foi feito e o que ndo foi realizado. E ja separando aquilo que nédo
foi realizado para agBes no préximo ano. Entdo, a cada ano, nés fazemos isso.
Sentamos ao final do ano, acabaram as aulas, acabou o periodo letivo, nos
sentamos... vamos agora sentar e elencar o que foi desenvolvido e o que néo foi
desenvolvido (G1B, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Ele é tudo na escola, é a forma que ela ta organizada. E a partir do plano que
vocé consegue deslanchar tudo que vocé precisa, para poder trabalhar dentro da
escola. Hoje, pra nos, é como um PPP. A gente ndo consegue fazer nada, se a gente
ndo for 1a no PPP, para poder, a gente elaborar projeto, né? Entdo, na verdade, é o
caminho, ele € o meu referencial hoje na escola. A partir de agora, eu tenho certeza
que se eu assumir uma outra gestdo numa escola, seja onde eu estou, eu nunca mais
vou conseguir trabalhar sem o meu plano de gestdo (G2C, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 03/04/2018).

N&o obstante as convergéncias das falas, no sentido de corroborar a importancia do
PGE, um dos gestores discordou dos demais e apresentou sua percepcdo, afirmando que,
apesar de sua importancia, ndo percebe da mesma forma. Nesse sentido, afirmou:

[...] Eu ndo vou falar muito bem néo, porque nés estamos aqui para discutir, entdo
vamos colocar a verdade. Muitas vezes, d& muito trabalho localizar isso aqui.
Concordam, pessoal? Ele é um norte, ele € meu projeto, ele € minhas ideias, minhas
metas, minhas acbes, meus objetivos e tudo o mais. Ele est4d aqui, prontinho,
bonitinho, ta, mas, no corre corre do dia a dia, vocés vado concordar comigo que a
gente ndo para pra ver isso daqui ndo. Por que? N&o é que ele ndo esteja sendo
trabalhad... todo dia tem projeto novo, é “Exceléncia”, “Mais Educacdo” etc. Esta
sendo trabalhado, mas sé que ele comega, ndo, agora ndés vamos fazer esse daqui,
eu penso assim. Me perdoa se eu esteja até errado, mas € a pura realidade. Tem
hora que da trabalho achar isso aqui la (G1G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
02/04/2018).

Assim como discutido anteriormente no primeiro capitulo dessa dissertacdo por meio
dos dados obtidos no levantamento preliminar, uma das dificuldades da implementacdo do
PGE estd relacionada ao gerenciamento do tempo pelos gestores. Nesse aspecto, a
importancia do plano como instrumento de planejamento assume grande relevancia,
considerando que, ao se priorizarem acOes executaveis nas diversas dimensdes, é possivel
orientar o trabalho do gestor quanto a dindmica escolar, com o objetivo de se atingirem os
objetivos almejados. Por outro lado, a fala deste gestor remete a percepgdo de que a maioria
dos gestores ndo levou tao a risca o planejamento, pois demonstram que ndo compreendem o
papel do PGE e sua capacidade de sistematizar e dinamizar o dia a dia escolar.

Analisando as respostas sobre o que o PGE representa no cotidiano da escola a luz do
referencial teérico deste trabalho, que apresenta o planejamento estratégico como uma

ferramenta de melhoria nas préaticas de gestdo, reforcamos o fato de que sua elaboragdo se
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justifica, uma vez que ele pode ser um instrumento de apoio para organizar 0 pensamento
estratégico e a visao sisttémica do gestor. Segundo adverte Mintzberg (2010, p. 98) sobre
gestao balanceada, “[...] 0 gerente que apenas se comunica nunca chega a fazer algo, enquanto
o gerente que so “faz” acaba fazendo tudo sozinho. E o gerente que apenas controla, arrisca-se
a controlar uma concha (shell) vazia de gente que s6 diz “sim” para tudo”. Assim, para uma
pratica de gestdo bem-sucedida, € necessaria ao gestor escolar a elaboracdo de um bom
planejamento para uma adequada atuacdo e para o equilibrio de seus multiplos papéis. No
entanto, é preciso considerar a ndo aplicabilidade de modelos prontos de planejamento, uma
vez que devem ser elaborados priorizando-se papéis que atendam a realidade e a necessidade
de cada escola.

A Ultima questdo deste bloco tem como objetivo investigar que fatores impedem a
implementacdo das ac¢Oes propostas no plano, buscando levantar a opinido dos gestores sobre
as dificuldades encontradas, e buscar subsidios para a elaboragcdo do PAE. Nesta perspectiva,
as respostas variaram consideravelmente. De acordo com um dos gestores, os fatores
dificultadores estdo relacionados as condicdes estruturais e financeiras. Dessa maneira, expoe:
“As estruturais e o financeiro, né? Eu acho que todos vao concordar comigo. As estruturais,
por mais que a gente tenha vontade... aqui ta precisando disso, aqui ta precisando daquilo...
o financeiro ndo esta dentro das nossas possibilidades” (G1D, grupo focal realizado em
02/04/2018). Nesse ponto, sobre estrutura — entendida pelos gestores como espaco fisico
construido e adequado as atividades educacionais —, outro gestor também considera a
inadequacao presente na escola: “Adequar a quadra, ter uma academia, porque nao é sé bola.
A professora quer uma academia, fazer ginastica [...] refeitério climatizado, entendeu?
Adequar a escola a um ambiente mais favoravel” (G1E, grupo focal realizado em
02/04/2018). Concordando com as dificuldades no aspecto financeiro, outro participante
(G1E, grupo focal realizado em 02/04/2018) argumentou que, apesar de a escola receber
recursos, € insuficiente. Exemplificou que, outro dia, um professor demandou material para
sua disciplina, e como a escola nédo tinha disponibilidade financeira, construiu o material de
forma adaptada com sucata. O professor desenvolveu sua aula, porém, ndo com a mesma
eficiéncia.

J& outro gestor apresentou como entrave para algumas acdes as dificuldades com os
pais, considerando as reclamacdes dos professores quanto a auséncia de participacdo e
conscientizacdo de sua importancia no acompanhamento da vida escolar do filho. Isso reflete
nas faltas constantes dos alunos, pois 0s responsaveis ndo garantem a presenca dos estudantes

nas atividades desenvolvidas pela escola, mesmo sob ameaca de encaminhar aos 6rgéos
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responsaveis: “pode falar que vai mandar para o conselho, ta dificil para a gente as vezes
atingir a nossa meta [...] Como € que a gente vai atras? Essa semana passada eu fui atras de
uma aluna, e hoje ela ndo foi, vou ter que ir atras de novo? Tudo isso faz e impede que o
plano avance ” (G1F, grupo focal realizado em 02/04/2018).

Por sua vez, outros gestores enfatizaram aspectos relacionados a maneira como é
realizada a lotacdo dos recursos humanos da Seduc-RO, o que resulta em dificuldades nas

escolas:

[...] Eu queria falar da questdo dessas mudancas que vém de cima para baixo e
afetam o funcionamento da escola. Por exemplo, a lotagdo da supervisdo e da
orientacdo arrebentou, acabou com qualquer planejamento. N&o é humano uma
supervisora cuidar de tudo aquilo la e ainda ter que desenvolver o “Exceléncia”, e
ainda ter que ver diarios, PSE, vocé esta entendendo? Entéo, ndo vou ficar aqui sé
no financeiro ndo. Para mim, também é uma coisa que veio atrapalhar, ndo é?
(G1G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] O problema que eu acho é a rotatividade dos professores, né? J& passamos
muitos problemas na escola com isso. As vezes, vocé ta com um professor na turma,
lindo 1a, de repente, ai vai, tira o professor, porque precisa daquele professor na
outra escola, “ah, vou mandar outro professor para ai porque eu estou precisando
desse professor”. Quer dizer, j& mexeu na estrutura todinha daquela turma. O
professor ta la ja& ha meses, ja acostumado com aquela turma, ja tira aquele
professor [...] comeca tudo de novo, aquele professor entra la, de repente ndo se
adapta, ja ndo quer mais ficar na turma, ja sai da turma, ja vem outro professor e 0
professor préprio da area, né? Aquele professor tem que estar na sua area, a
maioria dos professores ndo esta atuando na prépria area dele, fora da area dele,
né? Entdo, é um problema sério, uma coisa séria, né? (G2F, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 03/04/2018).

E relevante chamar a atencio para estas respostas que confirmam o levantamento
inicial desta pesquisa, quando questionamos, entre outras coisas, as agdes propostas no PGE e
quais as dificuldades encontradas para executa-las. Naquele diagnéstico preliminar, os
gestores apresentaram como fator dificultador, entre outros, o gerenciamento de pessoas. Vale
destacar, ainda, o fragmento de fala de uma gestora que, apesar de comegar com 0s topicos
lotacdo e vantagem que sobrevém aos gestores quando tém ao seu dispor uma equipe de

trabalho completa, insere questbes sobre dificuldades com os recursos humanos no sentido de

organizacéo interna da escola:

[...] Entdo, o gestor que tem uma equipe, ele consegue fazer tudo isso com
tranquilidade, vir até em uma reunido e ndo ficar no celular o tempo todo. E as
pessoas na escola também tém que entender que o gestor ndo tem que saber tudo,
nem tem que fazer tudo: ele tem equipe, equipe é para isso. Entdo, talvez a falha
esteja nisso, na equipe. De cada um saber qual é a sua funcdo dentro de uma escola
e tudo vai caminhar bem (G1E, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).
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Assim, constata-se que, no grupo focal, além de se confirmarem fatores dificultadores
como a sobrecarga da supervisao e a rotatividade de professores, ha ainda a centralizacdo da
gestdo apenas no gestor, aspectos que estdo dentro da dimensédo de gestdo de pessoas.

Retomando a discussdo ja feita no referencial tedrico sobre as dimensBes da gestdo
escolar, essas sdo organizadas segundo Lick (2009) em duas grandes areas: organizacao e
implementacdo. Desse modo, a gestdo de pessoas (inserida na implementacao) apresenta-se
como um desafio que, se ndo for enfrentado, compromete o processo de implementacéo do
PGE. Conforme assevera Liick (2009, p. 82),

[...] N&o sdo o seu prédio, seus bens materiais e equipamentos, sua tecnologia, seus
planos de acdo em si que garantem a qualidade de ensino. Estes elementos sdo
subsidios e instrumentos de apoio que, ndo sendo movidos e empregados
adequadamente por pessoas, pouco contribuem para a efetividade da educacéo, por
melhores que sejam [..] A gestdo de pessoas, de sua atuacdo coletivamente
organizada, constitui-se, desse modo, no coracdo do trabalho de gestdo escolar. Essa
gestdo corresponde a superacdo do sentido limitado de administracdo de recursos
humanos para a gestdo escolar que “se assenta sobre a mobilizagdo dindmica do
elemento humano, sua energia e talento, coletivamente organizado, voltados para a
constituicao de ambiente escolar efetivo na promocao de aprendizagem e formagao
dos alunos” (LUCK, 2007, p. 27).

Nesse sentido, é possivel inferir que a qualidade da equipe escolar advém, em grande
parte, da habilidade de gerenciamento do gestor, no sentido de desenvolver acdes para o0
trabalho coletivo na unidade. Apesar da falta de profissionais se configurar como um
obstaculo dificil de contornar, é fundamental compreender que o trabalho integrado de uma
equipe, compartilhando responsabilidades e desenvolvendo uma dinamica de resolucdo de
conflitos, representa um forte indicador de éxito frente as agdes propostas no ambiente

escolar.

2.3.3 Percepcao politica do PGE

No terceiro bloco, as percepcdes dos gestores se voltam para os aspectos politicos do
plano, segundo sua interpretacdo pessoal. Assim, sobre o que pensaram na hora de elabora-lo,
considerando que seria avaliado pela comunidade, um dos gestores participante relatou “[...]
colocar coisas que realmente a gente fosse cumprir e que fosse atender a necessidade da
comunidade [...] apresentar para eles um plano e eles dizerem que estéd beleza, isso ai é
necessidade de fato, e ndo simplesmente s6 colocar no papel (G1B, grupo focal realizado em
02/04/2018). Nesse sentido de observar os anseios da comunidade, seguiu a fala de outros
gestores: “[...] eu me senti colocando no lugar deles o que eu gostaria que acontecesse para

mim. Entdo, que acontecesse também para a comunidade [...] se eu quero o melhor para a
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escola, eu vou tentar fazer o melhor ” (G21, grupo focal realizado em 03/04/2018). Ainda, este
participante afirmou sobre a coragem de assumir o cargo perante a comunidade: ‘“no momento
que eu percebi mesmo que era responsabilidade vocé ter que estar na frente de uma
comunidade, atestando aquilo que vocé ndo sabe o que ia dar certo, € um peso muito grande,
né? Assim, a gente acha que é muita coragem” (G2H, grupo focal realizado em 03/04/2018).
Alguns participantes falaram também do sentimento de concorrer com os demais colegas: “é
muito emocionante” (G2B, grupo focal realizado em 03/04/2018) e, ainda, “[...] para mim, eu
ia ser a prefeita da cidade” (G2H, grupo focal realizado em 03/04/2018).

O que chama a atencdo € que, apesar de constar na Lei Estadual n® 3.018/2013 que a
escolha dos diretores das unidades de ensino de RO é um processo que requer duas etapas —
consulta a comunidade escolar e confirmacéo do resultado por meio de decisao discricionaria
do governador de estado — a relacdo estabelecida pelos gestores com este processo é de uma
eleigdo direta. Isso porque, em sua maioria, o governador confirma a escolha da comunidade.

Assim, no que diz respeito ao questionamento feito aos participantes sobre o que
pensaram na hora de elaborar o PGE, considerando que ele seria avaliado pela comunidade,
praticamente todos os participantes opinaram. Nos fragmentos que se seguem, 0s participantes

relatam como procederam para que a comunidade os escolhessem como gestores:

[...] Primeiramente, a gente vai trabalhar fora, que nem os politicos mesmo. Nos
vamos la conversar com os pais, a gente tem que ter aquele apoio deles; ai quando
a gente se apresenta, mas eles ja nos conhecem como pessoa. Entdo, o candidato
hoje, como diretor em uma dire¢do de escola, primeiramente a comunidade tem que
estar conhecendo ele como um todo (G1F, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
02/04/2018).

[...] Eu trabalhei bastante com a transparéncia la, acho que foi por isso que
tentaram me tirar duas vezes, ndo conseguiram, 0s pais me seguraram. Porque
assim, a escola vinha de uma gestao que era por indicacéo, ndo tinha plano, essas
coisas, entdo néo tinha. Como eu trabalhei junto com a outra gestora por indicagéo
como vice, quando foi apresentar a eleicdo, eu fiz um trabalho bem transparente de
apresentar a legislagdo, de apresentar a situacdo da escola, como era, 0s recursos
que vinham, porque essa clareza o pessoal ndo tinha. Eles achavam que tinha
dinheiro, eles achavam que tinha né? Entao eu fiz esse trabalho e acho que ganhei a
confianca dos pais nesse sentido. Porque quando comecaram a bater em mim,
falando que poderia fazer mais, eles sabiam que ndo tinha como fazer, porque eu
apresentava o extrato do que cafa, eu mostrava para eles com o que era gasto.
Entdo, essa transparéncia que me segurava la, porque os pais confiavam em mim
(G1D, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Pra vocé ter mais a preferéncia dele, vocé precisa ser conhecido pela
comunidade. Chega 4 alguém que nao conhece a escola, ndo conhece ninguém, os
pais ndo conhecem, vai la pra vocé ver se vocé ganha (G1C, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 02/04/2018).
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A anélise dos fragmentos demonstra que a forca do PGE na consulta @ comunidade é
menos importante do que a figura dos gestores. Se a comunidade os conhece, se 0s respeita, a
probabilidade de serem escolhidos € maior. Assim, parece que a énfase no plano, ou seja, na
proposta de gestdo ndo tem tanto espagco na comunidade como se se pressupde. Neste caso, 0S
dados evidenciaram que a relagdo estabelecida pela Seduc-RO quanto a obrigatoriedade de
apresentacdo do PGE a comunidade e a aprovacdo de sua proposta de melhoria, resultando na
escolha do candidato com as melhores propostas para a unidade escolar, ndo vém sendo
percebidos pelos gestores como ponto relevante para a comunidade.

A outra questdo lancada ao grupo teve como propdsito identificar a percep¢do dos
gestores quando perceberam que o planejamento ndo pode ser cumprido depois da efetivacdo
no cargo. Sobre isso, um participante declarou: “fica aquela sensacéo de divida, né?” (G1B,
grupo focal realizado em 02/04/2018). Esta percepcao é validada por mais gestores, visto que
a expressao “frustrante” aparece em suas falas:

[...] Frustrante porque deixa a gente perplexo saber que vocé planejou algo, que
vocé ndo cumpriu, né? Mas, ai ao mesmo tempo também, vocé tem que ser humilde
e dizer o porqué que ndo cumpriu, né? E isso ja aconteceu com a gente, t4? L4,
nosso plano n&o foi cumprido, ndo teve 100%, nem no primeiro e nem no segundo.

A gente nas reunides, a gente chegou e falou: “n@o deu pra cumprir isso, por causa

disso, e nem isso, por causa disso”, entendeu? Entdo, dificil, mas é a realidade
(G1l, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] 4 sensagdo que da é... a gente fica frustrada, né? Porque a sensa¢do é que
aquilo que a gente planejou ndo era aquilo que a escola talvez quisesse em todos os
ambitos, porque igual a pergunta anterior, aqueles pontos que fizeram que algumas
aces ndo dessem certo, por exemplo, financeiro, né? Entdo, o que dependia de
dinheiro, as vezes ndo caiu. Entdo, a acdo teve que ser jogada para a frente, ser
replanejada, né? [...] Vocé tem que fazer as a¢fes porque vocé tem um cronograma,
mas ela ndo sai de uma forma adequada porque o que depende do recurso... ndo vai
ter, né? Mas a gente acaba dando um jeito, d4 um jeito, mas ndo sai conforme
planejado; dar um jeito é sempre dar um jeito (G1G, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 02/04/2018).

Constata-se que estas frustragbes estdo mais relacionadas a gestdo financeira,
compreendida na primeira area da gestdo escolar estruturada por Lick (2009), que engloba as
dimensdes de organizagdo. Segundo a autora (2009, p. 26), as dimensdes de organizagéo tém
como objetivo garantir “uma estrutura basica necessaria para a implementacdo dos objetivos
educacionais e da gestdo escolar”. Nesse caso, apesar de ndo promover propriamente 0s
resultados desejados, sdo fundamentais para que as outras dimensdes competentes
desempenhem esta funcdo de forma satisfatoria. Dessa forma, se 0s recursos financeiros néo
sdo disponibilizados ou sdo insuficientes, as demais dimensbes também ficam

comprometidas, repercutindo em dificuldades no trabalho da gestdo escolar, o que resulta no
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ndo cumprimento das acdes previstas no PGE. Do mesmo modo, outras situagdes séo
apontadas pelos gestores participantes:
[...] Entéo, eu acho assim, que esse ponto é o ponto mais frustrante que a gente tem
dentro da escola. Quando vocé vé que a sua meta nao deu certo, né? Eu acho que a
meta que menos conseguimos elevar é essa dai, é com a comunidade mesmo, e “n”
estratégias sdo feitas: € WhatsApp de pais, é grupo no face, séo reunides, é chamar

pra reunido com comidinhas, porque com comida os alunos vém (G2E, GRUPO
FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

[...] Frustrante, de uma certa forma, tanto na parte da evasdo, da reprovacao,
porque 0s pais se eximem de sua responsabilidade [...] Entdo, com relacdo a
evasdo, como eu estava falando, e a reprovacdo, os pais ndo tém aquela
responsabilidade e um compromisso de realmente cobrar de seu filho, realmente
estar atuante na escola, estar participando, vendo o porqué de seu filho ndo estar
indo. Porque a escola tem uma postura muito efetiva mesmo. A gente telefona
individualmente para os pais, “olha, seu filho ndo veio a escola hoje, esta
acontecendo algum problema? ”. E ainda, muitas vezes, a gente sabe que ele saiu de
casa para ir a escola e ndo apareceu, porque a gente fica sabendo. Mas gente
precisa ter este tempo, esta disponibilidade de estar comunicando com os pais e
cobrando essa vinda dos pais a escola (G1B, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
02/04/2018).

Para estas gestoras, a auséncia de responsabilidade e acompanhamento dos pais, bem
como o0 pouco envolvimento da comunidade é um ponto frustrante, ja que, por meio de uma
atuacdo mais ativa, poderia ajudar a escola na execucdo das acdes para que atinjam as metas
propostas. Assim, a ndo obtencdo dos resultados previstos estdo relacionados as auséncias
desses atores na vida da instituicéo.

Jé para outro gestor,

[...] Uma [meta] que eu ndo consegui e ndo vou conseguir é a evasdo. Porque uma
das agdes minha 14 é combater a evasdo, tentar diminuir a evasdo. Mas da EJA ¢
dificil, ndo achei nenhum meio ainda para poder resolver essa situacdo (G1C,
GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

Neste caso, refere-se a uma dificuldade relacionada aos proprios estudantes. Como a
escola trabalha apenas com Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), as estratégias propostas
para alcangar a meta prevista de diminuir a evasdo ndo estdo surtindo o efeito esperado.

Na fala dos gestores, identificam-se varias dificuldades. Embora tenham sido objeto de
atencdo e planejamento, as acGes propostas nos PGEs ndo alcangaram os resultados previstos,
considerando que, para eles, alguns fatores fogem a sua competéncia.

Sobre a ultima questdo deste bloco, a primeira participante pontuou que devido a
apresentacdo do plano a comunidade a cobranca é maior, pois “[...] esta no papel, mas eles
vao te cobrar porque quando ddo essa abertura e essa liberdade para a comunidade, eles

cobram da gente [...] porque eles cobraram la no nosso plano. Entdo, “professora, vocé
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disse”, entdo, quer dizer, “eu disse, é verdade”” (G2H, grupo focal realizado em
03/04/2018). Por outro lado, destaca-se que a maioria das falas apontou que ndo ha esta

cobranca por diversos motivos, como pode ser observado na sequéncia:

[...] Nao tem aquele pai envolvido, ele sé quer saber do final do ano, se no final do
ano o filho dele passou ou néo [...] Na reunido de pais, a gente ja fala dos projetos,
dos recursos, n6s nao deixamos nem a comunidade perguntar, né? Porque ela nédo
participa mesmo, né? Entéo, a gente tem que fazer a nossa parte de esclarecer. A
gente ja faz isso porque a gente sabe desse compromisso (G2C, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 03/04/2018).

[...] La na escola ndo tem a cobranga. Eu acho que, as vezes, € 0 jeito que a gente
acaba passando. A gente ja vai explicando, mostrando o porqué aquela acdo néo
ter sido executada, que foi replanejada ou reprogramada para o préximo ano. [...]
A gente ndo chega pra eles e fala: “Olha, estou aqui apresentando o que foi feito, o
que ndo foi feito”, mas na nossa primeira reunido, a gente sempre apresenta a
escola, “olha, pintamos isso, fizemos isso, trocamos isso, adquirimos isso, chegou
isso”, né? E isso faz parte do plano, né? Entdo, ai a gente ja fala, “olha, gente,
lembra no ano passado, né? A gente queria fazer”, vamos supor, “ampliar os
banheiros, mas, assim, ndo chegou o recurso, ainda estamos aguardando o
processo” (G2G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

Conforme identificado no levantamento preliminar, uma das grandes dificuldades dos
gestores esta relacionada a auséncia de envolvimento dos pais e da comunidade nas atividades
escolares. Ainda que o questionario inicial ndo envolvesse questdes referentes a cobranca dos
pais em relacdo a execucdo das acdes propostas no PGE, a metade dos gestores ja indicava
como dificuldade este distanciamento dos pais € a pouca participacdo na vida da escola.

Embora a Lei n° 3.018/2013 regulamente a gestdo democratica nas escolas de RO, o
que ocasionou a instituicdo do PGE como parte de um dos mecanismos de participacdo da
gestdo democratica, percebe-se, na analise dos fragmentos das falas dos gestores, que seu
papel a priori democratico tornou-se uma acdo meramente burocratica da legislacédo. Isso quer
dizer que, apos a apresentacdo das propostas do PGE a comunidade na época do pleito, ndo ha
cobranca, posteriormente, que se configure como envolvimento dos pais e da comunidade no
acompanhamento da execucdo e da avaliacdo das acOes ali apresentadas.

Nesse caso, é possivel que a compreensdo do processo democratico consiga auxiliar o
gestor no estabelecimento de agBes junto aos pais e a comunidade, promovendo a
implementacdo de espacos necessarios as acdes e decisdes compartilnadas no processo
educacional da escola. Sob esta perspectiva, € relevante destacar a concepgdo de gestdo
escolar democrética apontada por Souza (2006, pp. 125-126):

[...] A gestdo democrética é aqui compreendida, entdo, como um processo politico

no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam problemas, discutem,
deliberam e planejam, encaminham, acompanham, controlam e avaliam o conjunto
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das acOes voltadas ao desenvolvimento da propria escola na busca da solugdo
daqueles problemas. Esse processo, sustentado no dialogo, na alteridade e no
reconhecimento as especificidades técnicas das diversas fungdes presentes na escola,
tem como base a participagdo efetiva de todos os segmentos da comunidade escolar,
0 respeito as normas coletivamente construidas para os processos de tomada de
decisoes e a garantia de amplo acesso as informagdes aos sujeitos da escola.

Assim, segundo este autor, € preciso considerar que a gestdo democratica vai além de
momentos de participacdo formal em espagos regulados, em que se disciplina a forma de
participacdo dos envolvidos. Cumpre ressaltar, ainda, que a participacdo demasiadamente
normatizada, ou ainda, com informacg6es insuficientes e inadequadas — conforme se pode
inferir nas falas dos gestores acerca da auséncia de cobranca sobre a execucdo das propostas
do PGE —, limita acGes decorrentes desta participacdo, concedendo, em sua maioria, apenas a

legitimacdo das decisdes ja tomadas pelos gestores.

2.3.4 Percepcdo sobre a Seduc-RO, a CRE/Cacoal e o planejamento

Neste ultimo bloco de questdes, o objetivo é que 0s gestores apontem acdes que
orientem e subsidiem sua préatica, que possam contribuir para com a melhoria do processo de
implementacdo dos PGEs pelas Seduc e CRE/Cacoal, e que possam ser inseridas no PAE.

Quanto as acBes que podem ser propostas pela Seduc-RO para direcionar o
planejamento de todas as escolas da rede, a percep¢do dos participantes se centrou na
indispensabilidade da formacdo dos candidatos a gestores, visando ao conhecimento das
responsabilidades e das diversas areas de atuacdo do cargo. Alguns fragmentos que se seguem
traduzem este ponto:

[...] Eu penso que a Seduc deveria ter, dar um respaldo para a gente, por exemplo,
assim, vamos colocar na questao financeira, vocés ja apresentarem para gente [...]
vocés podem fazer isso, isso e isso, porque tem recurso pra isso, entendeu? Porque
eu penso que eles poderiam... facilitaria o0 nosso trabalho, porque a gente poderia
sonhar dentro daquela limitacdo, poderia planejar dentro daquilo dali (G1D,
GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Seria a formac&o. Pra quem fosse concorrer, ter uma formacéo para a pessoa.
Por exemplo, hoje eu posso concorrer. Como eu ja tenho um certo conhecimento, de
repente eu vou até estar em vantagem de vocé que vai entrar pela primeira vez. [...]
é formacdo. Vocés tém que pensar nisso no pedagodgico, nisso no administrativo e
nisso no financeiro, tipo uma formacdo mesmo (G1G, GRUPO FOCAL
REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Eu acredito que aquilo que noés falamos no comego, que eles fizeram a primeira
vez quando iniciou a eleigdo, a gestdo democratica nas escolas, que reuniram 0s
candidatos [...] que iriam entrar na escola e fizeram a formacao; quem foi 14, foi
tremendo nas bases, porque eu ndo sei vocés, mas eu tinha um conhecimento de
escola, mas, mesmo assim, eu tive receio de estar la porque era coisa que eu
precisava saber, para colocar em a¢do na escola. Vocés falavam: “vocé tem que
saber isso, se vocé quer ser gestor na escola, vocé precisa saber disso”, porque,
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assim, a responsabilidade que se tem dentro de uma escola precisa ser passada
antes. Entéo, assim, eu percebi que, se ela fizer isso dali, ter essa responsabilidade, é
o0 seu CPF que vai ta ali durante tanto tempo, vocé tem que saber de todas as agdes.
Entdo, assim, fazer essa formacao, eu acho que seria bem legal, e ndo esquecer, né?
De depois os que entrarem 14, ta fazendo essa reavaliagdo constante, né? Voltar
com esse pessoal la, foi trabalhado isso aqui naquela vez, vocé estava participando.
Agora, como esta o seu plano? Seu plano esta seguindo? N&o esta seguindo? O
ponto falho [...] Essas duas estratégias seriam validas, trazer essa informacao,
passando o que deve ser feito para quem vai entrar 14, responsabilidade que tem, o
que é esse compromisso, porque é grandissimo, né? A responsabilidade que se tem
nao é brincadeira e, depois, essa avaliacdo (G2E, GRUPO FOCAL REALIZADO
EM 03/04/2018).

Ainda nesse sentido, cabe destacar a fala de um gestor que sinaliza que, além da
formacdo, é necessario que a Seduc-RO resguarde a politica educacional da politica
partidaria. “[...] Eu gostaria que a Seduc contribuisse com o plano de gestdo democrética da
escola, investindo em formacédo [...] ndo deixar interferir a politica partidaria na politica
educacional ” (G2D, grupo focal realizado em 03/04/2018). Percebe-se, na fala deste gestor, a
indicacdo de situacdes relacionadas a interferéncia politica partidaria. Casos que, a principio,
ndo deveriam ocorrer, considerando que os escolhidos a gestores foram nomeados por meio
de um mecanismo de gestdo democratica — consulta a comunidade escolar —, mas que indica
que este tipo de interferéncia vem ocorrendo e prejudicando sua autonomia como gestor.

Com relacdo a necessidade de contratar profissionais da area de gestdo para auxiliar 0s
candidatos a gestores na elaboracdo do PGE, e quais outras providéncias poderiam ser
tomadas nesse sentido, verifica-se, nas falas, que os participantes ndo veem necessidade e ndo
acreditam que profissionais externos a realidade do estado possam contribuir, jA que as
opiniGes convergem: “[...] ndo funciona, porque a nossa realidade quem conhece é quem
esta ali no ambiente, e ndo adianta nada vir, trazer bonitinho, e na realidade vocé ndo poder
fazer. Entéo, tem que ser feito tudo dentro da escola, o levantamento, a pesquisa, 0 que vem
de dinheiro que vocé j& sabe” (G1C, grupo focal realizado em 02/04/2018). Outra gestora
indicou que a atribuicdo deve ser “do pessoal da propria Seduc” (G1B, grupo focal realizado
em 02/04/2018). Esta fala logo foi complementada por outra participante:

[...] Eu acho que contratar pessoas para isso ndo deve, porque a Seduc tem pessoas
competentes para tal. Como tem engenheiros que podem descer para as escolas
para fazer o levantamento da infraestrutura, como tem pessoas na area pedagoégica
que podem dar esse suporte para o gestor, como tem pessoas na parte financeira
que podem dar também esse suporte para os gestores. Entdo, contratacdo de
empresas de pessoas de outro municipio, outro estado, isso € inviavel, vai s inchar

mais ainda os cofres publicos (G1B, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
02/04/2018).
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Outra questdo apresentada aos gestores no grupo focal foi como a CRE/Cacoal pode
auxiliar na elaboracdo e na execucdo do PGE, de forma que contribua com sua
implementacdo. Nesse caso, alguns gestores indicaram:

[...] Eu penso que a CRE poderia [...] pegar os futuros candidatos, no caso, quem
tivesse a intencdo de sair, e fazer uma formagao continuada com eles, relacionada a

elaboracéo do plano de gestdo... como é feito nos demais projetos (G1D, GRUPO
FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] E, o que deve ter nos planos, isso ai vocés podem auxiliar. “Olha os planos de
vocés, que vocés vao elaborar, tém que conter isso, isso, isso e isso. Tem que
abordar essas, essas e essas questdes . 1sso vocés podem fazer com uma formagao e
depois acompanharem apdés a elaboracdo. “Meu plano est4 pronto, o que vocés
elencaram ai, isso, isso, isso e isso”. “Entdo, daqui para frente, nés vamos
acompanhar para ver o que vai ser realizado, em qual periodo vai ser realizado, se
estd aqui no periodo que vocé colocou a realizagcdo ”. Se ndo est4, porque, “ah,
faltou tal coisa”, entdo vamos correr atras para a gente elaborar, conseguir a
execucdo, entendeu? (G1B, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

[...] Pode ajudar na assisténcia, ou tirar uma ddvida, mas eu acho que na
elaboracgdo, além de seguir aquele decreto, né? Que foi feito... além de seguir todo
aquele regulamento que o conselho acompanha també'm, nao tem muito o que se
fazer ndo, porque é muito particular de cada escola. E acompanhar e ndo deixar
fugir também do que é a educacdo né? Porque, as vezes, vocé acaba entrando em
outras areas (G1E, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 02/04/2018).

Apesar de pontuarem que a execucdo do PGE é muito particular de cada escola, um
gestor salienta que “[...] na hora que vem a execuc¢do, nas dificuldades tanto na [area]
pedagogica, na financeira quanto na administrativa, ai sim a CRE tem que estar ali presente
e dar o suporte para a gente [...] nds precisamos muito de vocés nesse sentido” (G1C, grupo
focal realizado em 02/04/2018).

Nessa continuidade, quando questionados como poderia ser 0 acompanhamento da
CRE/Cacoal em relacdo a implementacdo das acdes propostas, alguns participantes
propuseram “[...] fazer um momento como esse... a CRE poderia fazer esse tipo de trabalho,
como sua pesquisa, juntar alguns diretores com os seus planos” (G2G, grupo focal realizado
em 03/04/2018). Do mesmo modo, outro participante endossou: “[...] falar assim, o qué que
ele propds, pontos positivos que ele alcancou e pontos negativos, os demais darem sugestes
[...] porque aqui ninguém estd competindo com escola nenhuma, e a gente trabalha como
funcionario do estado, das escolas estaduais [..]” (G2E, grupo focal realizado em
03/04/2018). Outras falas ainda demonstraram pertinéncia, bem como a maneira como
poderia ser feito este acompanhamento:

[...] Proporcionar momentos para esta discussdo e a troca de experiéncias na CRE.

O acompanhamento, eu acredito, que ja ta sendo feito, e eu acho que a gente cresce.
Isso eu falei desde o inicio, quando vocé chega la na escola [...] vocé vai dando os
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caminhos. Entdo, eu acho que essa avaliacdo, esse mostrar para a gente, “olha o

» s

seu plano ta aqui, mas cadé a referéncia, cadé isso ”, “é verdade, eu tenho que fazer

EEIYS

iss0”, “cadé seu cronograma”, entdo, essa parte, eu acho que[...] ja ta sendo feita,
ai vocé ja tem. Entéo, assim, eu acho que a CRE ja tem essa, esse caminho, né? E
eu acho que pode implementar, proporcionando este momento para a gente parar
um pouco (G2H, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

[...] A CRE, ela quer saber também, se a escola tem, né? D& uma olhadinha, tem,
nao tem, tem que ter. Eu acho que momentos como este, esta sendo muito
proveitoso, até porque estd fazendo renascer, entendeu? Essa ideia que a
(participante) deu é bastante interessante. A gente poder olhar o nosso plano,
entendeu? Vocés fazerem o acompanhamento de forma que a gente consiga ver o
nosso plano, o nosso avanco, que precisamos, né? Que s6 nés dentro da escola nao
temos esse olhar (G2G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM 03/04/2018).

Cabe, portanto, observar que, para 0s gestores respondentes, é fundamental a
colaboracdo da Seduc e da CRE/Cacoal para subsidiar e acompanhar o desempenho de suas
funcGes nas unidades educacionais. Nesse sentido, as sugestfes de acles, com vistas a
contribuir para com a implementacdo do PGE, destinam-se a oferecer suporte na resolugédo
dos desafios enfrentados, possibilitando refletir e delinear questdes relevantes, além de definir
novas acBes e até mesmo alocacBes de recursos publicos pela Seduc-RO para garantir a
efetividade do plano.

Outra reflexdo proporcionada pelas respostas € a falta das acdes sugeridas no sentido
da existéncia de um planejamento sistematico que tenha como objetivo o acompanhamento
dos gestores da rede estadual pela Seduc-RO. Porém, conforme as falas, isso € indispensavel.
Somente assim, alicercado no diagnostico da realidade e na identificacdo de suas exigéncias e
necessidades, podem ser pensadas respostas e solugbes para superar as limitacGes e as
dificuldades oriundas da prética cotidiana dos gestores.

Finalmente, a Ultima questdo é: “relate como pode ser pensado/feito um planejamento
exequivel para acdes a serem desenvolvidas na escola”. Com o conhecimento e 0
discernimento adquirido na pratica cotidiana, muitos participantes manifestaram: “[...]
planejamento que ndo fuja da realidade, que tenha todos os critérios — pedagogico,
administrativo, financeiro —, é isso” (G1E, grupo focal realizado em 02/04/2018); “[...]
selecdo, porque para que ele realmente seja um plano de fato, e seja executado na integra, é
preciso que seja com agdes que sejam alcancadas” (G2C, grupo focal realizado em
03/04/2018); “[...] fazer aquele levantamento, vocé consegue também tirar as dificuldades, as
coisas boas e elencar metas para o plano de gestdo” (G2C, grupo focal realizado em
03/04/2018); “[...] um planejamento em que todos da escola possam estar envolvidos. Nao se
faz um planejamento pra eu e ela executar, tem que ser com a agdo de todos” (G2B, grupo

focal realizado em 03/04/2018); “[...] meu pensamento é o pé no chao. Aquilo que colocar no
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plano, que consiga o madximo, né? Dé pra realizar” (G2H, grupo focal realizado em
03/04/2018); “[...] verificar as metas, que a gente possa alcancar [...] de acordo com a
situacdo atual da escola, e financeira também, e a gente tentar fazer o melhor para a escola,
dar o melhor de vocé e tentar fazer o melhor [...] (G2I, grupo focal realizado em 03/04/2018);
“[...] sem sonhar muito, vocé sonha, mas com os pés no chao” (G1B, grupo focal realizado
em 02/04/2018).

Por fim, observa-se que os participantes, apesar de passearem pelo campo dos sonhos,
demonstraram compreensdo de que as agdes propostas precisam focar na realidade do dia a
dia da escola. Sendo assim, apresentam conhecimentos que convergem sobre as limitacdes e

as possibilidades do cargo de gestor. Nesse aspecto, um dos gestores sintetiza:

[..] E também um planejamento exequivel, eu acho um planejamento que vocé
coloque coisas, que vocé tenha, que vocé utilize aquilo que vocé ja tem, para que
vocé ndo dependa muito de coisas [...] Talvez, possa acontecer, e ai, ele cai por
terra, que quando ndo acontece de acordo com 0 que vocé pensa, vocé entra
naquela questdo da frustracdo, né? [...] N&o sei, como serd 0 nosso planejamento
exequivel desse ano e... mas, eu acho que € utilizar tudo o que a gente tem, utilizar
aquela equipe, com a forga que a gente conhece da nossa equipe, professores,
material que temos, a clientela que temos, né? Entdo, assim, eu ndo posso fazer uma
oficina de xadrez, se eu ndo tenho nenhum xadrez, nem professor, né? Contando de
pegar emprestado da colega (G2G, GRUPO FOCAL REALIZADO EM
03/04/2018).

Conforme ja destacado em paragrafos anteriores, outro problema diagnosticado nesta
pesquisa é a auséncia de planejamento tanto na Seduc-RO quanto na CRE/Cacoal com relacdo
a implementacdo do PGE. Assim, conforme os gestores, salvo acdes pontuais, ndo existem
estratégias sistematizadas com o objetivo de auxilid-los nas dificuldades encontradas, tanto na
elaboracdo quanto na execucdo do plano. Porquanto, apesar da norma regulamentar a
obrigatoriedade do plano, ndo existem estratégias para sua implementacdo na rede. Dessa
forma, os gestores ndo visualizam coletivamente como pode ser um planejamento exequivel,
com agdes e estratégias para todas as dimensdes de atuacdo da gestdo, visto que ndo houve a
criacdo de politicas que subsidiassem 0s gestores nesse sentido.

Portanto, considerando os desafios e as dificuldades que o processo de elaboragédo do
PGE apresentou, bem como sua capacidade como instrumento de planejamento
institucionalizado, para organizar sistematicamente a Rede Educacional Estadual de
Rond6nia, é importante compreender que estratégias sdo necessarias para que 0s gestores
escolares melhorem sua efetividade. Isso porque sua utilizacdo encontra-se aquém de sua

amplitude e capacidade.
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Os dados obtidos e analisados durante a realizacdo desta pesquisa apontam para

diversos achados que sdo apresentados no quadro sintese a seguir. Os principais elementos

criticos serdo apresentados e detalhados no PAE, visando a elaboracdo da proposta de

intervencgdo no Capitulo 3, por meio do método 5W2H.

Quadro 4 - Sintese dos principais resultados da pesquisa

PRINCIPAIS RESULTADOS

SUGESTOES DE INTERVENCAO

1) Insuficiéncia de orientacGes especificas para
a elaboracédo do PGE.

Elaborar referéncias orientadoras

elaboracédo do PGE.

especificas para a

2) Insuficiéncia de diretrizes norteadoras da
Seduc-RO para o cargo de gestor escolar.

Elaborar legislacdo com diretrizes norteadoras da Seduc-RO
para o cargo de gestor escolar.

3) Auséncia de formacdo pela Seduc-RO para
os candidatos ao cargo, com énfase nas
dimensdes de atuacdo e nas referéncias
orientadoras para a elaboracéo do PGE.

Capacitar os candidatos a gestores como etapa inicial do
processo de escolha de gestores pela Seduc-RO, com foco nas
atribuicdes do gestor e no planejamento estratégico com base
nas orientacdes de elaboracéo do PGE.

4) Auséncia de apoio e formagdo da CRE aos
gestores nomeados durante a execucdo dos
PGEs.

Oferecer apoio e formacdo aos gestores ao longo da execucéao
do PGE.

5) Auséncia de planejamento tanto na Seduc-
RO quanto na CRE/Cacoal com relacdo a
implementacdo do PGE.

Implementar uma sistematica de acompanhamento da
efetivacdo do PGE.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados obtidos a partir dos grupos focais com gestores da CRE/Cacoal

(2018).

Com base nesta sintese, elaborada com os dados coletados nesta pesquisa, o Capitulo

3 apresentard um Plano de Acdo Educacional (PAE) cujo conjunto de acBes propostas

apresenta sugestdes que podem auxiliar na implementagdo do PGE, para que esse se

estabeleca como um plano capaz de promover a melhoria do processo educativo nas unidades

escolares sob a jurisdicdo da Coordenadoria Regional de Educacdo de Cacoal-RO.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL (PAE): PROPOSTAS PARA A ELABORACAO
E A IMPLEMENTACAO DO PGE COMO FERRAMENTA EFETIVA DE
PLANEJAMENTO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar acbes que podem ser propostas para que 0
PGE se estabeleca como um plano capaz de promover a melhoria do processo educativo nas
unidades escolares sob a jurisdi¢do da Coordenadoria Regional de Educacéo de Cacoal-RO. A
partir dos principais resultados encontrados — apresentados nos capitulos anteriores —,
referentes a implementacédo do PGE nas escolas publicas estaduais de Cacoal e de Ministro
Andreazza, constatamos alguns desafios que possivelmente dificultam o processo de
implementacao do PGE nas escolas localizadas nesses municipios.

Para compreender como transcorre o processo de implementacdo do PGE, foram
contextualizadas a Secretaria Estadual de Educac¢do de Rondonia e a Coordenadoria Regional
de Educacdo de Cacoal, as quais dezesseis escolas e seus respectivos gestores, objetos deste
estudo, estdo vinculados. O estudo partiu de uma pesquisa preliminar por meio da aplicacédo
de um questionario via e-mail aos gestores das 16 escolas, com o objetivo de levantar dados e
sistematizar as evidéncias sobre o problema outrora detectado pela pesquisadora durante
atuacdo profissional na funcéo de Inspetora Escolar na CRE de Cacoal.

A luz do referencial teérico utilizado, buscamos refletir sobre a importancia da gestdo
escolar para a qualidade do trabalho desenvolvido nas escolas, suas demandas, principios e
dimensdes, ressaltando, ainda, o planejamento estratégico como ferramenta de melhoria das
praticas de gestao.

Por meio de uma investigacdo com o0s atores que estdo diretamente ligados a
implementacdo do PGE, apresentada no Capitulo 2, foram identificados alguns achados que
mostram que a institucionalizacdo deste plano em RO apresenta-se como uma estratégia
positiva da Seduc-RO. No entanto, seu processo de implementagéo necessita de melhorias.

Neste capitulo, portanto, serdo apresentadas algumas a¢des que buscam melhorias no
processo de implementacdo do PGE, para que assim se torne um efetivo instrumento de
planejamento da gestdo escolar na CRE de Cacoal-RO. Destacamos, nesse sentido, que
algumas acOes propostas envolvem a Secretaria de Estado da Educacdo e outras a
Coordenadoria Regional de Educacdo. Nesse caso, abordaremos, primeiramente, as propostas
que necessitam de uma agdo da Seduc-RO, uma vez que dizem respeito a sua competéncia
enguanto mantenedora do sistema estadual de ensino.

O primeiro ponto refere-se a insuficiéncia de regulamentacoes, i.e., de referéncias

orientadoras para a elaboracdo do PGE e de diretrizes norteadoras em que constem as
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atribuigdes para o cargo de gestor escolar em toda a rede estadual, o que contribui para com as
dificuldades apresentadas durante sua implementacdo. Este problema poderia ser resolvido
com direcionamentos detalhados, por meio da elaboracdo de duas portarias como referéncias
orientadoras especificas para a elaboracdo do PGE, e de diretrizes norteadoras para o cargo de
gestor escolar.

Outra questdo é a inexisténcia de formacdes oferecidas pela Seduc-RO para 0s
candidatos ao cargo, com énfase nas atribuicbes de um gestor. A falta de um maior
conhecimento sobre a legislagdo que normatiza a fungdo de gestor pelos candidatos, bem
como as dimensdes de sua atuacdo, corrobora os resultados encontrados nesta pesquisa.
Portanto, cabe a Seduc-RO a formacdo destes candidatos como etapa inicial do processo de
implementacdo do PGE em sua rede educacional.

J& em um segundo momento, discorreremos sobre as a¢Ges que necessitam ser
efetivadas pela CRE/Cacoal, uma vez que sdo relativas a sua competéncia dentro da estrutura
organizacional da Seduc-RO, conforme apresentamos no primeiro capitulo desta pesquisa.

Assim, outra proposta relaciona-se ao apoio mediante formacdo da CRE aos gestores
nomeados ao longo da execucdo dos PGEs nas escolas jurisdicionadas. Considerando que, no
decorrer do processo de implementacdo é fundamental a assisténcia técnica, de igual modo a
formacdo continuada, visando o enfrentamento dos desafios encontrados pelos gestores no seu
cotidiano profissional e viabilizando o cumprimento das acdes propostas.

Durante a pesquisa, identificamos, ainda, um acompanhamento ineficiente das agGes
executadas referentes aos PGEs pela CRE, considerando a inexisténcia de uma sistematica
para esse fim. A proposta de regularizacdo deste processo pode contribuir para a conducgéo das
atividades do gestor. Nesse caso, cabe a CRE/Cacoal a responsabilidade pelo
acompanhamento do gestor escolar, respondendo, assim, pela atuacdo da gestéo e por todo o
processo que resulta no aprendizado dos alunos.

3.1 Consideragdes para a elaboracgdo do plano de intervencéo

Diante dos resultados da pesquisa e considerando que as propostas de intervencgéo
podem contribuir para a melhoria na elaboracdo e na implementagcdo do PGE, nas secOes
seguintes serdo apresentadas, de forma detalhada, as propostas conforme seguem: 3.1.1
Solicitacdo de elaboracdo de referéncias orientadoras especificas para elaboracdo do PGE;
3.1.2 Solicitacéo de elaboracéo de legislagdo com diretrizes norteadoras da Seduc-RO para o

cargo de gestor escolar; 3.1.3 Formacdo dos candidatos a gestores como etapa inicial do
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processo de escolha de gestores pela Seduc-RO, com foco nas atribui¢cbes do gestor e no
planejamento estratégico com base nas orientacbes do PGE; 3.1.4 Sistematizacdo do apoio
mediante formacéo de gestores ao longo da execucdo do PGE; e 3.1.5 Implementacédo de uma
sistematica de acompanhamento das a¢Ges dos PGEs com vistas a sua efetivacao.

Nestas secOes, serdo abordadas acOes que busquem minimizar os problemas
detectados nesta pesquisa. Outrossim, com o objetivo de organizar o PAE, adotamos o
método 5W2H, que, de acordo com Lisb6a e Godoy (2012, p.32), “[...] consiste em uma serie
de perguntas direcionadas ao processo produtivo e permite identificar as rotinas mais
importantes, detectando seus problemas e apontando solugdes.” As autoras esclarecem que a
técnica SW2H “[...] também possibilita identificar quem é quem dentro da organizacéo, o que
faz e porque realiza tais atividades”. Compreende a abreviatura de sete questdes-chave, em
lingua inglesa, que sdo analisadas durante um estudo de caso, e pode ser compreendida
conforme apresentado no Quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Quadro comparativo entre os métodos 5W e 2H

Método dos 5W2H

What? O qué? Que acdo serd executada?

Who? Quem? Quem ira executar/participar da acao?
5W | Where? Onde? Onde seré executada a a¢do?

When? Quando? Quando a a¢do sera executada?

Why? Por qué? Por que a agéo sera executada?

How? Como? Como seré executada a agdo?
2 How much? Quanto custa? | Quanto custa para executa a acao?

Fonte: Lisbda e Godoy (2012).

Assim, a cada proposta de intervencdo apresentada, uma acdo no modelo 5W2H é
inserida para facilitar a visualizacdo e o entendimento do plano com possiveis propostas de

acOes para a melhoria dos elementos criticos detectados nesta pesquisa.

3.1.1 Solicitacdo de elaboracdo de referéncias orientadoras especificas para a elaboracdo do
PGE

A insuficiente orientagdo quanto a elaboragdo do PGE — considerando que, na
legislagdo que o institui, consta somente um anexo com a estrutura e a formatagdo —, de

acordo com o0s gestores, ndo apresenta parametros e fundamentacfes para sua elaboragéo.
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Assim, o candidato a gestor ndo conhece as dimensdes de atuacdo da gestdo escolar. Além
disso, a Seduc-RO néo disponibiliza material de referéncia para os candidatos.

Nesse sentido, a criacdo de referéncias orientadoras especificas para a elaboracdo do
PGE precisa ser considerada, a fim de subsidiar o gestor com mais elementos que indiquem
suas atribuicOes e as dimensOes existentes em uma unidade escolar. De igual forma, cumpre
alertar que as orientacOes para esta elaboracdo devem estar alicercadas no que diz o PEE/RO

2014-2024, apresentado no Capitulo 2 desse estudo:

[...] Fortalecer a gestdo escolar com o apoio técnico e formativo nas dimensdes:
pedagogica, administrativa e financeira, para que esta possa gerir, a partir de
planejamento estratégico, os recursos financeiros da escola, garantindo a
participacdo da comunidade escolar na definicdo das agdes do plano de aplicacéo
dos recursos e no controle social, visando o efetivo desenvolvimento da gestdo
democratica, implementando politicas de financiamento, de forma conjunta a
politica de gestdo democratica, descentralizando sua aplicacdo e possibilitando
maior autonomia as unidades escolares, a partir da vigéncia do PEE (RONDONIA,
2015, p.123).

Conforme o PEE/RO 2014-2024, a gestdo escolar deve se fortalecer a partir de um
planejamento estratégico. Dessa forma, o PGE ndo pode ser elaborado sob uma perspectiva
burocratica, com o intuito de apenas cumprir a legislacdo que o institui. Pelo contrario, precisa
ser um instrumento de direcionamento do gestor quanto as atividades desenvolvidas nas
diversas dimensdes, estruturado como um planejamento estratégico que o PEE/RO ja destaca
como estratégia.

Neste caso, dada a necessidade de nortear os candidatos a gestores na elaboracdo do
PGE, tanto em relacdo as funcbes do cargo pretendido quanto a realizagdo de um bom
planejamento estratégico, faz-se necessario melhorar este processo, contribuindo com o
conhecimento de suas atribuicBes, a fim de possibilitar a elaboracdo de um PGE que se
traduza em estratégias e metas reais para a melhoria da escola e de promover o fortalecimento
da gestdo das escolas publicas estaduais de RO.

Assim, a elaboragdo de um Guia do Diretor Escolar, a exemplo do documento
elaborado pela Seduc-RO — Guia de orientagbes bésicas em Legislagdo Educacional:
procedimentos de escrituragdo e inspecdo escolar’ — contribuiria para com o gestor,
constituindo-se em um importante instrumento de auxilio, orientagdo e consulta, tanto no

momento de elaborar o PGE quanto ao longo de sua pratica cotidiana.

" Documento elaborado pela Geréncia de Controle, Avaliagdo e Estatistica da Seduc-RO, que versa sobre os
procedimentos e as rotinas pertinentes a Secretaria Escolar, e sobre as competéncias relativas ao Secretario
Escolar. 8% Edicdao/2017. Disponivel em: <http://inspecaoescolar-rencacoal.blogspot.com/2017/08/guia-de-
orientacoes-basicas-em.html>. Acesso em: 13 jun. 2018.
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Na pesquisa por materiais que possam auxiliar o gestor escolar com orientacOes e
diferentes suportes em suas atribuicdes, consideramos, também, um documento da Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE-MG) intitulado Guia do Diretor Escolar®, que
pode servir de exemplo para a elaboracdo do Guia do Diretor da Seduc-RO. O documento
elaborado pela SEE de Minas Gerais tem uma boa estrutura como documento orientador,
devido a pertinéncia de aspectos presentes e necessarios ao cargo de diretor escolar,
ressalvando, entretanto, as peculiaridades regionais e culturais do estado.

No Quadro 6, a seguir, apresentamos a sintese de uma proposta de intervencao
relacionada a criacdo de referéncias orientadoras especificas para a elaboracdo do PGE. E
importante enfatizar que a proposta so tera sentido se for realizada até o fim deste ano de
2018, considerando que, no inicio do ano letivo de 2019, comeca o pleito eleitoral nas
unidades escolares de RO. Assim, sem essas referéncias orientadoras, os candidatos a gestores
continuardo sem parametros para a elaboracdo do PGE, o que implicard, mais uma vez,

possivelmente, na elaboracdo de um plano pouco exequivel.

8 SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCAGCAO DE MINAS GERAIS. Guia do Diretor Escolar SEE/MG.
Instrumento didatico destinado a orientacdo e suporte do trabalho do Diretor Escolar. Disponivel em:
<http://crv.educacao.mg.gov.br/sistema_crv/banco_objetos_crv/%7B8191B7D8-138B-4DA8-A99B-
F7853349BCE6%7D_Guia%20Diretor.indd.pdf>. Acesso em: 13 jun. 2018.
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Quadro 6 - Sintese da proposta 1 - Solicitacdo de elaboracéao de referéncias orientadoras

especificas para a elaboracao do PGE

ETAPA

DETALHAMENTO

What
O que sera feito?

Reunido junto & Seduc-RO solicitando a elaboracdo de referéncias
orientadoras especificas para a elaboracdo do PGE.

Why
Por que sera feito?
(justificativa)

Para definir referéncias orientadoras especificas para a elaboracéo do
PGE, de forma que esse material seja publicado até dezembro de
2018 para o pleito do ano de 2019; para que possibilite conhecimento
tanto das funcbes do cargo pretendido quanto da realizacdo de um
bom planejamento estratégico, resultando em melhorias no processo
de implementacdo do PGE na Rede Estadual de Educacédo de RO.

on d:\slsr%r?eito? Sede da Secretaria de Estado da Educagdo de Rondbnia - Porto
' Velho/RO.
(local)
When A .
Quando ser4 feito? Setembro a novembro de 2018 para vigéncia a partir de 2019.
Who Sob a coordenacdo da Geréncia de Gestdo Escolar, por meio do

Por quem sera feito?

Nucleo de Normas Técnicas da Seduc-RO.

How
Como sera feito?
(método)

Sera realizada uma reunido entre dois técnicos da CRE/Cacoal —
Coordenador da Gestdo Democratica e pesquisadora —, a fim de
mobilizar a Geréncia de Gestdo Escolar sobre a importancia das
referéncias orientadoras para melhorar o processo de implementacéo
do PGE em RO, utilizando os resultados desta pesquisa.

How much
Quanto custara?
(custo)

Terd um custo total estimado em R$ 1.000,00 para despesas de
deslocamento (passagens), alimentacdo e hospedagem na capital
(Porto velho) de dois técnicos da CRE/Cacoal — Coordenador da
Gestdo Democratica e pesquisadora — custeado pela Seduc-RO.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

As referéncias orientadoras especificas para a elaboracdo do PGE, aqui propostas,

devem contemplar uma Portaria e um Guia do Diretor Escolar. A Portaria deve ser expedida
pela Seduc-RO com orientacBes quanto a necessidade de o PGE se constituir como um
planejamento estratégico, detalhando, de forma explicativa, as partes que o constituem e sua
importancia na gestdo de todas as dimensfes da escola. JA o Guia do Diretor Escolar se
apresentara como suporte imprescindivel para a elaboracdo do PGE, pois seu objetivo é
descrever as atribuicdes e as agdes a serem desenvolvidas na escola pelo gestor, mediante os

documentos normativos da Rede Publica Estadual de RO.

3.1.2 Solicitacdo de elaboracdo de legislagdo com diretrizes norteadoras da Seduc-RO para o
cargo de gestor escolar

As atribuicOes dos gestores escolares no estado de Ronddnia estdo regulamentadas por
meio da Lei Estadual n°® 3.018/2013 que, conforme mencionamos no Capitulo 1, dispde sobre
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a gestdo democratica no estado. Essas atribuicdes estdo vinculadas a participacdo da
comunidade escolar nas praticas de gestdo. No entanto, de acordo com os dados obtidos com
0S gestores nesta pesquisa, as atribuicdes ali constantes sdo insuficientes para nortear todas as
atividades que precisam ser desenvolvidas por esses profissionais no cotidiano de uma escola.

A insuficiéncia de legislacdo com diretrizes norteadoras para o cargo, apresentando
todas as dimensdes e ndo somente as que demandam a participacdo da comunidade escolar
nas tomadas de decisdo, tem contribuido para percepcdes equivocadas sobre a funcdo do
gestor escolar, ou mesmo para um desconhecimento em relacdo as a¢fes de sua competéncia.
O desconhecimento da funcdo provoca situagdes que impedem uma melhor organizacdo da
dindmica escolar, uma vez que, ao ndao conhecer as atribui¢bes e as dimensdes de atuacao do
cargo, possivelmente o trabalho fica aquém das atividades necessarias, ou ainda, ha a
proposicédo de acdes que nédo se relacionam diretamente com as competéncias do cargo.

Do mesmo modo, esta insuficiéncia de diretrizes compromete, de forma decisiva, a
elaboracdo e a implementacdo do PGE, considerando que, conforme os dados obtidos neste
estudo, parte consideravel dos gestores sdo professores que sairam das salas de aulas sem
conhecimento da fungéo para a qual foram nomeados. Para esses gestores, bem como para 0s
que ja apresentavam algum tipo de conhecimento sobre o trabalho de gestdo, a elaboracdo do
PGE foi complexa e desafiadora, considerando a insuficiéncia de legislacdo que os orientasse.

Assim, considerando a necessidade de complementar as orientacGes normatizadas pela
rede, segue detalhada a proposta de intervencdo, no Quadro 7, no qual sdo apresentadas as
acOes relativas a elaboragdo de uma legislacdo especifica para o cargo de gestor.
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Quadro 7 - Sintese da proposta 2 - Solicitacdo de elaboracao de legislacdo com diretrizes
norteadoras da Seduc-RO para o cargo de gestor escolar

ETAPA

DETALHAMENTO

What
O que sera feito?

Reunido junto a Seduc-RO solicitando a elaboracdo de legislacao
com diretrizes norteadoras para o cargo de gestor escolar.

Why
Por que sera feito?
(justificativa)

Para definir diretrizes norteadoras da Seduc-RO para o cargo de
gestor escolar, de forma que o texto legal publicado em novembro
de 2018, para o pleito do ano de 2019, possibilite conhecimento da
funcdo dos gestores, resultando em melhorias no processo de
implementacdo do PGE na Rede Estadual de Educacdo de RO.

Where Sede da Secretaria de Estado da Educagdo de Rondonia - Porto
Onde sera feito?(local) | Velho/RO.
Wher) . Setembro a novembro de 2018, para vigéncia a partir de 2019
Quando sera feito? ' '
Who Sob a coordenagdo da Geréncia de Gestdo Escolar, por meio do

Por quem sera feito?

Nucleo de Normas Técnicas da Seduc-RO.

Sera realizada uma reunido entre dois técnicos da CRE/Cacoal —

How Coordenador da Gestdo Democrética e pesquisadora — para
Como seré feito? mobilizar a Geréncia de Gestdo Escolar sobre a importancia da
(método) legislacdo para melhorar o processo de implementacdo do PGE em
RO, utilizando os resultados desta pesquisa.

Terd um custo total estimado em R$ 1.000,00 para despesas de

How much . - .
Quanto custara? deslocamento (passagens), alimentacdo e hospedagem na capital
(custo) ' (Porto velho) de dois técnicos da CRE/Cacoal — Coordenador da

Gestdo Democratica e pesquisadora —, custeado pela Seduc-RO.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

E importante ressaltar que toda agdo, principalmente esta que envolve a
regulamentacdo de um papel decisivo em um sistema de ensino, deve ser planejada. Nesse
caso, a revisdo das regulamentacdes das atribui¢cbes do gestor pela Seduc-RO pressupbe que
os atores envolvidos nesta elaboracéo reflitam sobre o que a mantenedora espera dos gestores,
considerando que as diretrizes norteadoras de seu trabalho atingirdo toda a organizacdo da
unidade escolar, assim como os resultados alcangcados pelos alunos da rede.

Durante nossos estudos, materiais elaborados por outras redes de ensino foram
observados. Citamos alguns deles como sugestfes de diretrizes para a Rede Publica Estadual
de Ensino de RO. Um exemplo é o material elaborado pela Secretaria de Estado da Educagéo
de Santa Catarina, intitulado “Gestao escolar: orientagdes para o gestor escolar”®, instrumento

destinado & orientacdo e ao suporte de trabalho para os diretores de escola, com o objetivo de

9 SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DE SANTA CATARINA. Gest&o escolar: orientagdes para o
gestor escolar SED/SC. Instrumento didatico destinado a orientagao e suporte de trabalho para Diretores de
Escola. Disponivel em:
<file:///C:/Users/S%201%20R%20L%20E%20Y/Downloads/Caderno%?20orientacoes%20diretrizes%20PG%200
1 02 2016%20(1).pdf >. Acesso em 14 jun. 2018.
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estabelecer diretrizes para estes profissionais. Do mesmo modo, a Secretaria de Educagéo de
S50 Paulo elaborou a Resolugdo SE 56, de 14 de outubro de 2016, que fornece o perfil, as
competéncias e as habilidades requeridos aos diretores de escola da rede estadual de ensino,
bem como referenciais bibliogréaficos e legislacdo, propiciando uma melhor fundamentacéao
para os profissionais de sua rede.

Considerando a proposta apresentada, é fundamental refletir sobre sua efetivacdo, ja
que a Seduc-RO tem suas proprias estratégias em vista. Nesse sentido, um bom caminho junto
a esta proposta seria analisar os resultados obtidos até 0 momento pela Geréncia de Gestdo
Escolar — 0 que foi e 0 que ndo atingido —, para se obter uma consisténcia sobre os resultados
em ambito estadual. Devido a amplitude desta acdo, ndo foi possivel realiza-la durante esta

pesquisa.

3.1.3 Formacédo dos candidatos a gestores como etapa inicial do processo de escolha de
gestores pela Seduc-RO

Conforme anélise dos dados obtidos neste trabalho, verificou-se a necessidade de uma
formacdo especifica para os candidatos a gestores, considerando as muitas dificuldades
identificadas na elaboracdo do PGE e apds serem nomeados. Os dados indicam que muitos
profissionais refizeram o PGE ap6s a nomeacdo ao cargo por terem adquirido um melhor
conhecimento das dimensdes de atuacdo. Isso ndo precisaria ser feito novamente com as
orientacdes certas em um primeiro momento, e os esforcos poderiam ser concentrados no
alcance de metas adequadamente propostas, nas dimensdes de atuacdo previstas pela Seduc-
RO.

Assim, por mais que existam vontade e dedicagdo dos gestores escolares, faltam-lhes
competéncias técnicas especificas para a gestdo, bem como pardmetros mais fundamentados
sobre o lugar do gestor na escola publica estadual em RO.

Por este angulo, a formagéo especifica como etapa inicial do processo de escolha de
gestores pela Seduc-RO, com foco nas atribui¢fes do gestor e, consequentemente, nas varias
dimensdes e no planejamento estratégico com base nas orientacbes do PGE, propiciaria uma
apropriacéo de saberes pertinentes ao cargo, contribuindo para a melhoria de desempenho na

funcdo e para que os gestores compreendam os principios de um bom plano.

10 SAO PAULO. Diério Oficial Poder Executivo. Resolugdo SE 56/2016. Dispde sobre perfil, competéncias e
habilidades requeridos dos Diretores de Escola da rede estadual de ensino, e sobre referenciais bibliograficos e
legislacdo, que fundamentam e orientam a organizagdo de concursos publicos e processos seletivos, avaliativos e
formativos. Disponivel em: <https://publicadoeducacao.wordpress.com/2016/10/15/resolucao-se-562016-dispoe-
sobre-perfil-competencias-e-habilidades-requeridos-dos-diretores-de-escola-da-rede-estadual-de-ensino-e-sobre-
referenciais-bibliograficos-e-legislacao-que-fundamentam-e/ >. Acesso em: 14 jun. 2018.
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Os resultados desta pesquisa apontaram que 0s gestores que tiveram subsidios tedricos

anteriores ao cargo apresentaram um melhor direcionamento das a¢des gestoras, minimizando

as dificuldades encontradas na implementacdo do PGE. Assim, acdes relativas a formacéo

especifica para os candidatos a gestores na rede estadual de RO sdo apresentadas no Quadro

8, a sequir:

Quadro 8 - Sintese da proposta 3 - Formacao dos candidatos a gestores como etapa
inicial do processo de escolha de gestores pela Seduc-RO, com foco nas atribui¢cdes do
gestor e no planejamento estratégico com base nas orienta¢ées do PGE

ETAPA DETALHAMENTO
Curso de formacéao aos candidatos a gestores como etapa inicial do
What processo de escolha de gestores pela Seduc-RO, com foco nas

O que sera feito?

atribuicGes do gestor e no planejamento estratégico, com base nas
orientacdes de elaboracdo do PGE.

Why
Por que sera feito?
(justificativa)

Para apresentar aos candidatos a gestores da Rede Publica Estadual
de Educagdo de RO, de forma objetiva, as atribuigdes do gestor
escolar e o planejamento estratégico para a elaboracdo do PGE,
possibilitando a apropriacdo de conhecimentos referentes as
atividades essenciais ao cargo pretendido, e minimizando as
dificuldades encontradas pelos gestores na elaboracdo do plano,
assim como nas atividades a serem desenvolvidas no cotidiano da
escola.

Where Sede das 18 Coordenadorias Regionais de Educagdo no Estado
Onde sera feito? (podem-se juntar as CREs menores, conforme o nimero de
(local) candidatos).
When Fevereiro e margo de 2019
Quando sera feito?
Who Equipes formadas pelas Geréncias de Gestdo Escolar e Formacdo e

Por quem sera feito?

Capacitacdo Técnica e Pedagdgica vinculadas a Diretoria Geral de
Educacdo da Seduc-RO.

How
Como sera feito?
(método)

O curso de formacdo para os candidatos a gestores terd a carga
horaria de 20 horas, que serdo distribuidas em 5 momentos: 1.
apresentacdo e contextualizacdo do PGE e da gestdo democratica
em relacdo aos marcos normativos da rede publica estadual de RO;
2. estudo e discussdo em pequenos grupos, seguidos de socializagédo
de material impresso sobre as atribui¢es do gestor e as dimensdes
da escola; 3. estudo e discussdo em grupos de material impresso
sobre planejamento estratégico e as referéncias orientadoras para a
elaboracdo do PGE; 4. socializacdo de experiéncias de elaboragéo
do PGE por candidatos que ja atuaram em gestbes passadas; 5.
avaliacdo da formacdao pelos participantes (os materiais deverdo ser
entregues em formato de apostila ou caderno).

How much
Quanto custara?
(custo)

Custo estimado de R$ 10.000,00 para despesas com deslocamento
(gasolina), alimentagédo e hospedagem das equipes de formacéo da
capital (Porto-velho) aos municipios sede das CREs, e R$ 2.000,00
para despesas com grafica, custeados pela Seduc-RO.

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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O periodo da formacdo de gestores indicado nesta proposta considera o disposto na
Lei n° 4.113/2017, que diz que a proxima consulta a comunidade sera realizada no més de
marco de 2019. Considerando que janeiro é més de férias regulamentares dos servidores
estaduais, e que o edital para 0 processo de consulta & comunidade e o registro das
candidaturas possivelmente ocorrera no inicio de fevereiro, apontamos como previsdo 0s
meses de fevereiro e margo para esta formacao inicial.

Como sugestdo para a ementa, sdo apresentados, no Quadro 9, alguns conteudos
referentes aos documentos normativos da Rede Publica Estadual de RO correlacionados ao
PGE. Da mesma forma, visando contextualizar e ampliar o conhecimento dos gestores sobre o
plano, seria apresentado um referencial tedrico acerca das atribui¢bes do gestor escolar, das
dimens@es da escola e do planejamento estratégico, utilizando autores que fazem parte das
discussdes tedricas desta pesquisa e finalizando com relatos de experiéncias daqueles que ja
passaram pelo processo de escolha de gestores nas escolas publicas estaduais de RO.

Quadro 9 - Sugestdo de contetidos para a ementa da formacao voltada aos candidatos,
como etapa inicial do processo de escolha de gestores pela Seduc-RO, com foco nas
atribuicdes do gestor e no planejamento estratégico com base nas orientacdes do PGE

Turno matutino — documentos normativos da Rede Publica Estadual de
RO.

v" Plano Estadual de Educacdo 2014 -2024 — Meta 19 e suas estratégias;

v/ Lei Estadual n° 3.018/2013 — Gestdo Democratica Na Rede Publica
1° dia Estadual de RO;

8 horas v' Portaria 220/2014 — Processo de consulta a comunidade para a escolha

de diretores e de vice-diretores escolares em RO.

Turno vespertino
v Legislacdo com as diretrizes norteadoras para o cargo de gestor escolar;
v'as dimensoes da escola de acordo com o Guia do Diretor Escolar.

Turno matutino
v' As dimensGes da escola e as atribuicbes do gestor escolar (Guia do
2° dia Diretor Escolar)

8 horas Turno vespertino
v" O planejamento estratégico e as atribuicGes do gestor escolar (Guia do
Diretor Escolar)

Turno matutino

v' O planejamento estratégico com base nas referéncias orientadoras para a
elaboracdo do PGE da unidade escolar;

v relatos de experiéncias acerca da elaboracéo do PGE;

v avaliacdo da formagcdo inicial dos candidatos a gestores.

3°dia
4 horas

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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E importante garantir que todos os candidatos tenham acesso a esta formagéo inicial.
Portanto, um dos critérios para a homologacdo da candidatura devera ser a apresentacdo do
certificado de participacdo nesta primeira etapa, considerada como fundamental para
minimizar as dificuldades enfrentadas pelos gestores.

Quanto a estrutura da formacé&o, devido ao grande nimero de participantes envolvidos,
considerando que sdo 420 escolas no estado e que cada chapa atua com dois componentes, a
estratégia de ser no préprio municipio, de forma presencial, afora a carga horéaria prevista,
apresenta-se como a mais vidvel atualmente, devido ao pouco tempo até o préximo pleito, que
sera em marco de 2019. No entanto, é essencial a avaliacdo desta formacdo, com questdes
relativas a forma como foi pensada, as atividades, as metodologias, a relevancia de contetudos
e a carga horaria utilizada. Isso é importante para uma melhor organizacdo do curso
futuramente, possivelmente utilizando uma plataforma online, com uma quantidade maior de
contetdos e com ampliacdo de carga horaria, a fim de buscar a melhoria do processo de
implementacdo do PGE e, consequentemente, dos resultados advindos de boas praticas
gestoras.

A formacdo inicial é necessaria, mas a sistematizacdo do apoio e da formacéo
continuada dos gestores ao longo do processo de implementacdo do PGE é fundamental para
que, fortalecidos, possam desempenhar seu papel da melhor maneira possivel. Portanto, na
préxima subsecdo, abordaremos a sistematizacdo deste apoio por meio da formacéo

continuada dos gestores, com o0 objetivo de favorecer a execucao das agdes propostas.

3.1.4 Sistematizacao do apoio mediante formacao aos gestores ao longo da execucéo do PGE

A quarta proposta do PAE é a formacgdo continuada dos gestores durante os quatro
anos do mandato. Tal proposta € um mecanismo de apoio a esses profissionais, mediante as
dificuldades diagnosticadas durante o acompanhamento da implementagédo do PGE.

Como ja tratado anteriormente neste trabalho, a formacdo continuada é uma
ferramenta fundamental para subsidiar o gestor na préatica cotidiana, promovendo o bom
andamento das atividades. Sob esta perspectiva, considerando os mdltiplos papéis e as

variadas competéncias requeridas aos gestores, Liick (2000, p. 29) adverte que

[...] ndo se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em servico, pelo
ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar convenientemente em situagoes
de tensdo, como desenvolver trabalho em equipe, como monitorar resultados, como
planejar e implementar o projeto politico-pedagdgico da escola, como prover a
integracdo escola-comunidade, como criar novas alternativas de gestdo, como
realizar negociacGes, como mobilizar e manter mobilizados atores na realizacdo das
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acOes educacionais, como manter um processo de comunicagdo e dialogos abertos
como estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar reunides
eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os resultados da ineficacia dessa
acdo sdo tdo sérios em termos individuais, organizacionais e sociais, que ndo se pode
continuar com essa préatica. A responsabilidade educacional exige profissionalismo.

A autora ressalta, ainda, que considerando as diversas situacdes e 0s novos desafios
que surgem diariamente devido a dindmica escolar, cabe aos sistemas de ensino organizar
experiéncias para orientar 0s gestores neste processo. No entanto, aponta que as formacoes
devem ser pautadas nas dificuldades diagnosticadas no dia a dia do gestor, e ndo em
dificuldades de carater genérico e amplo.

Ao longo desta pesquisa, varios gestores apontaram a necessidade de apoio e formacéo
continuada pela CRE. O argumento € que, apesar de contarem com apoio e algum tipo de
formagdo, ambos apresentam-se pouco eficazes mediante as dificuldades diariamente
encontradas. Nesse sentido, vale destacar Mintzberg (2010, p. 230), que diz que “[...] gerentes
ndo podem ser criados em sala de aula, e lideres muito menos, se a gestao é uma pratica, entdo
ndo pode ser ensinada como uma ciéncia ou profissdao”. No entanto, uma formacéo continuada
que tem como base as dificuldades encontradas no cotidiano certamente propiciard aos
gestores uma visdo mais ampla quanto as possibilidades de resolucéo.

Assim sendo, considerando a importancia da formagdo continuada enquanto apoio no
processo de reflexdo sobre a pratica e no desenvolvimento das competéncias profissionais, no
Quadro 10, a seguir, apresentamos uma proposta de formacdo continuada aos gestores pela
CRE/Cacoal, para que, alicercados teoricamente, esses profissionais consigam avancar e

alcancar os objetivos educacionais propostos.
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Quadro 10 - Sintese da proposta 4 - Sistematizacdo do apoio mediante formacédo aos
gestores ao longo da execuc¢do do PGE

ETAPA DETALHAMENTO

What Oferecer apoio por meio de formacgdo continuada aos gestores ao
O que sera feito? | longo da execucdo do PGE.

Para contribuir com o desenvolvimento das competéncias dos
gestores e o aprimoramento das praticas gestoras, favorecendo,
assim, a implementacdo do PGE, bem como a gestdo escolar dos
diferentes processos que constituem o ambiente escolar, por meio de
estudos, reflexdes e trocas de experiéncias, obtendo possibilidades
novas e mais promissoras.

Why
Por que sera feito?
(justificativa)

Where
Onde sera feito? Sede da Coordenadoria Regional de Cacoal/RO.
(local)
When De abril de 2019 a marco de 2022, mensalmente, conforme

cronograma elaborado pela Coordenacao da Gestdo Democrética da

£t o
Quando sera feito” CRE.

Who Equipe de Formacdo da Coordenadoria Regional de Educagéo e da
Por quem serd feito? | Coordenadoria da Gestdo Democratica.

A formacdo continuada dos gestores sera realizada mensalmente,
com carga horéria de 4 horas. O cronograma serd elaborado
semestralmente junto aos gestores e incluido na agenda da CRE, com
os citados. Os temas tratados serdo selecionados mediante a anélise

How do instrumental de acompanhamento do PGE pelo coordenador da
Como seréa feito? | gestdo democratica que, ao final de cada encontro, apresentara aos
(método) gestores para que decidam pelo mais relevante. Cada encontro tera

sua pauta e material tedrico com suas devidas referéncias
apresentadas em slides, além da entrega do material impresso aos
gestores. Dentre as referéncias utilizadas na formacdo, o Guia do
Diretor Escolar devera ser material basico e de uso constante.

Sem custos adicionais, considerando que 0s encontros mensais serdo

Qul;llg'\[/g gl;tcar;é,) realizados na sede da CRE, utilizando profissionais da prépria
(custo) ' coordenadoria ou palestrantes convidados de instituicbes superiores

com experiéncia na tematica abordada.

Fonte: elaborado pela autora (2018).

A proposta é criar uma cultura de formacao continuada para que 0s gestores sintam-se
apoiados, valorizados e fortalecidos. Assim, todos os esforgos devem ser feitos no sentido de
garantir a presenca dos dois gestores — diretor e vice-diretor — de cada unidade escolar da
jurisdicdo. Porém, se um deles, por motivos alheios a sua vontade, ndo conseguir estar
presente, 0 outro devera repassar ao colega os materiais estudados naquele encontro. Ao final
do ano, os gestores participantes que obtiverem 75% de presenca nas formacdes serdo
certificados pela CRE.

Neste cenério, considerando o estabelecimento da formacgdo continuada de gestores

apresentada nessa subsecdo, como mecanismo de apoio, valorizagcdo e fortalecimento da
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gestdo, a proxima subsecdo segue 0 mesmo caminho. No entanto, traz como proposta a
implementacdo de acompanhamento do gestor escolar in loco, contribuindo, de forma mais

ativa, para o alcance dos objetivos e para o cumprimento das metas estabelecidas.

3.1.5 Implementacao de uma sistematica de acompanhamento das acdes dos PGEs com vistas
a sua efetivacéo

A Ultima proposta deste PAE é proveniente da pesquisa realizada com os gestores, a
qual ratificou a importancia do acompanhamento das acdes desses profissionais para garantir
a implementacdo do PGE. A ideia € diminuir os fatores que dificultam sua implementacéo
enquanto instrumento de planejamento da gestéo escolar na CRE/Cacoal.

Para os gestores, o acompanhamento da CRE, como representante da Seduc-RO nos
municipios, é crucial por oferecer assisténcia na resolucdo dos desafios enfrentados durante a
execucdo do planejamento da gestdo, elaborado no inicio do mandato. Conforme afirma
Mintzberg (2010, p. 230), “[...] a gestdo é aprendida no trabalho, aperfeicoada por uma ampla
variedade de experiéncias e desafios”. Assim, ao contrario de outras profissées, em que ndo se
pode atuar sem ter conhecimento tedrico de todo o processo, na gestdo é preciso fazer o
contréario. Considerando a complexidade das nuances da dinamica escolar, as quais ndo sdo
possiveis de serem apreendidas antes da préatica, pode-se dizer que ndo existe um jeito certo
de fazer, e que ha variaveis com que se devem contar.

Por este motivo, torna-se primordial a implementacdo de uma sistematica de
acompanhamento do gestor e das acdes do PGE para garantir a execucdo do que foi
planejado, analisando-se alternativas e solucdes empregadas pelos gestores para superar as
limitacdes e as dificuldades oriundas da pratica cotidiana, socializando com seus pares as
praticas exitosas.

No entanto, vale ressaltar que este acompanhamento deve fazer parte de uma
sistematica maior da Seduc-RO. A proposta piloto, detalhada no Quadro 11, apresenta como
responsavel a CRE/Cacoal, porém, entendemos que, para que os resultados sejam obtidos pela
rede, deve ser ampliada a todas as CREs do estado.
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Quadro 11 - Sintese da proposta 5 - Implementacao de uma sistematica de
acompanhamento das ac¢6es dos PGEs com vistas a sua efetivacdo

ETAPA DETALHAMENTO
Implementar uma sistematica de acompanhamento das a¢gdes do PGE
What pela CRE/Cacoal mediante visitas e orientagdes técnicas, objetivando

O que sera feito?

um diagndstico das dificuldades e a socializacdo das préticas
exitosas.

Why
Por que sera feito?
(justificativa)

Subsidiar os gestores escolares na implementagdo do Plano de
Gestdo Escolar, promovendo o alcance dos objetivos e o
cumprimento das metas estabelecidas, por meio de Vvisitas,
orientacdes e socializacdo das acOes executadas, contribuindo para a
adocdo de praticas exitosas, com vistas a sanar as dificuldades
encontradas durante a execucdo das acOes e resultando na melhoria
do processo educativo em cada unidade escolar.

Where
Onde seré feito? Nas escolas estaduais de Cacoal e de Ministro Andreazza.
(local)
De marco de 2019 a margo de 2022, com visitas continuas as escolas,
When conforme cronograma elaborado pela Coordenagdo da Gestdo

Quando sera feito?

Democratica da CRE. Também nos meses de novembro de cada ano,
seria promovido um encontro com todos 0s gestores para a
socializacdo de praticas exitosas nas unidades escolares.

Who
Por quem sera feito?

Coordenacdo de Gestdo Democrética e Coordenacdo de Inspecédo
Escolar da Coordenadoria Regional de Educacao de Cacoal.

How
Como sera feito?
(método)

Seré estabelecido em reunido com os gestores cronograma de visitas
para o atendimento as 16 escolas da Jurisdi¢do. Serd feita a
divulgacdo do cronograma com o intuito que os gestores foquem na
implementacdo do PGE como prioridade. Ser4 elaborado um
instrumental de acompanhamento e orientacdes a ser utilizado nas
visitas. Priorizacdo das escolas em que o gestor, mediante
diagnostico, apresente maiores dificuldades. Serdo visitadas todas as
escolas da jurisdicdo, bem como elaborados relatorios estatisticos
finais, a partir dos resultados obtidos durante as visitas, antes do
encontro em novembro. Cada escola, durante os encontros de
socializacdo, mediante tempo estipulado, apresentard as acOes
executadas, bem como as praticas exitosas que resultaram em
eficacia para a unidade escolar. Sera elaborado e distribuido a cada
gestor um caderno em arquivo digital com as préaticas exitosas e com
sugestdes consolidadas de praticas eficazes apresentadas pelos
gestores em cada ano.

How much
Quanto custara?
(custo)

Terd um custo total anual de 2.500,00 reais para despesas de
deslocamento até as escolas, alimentagdo durante as visitas ao distrito
e ao municipio fora da sede da CRE, coffee break para os encontros
de socializacdo, e materiais que se facam necessarios, custeado pelo
PROAFI (Programa de Apoio Financeiro) da Coordenadoria
Regional de Educagéo de Cacoal.

Fonte: elaborado pela autora (2018).
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Para a realizacdo desta acdo, além de recursos financeiros, € preciso que sejam
reorganizadas as atribuicbes do Coordenador da Gestdo Democratica na CRE/Cacoal. Isso
porque, conforme os resultados obtidos na pesquisa, suas a¢des nao sdo suficientes ou
eficazes. Nesse caso, ja que especificamente na CRE/Cacoal o acompanhamento do PGE
também é realizado pelos inspetores escolares, defendemos que as funcbes destes
profissionais que atuam juntamente com o Coordenador da Gestdo Democratica devem ser
reorganizadas, proporcionando maior efetividade nas acGes. No entanto, ndo podemos afirmar
qual é a sistematica de acompanhamento do PGE nas outras CREs do estado, uma vez que
seria necessaria uma pesquisa mais aprofundada.

Para que todas estas propostas constantes neste PAE sejam efetivadas é necessario que
0s envolvidos tenham a percepc¢édo de que € preciso mudar para melhorar. O primeiro passo ja
foi dado, com a obrigatoriedade do PGE em toda a Rede Estadual de Ensino de RO. A partir
disso, para que o PGE se torne um efetivo instrumento de planejamento, o foco deve ser o
aprimoramento da legislacdo e 0 acompanhamento de seus gestores.

Na secdo a seqguir, serdo apresentadas as consideracdes finais.



110

CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo investigou os desafios e as dificuldades referentes a
implementacdo do Plano de Gestdo Escolar (PGE) relacionado ao processo de escolha de
gestores em Rondénia (RO), identificando acbes a serem propostas para que o PGE se torne
um efetivo instrumento de planejamento da gestdo escolar, estabelecendo-se como um plano
capaz de promover a melhoria do processo educativo das unidades escolares sob a jurisdigdo
da Coordenadoria Regional de Educacdo de Cacoal-RO.

O PGE tem como finalidade a construcdo de metas e acdes de acordo com a realidade
de cada unidade escolar. Portanto, pode ser considerado como um importante mecanismo de
planejamento, objetivando orientar a dindmica escolar em seus aspectos administrativos,
financeiros e pedagdgicos.

Assim sendo, a questdo que norteou essa pesquisa foi: que acdes podem ser propostas
para que o PGE se torne um efetivo instrumento de planejamento da gestdo escolar na CRE de
Cacoal-RO? A fim de responder a questéo, o objetivo geral deste estudo foi analisar que ac¢oes
podem ser propostas para que o PGE se estabeleca como um plano capaz de promover
melhorias no processo educativo das unidades escolares sob a jurisdicdo da Coordenadoria
Regional de Educacdo de Cacoal-RO. Para tal, este trabalho teve como objetivos especificos:
(i) descrever o PGE — plano elaborado pelos pré-candidatos a gestores escolares da Seduc-RO
durante o processo de consulta a comunidade; (ii) identificar os fatores que dificultam a
implementacdo do Plano de Gestdo Escolar nas escolas publicas estaduais de Cacoal e de
Ministro Andreazza; e (iii) propor acdes para os problemas identificados neste estudo que
viabilizem a implementacéo do Plano de Gestdo Escolar nas unidades escolares estaduais dos
municipios de Cacoal e Ministro Andreazza. Buscando uma resposta, investigamos o0s
desafios e as dificuldades na implementacio do PGE na CRE/Cacoal, objeto desta
dissertacdo, organizando este trabalho em trés capitulos.

A partir da descricdo e da contextualizacdo da estrutura organizacional da Seduc-RO,
da Geréncia de Gestdo Escolar responsavel pela implementacdo do PGE no estado, e da
CRE/Cacoal responsavel pelo acompanhamento nas escolas jurisdicionadas, verificamos que
as dificuldades encontradas na implementacdo do PGE nédo surgem ao acaso. Na verdade, elas
advém da falta de uma estrutura de acompanhamento, a qual poderia caminhar em direcao as
dificuldades encontradas pelos gestores.

Assim, na pesquisa preliminar com os gestores — por meio de um questionario online —

, 0s dados obtidos apontaram para dificuldades em algumas dimensoes, tais como a gestdo
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financeira, a gestéo de pessoas, 0 pouco envolvimento da comunidade escolar e os problemas
com o gerenciamento do tempo do gestor. Essas dificuldades, somadas a insuficiéncia de
diversos mecanismos de apoio a implementacdo, contribuiram de forma significativa para
com o surgimento das dificuldades verificadas.

Cabe ressaltar que, embora os resultados preliminares tenham sido, em grande parte,
confirmados na segunda etapa da pesquisa, outros dados se apresentaram e foram analisados
com base em um referencial teorico, i.e., a luz de autores que discutiram assuntos relevantes
para esta pesquisa. Destacamos a percep¢do sobre a importancia das praticas gestoras e sua
influéncia no desempenho dos alunos, bem como a elaboracdo do planejamento estratégico
como ferramenta necessaria para a melhoria dessas praticas. Ainda na discussdo tedrica,
observamos que a organizacdo e a orientacdo administrativas e pedagogicas da escola
dependem decisivamente da competéncia do gestor. Sendo assim, a preparacdo desse
profissional pode ser a chave para a efetividade dos resultados almejados, a partir do
aprimoramento das praticas de gestdo, promovendo melhorias importantes dentro da escola.

Alguns achados considerados como elementos criticos, obtidos na segunda etapa desta
pesquisa, sdo: (i) insuficiéncia de orientacGes especificas para elaboracdo do PGE; (ii)
insuficiéncia de diretrizes norteadoras da Seduc-RO para o cargo de gestor escolar; (iii)
auséncia de formacao pela Seduc-RO para os candidatos ao cargo com foco nas dimens@es de
atuacdo e nas orientacOes especificas para a elaboracdo do PGE; (iv) auséncia de apoio e
formagdo da CRE aos gestores nomeados ao longo da execucdo do PGE; e (v) auséncia de
planejamento tanto da Seduc-RO quanto da CRE/Cacoal com relagdo a implementacdo do
PGE. Essas questdes estdo relacionadas principalmente a inexisténcia de um planejamento
estratégico da Seduc-RO no sentido de acompanhar 0s gestores escolares durante a
implementacdo do PGE.

Além disso, podemos dizer que a insuficiéncia de orientacdes leva a questdo de que o
PGE parece ndo ser visto dentro de uma estratégia mais abrangente da propria Seduc-RO,
voltada para o planejamento e o fortalecimento da gestdo escolar, considerando que nao
houve a criacdo de politicas que subsidiassem 0s gestores nesse sentido. Tudo isso tem
relacdo direta com a implementagdo, conforme identificamos neste estudo.

Apo6s a andlise das diferentes percepcGes dos gestores coletadas nesta pesquisa,
elaboramos um Plano de A¢do Educacional (PAE) com propostas de acdes de competéncia da
Seduc-RO, no &mbito da Coordenadoria Regional de Educacdo, que podem auxiliar na
implementacdo do PGE. Séo elas: (i) solicitacdo de elaboracdo de referéncias orientadoras

especificas para a elaboracdo do PGE; (ii) solicitacdo de elaboracdo de legislacdo com
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diretrizes norteadoras da Seduc-RO para o cargo de gestor escolar; (iii) formacdo dos
candidatos a gestores como etapa inicial do processo de escolha de gestores pela Seduc-RO,
com foco nas atribuicGes do gestor e no planejamento estratégico com base nas orientacdes
para a elaboracdo do PGE; (iv) sistematizacdo do apoio mediante formacdo de gestores ao
longo da execucdo do PGE; e (v) implementacdo de uma sistemética de acompanhamento das
acOes dos PGEs com vistas a sua efetivacao.

Contudo, ressaltamos que as ac¢des propostas no PAE néo sdo suficientes para acabar
definitivamente com as dificuldades encontradas na implementacdo do PGE, mas sd&o um
passo rumo a diminuicdo dos fatores que a dificultam em Cacoal e Rond6nia.

Vale destacar que o conjunto de acGes elencadas neste PAE tem carater propositivo,
objetivando contribuir para a melhoria do processo de implementacdo do PGE na Rede
Publica Estadual de Ensino de RO.

Outrossim, salientamos que a implementacdo destas propostas, caso seja de relevante
interesse da SEDUC-RO, podera ser transformada em projeto, para que diferentes atores
possam contribuir e pactuar com metas e objetivos a serem alcangados neste processo.

Ao final deste trabalho, considera-se que os objetivos deste estudo foram alcangados.
A pesquisa possibilitou a descricdo do PGE como instrumento de planejamento obrigat6rio no
processo de escolha de gestores, bem como a identificacdo dos fatores que dificultam sua
implementacdo e, por ultimo, a elaboracdo de propostas de intervencdo para os problemas
identificados pelos gestores, possibilitando, dessa forma, sugestdes que viabilizam sua
implementacdo nas escolas da rede publica estadual de RO.

Contudo, é importante considerar que, apesar dos resultados indicarem a necessidade
de alteracdes no processo de implementacdo do PGE em Rondbnia, a obrigatoriedade da
elaboracdo do plano durante o processo de escolha dos gestores sinaliza uma conquista para o
estado. Ao pensar no PGE para sua rede, a Seduc-RO deu um grande passo rumo ao
fortalecimento da gestdo escolar em suas unidades escolares. Neste caso, a melhoria do
processo de implementacdo por meio das a¢des deste PAE poderia ampliar sua eficiéncia.

Por fim, além das propostas do Plano de Ac¢do Educacional, destacamos a necessidade
de se realizarem pesquisas mais aprofundadas a respeito de outras questdes que apareceram
nos resultados desta pesquisa, como as dificuldades dos gestores em gerenciar 0S recursos
financeiros, a gestdo democratica e o pouco envolvimento da comunidade, entre outras
interrogacGes sobre a gestdo pedagdgica. Estas outras questdes podem contribuir com a
implementacdo do PGE, para que esse se fortaleca e se estabeleca como um plano capaz de

promover a melhoria do processo educativo das unidades escolares do estado de Rondonia.
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APENDICE A
Questionéario para levantamento inicial de dados aplicado aos gestores Escolares da
CRE/Cacoal - RO

Aﬁjf

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
Faculdade de Educacéo / Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacgéo
Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacédo Publica
Linha de Pesquisa: Implementacdo de Politicas Publicas Educacionais

BLOCO 1 - IDENTIFICACAO DA INSTITUICAO ESCOLAR

Escola:

BLOCO 2 - IMPLEMENTACAO DO PGE

1. A escola possui Plano de Gestdo Escolar?

( )sim ( )néo

2. O Plano de Gestdo Escolar ¢ avaliado pela comunidade escolar?

( )sim ( ) ndo. Qual é a periodicidade?

3. O Plano de Gestdo Escolar recebe acompanhamento/monitoramento da Coordenadoria
Regional de Educacao?

( ) sim( ) ndo. Qual ¢é a periodicidade?

4. As acdes propostas no Plano de Gestéo Escolar séo executadas?

( ) Sim () ndo. Se sim, quais?

5. Quais séo as dificuldades encontradas para executar as a¢des constantes no Plano de Gestao

Escolar?
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APENDICE B
Roteiro para o grupo focal com os gestores escolares dos municipios de Cacoal e
Ministro Andreazza sob a jurisdicdo da CRE/Cacoal — RO

Aﬁjf

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
Faculdade de Educacéo / Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacéo
Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica
Linha de Pesquisa: Implementacéo de Politicas Publicas Educacionais

BLOCO 1 - IMPLEMENTACAO DO PGE

EIXOS PERGUNTAS TEMPO

EXPERIENCIA NA EDUCACAO

01. Quanto tempo de atuacdo vocé possui na Educacdo? E quanto tempo na
gestdo dessa escola?

02. Ja fez parte da equipe gestora desta escola em outro cargo?

03. Ja foi gestor de outra escola?

01

20°

PERCEPCAO SOBRE A ELABORACAO DO PGE

04. Como foi a experiéncia de elaborar o Plano de Gestdo Escolar no momento
da selecdo de gestor? No que vocé se apoiou/orientou para elaborar o PGE?
Em algum material, legislacdo ou orientacdo fornecida pela Seduc-RO? 20°
05. O que é primordial no plano?

06. O que o PGE representa no cotidiano da escola?

07. Que fatores impedem a implementacéo das a¢des propostas no plano?

02

PERCEPCAO POLITICA DO PGE

08. O que vocé pensou na hora de elaborar o plano considerando que ele seria
avaliado pela comunidade?

03 09. Como foi perceber que o planejamento ndo p6de ser cumprido depois da 30’
efetivacéo no cargo?

10. Como foi a cobranca por parte da comunidade escolar?

PERCEPCAO SOBRE A SEDUC/PLANEJAMENTO

11. Que acbes podem ser propostas pela Seduc-RO para direcionar o
planejamento de todas as escolas da rede?

12. H& necessidade de contratar profissionais da area de gestdo para auxiliar 0s
candidatos a gestores na elaboracdo do Plano de Gestdo Escolar? Quais outras
providéncias poderiam ser tomadas nesse sentido?

13. Como a CRE/Cacoal pode auxiliar na elaboracdo e na execugéo do plano?
14. Como poderia ser o acompanhamento da CRE/Cacoal em relagdo a
implementacdo das a¢des propostas?

15. Relate como pode ser pensado/feito um planejamento exequivel para aces
a serem desenvolvidas na escola.

30°

04
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APENDICE C

‘ﬁjf UnNiversiDADE FeEperar DE Juiz pe Fora

PRO-REITORIA DE PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS - CEP/UFJF
36036-900 JUIZ DE FORA - MG - BRASIL

Vo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntério (a) a participar da pesquisa “A IMPLEMENTACAO DO PLANO DE
GESTAO ESCOLAR NO PROCESSO DE ESCOLHA DE GESTORES NAS ESCOLAS PUBLICAS ESTADUAIS NOS
MUNIC{PIOS DE CACOAL E MINISTRO ANDREAZZA EM RONDONIA”. Nesta pesquisa pretendemos investigar quais
os fatores que dificultam a implementagdo do Plano de Gestéo Escolar — plano de trabalho obrigatorio aos pré-candidatos a
gestores escolares — nas escolas publicas estaduais jurisdicionadas a Coordenadoria Regional de Educagdo do municipio de
Cacoal, Rondonia. O motivo que nos leva a estudar sdo as “dificuldades apresentadas pelos gestores escolares na
execuc¢ao das acdes propostas no mencionado plano”.

Para esta pesquisa, adotaremos 0s seguintes procedimentos: grupo focal com a participacdo de 16 gestores divididos em dois
grupos e de um moderador, no qual serdo langadas perguntas relacionadas a tematica da pesquisa, que deverdo ser discutidas
entre os participantes. Para isso, sera utilizado gravador de voz. Os riscos envolvidos na pesquisa sdo minimos, considerando
possivel desconforto que o entrevistado podera sentir em compartilhar informagdes pessoais ou confidenciais, ou em alguns
topicos, incdbmodo em falar. Caso aceite participar, fard parte de discussdes sobre tematicas envolvendo o processo de
implementacéo de politicas pablicas educacionais. A pesquisa contribuird para a “identificaciio dos fatores que dificultam
a implementacgéo do plano de gestéo escolar, objetivando a promogéo da melhoria do processo educativo das unidades
escolares sob a jurisdicdo da Coordenadoria Regional de Educagdo”.

O(A) Sr. (a) terd o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar, bem como estar livre para participar ou
recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento. Sua participacdo
é voluntaria, e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificagdo na forma como o Sr. (a) é atendido
(a) pelo pesquisador, que tratard sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da pesquisa estardo a sua
disposigdo quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participagdo ndo serd liberado sem a sua permissdo.
O(A) Sr (a) ndo serd identificado(a) em nenhuma publicacéo que possa resultar desta pesquisa.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador
responsavel na “Coordenadoria Regional de Educa¢io de Cacoal”, e a outra serd fornecida ao Sr. (a). Os dados e 0s
instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos, e
apos este tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a
Legislacdo Brasileira (Resolucéo n° 466/12 do Conselho Nacional de Salde), utilizando as informagdes somente para fins
académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento de Identidade
, fui informado (a) dos objetivos da pesquisa “A IMPLEMENTACAO DO PLANO DE GESTAO
ESCOLAR NO PROCESSO DE ESCOLHA DE GESTORES NAS ESCOLAS PUBLICAS ESTADUAIS NOS
MUNICIPIOS DE CACOAL E MINISTRO ANDREAZZA EM RONDONIA”, de maneira clara e detalhada, e esclareci
minhas davidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha decisdo de participar, se
assim o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, e foi-me
dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas ddvidas.

Juiz de Fora, de de 2017.
Nome Assinatura participante
Data
Nome Assinatura pesquisador
Data

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera consultar:

Nome do Pesquisador Responsavel: Sirley Glaciene Mendes de Souza
Endereco: Rua Marechal Deodoro da Fonseca, 1834

CEP: 76963566/ Cacoal — RO

Fone: (69) 98488-9917

E-mail: sirglams@gmail.com



