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RESUMO

A presente Dissertagao foi desenvolvida no dmbito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
caso que estamos tratando analisa como se deu o desenho do Pacto pela Educacao
na Rede Municipal de Recife e quais as suas contribuigcdes para 0 monitoramento da
gestdo pedagodgica. A metodologia de pesquisa utilizada foi a anélise documental,
atraveés da qual foi possivel uma analise dos limites e potencialidades de duas agfes
gue apresentavam objetivos semelhantes ao Pacto: o PIP e a GIDE, além de tracar
um paralelo entre essas duas iniciativas e o Pacto pela Educacdo em Recife. Para
subsidiar as analises, buscamos autores que tratam de concepc¢des de gestdo, que
refletem sobre a gestdo de resultados e indicadores educacionais; o uso das
evidéncias na educacdo; assim como referenciais que buscaram analisar as
iniciativas aqui estudadas: o Programa de Intervencdo Pedagdgica (PIP), em Minas
Gerais; e a Gestao Integrada da Escola (GIDE), no Rio de Janeiro. Também, para a
construcdo e andlise a que nos propomos, foram levantados e estudados
documentos oficiais das gest6es municipais de Recife, sites de secretarias de
educacédo dos estados e de municipio envolvidos na pesquisa e registros internos do
Pacto pela Educacdo. Vemos que nos projetos e programa analisados, o cerne do
trabalho é a gestdo por resultados, em que o monitoramento das acdes da a tbnica.
Enquanto o trabalho do PIP alcanca o docente, as outras experiéncias focam a
gestdo escolar. As acbOes mineiras e fluminenses se pautam por indicadores
externos na construcado de suas diretrizes, enquanto que Recife usa indicadores
internos as escolas. Também € importante destacar que h& diferencas nas equipes
que desenvolvem as acdes estudadas, pois ha, em Minas Gerais e no Rio de
Janeiro, uma especificidade maior das atribuicbes dos Técnicos do que em Recife.
Logo, a partir dessas andlises, propomos um Plano de Intervencdo, composto de
oito acdes, as quais tém relacédo direta com o trabalho dos gestores das escolas e
das Geréncias Regionais.

Palavras-chave: Pacto pela Educacdo do Recife. Gestdo de Resultados
Educacionais. Monitoramento de Resultados Educacionais.



ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Professional Master in
Management and Evaluation of Education (PPGP) of the Center for Public Policies
and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFRJF).
The case that we are discussing analyzes how the design of the Pact for Education
in the Municipal Network of Recife occurred and what its contributions are to the
monitoring of pedagogical management. The research methodology used was the
documentary analysis, through which it was possible to analyze the limits and
potentialities of two actions that had similar objectives to the Pact: PIP and GIDE, in
addition to drawing a parallel between these two initiatives and the Pact for
Education in Recife. To support the analysis, we seek authors that deal with
management conceptions, which reflect on the management of results and
educational indicators; the use of evidence in education; as well as references that
sought to analyze the initiatives studied here: the Pedagogical Intervention Program
(PIP), in Minas Gerais; and the Integrated School Management (GIDE), in Rio de
Janeiro. Also, for the construction and analysis that we propose, official documents of
the municipal administrations of Recife, sites of secretariats of education of the states
and of municipality involved in the research and internal records of the Pact for
Education were collected and studied. We see that in the projects and program
analyzed, the core of the work is management by results, in which the monitoring of
actions gives the key. While the work of the PIP reaches the teacher, the other
experiences focus on school management. The actions of Minas Gerais and Rio de
Janeiro are based on external indicators in the construction of its guidelines, while
Recife uses internal indicators to schools. It is also important to point out that there
are differences in the teams that develop the studied actions, since in Minas Gerais
and Rio de Janeiro there is a greater specificity of the attributions of the Technicians
than in Recife. Therefore, from these analyzes, we propose an Intervention Plan,
made up of eight actions, which are directly related to the work of the managers of
the schools and Regional Management.

Keywords: Pact for Education in Recife. Management of Educational Outcomes.
Monitoring of Educational Outcomes.
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INTRODUCAO

O presente trabalho se propde a tratar da implementacdo do projeto Pacto
pela Educacdo (PPE) na Rede Municipal do Recife. Nesse sentido, procurara
observar a sua abrangéncia nas questdes relativas a gestdo das Unidades de
Ensino e ao papel dos técnicos articuladores da Geréncia Regional, no processo de
assessoria e monitoramento envolvidos no Pacto. E fato que o caso de gest&o aqui
apresentado também é fruto da minha atuacéo profissional junto a Regional Centro —
Norte, na qual atuo h& aproximadamente oito anos. Assim, realizo o
acompanhamento escolar na Rede Municipal de Recife, sendo que o local onde
trabalho é direcionado para a atuacao da equipe gestora nas Unidades de Ensino.

Filha de pais professores, posso dizer que a educacdo sempre entremeou a
minha histéria de vida. Iniciei a minha carreira na docéncia aos 17 anos e ingressei
na Rede Publica Estadual, em 1993; e na Rede Municipal de Recife, em 2002,
inicialmente como professora, sendo que cinco anos depois, passei a Inspecao
Escolar, por meio de selecéo interna. A funcdo de Inspetor Escolar, posteriormente,
veio a ser chamada de Técnico Articulador, adequando-se melhor as mudancas de
perfil desse profissional. A partir de 2014, assumi a Gestdo da Geréncia Regional
Centro — Norte, dentro da Rede Municipal de Educacédo do Recife, que tem, entre
suas atribui¢cdes: acompanhar a implementacdo do Pacto pela Educacdo em Recife,
monitorando a realizacao das acfes em nove escolas de anos finais.

Sempre tive grande interesse pelas questdes voltadas a gestdo escolar, por
entender que, embora exista uma aproximacao com 0s principios da administracao
geral, certamente ha alguma peculiaridade inerente ao carater educativo das
instituicdes escolares. Essa realidade caracteriza o que Liick (2009) considera como
o foco do trabalho escolar, no qual as acées ocorrem com um sentido pedagoégico
intencional.

A partir do segundo semestre de 2013, iniciou-se o Pacto pela Educagéo em
Recife, com o intuito de realizar um maior acompanhamento de indicadores internos

das escolas.

O Pacto pela Educacédo trata-se de um programa que tem por objetivo
promover a melhoria da qualidade do ensino e do acesso a educagéo,
visando um ensino que proporcione uma aprendizagem mais efetiva aos
estudantes. Para isso, apoia-se na gestdo escolar com base em dados
sistematizados pelas proprias escolas (RECIFE, 2015a, s/p.).
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O Pacto foi pensado a partir de uma analise dos resultados do indice de
Desenvolvimento da Educacdo Béasica (IDEB), de 2011, assim como a partir da
evolucédo do IDEB entre o periodo de 2007 a 2013, quando se verificou que Recife
apresentou um baixo crescimento no indicador. Esses resultados justificaram a
busca pela criacdo de uma cultura de gestdo baseada em evidéncias, marcando o
inicio de um novo modelo de administrar as Unidades Educacionais que tinha, como
objetivo final, a busca de melhores resultados nas escolas envolvidas (RECIFE,
2015a, s/p.).

A ideia de gestdo por resultados, ligada a &rea educacional, € de origem
norte-americana e data da década de 1980, a partir do relatério “Uma Nacdo em
Risco”. Além disso, chega as escolas publicas brasileiras por volta dos anos 1990 e
2000, iniciando por Sao Paulo, que implanta o0 SARESP em 1996; e em
Pernambuco, com a implantacdo do SAEPE em 2000. A base da metodologia da
gestédo por resultados vem do meio administrativo, entendendo que a finalidade, do
ambiente escolar, consiste em melhorar a aprendizagem dos estudantes.

Assim, conceitos como eficiéncia, eficacia, metas, indicadores e
monitoramento passam a permear o0 universo escolar, assim como muitos principios
e metodologias do meio administrativo. Comecam a ser implantados modelos de
gestdo por resultados, para que as escolas sejam capazes de produzir um bom
desempenho escolar em seus alunos, e o0 caminho para isso parte de um
planejamento prévio, além do monitoramento das acdes, verificacdo dos resultados
alcancados, e uma posterior avaliagdo do processo (BURGOS, 2014).

Quando tratamos de uma gestdo pedagoOgica baseada em evidéncias,
deixamos claro que essa é a esséncia do trabalho da escola, porém, é preciso que
as acdes das escolas sejam planejadas. Além disso, é necessario que caminhos
sejam escolhidos para serem trilhados, e essa escolha ndo deve ser aleatéria, mas
baseada em dados que elucidem a realidade com a qual se pretende trabalhar; a
esses dados, estamos chamando de evidéncias.

Assim, a questdo que norteia este trabalho é: quais as contribuicées do Pacto
pela Educacéo do Recife para o monitoramento da gestéo pedagogica?

Diante do exposto, a presente dissertacdo tem como objetivo geral analisar
como se deu o desenho do Pacto pela Educacgao na Rede Municipal de Recife.

Como obijetivos especificos, temos:
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e Descrever e contextualizar o Pacto pela Educacdo na Rede Municipal de
Recife.

e Analisar aspectos do desenho do projeto, comparando-o com duas outras
iniciativas: o Programa de Intervencdo Pedagogica (PIP) e com a Gestao
Integrada da Escola (GIDE), buscando identificar limites e possibilidades.

e Construir um Plano de Acéo, visando propor solucbes para as

dificuldades encontradas, para que o projeto alcance as suas metas.

Iniciaremos a discussdo pela recente histéria da educagdo na capital
pernambucana, tentando descrever o0 contexto que se delineava antes da
implantacdo do Pacto. Nesse sentido, buscaremos elencar os motivos para a
implantacdo de uma politica publica, voltada para a gestédo das escolas, ter entrado
na agenda do poder publico municipal. Ainda no primeiro capitulo, apresentamos o
Pacto pela Educacao, tracando uma linha histérica e pontuando como se deu a sua
implantacdo. Além disso, também descrevemos as suas caracteristicas, tais como: a
metodologia que utiliza; os principais atores no processo e suas funcées; as etapas
e acles previstas; 0s seus objetivos, indicadores e metas; e o perfil das escolas
contempladas com o Pacto pela Educacao. Por fim, traremos, para este campo, uma
breve analise das ferramentas de gestao que contribuiram para a implantacédo desse
novo modelo de trabalho da gestdo, além de descrever como ocorre 0
monitoramento do Pacto pela Educagéo em seus diversos momentos.

Ainda neste contexto, traremos uma reflexdo sobre o papel da Regional, que
surge com a concepcao de um novo modelo de governanga, junto ao Pacto pela
Educacao, e dentro do organograma da Secretaria de Educacédo Municipal.

No segundo capitulo, buscamos analisar a implementacédo efetiva do Pacto
pela Educacdo, destacando os avancos e as dificuldades. Para as analises,
buscaremos autores que tratem de concepcdes de gestdo e abordem elementos que
subsidiem o que estamos chamando de gestdo com base em evidéncias, tais como:
Lick (2009; 2013), no tocante as dimensdes da gestdo escolar; Souza (2010) e
Pereira e Pinto (2012), sobre gestdo de resultados e indicadores educacionais; e
Thomas e Pring (2007), que aborda o uso das evidéncias na educacdo. Também
consultaremos referenciais que buscaram analisar duas a¢des que tiveram 0 mesmo

objetivo do Pacto e que agora ja foram descontinuadas: o PIP e a GIDE.
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A metodologia para a realizacdo desse trabalho € baseada na analise dos
limites e potencialidades das duas acdes: PIP e GIDE, além de tracar um paralelo
entre essas duas iniciativas e o Pacto, pela Educacdo em Recife. As trés iniciativas
tratam essencialmente de um trabalho de gestdo por resultados, em que o
monitoramento das a¢des € comum aos trés casos.

Vemos que, enquanto o PIP vai apresentar um carater mais pedagoégico, em
qgue o trabalho do monitoramento esta no corpo docente das escolas; na GIDE e no
Pacto pela Educacéo, o foco esta no trabalho da gestdo das escolas. Um diferencial
interessante € que, enquanto o PIP e a GIDE utilizam indicadores externos para
nortear as suas diretrizes, o Pacto pela Educacao vai trabalhar com indicadores
internos das escolas.

O processo de selecdo para a composicdo das equipes de monitoramento
apresenta diferengas. Pois, enquanto em Minas Gerais e no Rio de Janeiro as
equipes apresentam maior especificidade na natureza do trabalho; em Recife ha um
leque maior de atribuicdes a serem desenvolvidas pelos Técnicos Articuladores, as
quais dao conta também da rotina das escolas e dos seus aspectos de escrituracao.

Para o terceiro e ultimo capitulo, a ideia é fazer uma proposta de intervencao,
a partir da analise das dificuldades encontradas no desenho do Pacto pela
Educacdo em Recife; agregando as contribuicdes que o estudo das experiéncias do
PIP e da GIDE trazem para esta andlise Nesse sentido, a proposta do Plano de
Acdo Educacional (PAE), aqui apresentado, conta com oito acdes, que tém a
pretensdo de redirecionar alguns aspectos do projeto inicial, e que estao diretamente
relacionadas ao trabalho dos gestores escolares (principalmente no que diz respeito
a elaboracéo dos Planos de Gestdo e a metodologia do projeto). Além disso, essas
acOes também se relacionam com a reestruturacdo do trabalho das Geréncias

Regionais, ante a consolidacédo desse novo modelo de gestao.
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1 A ELABORACAO DE UM PACTO PELA EDUCACAO EM RECIFE

A ideia de pacto sempre me remete a imagem de tempos historicos remotos,
gquando nobres, cavaleiros e regentes estabeleciam aliancas sob o principio de
compromisso, honra e valores afins. Havia sempre uma responsabilidade implicita e
acOes que visavam garantir a realizacdo do acordado. Consultando o dicionario
Aurélio, a palavra pacto significa “ajuste, convencado, acordo, tratado” (AURELIO,
2017, s/p). Por conseguinte, pactuar seria a acao de combinar; contratar; ajustar.

Pressuple-se, entdo, que ao falar de um Pacto pela Educacdo, estamos
tratando de um acordo feito entre duas partes: a escola, na figura da equipe gestora,
e a Secretaria de Educacédo. A intencdo € a de firmar um compromisso, neste caso,
melhorar a qualidade da educacdo oferecida nas escolas. Entretanto, o objetivo
direto e inicial é instrumentalizar e monitorar as escolas, em relacdo ao
planejamento e a gestdo de resultados educacionais, visando a melhoria dos
resultados obtidos pelas escolas.

Voltando a definicdo do dicionario Aurélio (2017), vemos que 0 primeiro
significado € “ajuste”. No caso do Pacto pela Educacgédo, podemos entender, como
ajuste, todas as acbOes de monitoramento realizadas no processo, que buscam
acompanhar a realizagcdo do que foi proposto. Nesse contexto, a ideia de que o

Pacto reflete claramente uma gestao por resultados se evidencia em seus objetivos:

O Pacto pela Educacgéo do Recife tem como metas principais:

. Elevar o resultado do IDEB do 5° ano de 4,3 para 5,4 até dezembro
de 2016.
. Elevar o resultado do IDEB do 9° ano de 3,2 para 4,6 até dezembro

de 2016 (RECIFE, 20154, s/p.).

De acordo com Brooke (2012), as primeiras ideias de gestdo por resultados
passam a aparecer no cenario internacional, na década de 80, a partir do Relatério
“‘Uma Nacdo em Risco”. Naquele momento, houve o desencadeamento de reformas
no campo educacional que trouxeram consigo novas praticas gestoras, além de
conceitos para a educacdo, como: indices; padrbes de desempenho; construcdo de
diagnosticos; elaboracdo de planos de acgéo; estabelecimento de estratégias; e
accountability (responsabilizacdo). Na pratica, tratava-se de definir indices, metas,
prazos e 0s agentes educacionais responsaveis por assegurar que houvesse

eficiéncia nos processos de aprendizagem nas escolas.
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O ideério, que caracteriza esse modelo, comecgou nos Estados Unidos e se
espalhou por outros paises, adaptando-se as realidades social e historica de cada
local, ao longo dos anos 1990 e 2000, a exemplo do Brasil. No nosso caso, a porta
de entrada dessa politica de avaliacdo em larga escala e de responsabilizacdo se
deu, inicialmente, pelos estados de Séo Paulo e Pernambuco.

Ferraz (2009) destaca como exemplos dessa tendéncia os casos dos dois
estados mencionados, que adotaram sistemas de avaliacdo externa, associados a
bonificacdo de professores pelo alcance das metas, com base no desempenho dos
alunos. Dados sobre esse desempenho eram medidos, respectivamente, pelo
Sistema de Avaliagcdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo (SARESP) e
pelo Sistema de Avaliacdo Educacional de Pernambuco (SAEPE).

De fato, as reformas educacionais, fundamentadas pelo Relatorio, exerceram
grande influéncia em nosso pais nas Ultimas décadas. Isso se traduz na criacdo e na
ampliacdo, ao longo dos anos 1990 a 2000, de instrumentos voltados para a
avaliacdo em larga escala, como o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Baésica
(SAEB), a Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), também
denominada Prova Brasil, e o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB).

Dentro da concepcao de gestdo para resultados, muitas redes de ensino
acabaram por implementar programas de gestdo por resultados nas escolas, com
uma cultura de monitoramento atrelada a eles. E o caso, por exemplo, do Programa
de Intervencé@o Pedagdgica (PIP), em Minas Gerais; da GIDE, no Rio de Janeiro; e
do proéprio Pacto Pela Educacéo, implementado na Rede Estadual de Pernambuco.
Portanto, € pertinente afirmarmos que a implementacédo do Pacto pela Educacgéo, na
Rede Municipal de Ensino do Recife, ndo se trata de uma acéo inédita, uma vez que
outros programas de mesma natureza ja vinham sendo desenvolvidos ha mais
tempo em outras Redes de Ensino.

Isso se evidencia em Simdes (2012), quando o autor apresenta 0 surgimento
do PIP (Programa de Intervencdo Pedagdgica) como um programa criado a partir
dos baixos resultados no Programa de Avaliagdo da Alfabetizagdo (PROALFA).
Nesse sentido, o PIP visava reverter essa realidade, a partir do monitoramento das
equipes pedagdgicas.

Valle (2012) também apresenta a implementacdo da Gestdo Integrada da

Escola (GIDE) no Rio de Janeiro, que ocorreu em decorréncia do baixo resultado no
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indice de Desenvolvimento da Educacio Béasica — IDEB, obtido pelo estado. Dessa
forma, trata-se também de um trabalho de monitoramento, baseado no método
Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Avaliacdo (PDCA).

A mesma autora destaca, ainda, que Pernambuco também comecou a
trabalhar com gestdo por resultados pelos mesmos motivos do Rio de Janeiro.
Nessa perspectiva, implementou um Programa de Modernizagdo da Gestao, focado
na melhoria dos indicadores educacionais do Estado, com um sistema de
monitoramento composto por uma equipe técnica e um sistema informatizado.

Trazendo para o campo educacional, podemos elencar, como evidéncias
produzidas externamente a escola: os resultados nas avaliacfes em larga escala e 0
censo educacional. Quanto as produzidas pela escola, temos: média interna dos
estudantes; percentual de alunos abaixo da média; percentual de frequéncia dos
estudantes; taxas de evasao e reprovacao; percentual de estudantes com distor¢cao
idade — série; absenteismo docente, entre outros.

Sob a lideranca de um gestor, a concepcéo por tras do Pacto pela Educacéao
€ justamente fazer com que o trabalho desenvolvido pelas escolas parta da analise
desses dados. Com esse intuito, esses resultados sdo utilizados para que
estratégias sejam pensadas e acles, realizadas, de forma a melhorar o
desempenho da escola, expresso através dos seus resultados. Dessa forma, os
indicadores iniciais atuam como evidéncias para saber se as metas foram
alcancadas.

Assim, tracaremos um breve histérico da educacdo na Rede Municipal do
Recife, com foco na gestdo escolar, dando énfase a um recorte temporal de 2001
até 2017. Em seguida, apresentaremos o Pacto pela Educacdo, com seus

fundamentos, metodologia e execucao.
1.1 Histérico recente da educacéao do Recife: por que um Pacto?

Inicialmente, € importante esclarecermos que 0 nosso recorte temporal sera o

periodo de 2001 a 2017%, pois é nesse momento que a concepcdo de gestdo por

! De acordo com o site do Sistema de Informacdes da Educacdo de Pernambuco (SIEPE), o SAEPE
foi realizado pela primeira vez em 2000, sendo repetido em 2005, mas com seus resultados
consolidados e divulgados em 2007. Somente a partir de 2008, passou a ter realizagdo anual. Entre
0s principais objetivos, temos: associar os resultados da avaliagdo as politicas de incentivo, com a
intencdo de reduzir as desigualdades e elevar o grau de eficacia da escola; e compor, em conjunto
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resultados aporta em Pernambuco. Conforme cita Ferraz (2009), esse € um dos
primeiros estados a implementar esse tipo de acdo em sua Rede de Ensino, por
meio da implantacéo do indice de Desenvolvimento da Educacdo de Pernambuco
(IDEPE), como também de uma politica de bonificacdo pelo alcance de metas, que
ficou conhecida como Bonus de Desempenho Educacional de Pernambuco (BDE).

Entretanto, a Rede Municipal da capital Pernambucana ndo acompanha esse
direcionamento. Por isso, consideramos importante, neste momento, por meio de um
breve historico de carater predominantemente descritivo, refletir um pouco acerca do
sistema educacional de Recife.

O Sistema Municipal de Ensino do Recife foi criado em 2002, com a Lei n°
16.768/2002. A mesma legislacéo cita a gestdo democratica como um dos principios
a serem desenvolvidos na educacdo escolar das unidades educacionais, além de
determinar as competéncias cabiveis a estas instituicdes.

A mesma lei orientou as acdes pertinentes ao exercicio de uma gestédo

democratica nas escolas municipais de Recife:

Art. 9°. A gestdo democrética de ensino norteara as acdes de planejamento,
implementacao e avaliacdo de politicas e planos de educacéo do Municipio,
garantindo a participacdo de docentes, pais, alunos, funcionarios e
representantes da comunidade, das entidades que atuam no campo
educacional e dos 6rgados que integram este sistema de ensino (RECIFE,
2002a, p. 4).

Além disso, a autora destaca, ainda, que a politica educacional, pensada para
aguele periodo, estava alinhada com os principios sob 0s quais a propria gestao

municipal estava organizada.

No que concerne especificamente a educagdo, o municipio vem pondo em
execucdo uma politica educacional em consonéncia com os delineamentos
para a gestdo municipal como um todo, ou seja, apresentando como
‘referéncias basicas os principios de democracia, responsabilidade,
cidadania, cooperacdo e transparéncia, que buscam viabilizar, no
planejamento descentralizado, acdes integradas e no orgcamento
participativo’ (RECIFE, 2001, p. 32).

No periodo de 2001 a 2017, a preocupagdo com a gestao para resultados nao

era uma prioridade na area educacional. Nesse momento, nao € explicito qualquer

com as taxas de aprovacdo verificadas pelo Censo Escolar, o indice de Desenvolvimento da
Educacéo Basica de Pernambuco (IDEPE) .
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objetivo diretamente voltado para a melhoria dos resultados, nas avaliacdes
externas, dos alunos da Rede Municipal (ANA, Provinha Brasil, SAEPE e Prova
Brasil). Isso fica claro quando nenhuma mencao a isso é feita nos macros objetivos
elencados no Plano Plurianual, previstos para serem alcancados no periodo 2002—

2005 pela Secretaria de Educacédo. Séo eles:

e Universalizar o acesso a educacao fundamental com qualidade;

e Adotar uma proposta pedagdgica que contemple a identidade e a
diversidade no ambito de um projeto social articulado as demandas por
melhoria da qualidade de vida coletiva;

e Implementar uma gestdo democratica, com transparéncia e controle
publico da politica educacional;

¢ Valorizar os profissionais da educacdo (RECIFE, 2001, p. 4).

Também consideramos pertinente esclarecer que a ideologia norteadora dos
programas e as acfes do grupo politico, que estava a frente do governo municipal
desta época, ndo se mostravam favoraveis a implementacao de politicas publicas de

gestéo para resultados, conforme fica claro no mesmo documento abaixo citado.

e Manter a resisténcia as politicas neoliberais implementadas no Pais;

¢ Ser radicalmente democrético;

e Colocar todas as energias e esfor¢cos no projeto que visa a construgédo de
uma cidade fisicamente organizada, economicamente sustentavel e
socialmente justa (RECIFE, 2001, p.1-2).

Nesse sentido, a gestdo municipal, quando explicita, em seu Plano Plurianual,
como principios norteadores, das politicas publicas da educa¢do municipal, uma
resisténcia ao neoliberalismo e um reforgo claro ao ideal da democracia, podemos
entender essa ideia como um cuidado em preservar o trabalho interno das
instituicdes educacionais, com o foco na formacéo da cidadania.

No periodo de 2002 a 2009, em consonancia com o0s principios de uma
gestdo democratica participativa, e de acordo com o Regimento do Conselho
Municipal de Educagédo, a perspectiva de algum monitoramento do trabalho
educacional, a ser desenvolvido nas escolas, fica delegada ao Conselho Escolar.
Ainda, conforme cita Nobrega (2005), a perspectiva de uma gestdo democratica tem

a funcéo de deliberar e fiscalizar os seguintes aspectos:

¢ Diretrizes e metas da unidade escolar;
¢ Alternativas para a solucdo dos problemas relacionados com a execucao
do Projeto Pedagégico da Escola;
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¢ Projetos de atendimento psicopedagégico e material do aluno;

e Programas especiais visando a integracao Escola-familia-comunidade;

¢ Penalidades disciplinares a que estiverem sujeitos os docentes, servidores
administrativos e alunos da escola;

¢ Prioridades para a aplicagéo dos recursos da Escola;

e Proposta do calendario escolar da Rede Municipal;

¢ Relatérios anuais da escola, analisando seu desempenho em face das
diretrizes e metas estabelecidas pelos referidos objetos;

O Regimento Interno, cuja elaboracéo seguir-se-a a forma do Conselho e

regerd seu funcionamento (Recife, 2002, p. 5, apud NOBREGA, 2005,

p.82).

A mesma autora destaca que, no final da década de 90, com a chegada a
Rede Municipal do Programa do Governo Federal — FUNDESCOLA -,
principalmente pelo Plano de Desenvolvimento da Educacéo e a metodologia trazida
por ele, surgem as primeiras ideias de um modelo de gestdo, com caracteristicas
proximas ao que chamamos de gerencial. Até 2005, o planejamento das acdes da
escola estava diretamente associado ao processo de construgéo coletiva do Projeto
Politico Pedagdgico de cada Unidade Educacional, conforme o previsto na
legislacdo nacional.

Com base no Plano Plurianual, do periodo entre 2010 a 2013, embora a Rede
Municipal do Recife participasse das avaliagdes nacionais: Provinha Brasil, SAEPE e
Prova Brasil, e houvesse uma observancia nos resultados do IDEB, a politica
educacional, pensada para a época, nao previa acdes sistematicas de
monitoramento desses resultados. Consequentemente, ndo havia o estabelecimento
de uma intervencado que contribuisse na melhoria de tais indices.

Também n&o havia o estabelecimento de outros indicadores exclusivos da
rede municipal (internos ou externos), pelos quais se pudesse estabelecer qualquer
tipo de monitoramento, para além do IDEB. A tdnica que prevalecia era a gestao
democrética e a universalizacdo do acesso, uma vez que essa questdo ainda ndo
estava completamente resolvida. Além disso, a qualificacdo dos prédios escolares
também era um desafio a ser enfrentado pela gestdo municipal, de 2002 a 2013.

Assim, encontra-se evidenciado, no Plano Plurianual de Recife 2006 - 2009:

O Planejamento Plurianual 2006-2009 estabelece seus programas, projetos
e acbes vinculados a estes eixos?, seguindo as diretrizes setoriais

> Norteiam a confeccao deste documento como eixos estratégicos: a eficiéncia administrativa, a
preocupacdo em cuidar das pessoas, a constru¢cdo de uma cidade voltada para o futuro e os
principios democraticos do Governo Municipal (RECIFE, 2005, p. 6).
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formuladas a partir dos diagnosticos produzidos para a politica urbana, a
serem submetidas e aprovadas na Il Conferéncia da Cidade:

- Educacéo

a) democratizar o acesso a educacdo basica nas etapas da educacéo
infantil e fundamental, em regime de colaboracdo com as demais esferas do
poder publico;

b) construindo uma gestdo ancorada nas lutas dos movimentos sociais em
defesa dos direitos, em especial a educacao escolar de qualidade social; e
¢) propiciando a insercdo cidada das criancgas, dos jovens e dos adultos no
processo de consolidagdo das sociedades democraticas (RECIFE, 2005, p.
36-37).

Na sequéncia, o plano pensado para o periodo de 2010 a 2013 traz:

O tema da qualidade da educagdo vem ganhando relevancia no cendrio
brasileiro tendo em vista 0s resultados preocupantes demonstrados nas
avaliagbes dos alunos dos sistemas publicos educacionais. A discusséo
sobre essa tematica sinaliza para a interferéncia de varios fatores, os quais
sdo apreendidos a partir de indicadores, tais como: ambiente educativo,
pratica pedagdgica, avaliacdo, gestdo escolar democrética, formacdo e
condicdes de trabalho dos profissionais da educacdo, ambiente fisico
escolar e acesso e permanéncia na escola (RECIFE, 2009, p. 23).

Quanto a gestédo das Unidades Educacionais da Rede Municipal, observamos
gue a funcao de diretor e vice-diretor, das escolas municipais, foi desempenhada por
professores efetivos, que compunham o quadro da Secretaria de Educacdo. A
nomeacao para 0s cargos acontecia por meio de indicacdo politica, sem haver um
critério referente a formacdo desses profissionais, no tocante as questbes
administrativas, para o exercicio da funcao.

A partir de 2003, esta realidade comecou a mudar, quando, por meio da
publicacdo do Decreto n°® 19.464/2002, de 30 de agosto de 2002 (D.O. n°® 265, de
05/09/02), a escolha dos gestores passou a ocorrer por um processo de eleigcéo,
através da livre escolha pelo voto de professores, funcionarios, pais ou responsaveis
pelos alunos e representantes da comunidade. Na verdade, esse processo traduziu
uma tentativa de aproximar o processo de escolha dos diretores escolares aos
principios de gestdo democratica, fortemente defendidos na época.

No decreto n° 19.464/2002, que estabeleceu regras para a eleicdo de diretor e
vice das escolas da Rede Municipal de Ensino do Recife, ndo havia qualquer
exigéncia quanto a formacao minima inicial dos candidatos. Nele, fala-se apenas de
uma posterior capacitacdo para os eleitos. Contudo, € estabelecida a apresentacao
de um plano de acdo previamente elaborado, como critério para inscricdo no

processo:
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§ 2° - Os candidatos apresentardo, no ato da inscri¢do, plano de gestdo que
contemple as necessidades especificas da escola onde estejam
concorrendo, observadas as diretrizes da politica educacional e as normas
do sistema de ensino (RECIFE, 2002b, s.p.).

Entendemos, como Plano de Gestdo, o documento elaborado pelos
candidatos a gestdo das escolas, que deveria conter um diagnostico inicial das
Unidades Educacionais que pretendem administrar. Nesse sentido, deveriam
identificar problemas e potencialidades da instituicdo, explicitando metas, objetivos e
acOes que pretendessem alcancar e executar; sinalizando prazos, responsaveis e
recursos necessarios. Também, € importante que seja indicado como a execucao
desse plano pode ser avaliada.

Embora ndo estabeleca um modelo padrdo de plano de gestdo, a ser
elaborado pelos candidatos a gestdo das escolas, a legislacdo afirma que serado
implementadas acdes de monitoramento e avaliacdo, sem deixar claros os

procedimentos para isso; a saber:

Art. 20 — A Secretaria de Educacdo elaborard e implementara, ouvido o
Conselho Municipal de Educacdo, procedimentos de avaliacdo e
acompanhamento da gestdo das unidades escolares (RECIFE, 2002, s.p.).

Dessa forma, os planos elaborados acabavam por ter um papel legal e
burocratico, simplesmente para cumprimento de uma formalidade, havendo uma
preocupacdo em garantir, na redacdo dos referidos planos, a participacdo dos
diversos segmentos da comunidade escolar, tendo em vista o ideario de uma
Gestdo Democratica que se fazia premente. Entretanto, a pratica exercida pelos
gestores pouco se alterou.

Em 2010, foi promulgada a Lei 17.648/2010, que tratava de novas normas
para a eleicdo de diretores e vice-diretores das escolas da Rede Municipal de
Ensino. Em relagcédo ao decreto anterior, ha algumas mudancas: a partir de entédo, o
processo foi subdividido em duas etapas. Na primeira, haveria a participagdo em um
curso de gestao introdutério, cuja conclusé@o consistia na elaboracdo de um plano de
gestéo; e a segunda etapa seria a eleicdo propriamente dita.

Essa mudanca significa a existéncia de uma preocupacdo, por parte da
Secretaria de Educacgéo, de que os Planos de Gestdo passassem a ser um registro
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ndo apenas de um diagnéstico, mas que, de fato, expressassem um plano de
trabalho dos gestores eleitos.

Embora essa lei dedicasse uma secédo ao Plano de Gestdo Escolar, vemos
que as orientacbes ali presentes ainda eram muito amplas e nao traziam os
resultados das avaliacbes externas como um indicador a ser considerado. Vale
ressaltar que essa lei ja demonstrava alguma preocupacdo com a formacdo do
profissional que iria ocupar a gestdo das escolas, quando sinaliza que, nas eleicdes
subsequentes, s6 poderdo se candidatar os professores que tiverem graduacdo em
Pedagogia e/ou Licenciatura Plena, com especializacdo em gestdo escolar.
Contudo, mesmo com as mudancas propostas pela nova lei, a elaboracdo dos
Planos de Gestao continuou com um carater meramente burocréatico, uma vez que a
sua execucao nao era acompanhada pela Secretaria de Educacéo.

Em 2013, uma nova gestdo assumiu a administracéo da cidade e comecgou a
implantar uma nova politica de governo. O Plano Plurianual 2014-2017 trouxe ideias
como: monitoramento, convénios com instituicdes internacionais e os indicadores
externos passaram a desempenhar papel importante no contexto educacional. De
acordo com as ideias expostas no documento, justifica-se a ado¢cdo de um modelo
de Gestdo Publica por resultados, a partir do exemplo do Governo de Pernambuco;
0 qual, a partir da adocdo desse modelo, promoveu mudancas de valores,
paradigmas e patamares, aproximando a acdo governamental ao cidadao.

A implementacdo desse modelo de Gestdo Publica, com Foco em
Resultados, na instadncia municipal, foi concebida, construida, consolidada e
coordenada por membros da atual gestdo do Recife. Entretanto, eles vieram do
Governo Estadual para adequar esse conhecimento a realidade e especificidades da
administracdo municipal.

O Plano Plurianual (PPA) 2014-2017 apresentou as principais caracteristicas
desse modelo de gestdo, evidenciando, inclusive, algumas ideias que dao
sustentacdo ao Pacto pela Educacéo, como o ciclo PDCA® (Plan — Do — Check —

Act), trazido diretamente do universo da administragéo. A saber:

As idéias-forca para um Modelo Integrado de Planejamento e Gestédo para o
Setor Publico séo:

® Trata-se de uma ferramenta de gestéo, utilizada no meio administrativo, que visa otimizar, de forma
continua, os processos de uma empresa. Popularizado pelo administrador Willian E. Deming, vem
sendo utilizada no meio educacional hd algum tempo.
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v' Planejar / Executar / Avaliar / Replanejar sdo fases de um mesmo
processo: Ciclo de Gestéo de Politicas Publicas;

v’ |dentificacdo do que se deve “para manter” e do se deve “para melhorar”;

v' Agrupamento do “para melhorar” como a Estratégia do Governo — acées
para o alcance da visdo de futuro;

v' Processo racional de priorizacdo — Metas selecionadas a partir de
Diagnéstico da Realidade, Programa de Governo, consulta a Sociedade
e Disponibilidade de Recursos;

v' Monitoramento intensivo para garantir a consecugcdo das Metas
selecionadas;

v' Reaproximagao Planejamento e Orgamento - Gestdo Financeira alinhada
com a estratégia;

v' O processo de Planejamento Estratégico para as Organizacdes Publicas
— seja em nivel Central ou Setorial — é iterativo, devendo ser conduzido
de acordo com o Ciclo de Gestao de Politicas Publicas;

v Todas as etapas do Ciclo devem ser formalmente trabalhadas e
acompanhadas pari-passu pela Organizacao;

v’ “Parar” na Formulagdo é “ter um Plano Estratégico e ndo vivé-lo”
(RECIFE, 2013b, p.29-30).

Pelas caracteristicas até aqui descritas, referentes a dois momentos politicos
diferentes, podemos identificar uma descontinuidade das politicas publicas,
decorrentes de concepcdes distintas de projetos de sociedade. A gestdo que esteve
a frente da gestao municipal, de 2001 a 2013, se posicionou de forma antag6nica as
ideias neoliberais, dando prioridade a politicas sociais, reforcando a ideia da
democracia; o que se evidencia nos Planos Plurianuais desse periodo.

A partir de 2014, a gestdao municipal passa a ser gerida por um novo grupo e
ideias de planejamento, gestao estratégica e capacidade de gestdo, fato explicitado
nos Planos Plurianuais a partir de 2014.

Delineiam-se, portanto, projetos de sociedade diferentes e, por conseguinte, a
educacédo é encarada de maneira distinta. Embora as duas ideias reconhecam que
ela é de grande importancia, € pertinente afirmarmos que, de 2001 a 2013, o eixo
central estava na democratizacdo da escola. A partir de 2014, a escola passa a ser
tratada dentro de uma perspectiva de mercado, afastando-se um pouco do universo
social.

Uma das medidas desse periodo, em relacdo a eleicdo dos gestores das
escolas municipais, foi a elaboragéo e posterior promulgacdo de uma nova Lei para
a eleicdo de diretores e vice-diretores, sendo ela a Lei n° 17.950/2013, que
apresentou mudancas em relacdo a anterior. Uma delas diz respeito ao processo de
escolha dos gestores das escolas da Rede, que passa a ser dividido em trés etapas:
() participagcdo em curso de Gestdo Escolar, oferecido pela Secretaria Municipal de
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Educacao; (ii) elaboracdo e validacdo de um Plano de Gestdo Escolar; (i) e a
eleicdo propriamente dita.

Pela nova lei, a exigéncia da formacdo inicial se cumpre, quando se
estabeleceu, como critério para ser candidato, ter Licenciatura Plena em Pedagogia
ou Licenciatura Plena nas areas especificas, com especializagdo em Gestédo

Escolar, abrindo ainda um precedente:

§ 2° Na primeira eleicdo apds a publicacdo desta Lei, excepcionalmente, a
comprovacao da conclusdo do curso de especializacdo em Gestdo Escolar
podera ser realizada até 12 (doze) meses apds a posse.

§ 3° Perderd automaticamente o mandato o candidato eleito que descumprir
0 prazo estabelecido no paragrafo anterior [...] (RECIFE, 2013b, s.p.).

Em relacdo aos Planos de Gestdo Escolar, essa lei dedicou uma secédo a
algumas orientagcdes para a sua elaboracdo, ainda bastante generalistas, mas

trazendo, como um de seus parametros, os resultados das avaliagbes externas:

Art. 8° O Plano de Gestédo Escolar sera elaborado para o triénio referente ao
mandato pretendido, pautado no Projeto Politico Pedagégico de cada
Unidade Escolar e tendo como um dos parametros os indicadores de
resultados do Sistema de Avaliagdo da Educacdo Basica — SAEB e do
Sistema de Avaliagdo Educacional de Pernambuco — SAEPE ou outro
indicador de resultado que vier a ser criado no ambito do Municipio do
Recife (RECIFE, 2013b, s.p.).

O que observamos, contudo, € que nenhuma das legislagcbes mencionadas
(Lei n° 17.648/2010 e Lei n°® 17.950/2013) tratou de como seria monitorada a efetiva
implementacédo das acdes constantes no Plano de Gestédo Escolar, elaborado pelos
diretores de cada escola. Na pratica, tal acompanhamento comecou a acontecer a
partir de duas situacbes que se estabeleceram na Secretaria de Educacdo. A
primeira foi a presenca do Banco Mundial, que, a partir de 2012, estabeleceu, como
um dos indicadores de reembolso?, o acompanhamento efetivo, pelas Geréncias
Regionais, dos Planos de Gestdo de 100 Unidades Escolares (subindo para 115 em
2015 e 2016), tendo como critério para a escolha as que apresentavam menor IDEB.
Desse total, coube a Regional Centro-Norte, 25 Escolas em 2014, e 28 Escolas nos

anos subsequentes.

* Maneira como s&o identificados os indicadores que, uma vez atingidos, garantem o repasse
financeiro para a prefeitura, na forma de empréstimos, a serem empregados em programas
prioritarios no campo educacional.
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O convénio com o Banco Mundial, iniciado em 31 de outubro de 2012, deve
se encerrar em 31 de abril de 2018, e se consolidou na forma de um Projeto de
Desenvolvimento da Educacdo e Gestdo Publica do Recife — SWAp Recife, que
prevé financiamento, por meio de empréstimo de investimento especifico, com a
abordagem Sector Wide Aproach (SWAp), no total de US$ 130 milhdes de ddlares,
financiados pelo Banco Mundial.

Tal como no Pacto Pela Educacdo, a coordenacdo desse Projeto também
ficou a cargo da Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), embora a
implementagcdo efetiva das atividades coubesse as respectivas secretarias
municipais.

No tocante a educacéo, o Projeto se divide em dois componentes: um voltado
para a expansdo da cobertura e criacdo de condicbes mais favoraveis ao
aprendizado no ensino fundamental; e outro direcionado ao fortalecimento
institucional para uma gestao publica mais eficiente.

Para o monitoramento do Projeto SWAp Recife, foram definidos 21
indicadores de monitoramento, dos quais 10 sdo de desembolso; ou seja, preveem a
liberacdo semestral de recursos do empréstimo, mediante o alcance das metas
previstas.®

A outra mudanca importante foi, justamente, a implantacdo do Pacto pela
Educacao nas 36 escolas de Anos Finais, sendo 9 da Regional Centro-Norte, que é
objeto de estudo deste trabalho.

Em 2013, a cidade do Recife figurava entre as piores capitais brasileiras em
relacdo ao IDEB. Embora reconhegcamos que mesmo sem uma politica especifica de
gestdo para resultados, o IDEB tenha oscilado em torno das metas projetadas,

consideramos o crescimento muito baixo no periodo de 2007 a 2013.

Tabela 1 - Histérico dos Resultados do IDEB do Recife

Prg/jlg';[gda Obls[()elrz\llsado Meta Projetada | IDEB Observado
Anos Iniciais Anos Finais
2005 - 3,2 - 2,8
2007 3,2 3,8 2,8 2,5
2009 3,6 4,1 3,0 2,7
2011 4.0 4,1 3,3 2,9
2013 4,3 4,2 3,6 3,2

® Recife, 2017, p.2



31

2015 4,6 4,6 4,0 3,5

2017 4,9 - 4,3 -

Fonte: Elaborado pela autora com base em INEP (2017).

Logo, com o objetivo maior de melhorar esse resultado, a partir do segundo
semestre de 2013, iniciou-se o Pacto pela Educacdo em Recife, com o intuito de
realizar um maior acompanhamento de indicadores internos das escolas, na
expectativa de que pudessem reverberar em melhorias nos resultados externos. O
Pacto foi pensado a partir de uma analise dos resultados do IDEB/2011, no qual

Recife apresentou o seguinte perfil:

e 6° pior resultado para o 5° ano do Ensino Fundamental, entre as 25
capitais brasileiras medidas;
e 232 colocacao para o0 9° ano do Ensino Fundamental, entre as 25 capitais

brasileiras medidas.

Portanto, a finalidade maior da implantacdo do Pacto pela Educacéo era a
melhoria do desempenho académico dos estudantes e, por consequéncia, alavancar
o IDEB, da capital pernambucana, para o 3° melhor do pais e o primeiro do
Nordeste, no 5° e 9° anos, até dezembro de 2016. Para isso, estabeleceu, como

metas principais:

e Elevar o resultado do IDEB do 5° ano do Ensino Fundamental de 4,1 para
6,7 até dezembro de 2017.

e Elevar o resultado do IDEB do 9° ano do Ensino Fundamental de 2,9 para
5,6 até dezembro de 2017.

Tais metas foram estabelecidas a partir da projecéo de crescimento linear da
capital, que obteve o terceiro melhor rendimento do Brasil em cada uma das etapas
de ensino. Com isso, a ideia era posicionar Recife como a capital do Nordeste com o
melhor desempenho do IDEB.

O Pacto pela Educacéo foi fruto de uma parceria entre a Secretaria de
Educacdo e a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG). Nessa parceria, a

by

primeira ofereceu o apoio metodolégico a segunda, ndo s6 no trabalho com a
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sistematizacdo inicial dos dados, como também no momento da elaboracdo dos
planos de acgéo e, ainda, em todo o trabalho de monitoramento decorrente.

1.2 O que € mesmo o Pacto pela Educacao?

O Pacto pela Educacdo do Recife surgiu como um projeto cujo objetivo
indireto, como ja citamos anteriormente, era melhorar a qualidade da educacédo
oferecida nas escolas da Rede Municipal do Recife e, para isso, buscou
instrumentalizar e monitorar as escolas, em relacdo ao planejamento e a gestédo de
resultados educacionais, abrangendo, inicialmente, as escolas que ofereciam o0s
anos finais do Ensino Fundamental. Nesse sentido, buscou implementar, nessas
unidades, um modelo de gestdo por resultados, a partir da utlizacdo de
metodologias especificas, sem perder o foco principal, que era elevar a qualidade do
ensino e o desempenho académico dos estudantes e, por consequéncia, elevar
também o IDEB da capital pernambucana.

O Pacto teve inicio em agosto de 2013, numa fase inicial de diagndéstico, em
gue se buscou entender o cenério da educacdo no Recife, assim como definir de
metas principais, eixos teméticos e indicadores de acompanhamento.

Com o intuito de facilitar a gestdo do Pacto pela Educacao, sua governanca
foi dividida em quatro eixos, que tratam de temas especificos e tinham objetivos
préprios. Juntos, 0s quatro eixos compunham os objetivos do Pacto que, quando
atendidos, deveriam culminar no atingimento da meta diretriz do projeto. Trés dos
quatro eixos ficaram sob responsabilidade de Secretarias Executivas® da Secretaria
de Educacdo Municipal, enquanto o quarto eixo ficou sob responsabilidade do
Instituto Fabrica do Bem’. Entretanto, todos os eixos precisaram trabalhar em

conjunto.

® De acordo com o organograma da Secretaria de Educacao, tinhamos: o Secretario de Educacéo e
abaixo deste, as secretarias executivas — Secretaria Executiva de Gestdo Pedagdgica, Secretaria
Executiva de Gestdo de Rede, Secretaria Executiva de Infraestrutura, Secretaria Executiva de
Tecnologia na Educacéo, Secretaria Executiva de Administracdo e Financas, e a Secretaria Executiva
de Articulacéo Politica.

" O Instituto Fabrica do Bem se trata da empresa Fabrica do Bem Consultoria e Assessoria
Empresarial Ltda — ME; CNPJ 19.713.590/0001-28; a qual prepara projetos de impacto social a
pedido de instituicdes diversas.
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a)  Eixo Estudantes®

Este eixo tratou da abordagem pedagdgica do ensino propriamente dito. Aqui,
eram discutidos temas referentes a performance escolar dos estudantes, ao
aperfeicoamento de técnicas de ensino, aos projetos pedagdgicos, & motivacao do
corpo estudantil e a participacdo da familia na vida escolar dos estudantes. O eixo
ficou sob a responsabilidade da Secretaria Executiva Pedagogica, e seus objetivos

eram:

Foco na Ocupacéo Integral,

Controle dos resultados obtidos pelos estudantes;

Intensificacdo do reforgo escolar;

Inclusao tecnoldgica.

b)  Eixo Escolas’®

Tratava-se do eixo responsavel por assuntos relativos a estrutura fisica do
parque escolar, cuidando da requalificacdo, manutencdo e melhoria do patrimdnio
fisico da rede. Ou seja, cuidava das instalacbes fisicas e dos equipamentos
utilizados para o ensino. O eixo escola estava sob cuidado da Secretaria Executiva
de Infraestrutura e seus objetivos sao descritos a seguir:

e Construcao de novas unidades escolares;
e Requalificacdo das unidades escolares existentes;
e Modernizacéo da rede;

e Gestdo do patrimdnio fisico da rede.

c)  Eixo Sociedade®®

Era o elo do projeto com a sociedade. Este eixo foi inserido no Pacto para
viabilizar a participacdo da opinido publica nas acdes do projeto e,

® Recife(2015b. s/p).
° Recife (2015b. s/p).
1% Recife (2015b. s/p).
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consequentemente, da Secretaria de Educacéo. Diferentemente dos outros eixos, a
coordenacdo deste ficou a cargo do Instituto Fabrica do bem, uma organizagédo
parceira da prefeitura e que desenvolve alguns projetos no ambito do voluntariado.

Os objetivos deste eixo séo:

¢ Viabilizar o engajamento da sociedade nas acfes do PPE;
¢ Intensificar o voluntariado;

e Buscar apoio social para o PPE.
d)  Eixo Professores'!

Sob a responsabilidade da Secretaria Executiva de Rede, cuidava dos
professores da rede. Nesse contexto, eram abordados os temas de gestdo dos
servidores, motivacéo do corpo docente e capacitacdo, representados nos seguintes

objetivos:

e Adequacao do quadro;

e Formacéo continuada;

e Valorizacao.

No desenvolvimento do Pacto pela Educacdo, € importante destacarmos o0s
atores envolvidos e suas funcgdes, enfatizando que o trabalho foi pensado em trés
frentes. A primeira dizia respeito a gestdo do Pacto pela Educacéo; a segunda, ao
apoio metodolégico na analise de dados e construcdo de um plano de acao; e a
terceira, na execucao das acdes de melhoria, propostas pelo Pacto. Vejamos, entéo,

os atores envolvidos no projeto, assim como as suas responsabilidades.

|. Secretaria de Planejamento e Gest&o'?

A Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), representada pela

Secretaria Executiva de Gestdo para Resultados (SEGR), prestou consultoria e

! Recife (2015b. s/p).

2 A Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG/PCR) era uma das Secretarias do Governo
Municipal, sendo ela responsavel pelo planejamento estratégico e pela implantacdo do modelo de
gestédo da Prefeitura do Recife.
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apoio metodolégico em todas as etapas do projeto. Nesse sentido, auxiliou
metodologicamente as fases de construgdo e monitoramento dos planos de agéo
das escolas, com a definicdo de diretrizes, objetivos estratégicos, indicadores e
metas. Além disso, realizou analises qualitativas e quantitativas de dados sobre a

educacao, a fim de apoiar as tomadas de decisé&o.

Il. Secretarias Executivas da SEDUC!

Todas as Secretarias Executivas, que compunham o organograma da
Secretaria Municipal de Educacéo, estavam envolvidas para garantir o atendimento
das necessidades dos estudantes do municipio, em especial as secretarias de
Tecnologia, de Infraestrutura, Gestdo Pedagdgica e Gestdo de Rede. Todas
executaram acles, propostas pelas escolas e pela prépria secretaria, para sanar
problemas encontrados na Rede Municipal de Ensino, tais como: problemas na
estrutura dos prédios que compdem o parque escolar; necessidade de alocacdo ou
reordenamento de pessoal; conflitos envolvendo equipes gestoras, corpo docente e
comunidade escolar; e distribuigdo de materiais, fardamento e kit's escolares. Todas
essas acdes eram voltadas para a implementacédo de melhorias na Rede Municipal
de Ensino.

ll.Gestores das Geréncias Regionais™

A participagdo dos gestores das Geréncias Regionais no Pacto tinha como
objetivo promover o elo entre a prefeitura e as escolas. Os gestores coordenavam a
rotina das escolas, garantiam a participacdo e o engajamento daquelas sob suas
responsabilidades, proviam informacdes para os diretores das escolas e geriam a

equipe de Analistas e Técnicos Articuladores.

¥ No organograma da Secretaria de Educagdo, temos, abaixo do Secretéario, algumas Secretarias
Executivas, responsaveis por acdes relativas a alguns segmentos: tecnologia, infraestrutura,
ﬁedagégico, gestao, compras e articu_lagé_o politica. _

Em 2014, foram criadas 4 Regionais, responsaveis pelo acompanhamento de um grupo de
Unidades Educacionais, considerando as Regifes Politico — Administrativas como critério para a
divisao.
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IV Equipe de Analistas

Um grupo de analistas foi alocado no Pacto, com o intuito de conectar as
escolas com as gestoras das Geréncias Regionais. O grupo era responsavel por
coletar e consolidar informagbes de rotina da escola, que influenciam nos
indicadores do Pacto, além de conduzir reunides de monitoramento, fazendo,

inclusive, o relatério das mesmas.

V Técnicos Articuladores®

Os técnicos articuladores exerceram um papel importante na efetivacdo do
Pacto, pois ndo apenas estabeleceram a conexdo das escolas com as Geréncias
Regionais, como também acompanharam, no cotidiano das Unidades, a ocorréncia
(ou ndo) das acdes planejadas. Nesse sentido, coletavam evidéncias, construiam os
portfélios das Unidades e interagiam junto as equipes gestoras, no sentido de
garantir a realizacdo do proposto nos planos de acédo. Diferentemente dos Analistas,
ndo competia aos Técnicos coletar ou consolidar os dados que davam origem aos
indicadores; nem conduzir as reuniées com os gestores. O trabalho dos Técnicos
era na escola, atuando junto a equipe gestora e monitorando a execucédo dos Planos

de Acdo.

VI Diretores das Escolas®®

Os diretores das escolas eram o ultimo elo da corrente do Pacto, sendo eles
essenciais para 0 seu sucesso. Eram responsaveis por executar e garantir o
resultado esperado nas ac¢bes acordadas no plano de acdo. Além disso, deviam
disseminar o projeto para todos os professores da escola, registrar e arquivar
evidéncias do plano de acédo e, por ultimo, participar ativamente das reunifes do
Pacto.

Em relagéo a implementacdo, embora n&o conste em nenhum registro formal

ou documental, o Pacto pela Educacéo, em Recife, foi formalmente apresentado a

1 Grupo de profissionais (antigos Inspetores Escolares), que realiza o acompanhamento das

Unidades Educacionais da Rede Municipal de Recife.
'° Refere-se ao profissional responséavel pela administracdo das Unidades Educacionais da Rede
Municipal de Recife.
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sociedade no quarto bimestre do ano de 2013, em um encontro entre o prefeito e um
grupo de empresarios recifenses. Simultaneamente, ocorreu, no mesmo periodo, 0
evento Recife Participa, um férum para a discussdo de assuntos pertinentes ao
funcionamento da cidade, no qual o Pacto pela Educacédo foi apresentado. O
momento foi seguido por um debate, no qual foram levantadas varias sugestdes de
melhoria para o projeto.

A previsdo para a efetivacdo do projeto era que ele se iniciasse pelas 36
escolas de anos finais da Rede Municipal de Recife, com o monitoramento voltado
para as turmas de nono ano, e nas disciplinas de Portugués e Matemética.

Para efeito de monitoramento, foram elencados os seguintes indicadores de

processo.

e Média interna (média aritmética calculada a partir das médias dos
estudantes).

e Participacao na avaliacao interna.

e Percentual de alunos abaixo da média interna.

e Frequéncia do aluno.

e Aulas Dadas x Aulas Previstas.

Os dados a serem monitorados se apresentavam sistematizados, na forma de
painéis de controle. Eles eram organizados da seguinte forma: um com a
consolidacdo de dados e indicadores referentes a toda Rede Municipal, abarcando
cada uma das Regionais (4 ao todo); e outro contendo a consolidacdo dos dados e
indicadores das escolas jurisdicionadas a cada uma delas; e, ainda, um painel para
cada escola participante do programa, contendo os dados e indicadores préprios de
cada uma.

Ao longo do segundo semestre de 2014, os Analistas coletaram, dos diarios
dos professores, de Portugués e Matemética, das turmas de 9° ano, os seguintes
dados: as médias de cada bimestre, as médias finais, as faltas dos estudantes e as
aulas registradas. Esses resultados sistematizados consolidariam 0s seguintes
indicadores: média interna, participacdo na avaliacdo interna, percentual de alunos

abaixo da meédia, frequéncia do aluno e aulas dadas x aulas previstas.
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Para a realizacdo do trabalho pretendido pelo Pacto Pela Educacédo, a
SEPLAG resolveu utilizar duas metodologias associadas: o Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD) e o PDCA.

O GPD é uma ferramenta administrativa que possibilita 0 movimento de toda
a instituicdo numa mesma direcao desejada, assim como padroniza 0s processos de
planejamento, acompanhamento, controle de metas e planos de acdo em todos os
niveis hierarquicos. E um sistema de planejamento estratégico, que define as
diretrizes de um projeto, bem como o desdobra em toda a hierarquia da empresa.

Tal metodologia permite que cada area entenda a sua participacdo no
processo de alcance da meta organizacional. Assim, para que cada setor atinja a
sua meta, devem ser elaborados planos de acdo, que documentem prazos e
responsaveis, sobre como cada area ira se organizar e trabalhar para alcancar a sua
meta. O acompanhamento sistematico dos planos de acdo e de seus resultados,
bem como a realizacao de redirecionamentos que se fagam necessarios, completam
o ciclo de planejamento e o Gerenciamento por Diretrizes.

Ja o ciclo PDCA se trata de uma ferramenta de gestdo muito conhecida na
administracé@o geral, e ja vem sendo utilizada ha algum tempo no meio educacional.
De forma ampla, este instrumento visa controlar e melhorar os processos e produtos
de uma forma constante, visto que atua como um processo que nao possui
intervalos, nem interrupcées. Tem por objetivo a melhoria continua das etapas de
um processo.

A metodologia da ferramenta PDCA é composta das seguintes etapas: P =
Plan (planejar), consiste em estabelecer metas e o método para alcanca-las (ou
plano de acéo); D = Do (executar), este € o momento de realizar as tarefas, como
previsto na etapa anterior, como também coletar dados que serdo utilizados na
proxima etapa de verificacdo do processo. Nessa etapa, a educacgao e o treinamento
no trabalho sdo essenciais; C = Check (verificar), a partir dos dados coletados no
momento da execucdo, comparar o resultado alcangado com a meta planejada,
verificando se o pensado estd sendo realizado; A = Act (Atuacdo Corretiva), etapa
gue consiste em atuar, em funcéo dos resultados obtidos, adotando como padrao o
plano proposto, caso a meta tenha sido atingida, ou agindo sobre as causas do nao

atingimento da meta, caso o plano néo tenha sido efetivo®’.

" Documento de Circulacéo Interna (RECIFE, 2014).
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Figura 1 - Ciclo PDCA

0 Identificagdo doproblema
Andlise do Fendmeno
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e acdo paraatingir
as metas

Controlar a eficacia
dos planos de acéo e

Realizado x Planejado

Executar os planos de
acao

Fonte: Recife (2014)"°.

Descrevendo melhor como a ferramenta PDCA funciona, e a partir do que a
imagem ilustra, vemos que o trabalho inicia com a identificacdo do problema, ou
seja, com a listagem de quais elementos estao prejudicando o resultado. Entéo, é
realizado todo um diagnéstico sobre os problemas existentes e analisado todo o
histérico de cada um deles, comparando a situacdo atual com a de outras
referéncias.

No caso do Pacto pela Educacéo, os problemas sdo apresentados pela
SEPLAG, e em seguida, é feita uma andlise detalhada dos problemas pelos
gestores e coordenadores da escola, junto com os técnicos da SEPLAG, e a
Gestora da Regional. A ideia é que seja destinado, a este momento, o maior tempo
possivel. Além disso, o problema deve ser esmiucado ao maximo, de maneira a
detalha-lo. Os problemas elencados vao posteriormente se desdobrar em um
planejamento, em que as questdo poderdo ser atacadas simultaneamente ou nao;
dependendo da decisdo da equipe gestora da escola. Feito isso, buscamos
identificar as causas do problema. No Pacto pela Educacdo, as ferramentas
utilizadas nessa etapa, e que sdo manuseadas pelo pessoal da SEPLAG e pelos
Analistas, foram: o diagrama de Ishikawa, analise das hip6teses, 5 porqués e, por
fim, a construcéo do plano de acao.

A primeira analise é feita através do Diagrama de Ishikawa. Aqui, o problema

a ser analisado € descrito na ponta e, em uma discussao direcionada pelos
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Analistas, vao sendo preenchidas caixinhas enumeradas, com as possiveis causas

ou razdes do mesmo, citadas pela equipe gestora das escolas.

Figura 2 - Diagrama de Ishikawa

2| Adesdo aos movimentos 3 Falha no
sindicais por parte dos preenchimento da
professores caderneta

g “u g 5 M&o Cumprimento da
A A A Carga Horaria Prevista

4| Pproblemas com a infra 5 8

Faltas sem
estrutura da escola i h )
(Chuva) justificativas

Licenca médica sem
substituicdo

Problema

Fonte: Recife (2015).

O propésito dessa ferramenta era provocar uma tempestade de ideias sobre
as possiveis causas ou razBes que faziam com que o problema em destaque
estivesse ocorrendo. Em relacdo ao Pacto Pela Educacdo, o que estd sendo
considerado como problema € o indicador interno, que estéa abaixo da média. Essa
metodologia levaria a equipe a pensar sobre a situacdo em tela, uma vez que deve
haver uma tentativa de elencar ao menos seis causas para o problema®®.

Em seguida, todas as causas citadas e registradas no Diagrama eram
transcritas para uma tabela, para serem analisadas com mais cuidado e pontuadas
pelos participantes, numa escala de 1 (menos relevante), 3 (relevancia média) e 5

(muito relevante), gerando um score de prioridades, como mostra a figura a seguir:

%A figura acima, que serviu como ilustracdo ao diagrama, mostra que os quadros iam sendo
preenchidos pelas causas apontadas pela equipe. Entretanto, ndo ha a necessidade de
preenchimento de todas as células.



Figura 3 - Analise das Hipoteses (Ishikawa)

Analise das Hipoteses

Causa Influente
1 Licenca medica sem substituicdo

2 Problemas com a infra estrutura da escola (Chuva)

3 Falha no preenchimento da caderneta
4 Faltas sem justificativas
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professores
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3
1
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Fonte: Recife (2015).
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Apds serem priorizadas, as causas que obtinham maior pontuacdo iam

compor outro instrumento de andlise. Nessa outra andlise, a partir da causa inicial,

gue apresentava a maior pontuacao, eram feitos questionamentos sistematicos (Por

qué?), a fim de dissecar essa causa inicial até chegar ao que Silveira (2016) chama

de real motivo ou causa raiz.

Embora essa fase seja chamada de “5 Porqués”, nada impede que o numero

de perguntas feitas ultrapassasse essa quantidade, uma vez que a ideia é identificar

a fonte real do problema para, posteriormente, atuar sobre ela e, de fato, eliminar a

questéao.
Figura 4 - 5 Porqués
9 Porques "o GERAR PLANO DE AGAO
Causa 1
Por que? Motivo 0 Que Fazer/ Como Fazer
Atraso no preenchimento do diério online Problema de acesso

Problema de acesso

Sistema lento

Quantidade de computadores
0

Causa 2
Por que?

Sistema lento
Quantidade de computadores

Motivo

Problema ja resolvido na
causa 1 do indicador
frequéncia do aluno.

Faltas ndo justificadas

Falta de comprometimento
Desmotivagio

0

0

Fonte: Recife (2015).

Falta de comprometimento

Desmotivacdo

O Que Fazer/ Como Fazer

-

Realizar reuniéo com todo o corpo docente para
resolver problemas sobre faltas ndo justificadas e

atrasos

Acdo sobre a
desmotivacdo ja
resolvida na causa
4 do indicador
frequéncia do
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Na primeira coluna, eram elencadas as perguntas sobre as causas'’; na
segunda se registravam as respostas, até se chegar a uma causa raiz. Na ultima
coluna, eram elencados 0s possiveis encaminhamentos para tentar solucionar o
problema.

A elaboracdo do plano de acdo deveria acontecer apos todas as etapas
anteriores terem sido devidamente cumpridas, ou seja, ap0s possuir todas as
informacdes necessarias sobre os problemas e as causas relativas a eles. Dentro do
plano, cada acdo estava subdividida em etapas, nas quais eram estabelecidos

responsaveis e prazos.

Figura 5 - PPE — Plano de Agéo

firayl RECIFE PPE - PLANO DE ACAO

W, ACAO (0 QUE) / ETAPA (COMO) QuEM INICIO (P) {TERMINO (P)| INICIO (R) |TERMINO (R)| FAROL SITUACAO DA ACAO/LTAPA

Realizar reunido com todo o corpo docente para resolver
problemas sobre faltas ndo justificadas & alrasos

Inserir na pauta do planejamento escolar o tema “Faltas

Rosanara (Gestora) | 03/02/16 | 05/0216
o atrasos

Dar uma copla para todos 0s professores da Instrugéo

Rosanara (Gestora) | 0302116 | 05/02/16
normativa

Realizar reunido Rosanara (Gestora) | 030216 | 06/02/16

2(Iniclar uso do ponto aletrdnico Professor Franclsco

Fonte: Recife (2015).

A Figura 5 mostra a planilha em que o Plano de Acdo era registrado. A
primeira coluna indica o nimero da a¢do, sem que houvesse uma relagdo quanto a
ordem em que devia acontecer. Na segunda coluna, é registrada a acdo a ser
realizada, assim como todas as etapas necessarias a sua realizacdo. Na terceira
coluna, séo registrados o(s) nome(s) do(s) responsavel (eis) pela realizacdo da
respectiva acdo, ou parte dela. A quarta e quinta coluna se destina ao registro dos
prazos previstos para inicio e término das acdes. As acdes, responsaveis e prazos
eram definidos pela equipe gestora das escolas.

As quatro dUltimas colunas s6 eram preenchidas nas reunides de
monitoramento, pelos Analistas e equipe da SEPLAG. Nas colunas 6 e 7, eram
registradas as datas em que as ac¢des realmente haviam ocorrido, ou eram deixadas

em branco quando n&o haviam acontecido. A coluna, denominada farol, deve ser

9 Leia-se: Por gue ha atraso no preenchimento do diario online? Por que ha problemas de acesso? E
assim sucessivamente.
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pintada com uma cor que significa o status de sua realizacdo. Por fim a Udltima
coluna se destina as observacdes pertinentes, tais como: se a acdo foi
reprogramada e o porqué, indicando novos prazos; se foi uma acao cancelada, e os
motivos; alguma dificuldade ou observacao relevante, feita pela equipe gestora, ou
por demais participantes da reunido de monitoramento.

Depois de a equipe gestora da escola elaborar o plano de acgao, ele era
impresso, entregue e encaminhado via e-mail para o gestor da Unidade Escolar e
para a respectiva Geréncia Regional. Essa, por sua vez, entregava uma coépia aos
Técnicos Articuladores e Coordenadores da Regional, que acompanhavam as
escolas, a fim de que o que foi planejado pudesse ser realizado, de acordo com as
etapas definidas, na sequéncia e datas corretas.

Durante o periodo de execucdo dos planos de acdo nas escolas, deveria
ocorrer 0 monitoramento; tanto pela equipe gestora, quanto pelo Técnico Articulador
da Geréncia Regional. Nesse sentido, esse ultimo iria semanalmente acompanhar a
escola e, em parceria com a equipe gestora, revisitar os planos, coletando
evidéncias e registros de cada etapa das acdes, para fins de comprovacdo de
realizacdo. Todo o material produzido e coletado era organizado no formato de um
portfélio, para cada escola.

O planejamento para a execucao das agdes do Pacto pela Educacgao previa

grupos de reunides, conforme mostra a Figura 6 seguir:

Figura 6 - Grupos de Reuniges®

Grupos de reunides *:"-'_{1 m

Reunido de Resultados:

Prefeitc/Secretario de pasta da SEPLAG. Secretario de Pasta
da Educacac, Secretanos executivos da SEDUC e SEPLAG
Regionais;

Reuniao de Resultados:

Secretario de Pasta da Educacfo, Secretarios executivos da
SEDUC e SEPLAG e Regionais;

Reuniao de Resultados:
Regicnais e Escolas

* Entre as reunides de G2 e G1, existe uma reuniao para pré apresentacao das informacgoes que serao
mostradas na reuniao de G1, para toda a equipe do G2.

Fonte: Recife (2015).

%% A nomenclatura G1 (Grupo 1), G2 (Grupo 2) e G3 (Grupo 3) foi dada pela SEPLAG, sem qualquer
referencial tedrico, apenas uma legenda simples.
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A partir da apresentacdo do Pacto pela Educagdo aos Diretores das 36
escolas que participariam do projeto, foram realizadas Reunides de G3. Ou seja,
uma vez consolidados os dados das escolas envolvidas, eles eram apresentados
aos gestores, em pequenas reunides, das quais deveriam participar: dois analistas,
um conduzindo a reunido e outro registrando em relatério padréo as informacdes
comentadas; o Gestor Regional; o diretor e o vice-diretor da escola; e o coordenador
pedagogico. Além da analise dos dados, este também € o momento em que o0s
Planos de A¢éo sao construidos.

As reuniées do G3, ocorridas ap6s esse momento inicial, tinham caréater de
monitoramento, quase que bimestralmente, totalizando trés reunides anuais. Nelas,
a realizacdo (ou néo) das acBes devia ser verificada, dando os devidos
direcionamentos quando necessario. Tais reunides também deviam ser conduzidas
pelos analistas da Regional, sob a supervisdo da SEPLAG, e também deveriam
participar: gestor, ou vice, coordenador pedagoégico das Unidades, e representantes
da Geréncia Regional.

Ao longo do monitoramento, devia ser avaliado se as acbes planejadas
estariam surtindo o resultado esperado e atingindo as expectativas. Caso néo, o
plano deveria ser ajustado para otimiza-lo e fazer com que o mesmo possibilitasse o
atingimento da expectativa desejada.

Concluido o ano letivo, uma reunido final do G3 aconteceria, como um
monitoramento final, na qual seriam verificados o0s resultados alcancados,
padronizando as atividades e 0s processos que estavam sendo realizados para que
o mesmo desempenho pudesse ser mantido, fechando a ultima etapa do ciclo
PDCA.

Eram previstas, ainda, ao menos duas reunidées com o G2, com 0 objetivo de
dar ciéncia aos participantes de todas as informacdes tratadas nas reunides do G3.
Nelas, seria avaliada, inclusive, a necessidade de novas analises ou
encaminhamentos. Também, nessas reunides, seriam consolidados os materiais
que deveriam ser apresentados nas reunides com o G1. Esses encontros deveriam
ser semestrais, de forma que fosse apresentado o andamento do projeto e, além

disso, neles, eram dadas sugestdes ou novos direcionamentos para o trabalho.
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Todo esse trabalho de andlise dos problemas e elaboragdo dos planos de
acdo partiria da andlise de dados da escola, sendo eles trazidos na forma de
indicadores e apresentados no formato do que chamamos “painel de controle”.

Esse Painel de Controle consistia num quadro que consolidava dados
referentes as escolas, Geréncia Regional e Secretaria de Educacdo. Além disso,
apresentava o que chamamos de indicadores de processo. Nesse sentido, era
possivel a leitura destes de maneira objetiva, de forma voltada as necessidades do
Pacto Pela Educacéo.

Para a construcdo do painel, foi usado o Qlikview, que é um software
direcionado a area administrativa, através do qual é permitido o acesso a varias
fontes de dados, os quais sdo automaticamente convertidos em graficos e tabelas

gue trazem as informacdes desejadas.

Figura 7 - Painel de Controle - Recife

Painel de Controle - Pacto pela Educacao

Indicadores Meta | Realizado Faral  Gréf | (ang - 015
F IDEB . : 340 260 @ i, Bimestre - 4
3 Prova Brasil Portugués 224,90 216,10 Lo Regional - -
' Prova Brasil Matematica 227,00 218,90 i, E 5 | . .
\1- Fluxo dos Anos Finais 8200% 6500% @ 'O =toia .
Jorge Viira SAEPE / Avaliagio Externa | 80,00 % 7297 % o "% | (Strie - [N
cr| ! 2 3 4
208% 329% 309% 33%
| Portugués Matematica
Indicadares telhor Tendé. .. hWeta  Realizado Farol Tendé.. Meta  Realizado Faral Graficos Ranking  Top 10
Média Interna 1 6,00 6,44 ' 6,00 5,86 '[@\ é
o H
¢ Alunos Poaixe da ;', % 110% @ w0 292% @ ¥ @
Frequéncia do Aluno ‘]\ 00%  6694% @ w00% | 5092% @ ¢ @
Aulas Dadas x Aulas o o o o 'm\ @
Previets ‘j\ 100%  100,00% (@ 100% | 11355% | @ ?

Fonte: Recife (2015).

Para compreender melhor as informacées presentes no Painel de Controle®,

vamos descrevé-lo rapidamente:

e Na parte superior & esquerda, encontra-se a identificagdo do Painel de
Controle, com a foto do respectivo gestor, que pode ser o Secretario de
Educacéo, a Gestora da Geréncia Regional ou o(a) gestor(a) da escola.

e No grupo superior central, temos os indicadores finalisticos: resultados do
IDEB, Prova Brasil e SAEPE.

! Documento de Circulagéo Interna da SEPLAG (RECIFE, 2015).
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e No conjunto superior direito, ha um campo interativo, no qual podemos

identificar os campos desejados de pesquisa.

e No campo esquerdo, no centro da figura, temos o indice Composto de

Resultados — ICR, que é o resultado de um calculo que considera os quatro

indicadores de processo, mais os finalisticos, e cujo percentual expressa o

cumprimento das metas por bimestre.

e Por fim, na parte inferior, temos os quatro indicadores de responsabilidade

das escolas, os chamados Indicadores de Processo.

Vamos, entdo, entender o que as colunas dos indicadores de Processo nos

informam:

e A primeira coluna apresenta os indicadores de processo utilizados no Pacto

d.

pela Educacao, os quais sao:

Média Interna -> Calcula a média das notas dos estudantes por
disciplina, tendo a nota 6 como meta;

Percentual de Alunos Abaixo da Média -> A meta deste indicador &
10%, ou seja, € previsto que até 10% dos estudantes figuem com a
nota das disciplinas abaixo da média,

Frequéncia do Aluno -> Entende-se que qualquer motivo justificavel ou
legal tera alguma declaracao para abonar/justificar a falta, logo a meta
deste indicador é 100%;

Aulas Dadas X Aulas Previstas -> Mensura se o0 quantitativo de aulas

previstas foi realizado.

e A coluna “Melhor” faz referéncia a posicao favoravel deste indicador, por

exemplo: para o indicador de percentual de alunos abaixo da média, a seta

esta posicionada para baixo, o que significa que quanto menor o resultado,

melhor.

e A coluna seguinte recebe o nome de “Tend” (tendéncia), através da qual

podemos identificar, de maneira resumida, o resultado dos 4 bimestres

existentes no ano letivo escolar, visualizando, graficamente, a evolugdo dos

indicadores ao longo do ano.
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e A coluna “Meta” aponta as metas a serem alcangadas para cada um dos
indicadores.

¢ Ja a coluna “Realizado” indica o resultado real que a escola esta obtendo.

e A ultima coluna traz o titulo “Farol”, que apresenta uma identificagéo, por
cores, que permite uma visualizacdo simplificada dos resultados das
escolas. Assim sendo, existem 3 cores possiveis: vermelho, quando o
indicador ndo for atingido e tiver o resultado menor que 95% da meta;
amarelo, quando o resultado for maior ou igual a 95% e menor que 99%; e

verde, quando os resultado atingiram ou superaram a meta.

Quando os indicadores ficavam vermelhos ou amarelos, seria necessario
realizar um plano de acédo para o indicador.

As trés ultimas colunas, que aparecem apo6s o ultimo farol, também sé&o
interativas, sendo possivel que o gestor visualize um comparativo da sua Unidade
Escolar em relacéo as outras.

Como dissemos, a execucao desse plano deveria ser monitorada, ao longo de
todo o ano letivo, pelas técnicas da Geréncia Regional a qual a escola esta
vinculada, e através de reunibes de monitoramento com a mesma equipe que
participou do momento inicial. Porém, a efetiva realizacdo do Pacto ndo transcorreu
exatamente como havia sido desenhado. A pratica apresentou algumas nuances,
gue fugiram do desenho inicial. Afinal, Mainardes (2006 apud MEDEIROS, 2016) ja
chamava atencao para o contexto da pratica, pois, conforme afirma Medeiros (2016,
p. 69):

E nesses momentos que podem ser identificadas as resisténcias,
acomodacdes, subterflgios, conformismos e que se pode perceber o0s
conflitos entre os executores e elaboradores das politicas.

Vale salientar que ndo aprofundaremos as analises no tocante a
implementagdo, mas nos deteremos aos aspectos do desenho do projeto que, de
alguma forma, sofreram alteracdes em relacdo a proposta inicial; ou aos aspectos
cuja relevancia mereca que nos debrucemos mais atentamente. ISso ocorre, porque
nos interessamos em, sobremaneira, resgatar, do Pacto Pela Educacédo, os pontos
positivos, para que isso sirva de respaldo para novos encaminhamentos referentes a

gestédo das Unidades Educacionais.
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1.3 O pensado e o realizado, breve analise

Como ja dissemos anteriormente, o Pacto pela Educacdo pode ser
compreendido como um acordo, um projeto inserido num contexto de gestdo por
resultados, que prevé o estabelecimento e o monitoramento de indicadores.
Também prevé a elaboracéo e a execucao de Planos de Acédo pela equipe gestora
das escolas envolvidas, a fim de melhorar os indicadores que se apresentam abaixo
das metas previstas.

Uma das etapas previstas no Pacto pela Educacdo, apds a elaboracdo dos
Planos de Acg&o, eram as reunides de monitoramento, nas quais deveria haver a
verificacdo do andamento das acdes previstas, além da apresentacao de evidéncias
sobre a realizacdo das mesmas.

Em junho de 2015, no Centro de Formacdo da Secretaria de Educacgéo do
Recife, ocorreram as primeiras reunides de monitoramento com o G3. Ao todo, eram
36 escolas participantes do projeto, sendo selecionadas aquelas que ofereciam os
anos finais do Ensino Fundamental.

Nessas reunides, era projetado o Plano de Acdo de cada escola. Nesse
momento, 0s analistas revisavam cada acédo planejada com a equipe gestora,
guestionando se o proposto havia sido realizado dentro do prazo previsto. Sendo a
resposta positiva, era solicitado, da equipe gestora, que apresentasse as evidéncias
gue comprovassem e validassem a execucéo das a¢cdes. Ante a ndo ocorréncia das
acOes, caberia, a equipe gestora, apresentar uma justificativa, sendo a acédo
replanejada quando possivel.

Acontece que, nas primeiras reunides de monitoramento, 0s gestores se
mostraram surpresos por diferentes motivos: ndo pensaram que iam, de fato, ser
convocados para dar conta daquilo que tinham planejado; por acreditarem que o0s
planos de acgao cairiam no esquecimento, e por isso hao deram importancia; porque
ndo tinham o habito de sistematizar as evidéncias para comprovar a execucdo do
seu planejamento. Isso fez com que a SEPLAG e a Secretaria de Educacao
reavaliassem o desenho inicial do projeto, por entenderem que havia a necessidade
de um monitoramento mais proximo as escolas envolvidas no Pacto Pela Educagéo.
Buscou-se entdo, em seu quadro funcional, quais profissionais poderiam exercer

esse papel.
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Como os Técnicos Articuladores ja realizavam o acompanhamento dos
Planos de Gestdo das escolas vinculadas ao trabalho do Banco Mundial, e por
serem o elo mais proximo das escolas com a Secretaria de Educacao, a escolha foi
feita por este grupo de profissionais que passaram, entdo, a configurar no desenho
do projeto. Com isso, a Secretaria de Educagéo acabou redimensionando o papel
dos Técnicos Articuladores, cabendo a eles, também, a partir de entdo: acompanhar
a execucao dos Planos de Ac¢ao, observando os cronogramas, coletando evidéncias
e dialogando com a gestdo das Escolas quanto as possiveis dificuldades que
surgiam no percurso. Essa decisdo teve como base o fato de a Secretaria entender
que esse grupo de profissionais € 0 que esta mais perto da gestdo das Escolas,
podendo contribuir significativamente para o éxito do projeto.

Foi realizada uma breve formacédo com os Técnicos Articuladores, para que
tomassem ciéncia do que se tratava o Pacto e, nesse momento, também foi
entregue, a cada um, a copia dos Planos de Acao, elaborados pela equipe gestora
correspondente a escola que acompanhava. Essa formacdo foi elaborada e
realizada pela Gestdo e Coordenacdo das Geréncias Regionais, com apoio dos
Analistas, com uma carga horéaria de 8 horas, em que foram repassados apenas 0s
pontos principais. Semanalmente, eram realizadas reunifes entre os Técnicos
Articuladores e a Coordenacédo da Geréncia Regional, sendo duvidas esclarecidas e
encaminhamentos necessarios, repassados.

De posse dos Planos de Acado, os Técnicos Articuladores visitavam
semanalmente as escolas e, durante esse acompanhamento, deveriam se reunir
com a equipe gestora para verificar como andava a realizagcdo do planejamento.
Além disso, também deveriam discutir as dificuldades apontadas, buscando
solucbes para as mesmas e; no momento da realizacdo das acles, coletar as
evidéncias, analisa-las, validar e montar um portfélio que deveria ser apresentado
nas reunides de monitoramento.

No segundo ano do Pacto pela Educacdo, esse papel se ampliou e os
Técnicos Articuladores passaram a participar das reunides do G3 para a analise dos
indicadores e elaboracdo dos Planos, e de todas as reunides de monitoramento
subsequentes.

Os atuais Técnicos Articuladores das Geréncias Regionais, da Secretaria de
Educacao do Recife, se originam dos antigos Inspetores Escolares, cujas atribuicoes

eram de carater essencialmente fiscalizador e burocratico. Uma primeira mudanca,
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no perfil desse profissional, na Rede Municipal, se deu a partir de 2010, com a
criagdo do Nucleo de Acompanhamento Regional (NAR), cuja ideia consistiu em
criar um nucleo de atendimento as escolas. A ideia era que o trabalho fosse além da
concepcao de fiscalizacdo e, de fato, se concretizasse um acompanhamento efetivo
do processo educativo, desenvolvido nas unidades educacionais que faziam parte
da Secretaria de Educacéo, Esporte e Lazer (SEEL).

O formato do trabalho realizado pelo NAR durou até 2014, quando numa
tentativa de se aproximar mais da gestdo das Unidades, e atendendo a um novo
modelo de governanca que se implantava, o Ndcleo de Acompanhamento Regional
foi extinto e, em seu lugar, foram criadas quatro Geréncias Regionais, as quais
mantiveram estrutura semelhante ao NAR. As atribuicbes desses profissionais
inicialmente também se mantiveram as mesmas. Com a implantacdo do Pacto pela
Educacdo em 2015, uma nova mudanca foi acrescentada a rotina de trabalho desse
grupo de profissionais.

Ou seja, antes cabia aos Técnicos Articuladores: orientar as escolas quanto a
garantia dos direitos dos estudantes, com base nas normas legais vigentes,
mantendo-se atualizados quanto a legislacdo; regularizar e chancelar a
documentacdo escolar emitida pelas Unidades Educacionais; orientar quanto aos
procedimentos adequados, no tocante a toda escrituragdo escolar; e tantas outras
atividades inerentes a rotina da escola. Agora, também faria parte do trabalho desse
profissional o monitoramento dos Planos de Acdo, desenvolvidos pela equipe
gestora.

Assim, além das atividades rotineiras, ligadas aos procedimentos
administrativos, vinculados as questbes legais; e normativas, quanto ao
cumprimento das determinacdes e orientacbes provenientes da Secretaria de
Educacdo; os Técnicos Articuladores comecaram, também, a atuar numa
perspectiva de orientar e regular a gestdo das escolas, para que alcancassem o0s
objetivos pretendidos.

Outro aspecto que merece nossa andlise, ndo por ter relagcdo com o desenho
do projeto, mas pelos desdobramentos de ordem pratica, diz respeito a relacao entre
os Planos de Acao e os Planos de Gestao.

Como vimos, a pratica de elaboragdo de um Plano de Gestéo, pelos gestores
das escolas da SER, s6 passou a se configurar como uma exigéncia legal a partir da

implantacdo de processo eleitoral para ocupar a gestdo das escolas, em 2002,
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quando foi necessario a entrega de um Plano de Gestdo para a inscricdo. Contudo,
nesse momento inicial, ndo houve qualquer orientacdo quanto a elaboracdo dos
mesmos. Em 2010, uma nova legislacdo para eleicdo dos gestores é publicada,
mantendo a exigéncia de um Plano de Gestdo para participagdo no processo e
elencando algumas orientacdes gerais quanto a elaboragcdo do documento. O
mesmo se repete na Lei n°17.950/2013, que também trata da eleicdo para diretores
escolares, diferenciando-se da anterior apenas pela mencdo dos resultados das
avaliacdes externas na construcao dos planos.

Na prética, o que se observou foi a elaboracdo de Planos de Gestéo,
contemplados por intencdes e valores; e muito pouco de planejamento. Como tais
instrumentos também n&o eram efetivamente monitorados, na maioria dos casos,
eram elaborados como mero cumprimento de uma formalidade, desconsiderando a
importancia do mesmo para a pratica gestora. Sobre isso, Lick (2009, p. 33) afirma

que:

Observa-se haver em vérias circunstancias do contexto educacional a
desconsideracdo em relagdo a importdncia do planejamento para a
determinacdo da qualidade do ensino, pela organizagédo do seu trabalho
com esse foco. Essa desconsideragdo € demonstrada quando os planos
séo delineados com uma orienta¢do formal, de que resulta, por exemplo,
gque o Projeto Politico-Pedagdgico da Escola e o seu Plano de
Desenvolvimento figuem guardados em gavetas ou armérios, em vez de
estarem na mesa do diretor, dos coordenadores ou supervisores
pedagégicos e dos professores; que até mesmo sejam desconhecidos por
profissionais que trabalham na escola;

[...] isto é, os planos sdo considerados como meros instrumentos
burocraticos e ndo como mapas orientadores do trabalho.

Entretanto, afirmamos, anteriormente, que, a partir de 2012, em funcdo do
convénio firmado entre a Prefeitura do Recife e o Banco Mundial, algumas escolas
da Rede passaram a ter seus Planos de Gestéo elaborados pelas equipes gestoras,
ainda no momento da eleicdo para diretores escolares, monitorados pelos Técnicos
Articuladores da Regional. Como ndo houve uma orientacdo prévia uniforme, ou um
modelo padrao a ser seguido, os Planos apresentavam estruturas diferentes de uma
escola para outra. E nem sempre apresentavam indicadores claros e passiveis de
monitoramento.

Com a implantacdo do Pacto Pela Educacdo, e toda a metodologia de
trabalho agregada a ele, as equipes gestoras das escolas, que foram incluidas no

projeto, tiveram de elaborar novos planos de trabalho. Esses planos foram
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denominados de Planos de Acdo e as acbes planejadas nem sempre coincidiam
com as do primeiro plano (o Plano de Gestdo). Outro dado importante € que, no
caso da Regional Centro Norte, das nove escolas de anos finais que participavam do
Pacto Pela Educacédo, oito delas também estavam na relacdo das escolas, cujos
Planos de Gestao eram acompanhados pelo Banco Mundial.

Ou seja, em oito dessas escolas, a equipe gestora passou a ser monitorada
guanto a execucao de dois planos que, muitas vezes, ndo apresentavam acoes e
metas coincidentes entre si.

Cabe aqui uma reflexdo acerca desse instrumento, que deve traduzir nao
apenas valores e principios, mas, principalmente, que busque nortear a pratica

gestora das escolas, visando a melhoria da aprendizagem de seus estudantes.

Um bom processo de planejamento resulta ndo apenas em um plano légico,
conexo e substancial, capaz de promover 0s objetivos propostos, pela
orientacdo clara e especifica das condigbes e determinagdes para sua
implementacdo com efetividade. A verificacdo dessa efetividade envolve
processo de monitoramento e avaliacdo, que deve ser previsto no proprio
plano ou projeto pela definicdo de indicadores de processos de resultados,
instrumentos de coleta de dado dados e questdes orientadoras da
observacio e analise das ages realizadas e seus resultados. (LUCK, 2009,
p.41)

Portanto, considerando as ideias acima, como também tendo clareza que o
monitoramento € uma atividade meio para que o objetivo maior de implantacédo de
uma politica possa ser alcancado, consideramos pertinente que a orientacao para
elaboracao dos proximos Planos de Gestao e de Ac¢do tenham uma unidade, uma
mesma diretriz, para que ndo se perca o foco das agbes realmente importantes,
como também ndo se sobrecarregue desnecessariamente as equipes gestoras das

escolas.
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2 DESAFIOS E POSSIBILIDADES DA GESTAO PEDAGOGICA, COM BASE EM
DADOS

Até aqui, apresentamos a implantacdo do Pacto pela Educacdo, as
motivagdes por tras do projeto; com foco principal nas concepg¢des de gestao. Nesse
sentido, tratamos do Pacto em si, apresentando 0s seus atores, a metodologia e 0s
instrumentos utilizados, além do papel dos Técnicos Articuladores, por entendermos
a importancia de sua atuacao nesse projeto.

Entretanto, como citamos inicialmente na introducéo, esse trabalho tem como
objetivo maior a analise do desenho do Pacto pela Educacdo na Rede Municipal de
Recife, pontuando os desafios e possibilidades encontradas, que possa contribuir
melhor compreensdo da empiria. Para isso, pretendemos dialogar com conceitos e
ideias que tratem do tema da gestdo escolar, principalmente de autores que tratem
da gestao para resultados e baseada em evidéncias.

Nesse dialogo, trataremos, também, de ideias concernentes a atividade de
monitoramento do trabalho escolar; ponto importante do caso em questdo, que
remete ao Ultimo aspecto: o perfil dos Técnicos Articuladores. Buscaremos, também,
um dialogo com experiéncias semelhantes a de Recife, e, para isso, traremos 0s
casos do Programa de Intervencdo Pedagdgica em Minas Gerais, e a Gestado
Integrada da Escola (GIDE), no Rio de Janeiro.

Dessa forma, o presente capitulo conta com trés partes principais,
subdivididas em cinco secdes: nas trés primeiras secodes, traremos as discussoes
tedricas que servirdo de referencial para a andlise do caso, fazendo as relacdes
entre teorias e pratica e, ainda, uma interlocucdo com as duas experiéncias
mencionadas: o Projeto de Intervencdo Pedagdgica (PIP) e a GIDE.

A quarta secao sera dedicada a segunda parte do capitulo, que trata dos
caminhos metodolégicos que pretendemos seguir, considerando ndo apenas a
natureza do caso em questdo, mas o aporte tedrico que respalde a escolha dos
métodos.

A quinta secao fecha o segundo capitulo, com a sistematizacdo das analises
pretendidas, em que poderemos identificar as semelhancas e diferencas entre as
trés realidades estudadas, pontuando alguns aspectos que podem contribuir para o

projeto recifense.
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2.1. Gestdo com base em evidéncias e o0 monitoramento dos resultados da

Educacdo Bésica.

Conforme vimos até agora, o cerne deste estudo trata do trabalho de gestéao
escolar, que vem apresentando novas nuances ante 0os novos desafios que estao
sendo propostos. A proposta que esta sendo apresentada tem o olhar para os
resultados da escola e para o monitoramento do trabalho da gestdo, mas o foco
central esta nos seus proprios resultados.

Diante do exposto, buscaremos embasar as analises nos conceitos de alguns
autores: Luck (2009; 2013), que trata das diferentes dimensdes da gestdo escolar,
como também do monitoramento do trabalho educacional; Souza (2010), Pereira e
Pinto (2012), que vao dialogar um pouco sobre a gestao de resultados e a relevancia
dos indicadores educacionais nas tomadas de decisdo dos gestores; e Thomas e
Pring (2007), que fala do uso das evidéncias, em educagdo, como meio de qualificar
a pratica pedagogica.

Como descrevemos no Capitulo 1 deste trabalho, vemos que o Pacto pela
Educacao acabou por implementar, nas escolas de anos finais da Rede Municipal do
Recife, um modelo de gestéo por resultados.

A gestado de resultados educacionais, de acordo com o Prémio Nacional de
Referéncia em Gestdo Escolar (Consed, 2007), “abrange processos e
praticas de gestdo para a melhoria dos resultados de desempenho da
escola — rendimento, frequéncia e proficiéncia dos alunos. Destacam-se
como indicadores de qualidade: a avaliacdo e melhoria continua do projeto
pedagoégico da escola; a andlise, divulgacdo e utilizacdo dos resultados
alcancados; a identificacdo dos niveis de satisfacdo da comunidade escolar
com o trabalho da sua gestdo; e transparéncia de resultados”. Por sua
natureza, a gestdo de resultados corresponde a um desdobramento de
monitoramento e avaliacdo, com foco especifico diretamente nos resultados
de desempenho da escola, resultantes da aprendizagem dos alunos (LUCK,
2009, p. 56).

Como vimos, ao falar de resultados no ambiente escolar, estamos falando de
melhorar a aprendizagem de seus alunos. Ou seja, acompanhar o desempenho dos
estudantes nas avaliacdes internas e externas; viabilizando melhores condi¢cdes ao
trabalho docente e vendo de perto como ele esta ocorrendo. Nesse sentido, €
importante observar a parceria entre a familia e a escola, além de procurar ouvir a
comunidade escolar para se certificar se a escola vem conseguindo atender as

necessidades demandadas dela.
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Ou seja, embora a concepcéo de gestdo por resultados originalmente venha
do universo administrativo, bons resultados na escola significam que ela vem
desempenhando bem o seu papel pedagogico. Entédo, retomando ao que dissemos

na introducéo desse trabalho, a gestado pedagdgica é o foco do trabalho escolar.

A gestao pedagodgica é, de todas as dimensdes da gestao escolar, a mais
importante, pois estad mais diretamente envolvida com o foco da escola que
€ o de promover aprendizagem e formacgéo dos alunos, conforme apontado
anteriormente. Constitui-se como a dimensao para a qual todas as demais
convergem, uma vez que esta se refere ao foco principal do ensino que é a
atuacao sistematica e intencional de promover a formacdo e a
aprendizagem dos alunos, como condicdo para que desenvolvam as
competéncias sociais e pessoais necessarias para sua insercao proveitosa
na sociedade e no mundo do trabalho, numa relacdo de beneficio reciproco.
Também para que se realizem como seres humanos e tenham qualidade de
vida (LUCK, 2009, p. 95).

Uma forma recente de acompanhar os resultados educacionais vem sendo
através de indicadores. Pereira e Pinto (2012, p. 365) afirmam que “os indicadores
estabelecem um padrdo normativo, por meio do qual € possivel construir um
diagnodstico para subsidiar a formulagao e a avaliagao de politicas publicas”.

Quanto ao uso de indicadores, Souza (2010) afirma ser essa uma forte
caracteristica das sociedades contemporaneas, sendo, inclusive, aplicados no
campo educacional e que nesse caso tem, entre as suas finalidades: “(...) formular
metas, principalmente para escolas, que focalizem o trabalho escolar na obtencao
de resultados mais congruentes com desempenhos aceitaveis” (SOUZA, 2010,
p.153).

Antes de darmos continuidade as nossas discussdes, consideramos
importante pontuar uma definicdo para o que estamos chamando de indicador, a

saber:

De acordo com o INEP/MEC (2008), Instituto Nacional de Estudos
Pedagdgicos, Indicador € um dado agregado que traduz numericamente
uma condigdo. Segundo esse entendimento, corresponde a uma sintese
combinatdria de elementos interligados, condicdo que lhe atribui grande
utiidade para a gestédo, pois permite sintetizar elementos complexos, de
modo a facilitar a compreensdo e o registro dos fatos, fendmenos e
processos observados (LUCK, 2009, p. 58).

Numa consulta ao site do MEC/INEP (BRASIL, 2017), vemos que ele elenca,
como principais indicadores nacionais: média de alunos por turma; média de horas —

aula diaria; taxas de distorcdo idade — série; taxas de rendimento; taxas de nao
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resposta; percentual de docentes com curso superior; adequacdo da formagéo
docente; esforco docente; complexidade de gestdo da escola; nivel socioecondmico.

Lick (2009, p. 58), ainda sobre indicadores, acrescenta que:

O IDEB - indice Nacional da Educacdo Basica — é um indicador de
gualidade educacional que combina informacdes de desempenho em
exames padronizados (Prova Brasil ou Saeb — Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Basica) — obtido pelos estudantes ao final das
etapas de ensino (4% e 82. séries do ensino fundamental e 32. série do
ensino médio) — com informacdes sobre rendimento escolar (aprovacéo).
Portanto, o IDEB é resultado do produto entre o desempenho e o
rendimento escolar.

Trazendo o nosso olhar para dentro da escola, e aproximando 0os conceitos
gue estamos tratando do trabalho do gestor, percebemos que o uso de indicadores,
pela escola, pode auxiliar ao gestor a diagnosticar a realidade onde trabalha,
orientando as agbes pretendidas e facilitando o monitoramento da sua execugéo e
resultado final.

Lick (2013) sinaliza que se trata, acima de tudo, de definir a dire¢cdo a seguir
e no que se pretende atuar, sendo esses 0s critérios para subsidiar as tomadas de

decisdo em gestéo; expressas em um planejamento.

O planejamento educacional surgiu como uma necessidade e um método
da administracdo para o enfrentamento organizado dos desafios que
demandam a intervencao humana. Cabe destacar também que, assim como
0 conceito de administracdo evoluiu para gestédo, também o planejamento
como formalidade evoluiu para instrumento dindmico de trabalho (LUCK,
2009, p. 32).

Ainda pensando na contribuicdo dos indicadores para subsidiar o
planejamento e viabilizar o monitoramento do trabalho do gestor escolar, vemos que,
geralmente, séo utilizados alguns indicadores que Lick (2013) considera como
classicos. Eles dizem respeito a eficiéncia interna da escola e ao rendimento
escolar, tais como: taxa de aprovacédo / retencdo; permanéncia / evasao; distor¢do
idade / série; taxa de frequéncia as aulas.

No caso que estamos estudando, vemos que os indicadores apresentados
para o trabalho com os gestores foram: meédia interna; percentual de alunos abaixo
da média; frequéncia do aluno; e aulas dadas x aulas previstas. Tais indicadores séo
classificados, segundo Souza (2010, p. 161), como processo: “nestes casos, a

preocupacao é com a eficiéncia interna, que é relativa a escola (...)".
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Nesse sentido, os indicadores podem ser considerados como evidéncias
validas e importantes na tomada de decisfes dos gestores escolares.

Em relacdo a essa ideia de uma gestdo baseada em evidéncias, Cordingley
(s.d. apud THOMAS; PRING, 2007) destaca que ela consiste em buscar novas e
melhores estratégias, a partir da andlise de um diagndstico consistente, que se
refere a um respectivo contexto. Elliott (s.d. apud THOMAS; PRING, 2007)
acrescenta, ainda, que se trata de pensar o ensino a partir de uma pesquisa sobre
qual direcéo tomar.

Portanto, arriscamos afirmar que a gestdo, com base em evidéncias, esta
inserida dentro da concepcéo de gestédo de resultados; pois enquanto que a primeira
tem o seu foco nos processos e na escolha dos caminhos a trilhar, a segunda diz
respeito ao produto final: melhoria efetiva da aprendizagem dos alunos.

Logo, defendemos a ideia de que o Pacto pela Educacgéo traduz um exemplo
claro de gestdo pedagdgica baseada em evidéncias, porque busca, através de uma
metodologia especifica de analise de dados, promover acfes sistematicas e
intencionais que garantam a aprendizagem dos alunos. Isso caracteriza, claramente,
0 que Luck (2009) chama de Gestao Pedagdgica, eixo central da atividade escolar.

Além disso, é uma gestdo baseada em evidéncias, porque direciona a equipe
gestora a planejar as acdes, a partir da analise e de um diagndéstico fornecido pelas
evidéncias que a escola apresenta (nesse caso os indicadores de processo), para

gue sejam feitas escolhas mais coerentes quanto a que caminhos seguir.
2.2 O programa de intervencao pedagodgica (PIP) em Minas Gerais

Antes mesmo de Recife, houve, em Minas Gerais, uma preocupacdo em
melhorar a aprendizagem dos estudantes e o resultado nas avaliagbes externas.
De acordo com Falci (2005), os resultados do SAEB, do ano de 2001,

deixaram Minas na 42 colocacao entre as capitais nacionais avaliadas, perdendo a

(0]
sua posic¢ao historica de 1 colocado no pais. Outro fator, agregado a esse resultado,
que despertou preocupacdo da Secretaria de Educacdo a época foi uma queda no
desempenho dos estudantes mineiros na ultima avaliacdo (2001), em relacdo a

quatro anos.
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Embora a ampliacdo do Ensino Fundamental para nove anos sO tenha
ocorrido em fevereiro de 2006 (Lei n° 11.274), definindo como seis anos a idade de
matricula obrigatéria para este nivel de ensino; temos que essa ja era a realidade
em Minas Gerais desde 2005.

Essa realidade também ficou evidenciada através dos resultados das
primeiras avaliagbes da “Prova ABC” e da “Provinha Brasil” que, segundo Rocha
(2016), mostrou que apenas um terco dos estudantes concluintes do 3° ano do
ensino fundamental estava realmente alfabetizado.

Apesar dessa ampliacdo do tempo escolar garantido pela legislacdo, os
resultados de avaliagbes externas, como o SAEB e a Prova Brasil, nao
demonstraram que tais medidas tenham representado um avanco significativo na
aprendizagem dos estudantes que estavam concluindo o primeiro ciclo do Ensino
Fundamental (ROCHA, 2016).

Entretanto, apesar dos baixos resultados nas avaliagbes acima, também
foram observados alguns resultados positivos em alguns estados.

Ainda de acordo com a mesma autora, 0 estado mineiro foi um dos pioneiros
na realizacdo de avaliacbes externas proprias, em larga escala, a fim de melhor
compreender o que acontecia com a aprendizagem dos estudantes de sua rede de
ensino. Assim, no ano 2000, foi criado o Sistema Mineiro de Avaliacdo da Educacao
Publica (SIMAVE), a fim de que os resultados produzissem um diagndstico, a partir
do qual politicas publicas pudessem ser pensadas, e o trabalho dos gestores tivesse

um norte:

O SIMAVE é composto de trés avaliacbes, a saber: (1) Programa de
Avaliacdo da Educacdo Bésica (PROEB); (2) Programa de Avaliacdo da
Alfabetizacdo (PROALFA) e (3) Programa de Avaliagdo da Aprendizagem
Escolar — PAAE (...) (ROCHA, 20186, p. 26).

Em decorréncia dos baixos resultados do estado de Minas Gerais, e
entendendo que um inicio da escolaridade obrigatéria poderia melhorar os niveis de
proficiéncia de seus estudantes, em 2004, foi implementado, na Rede Estadual de
Educacdo de Minas Gerais, o Ensino Fundamental de 9 anos. A partir disso, foi
permitido o ingresso de criangas, com 6 anos, nos sistemas de ensino, uma vez que,
até entdo, poucas tinham acesso a Educacgéao Infantil. Junto com essa ampliacéo do

Ensino Fundamental para nove anos, veio também a prioridade da alfabetizacdo até
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os 8 anos. Com esse objetivo, foi criado o Programa de Avaliagcdo da Alfabetizacao
(Proalfa), que estava inserido no Sistema Mineiro de Avaliacdo da Rede Publica; a

saber:

O Programa de Avaliagdo da Alfabetizacdo (Proalfa) nasce junto com a
ideia do ensino fundamental de 9 anos, pois era necessario um instrumento
para monitorar o progresso dos alunos, a fim de se alcancar a meta de que
os alunos estivessem lendo e escrevendo de forma satisfatéria no final do 3°
ano do ensino fundamental (SIMOES, 2012, p. 16).

Tratava-se, pois, de uma avaliacdo externa a escola, que gerava uma meédia
de proficiéncia. O programa ocorreu, pela primeira vez, em 2005, com alunos dos
terceiros anos do Ensino Fundamental, de forma amostral. Segundo Rocha (2016),
ele teve por objetivo justamente verificar os efeitos que a ampliacdo do Ensino
Fundamental para nove anos, nos niveis de letramento e avaliacdo. A partir de 2006,
as avaliacbes passaram a ser censitarias e nominais, ainda com os alunos do

terceiro ano do ensino fundamental. Rocha (2016, p.31) afirma que:

Os resultados dessa avaliagéo realizada em 2006 mostraram que 49% dos
alunos do 3° ano do ciclo da alfabetizagédo estavam no nivel recomendavel
de leitura e escrita na rede estadual, o que significa que 51% ou mais da
metade dos alunos mineiros matriculados nessa rede ndo haviam
conseguido se alfabetizar ao término do 3° ano do ciclo de alfabetizagéo,
sendo que 20% encontravam-se no nivel intermediario e 31% no nivel
denominado como baixo desempenho.

Apo6s alguns anos, com os resultados de baixo desempenho dos alunos
avaliados, o governo buscou uma maneira de atuar mais efetivamente, visando
solucionar as dificuldades desses alunos e, com isso, reverter esses resultados.
Para isso, foi instituido o Programa de Intervencdo Pedagdgica (PIP), que tinha,
como objetivo principal, segundo Simdes (2012, p. 21), melhorar o aprendizado dos

alunos e reduzir a repeténcia. Assim:

O Programa de Intervencdo Pedagdgica (PIP) foi concebido como uma das
politicas publicas mais importantes a ser implementada na &rea
educacional, tendo em vista a introducdo do ensino fundamental de 9 anos
no estado de Minas Gerais. Essa politica esta diretamente relacionada com
a alfabetizac&o das criancas e a qualidade do ensino ofertada nessa etapa
de escolaridade, representando um grande desafio para a educacdo mineira
(SIMOES, 2012, p. 17).
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O Programa de Intervencdo Pedagdgica — PIP se iniciou em 2007, como um
programa piloto, em decorréncia dos baixos resultados apresentados pelos alunos
mineiros no Proalfa; estendendo-se para toda Rede Estadual mineira a partir de
2008.

Segundo Noé (2014), o PIP tinha uma perspectiva democrética, na medida
em que envolvia toda a comunidade escolar no trabalho, para garantir o bom

desempenho dos estudantes.

Para isso, diretor, especialista em educacdo basica, professores, os
responsaveis pelos alunos e demais funcionarios devem se apropriar dos
resultados internos e os das avaliagBes externas (PROALFA, PROEB,
PAAE, PROVA BRASIL) para definir em a¢bes que assegurem aos alunos
mais oportunidades de aprendizagem. Dessa forma, na elaboragédo do PIP
da escola, toda a equipe escolar, a cada ano, é convidada a repensar sua
pratica e redefinir os caminhos em vista da promocao da aprendizagem de
todos os alunos (NOE, 2014, p.34).

Simbes (2012) afirma que, para a implementacdo do PIP, foi criada uma
equipe pedagogica especializada em alfabetizacdo. Nesse processo, os analistas
foram os multiplicadores nas regionais de ensino, no sentido de apoiar, orientar,
produzir material didatico, capacitar, acompanhar e a avaliar as acdes desenvolvidas
na sala de aula. Junto aos analistas, também trabalhava o Inspetor Escolar e esses
profissionais eram organizados em equipes, cada uma com um coordenador, ligados
a uma Equipe Central, que estava ligada a uma Equipe Regional.

Esses analistas eram professores da Rede Estadual (efetivos ou designados),
com formacdo em Pedagogia. De acordo com Noé (2014), a atuacdo desses
analistas tinha o foco nas praticas pedagdgicas desenvolvidas na escola. Destaca,
ainda, que a presenca desses profissionais, no espago escolar, aproximou as
escolas da Secretaria de Educacéo.

O trabalho dos analistas partia dos resultados das avaliacées internas e
externas de cada escola. Assim, buscavam conhecer melhor a realidade de cada
uma, para, a partir dai, definir estratégias mais assertivas e melhorar as praticas
pedagdgicas desenvolvidas (NOE, 2014).

O trabalho dos profissionais envolvidos no programa, assim como as escolas,
também contava com o suporte de um material impresso®?, que devia apoiar os

trabalhos desenvolvidos:

2 Noé (2014).
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e Colecao: Orientacdes para a organizacao do Ciclo Inicial de Alfabetizacao.
e Boletim Pedagdgico do PROALFA.

e 12 Guias do Professor Alfabetizador.

e Guia do Especialista em Educacao Basica.

e Guia do Diretor Escolar.

e 8 Cadernos de Boas Préticas.

e Livro Cantalelé.

e Matriz Curricular.

A Figura 8 a segquir sintetiza, em linhas gerais, o trabalho desenvolvido pelo
PIP.

Figura 8 - Fluxo do PIP no dia a dia das escolas

Equipes pedagodgicas
interpretam os
resultados e discutem
as melhores praticas
de ensino junto ao
especialista e em

—_— &7 __ reunides de professores
v/_“—a’

O Professor conhece o
desempenho dos seus
alunos através das
avaliagoes externas

Professor ajusta
praticas de ensino
as necessidades
de seus alunos

Professor mais
seguro segue
aprimorando seu
oficio

Alunos demonstram crescimento no
desempenho das capacidades basicas
nas avaliagdes internas

Fonte: Minas Gerais (2012).

Podemos dizer que o programa atendeu ao seu objetivo, pois:

Em seis anos, entre 2006 e 2011, a qualidade da educacdo publica
oferecida pelas escolas estaduais nos anos iniciais do Ensino Fundamental
deu um salto. Os primeiros resultados do Programa de Avaliacdo da
Alfabetizagdo (PROALFA), em 2006, revelaram que 48,6% dos alunos do 3°
ano do Ciclo da Alfabetizac&o (1°, 2° e 3° anos do Ensino Fundamental) da
rede estadual de ensino encontravam-se no nivel recomendavel de
alfabetizacdo e letramento na idade certa. Em 2011, os resultados aferidos
pelo PROALFA revelaram uma transformacdo profunda dessa realidade:
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88,9% dos alunos do 3° ano do Ciclo da Alfabetizacdo atingiram o nivel
recomendavel de leitura.

Esse resultado é confirmado pelo indice de Desenvolvimento da Educac&o
Basica (Ideb) dos anos iniciais do Ensino Fundamental, ano base 2011,
apurado pelo Ministério da Educa¢édo (MEC). Minas Gerais estd em 1° lugar,
com Ideb 6,0, entre as redes estaduais brasileiras, alcancando a meta
brasileira para 2022. Além disso, a rede estadual de ensino mineira foi a
primeira do pais a atingir o padréo considerado pelo Ministério da Educacao
como referéncia em paises desenvolvidos, um patamar que corresponderia
ao dos paises que integram a Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) (MINAS GERAIS, 2012, p. 4).

Isso também se evidencia no Grafico 1 a seguir:

Gréfico 1 - Distribuicdo percentual dos alunos, por nivel de desempenho, no 3°
ano do PROALFA, nas redes estadual e municipal em MG - 2006/2012
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Fonte: Minas Gerais (2012).

Considerando que os resultados apresentados apontam para o éxito do

programa; e levando em conta que, mediante o tempo de execucdo do programa,

muitos alunos atendidos nos anos iniciais ja se encontravam, desde 2009, nos anos

finais, Noé (2014) aponta tais razdes como indicativos para que a Secretaria

Estadual de Educacdo de Minas Gerais iniciasse o processo de ampliacdo do PIP,

em agosto de 2011, para os Anos Finais do Ensino Fundamental.
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Pimenta (2015) destaca, ainda, outro fator que motivou a expansao do PIP
para os anos finais do ensino fundamental: os baixos resultados nas avaliagdes
externas do Programa de Avaliacdo da Educacédo Basica — PROEB, dos alunos dos
9% anos, em Lingua Portuguesa e Matematica.

Havia, portanto, a necessidade de ampliar o trabalho de acompanhamento
sistematico e apoio aos profissionais da escola, que ja estava consolidado com o0s
anos iniciais, para os anos finais, com o objetivo de ndo apenas de elevar o nivel de
proficiéncia dos estudantes do 9° ano em Lingua Portuguesa e Matematica, mas
também de melhorar a aprendizagem nos demais componentes curriculares. Para
esse trabalho, as avaliagbes externas do PROEB se apresentam como recurso
importante no trabalho dos Analistas Pedagogicos, pois elas apresentam evidéncias

sobre que caminhos percorrer. Essa ampliacédo consistia em:

Garantir a implementacao efetiva dos CBCs?* por todos os professores das
escolas da rede publica de Minas Gerais constitui-se num dos pilares
fundamentais do trabalho dos Analistas contratados para o PIP/CBC, pois a
partir do curriculo formal é feito o recorte das habilidades que servem a
elaboracdo dos itens que compdem as avaliacbes de rendimento
patrocinadas pela SEE/MG (NOE, 2014, p. 43).

Logo, o objetivo do trabalho dos analistas, nesta segunda etapa, era tornar o

CBC uma matriz de ensino conhecida e utilizada pelos professores em sala de aula.

2.3 A gestédo integrada da escola (GIDE) no Rio de Janeiro

Outra experiéncia, semelhante a de Recife e Minas Gerais, ocorreu no Rio de
Janeiro, com a implementacdo de acdes que denotavam uma preocupacao em
melhorar a aprendizagem dos estudantes e o resultado destes nas avaliacdes
externas.

O resultado do IDEB de 2009 deixou o estado do Rio de Janeiro ocupando a
172 posicao, em relagdo aos anos iniciais; a 202, em relagéo aos anos finais; e a 262
posicdo, em relagdo ao Ensino Médio, entre as capitais brasileiras avaliadas.

Portanto, havia uma necessidade de que mudangas fossem implementadas, através

> Em Minas Gerais, a Resolugdo SEE/MG n° 666/2005 estabeleceu os contelidos basicos comuns
(CBCs) como obrigatérios para todas as escolas estaduais de Minas Gerais. Como proposta
curricular, os CBCs apresentam os contetdos e as habilidades, que devem ser ensinados nos Anos
Finais do Ensino Fundamental e no Ensino Médio (NOE, 2014, p. 41).
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de politicas publicas que buscassem uma melhoria na qualidade da educacgéo
ofertada e nos processos de gestdo que ocorriam no Rio de Janeiro.

Nesse sentido, buscando diagnosticar melhor a situacdo que estava posta e
propor medidas que revertessem os problemas e, por conseguinte, melhorassem a
aprendizagem e os resultados dos estudantes das escolas da rede estadual
fluminense, a Secretaria Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro (SEEDUC/RJ)
contratou, por dois anos, um instituto para prestar assessoria ha gestado: o Instituto
de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

De acordo com Boechat (2015), o trabalho do INDG consistiu em,
inicialmente, tracar um diagnostico da rede estadual fluminense. A partir dai, foi feito
um estudo que resultou na elaboracédo do Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ
em 2010.

O diagnostico, feito pelo INDG, apontou os problemas e causas,
sistematizados na Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 - Problemas e Causas da baixa qualidade da educacao na rede
publica estadual do RJ

PROBLEMAS CAUSAS

Falta de instrumentos diagnésticos.
Aulas pouco atrativas.

Falta de alinhamento do curriculo.

Alunos com dificuldade de aprendizagem.
indice elevado de distorcdo idade-série.

1. Baixo rendimento dos alunos e
falta de interesse pela escola.

Baixa remunerac&o.

Auséncia de beneficios.

Auséncia de politica de qualificacao.

Falta de reconhecimento da profissdo docente.

2. Docentes e servidores
desestimulados.

Falta de critérios de selecdo de gestores
escolares.

Inexisténcia de sistema de estimulos.

Auséncia de metas a serem cumpridas.
Auséncia de uma metodologia de gestao.

3. Gestao escolar pouco
profissionalizada

Dificuldade no cumprimento do indice
constitucional.

Baixo aproveitamento dos recursos federais.
Escolas com infraestrutura deterioradas.

Baixo investimento na alimentac&o do aluno.

4. Baixo investimento e
ineficiéncia do gasto.

Falta de informacé&o.

Falta de dialogo com o cidadao.

Baixa integracdo das instancias da rede.
Auséncia de gestéo do fluxo informacional.

5. Ruidos de comunicacgéo e
pouca transparéncia.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Boechat (2015).
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Boechat (2015) destaca, ainda, que, dentro do trabalho para uma mudanca na
politica publica voltada para a oferta de uma educacdo de melhor qualidade nas
escolas estaduais fluminenses, foi implantado o Programa de Educacéo do Estado
(PEE). Nele, o IDEB ganhou lugar de indicador central, em um trabalho que tinha
como foco tornar o Rio de Janeiro referéncia nacional de qualidade na educacao
publica; posicionando o estado entre os cinco melhores no IDEB do Ensino Médio
para 2013. A saber:

Em 2011 foi implantado o Programa de Educacdo do Estado (PEE) com a
proposta de mudanc¢as na estrutura, no ensino e na pratica pedagogica da
sala de aula. Para tanto, o estado inicia sua atuacdo sobre limitagbes e
problemas histéricos da rede, considerando quatro linhas estratégicas ou
pilares de atuacdo: (1) tornar mais atrativa a carreira de magistério, (2)
intensificar o processo de ensino — aprendizagem, (3) melhorar a qualidade
da gestdo na unidade escolar e na sede e (4) prover infraestrutura
adequada (SEEDUC/RJ, 20112, apud BOECHAT, 2015, p.24).

De fato, a SEEDUC/RJ passou a empreender diversas acdes que
materializaram o0 que estava planejado, no intuito de resolver os problemas
diagnosticados. E importante destacar que todas essas medidas foram anunciadas
pelo governador da época, e efetivadas através da promulgacdo do Decreto n°
42.793/2011. Segundo Oliveira (2016, p. 141):

Essas medidas sdo formalizadas com a homologacgédo, pelo governador do
Estado Sérgio Cabral, do Decreto n. 42.793, de 6 de janeiro de 2011, que
estabelece programas para o aprimoramento e valorizacdo dos servidores
publicos da Secretaria de Estado da Educacdo do Rio de Janeiro. O
Decreto ainda contém a reforma desejada para a educagdo estadual
através da implementacdo do sistema de Gestdo Integrada da Escola
(GIDE).

Vemos que as a¢des tomadas, com o objetivo de mudar a organizacao e o
funcionamento da cultura educacional fluminense, com a implantacdo dessa nova
politica publica, se deram da maneira “top down”. Ou seja, foi uma tomada de
decisédo praticada pela autoridade politica instituida, consolidada por instrumentos
legais, e, posteriormente, executada, ndo havendo participacdo dos profissionais ou
comunidade escolar da época.

Tanto na experiéncia mineira, como na fluminense, os programas e projetos
implementados foram bem recebidos pela comunidade escolar, e acabaram por

resultar na melhoria dos indices nas avaliagbes externas, em decorréncia do
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aprimoramento da aprendizagem nas escolas. Em Recife, a proposta do Pacto pela
Educacdo também se caracterizou como uma decisdo instituida, embora sem
nenhum elemento formal ou legal que a definisse.

Segundo Boechat (2015), as medidas presentes no decreto tratavam de:

v Implantar o Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica do Rio de
Janeiro (IDERJ), como forma de diagnosticar as escolas, a partir da avaliacao
de desempenho dos seus estudantes.

v’ Criar um Sistema de Bonificacdo por resultados, a ser pago aos
servidores publicos efetivos da SEEDUC/RJ, que variava de valor. Essa
bonificacdo estava condicionada ao cumprimento de metas estabelecidas
pela SEEDUC/RJ, entre as quais estdo incluidos os resultados alcancados no
IDERJ.

v Instituir um Programa de Recrutamento e Selecdo para a ocupacao de
funcdes e cargos estratégicos da SEEDUC/RJ.

v' Instituir um Programa de Formacdo de Professores (visando maior
valorizacéo dessa categoria).

v' Criacao de curriculos minimos para cada disciplina, em todos os anos da
escolaridade.

Além do que foi posto através do decreto, a SEEDUC/RJ buscou realizar uma
reestruturacao no organograma da Secretaria de Educacao (sede e regionais); como
também obras de requalificacdo do parque escolar.

Contudo, a medida que mais nos interessa, como objeto de analise deste
trabalho, diz respeito a formacdo de uma nova concepc¢do de gestdo educacional,
através da implantacdo Gestdo Integrada da Escola (GIDE). Segundo Boechat
(2015), trata-se de um sistema de gestdo que agrega aspectos estratégicos,
politicos e gerenciais da area educacional, com foco em resultados.

A autora destaca, ainda, que as medidas postas no decreto traduziam a
finalidade de gerenciar a educacdo publica estadual, através da medicdo dos
resultados e pelo monitoramento da qualidade. Dessa maneira, estabelecia os
elementos fundamentais para instauracao da Gestéo Integrada da Escola.

Costa (2016) apresenta a GIDE como uma ferramenta de gestéo, a servigo de

uma politica publica para melhorar os resultados educacionais no Estado do Rio de
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Janeiro, a ser utilizada por todas as escolas da rede estadual. O trabalho da GIDE
se fundamentava em planejamento, monitoramento e avaliagdo, para que as acoes,
a serem desenvolvidas pela escola, de fato convergissem para uma melhoria
continua do processo ensino — aprendizagem.

Ou seja, € pertinente afirmarmos que a implementacdo da Gestdo Integrada
da Escola (GIDE) nas escolas fluminenses, tal como o Pacto pela Educacéao,
também foi motivada pelos baixos resultados apresentados no IDEB, embora o caso
fluminense seja anterior a Recife, pois data o ano de 2011.

Como ja dissemos anteriormente, a SEEDUC/RJ firmou convénio com uma
sociedade andnima, especializada em consultorias voltadas para metodologias de
gerenciamento e com experiéncia de trabalho em outras Secretarias de Educacao
no pais (COSTA, 2016), a saber:

O programa foi implementado por meio de um convénio entre a
SEEDUC/RJ e o0 INDG — Instituto de Desenvolvimento Gerencial, que € uma
Sociedade Anénima. O instituto destina-se ao desenvolvimento e difusdo de
métodos e técnicas de gerenciamentos voltados a obtencdo de resultados
nas organizacdes privadas (industria e servigos) e publicas (VALLE, 2012,
p.19).

Diferente do caso de Minas Gerais, e aproximando-se mais dos principios do
Pacto Pela Educacdo, o Programa tinha o foco na gestdo das escolas, numa
perspectiva de gestdo para resultados, na qual tal objetivo é atingido quando se
alcanca metas previamente estabelecidas. Para isso, dentro do Programa de
Educacdo do Estado, foi implementada a Gestdo Integrada da Escola, como
instrumento de desenvolvimento dessas atividades. A GIDE foi implementada em
todas as escolas da rede estadual fluminense e as suas ferramentas foram usadas
para estabelecer um padrdo no planejamento pedagogico e administrativo das
escolas da rede.

Tanto no caso do Pacto, como na GIDE, a ideia era contribuir com a gestao
das escolas para otimizar recursos e concentrar esfor¢cos na solucédo de problemas,
através da efetivagdo de um planejamento previamente elaborado, baseado em
fatos e dados, e no monitoramento das acoes.

Conforme previsto no desenho da GIDE, e de acordo com a metodologia
PDCA anteriormente descrita, o fluxo do trabalho se compunha por etapas

previamente definidas, que pode ser resumida na Figura 9 seguir:
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Figura 9 - Fluxo / Etapas da GIDE
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Fonte: Boechat (2015).

De acordo com o ciclo PDCA, o trabalho da GIDE se iniciava pelo planejamento (P),
etapa em que cabia, as escolas elaborar os seus Marcos Referenciais que se

dividiam em:

» Marco Situacional, em que a escola expressava o que tinha;
» Marco Doutrinal ou Filosofico, em que se dizia o0 que se queria;
» Marco Operativo, que corresponde aos caminhos que pretendiam ser

percorridos.
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Boechat (2015) esclarece que os pontos acima descritos, em geral, estavam
presentes no Projeto Politico Pedagdgico das escolas, que, nesse momento da
construcdo, aparecia como instrumento importante e muito util, que possibilitava
uma reflexdo quanto a conjuntura da escola naquele momento, aonde ela queria
chegar, e 0 que precisava ser feito para isso.

Ainda dentro da etapa de planejamento, e de acordo com o fluxo da GIDE,
vinha a fase do diagndstico. Nela, pretendia-se conhecer a realidade escolar,
levantando as informacfes mais atualizadas sobre a Unidade Educacional e o
ambiente em que esta se encontrava. A partir dai, eram propostos metas e objetivos
a serem buscados. Aqui também tinhamos um desdobramento: a analise de
resultados e a analise estratégica.

Para a fase do diagnostico, a GIDE fazia uso de alguns instrumentos. Um
deles era a Matriz SWOT?*, através da qual a escola identificava as suas forcas,
oportunidades, fraquezas e ameacgas. Aqui, a ideia era centrar esforcos nas
estratégias e acdes que iam beneficiar os pontos fortes e minimizar (ou prevenir) 0s
efeitos decorrentes da combinac&o dos pontos fracos.

Para permitir o que Godoy e Chaves (2009) vdo chamar de andlise das
variaveis, a GIDE fazia uso do indicador gerencial indice de Formacido da
Cidadania/Responsabilidade Social (IFC/RS), no desenvolvimento do trabalho®.

O IFC/RS auxilia na elaboracdo e desempenho das ferramentas da GIDE
através do método do PDCA. A partir desse fluxo, é possivel refletir se os
objetivos criados pela escola foram suficientes para o atingimento das
metas. Caso o resultado ndo seja atingido, o gestor e sua equipe fazem o
levantamento das possiveis fraquezas que impediram o alcance das metas
na unidade escolar e buscam elaborar novas estratégias (SEUFETELLI,
2015, p. 58).

De acordo com Boechat (2015), para a construcdo do IFC/RS, eram
realizadas reunibes quinzenais nas escolas, em que se discutia sobre as
dificuldades referentes ndo s6 ao ambiente escolar, como também aquelas que

diziam respeito a aprendizagem dos estudantes. Esse era também o momento de

* SWOT é a sigla dos termos ingleses Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas), que consiste em uma metodologia bastante popular no ambito
empresarial. No sistema GIDE, a Matriz SWOT é um instrumento importante, utilizado para o
planejamento estratégico, que consiste em recolher dados importantes que caracterizam o ambiente
interno (forcas e fraquezas) e externo (oportunidades e ameacas) da escola. (GODOY;MURICI, 2009)
%® Seufetelli (2015).



70

analisar os resultados da escola nas avaliacbes externas. Ao final desse processo,

os dados eram registrados e sistematizados em um programa que gerava:
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Fonte: Rio de Janeiro ( 2011b).

[...] uma arvore com a dimenséo resultados, condicdes ambientais e ensino-
aprendizagem que mostra onde a escola esta deficiente, a partir de farois
verdes (demonstram que os resultados foram satisfatorios), amarelos
(sinalizam atencgédo) e vermelhos (sinalizam que € necessaria a mudanca).
Assim iniciou-se a terceira etapa da GIDE: a elaboracdo de um Plano de
Acdo da Dimensdo Ensino-Aprendizagem e um Plano de Acéo da
Dimensdo Ambiental, que é um conjunto de acdes que devem conter as
causas detectadas e priorizadas no IFC/RS para alcance das metas
estabelecidas (BOECHAT, 2015, p.62-63).

Figura 10 - Arvore do IFC/RS
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* Imagem meramente ilustrativa

A Ultima etapa da fase de planejamento era o “desenvolvimento”, em que,

segundo Godoy e Murici (2009 apud BOECHAT, 2015, p.45):

Consiste no estabelecimento de metas (globais plurianuais, anuais e
estratificadas) e na elaboracao de estratégias e planos de acdo (pedagdgico
e ambiental) para o alcance de metas.

De acordo com a metodologia, a escola elaborava dois planos:
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v" Plano de A¢édo da Dimensao Ensino—Aprendizagem, que se referia a
Matriz SWOT e aos fardis amarelos e vermelhos que apareciam na
dimenséo ensino — aprendizagem da arvore.

v" Plano de Acdo da Dimensdo Ambiental, cujas acOes se relacionavam
as variaveis criticas, presentes na dimensao condi¢cdes ambientais da

arvore.

Seguindo a analise do fluxo da GIDE, temos a etapa seguinte, a da
“‘execucao”. Esse € o momento de por em pratica o que foi pensado, ou seja, a fase
da implementacao efetiva das a¢fes elaboradas nos planos de acgéo.

Temos, entdo, a fase de “verificacdo”, momento de verificar se os planos
estavam sendo cumpridos; como também analisar os seus resultados (parciais e
finais), a partir do que fora previamente estabelecido nas metas. Para esse
momento, a metodologia da GIDE trazia, para a escola, alguns instrumentos para o

acompanhamento, tais como:

Painel de Gestao a Vista.

Acompanhamento e implementacdo do Marco Operativo.
Gréafico de implementacéo do plano.

Relatério de implementacéo das acdes do plano (RIAP)

Analise das disciplinas criticas.

AN N N N NN

Padrdo Minimo da Dimensdo Ambiental e Roteiro de verificacdo da
GIDE.

A utilizacdo adequada desses elementos iria permitir, a escola, identificar se
houve, ou ndo, desvios nos resultados.

Por fim, chegamos a ultima etapa do ciclo, o "agir’. Esse era 0 momento em
gue a equipe gestora se ocupava das dificuldades identificadas, buscando as causas
gue impediram o alcance dos resultados, e o que podia ser feito para mudar isso.

Boechat (2015) destaca, ainda, que outra pratica da metodologia da GIDE
consistia na padronizacdo das praticas que conduziram a bons resultados e a
divulgacao destas entre o corpo docente. E que, para fechar o ciclo, os resultados

finais deviam ser divulgados junto a comunidade escolar.
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No caso da GIDE, para implantar, monitorar, acompanhar e orientar as
escolas na metodologia de gestéo, trazida pelo Programa, foi selecionado um grupo
de 250 professores da Rede Estadual, que passou a compor o grupo denominado
Integrantes do Grupo de Trabalho (IGT).

Para a composicdo desse grupo, foi feito um processo seletivo interno,
composto por quatro etapas: prova escrita; entrevista; andlise de curriculo; e um
curso de 40h. Essa formacédo foi conduzida pelos consultores do INDG, e tinha o
objetivo de habilitar os IGTs no trabalho com a metodologia GIDE. De acordo com
Seufetelli (2015), esse grupo ficou inicialmente ligado aos consultores do INDG, por
um periodo de um ano, em que se encontravam quinzenalmente com os consultores
do Instituto.

Apos o fim do contrato, a Secretaria Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro
(SEEDUC-RJ) criou um Comité instituido para a GIDE, sendo ele vinculado a
Superintendéncia de Gestdo da Rede da Secretaria de Educacdo do Estado, que
assumiu a conducao das reunides.

Quanto ao trabalho dos IGT, conforme Valle (2012), vemos que,
semanalmente, eles vao as escolas de sua responsabilidade (em torno de 7).

Nesses momentos, eles:

v Coletam dados e informacdes relevantes.

v' Treinam a comunidade escolar para realizar a execuc¢ao das acoes.

v Déo suporte a metodologia da GIDE.

v Orientam a gestao na identificacdo dos problemas da escola, definicao de
metas e elaboracéo dos planos de acao.

v' Acompanham a execucao dos planos.

v’ Orientam para a¢fes corretivas, quando necessario.

v’ Orientam o registro das acdes e resultados.

v Divulgam as praticas exitosas.

Embora atuantes, a funcdo dos IGTs s6 foi formalmente instituida em 2013
quando, por meio da Lei Estadual (RJ) n® 6479 de 17/06/2013, houve a criacdo da
funcdo. Nesse momento, os IGTs foram renomeados para Agentes de

Acompanhamento da Gestédo Escolar — AAGE.



73

Conforme relatado, o trabalho do Agente de Acompanhamento da Gestdo
Escolar — AAGE — passou a ser definido pela lei n°® 6479 de 17 de junho de
2013. Antes dessa lei, tanto os OGs quanto os IGTs ndo possuiam um
decreto ou lei especificos que fundamentassem seus trabalhos em bases
legais. Até a formalizacdo da lei, tais funcdes eram consideradas
temporarias. Prova disso foi a criacdo do Grupo de Trabalho Temporario —
GTT —, nome dado pelo Secretario, relacionado aos servidores integrantes
na funcgéo.

No que tange ao trabalho realizado pelos membros que comp8em o grupo
de AAGE, pode-se dizer que possuem as mesmas atribuicbes dos IGTs,
com algumas adequacbes para melhor atender as especificidades do
planejamento estratégico definido pela SEEDUC-RJ (SEUFETELLI, 2015, p.
47).

Em seu texto, Seufetelli (2015) destaca, ainda, que esses profissionais
recebiam uma gratificacdo pelo exercicio de sua funcdo, e que as atribuicdes se
mantiveram, havendo apenas a mudanca na homenclatura da funcéo.

Logo, os AAGEs eram vistos como mediadores entre as escolas e a
Secretaria de Educacdo nesse processo de disseminar, orientar e monitorar o
planejamento e a execucdo dos planos de acdo que cada escola constréi. Esse
planejamento parte da andlise do indice de Desenvolvimento Escolar do Rio de
Janeiro (IDERJ), estabelecendo metas e definindo estratégias.

Seufetelli (2015) informa, ainda, que, na dindmica da GIDE, os AAGEs, além
de visitarem as escolas, auxiliando os gestores em todas as etapas do projeto
(diagnostico; definicdo de metas e meios — Plano de Acdo; monitoramento e
registro), realizam reunibes com o0s gestores. Além disso, eles também fazem
encontros quinzenais, com a coordenacdo e as equipes regionais, para a
apresentacao dos resultados e acompanhamento das ac¢des das escolas. Por fim, foi
implantado um sistema de informacfGes que, alimentado pelas escolas, facilita o
trabalho dos AAGEs.

Um dado importante é que, em decorréncia da crise financeira vivenciada
pelo Rio de Janeiro em 2016, houve algumas mudancas no cenario educacional
fluminense, inclusive no tocante ao programa.

De acordo com Pereira (2016, p. 67):

A GIDE também passou por mudangas estruturais ja implementadas em
2016, como a extincdo das avaliagbes externas SAERJ e Saerjinho e
alteracdes na funcdo do AAGE, que deixou de desempenhar funcdes de
controle que eram especificas da GIDE e das metas estabelecidas para
cada escola. Esta funcdo foi modificada e agregada a outras func¢bes
(Gestor de Saude Alimentar e Mediador Tecnologico) que passaram a
acompanhar todas as areas da escola, desde as acdes e projetos
pedagodgicos até a infraestrutura.
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2.4 Metodologia para coleta de dados e analise

Considerando todo o percurso do trabalho e diante do objetivo dessa
pesquisa, de analisar como se deu o desenho do Pacto pela Educacdo na Rede
Municipal de Recife, € pertinente afirmarmos que se trata de um estudo de caso de
gestdo, por entendermos que estd em consonancia com as proposi¢cdes descritas
para este trabalho. Para tal, utilizaremos a analise documental, de forma a tracar um
exame comparativo entre trés iniciativas: o Pacto pela Educacao, o PIP e a GIDE; no
sentido de desenvolver uma reflexdo sobre as diferengas e semelhancgas.

Insistimos no estudo de caso como estratégia de pesquisa, porgue, diante do
objetivo proposto, a resposta que buscamos se traduz no “como” e, sobre isso, Yin
(2015, p. 15) afirma:

[...] o estudo de caso tem uma vantagem diferenciada quando uma questao
"como" ou “por que” estda sendo feita sobre um conjunto de eventos
contemporéneos, algo que o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

O mesmo autor defende que tal metodologia consiste em uma investigacao
de um fendmeno recente, real, no que diz respeito ao contexto. Além disso, trata-se
de uma metodologia pertinente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo
se delimitam facilmente.

Na construcdo do presente estudo de caso, utilizamos a analise documental e
a pesquisa bibliografica. Para isso, realizamos a leitura de artigos cientificos, cujo
contelido se relacionava com a tematica deste trabalho, além de sites, dissertacdes
de mestrado e teses de doutorado sobre os temas envolvidos, dentre outros
documentos.

Para a realizacdo do nosso trabalho, também pesquisamos alguns
documentos e registros, embora muito do material fundamental para a nossa analise
tenha vindo da experiéncia e das vivéncia dos atores envolvidos no projeto.

Em relagdo aos procedimentos, foram utilizados documentos oficiais das
gestdes municipais, tais como: Planos Plurianuais de 2002 a 2017; atas de reunides
do G3; documentos de circulacao interna da SEPLAG e da Secretaria de Educacao;
portfélios das escolas; e relatérios da SEPLAG e da Geréncia Regional Centro —

Norte. Por conseguinte, utilizamos a pesquisa documental.
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Quanto a isso, Oliveira (2007) afirma:

A documental caracteriza-se pela busca de informacdes em documentos

que néo

receberam nenhum tratamento cientifico,

como relatorios,

reportagens de jornais, revistas, cartas, filmes, gravac¢ées, fotografias, entre
outras matérias de divulgacéo (OLIVEIRA, 2007, p. 69).

Embora guarde alguma semelhanca com a pesquisa bibliogréfica, a pesquisa

documental, segundo Gil (2014), diferencia-se desta, pois 0 material utilizado ainda

nao foi analisado.

O quadro a seguir apresenta de modo simplificado como os autores, obras e

demais referenciais utilizados nesse trabalho aparecem no texto, destacando as

principais ideias trazidas por estes.

Quadro 1 - Referéncias e as principais ideias

(continua)

Referéncias

Principais ideias

Planos Plurianuais de 2002 a 2017;
Decreto Municipal de Recife n® 19.464/02;
Lei Municipal de Recife n° 16.768/02;

Lei Municipal de Recife n® 17.648/10;

Lei Municipal do Recife n® 17.950/13;

Site da Secretaria da Prefeitura da Cidade
do Recife.

A andlise desses documentos e do conteldo
das legislactes citadas ajudaram a delinear o
contexto historico do Recife, no periodo de
2001 a 2017, com recorte para as ideias que
norteavam a educacdo municipal, a gestdo
escolar e os planos de gestéo.

Documentos de circulacio interna da
SEPLAG e da Secretaria de Educacéao;
portfélios das escolas; e relatorios da
SEPLAG e da Geréncia Regional Centro
— Norte.

Silveira (2016)

Como dissemos anteriormente,  muitos
materiais que fundamentaram as nossas
descricbes e andlises, tratavam-se de
documentos e registros internos, feitos pelos
atores envolvidos no projeto. Logo, toda a
descricdo do Pacto pela Educagcdo e a sua
metodologia se deu a partir dos documentos
citados.

Brooke (2012)

O autor apresenta o0 contexto histérico em que
surgiram as ideias de gestdo por resultados,
esclarecendo o0 que ele significava e
pontuando algumas mudancas ocorridas nas
redes de ensino a partir dai.

Ferraz (2009)

A contextualizacdo da gestdo por resultados
no Brasil é tratada pelo autor.

Noébrega (2005)

A autora trata do contexto histérico da gestédo
escolar no Recife, apresentando algumas
ideias concernentes a gestdo democratica e
delineia o cenario em que surgiram as
primeiras ideias de um modelo de gestdo
gerencial.
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Quadro 1 - Referéncias e as principais ideias

(concluséo)

Referéncias

Principais ideias

Luck (2009)
Mainardes (2006 apud MEDEIROS 2016)

Lick fundamenta a discusséo acerca da pratica
gestora nas escolas, trata das dimensbes da
gestdo escolar (com destaque especial para a
gestdo pedagdgica e por resultados). Os
autores tratam das caracteristicas dos planos
de gestao, relativizando a teoria e a prética.

::32:; gg?g; Os_au_tores fundamentam o conceito utilizado

Pereira e Pinto (2012) ggdzglcggores, e tratam do uso dos mesmos ha

Souza (2010) §a0.

(Z:g(ggl)ngley (apud THOMAS; PRING, As ideias de gestdo baseada em evidéncias

Elliott (apud THOMAS: PRING, 2007) estao caracterizadas pelos autores.

Eilg'((zzoolo 453) Para apresentar o PIP, com a sua
. contextualizacdo, metodologia e  atores

Pimenta (2015) envolvidos; assim como para subsidiar nossas

Rocha (2016) : b

Rodrigues (2013)
Simobes (2012)

analises, estudamos o trabalho ja desenvolvido
sobre o tema dos autores aqui relacionados.

Boechat (2015)

Costa (2016)

Godoy e Murici (apud BOECHAT, 2015)
Oliveira (2016)

Pereira (2016)

Seufetelli (2015)

Valle (2012)

Para apresentar a GIDE, com a sua
contextualizacdo, metodologia e  atores
envolvidos; assim como para subsidiar nossas
analises, estudamos o trabalho ja desenvolvido
sobre o tema dos autores aqui relacionados.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Concluido o processo de

leitura e andlise do material

selecionado,

consolidamos 0s nossos registros e analises na redacdo deste trabalho, em que

buscamos descrever o projeto, contextualizando-o na realidade sdcio — histérica em

que se deu. Nesse sentido, passamos por um breve olhar sobre as experiéncias

semelhantes em Minas Gerais e no Rio de Janeiro, para s6 entao termos elementos

que sustentassem a nossa andlise, no momento de propor uma intervengdo. A

proxima secdo apresenta, entdo, uma breve consolidacdo dos resultados dessa

pesquisa.
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2.5 Aproximagdes e diferencas entre as trés iniciativas: Reflexdes para
melhorias no Pacto pela Educacédo do Recife

Apoés a descricdo do Projeto de Recife, e uma descricdo mais resumida dos
casos de Minas Gerais e do Rio de Janeiro, podemos perceber que a
implementacdo do projeto e das politicas publicas, nas trés realidades estudadas,
busca melhorar a aprendizagem dos estudantes, sem perder de vista o alcance de
bons resultados nas avaliacdes externas que geram o IDEB.

Dentre os trés casos, vemos que o estado de Minas Gerais saiu na frente,
seguido do Rio de Janeiro, sendo a experiéncia recifense a mais recente. E possivel
afirmarmos que as medidas adotadas em Minas Gerais passam pela gestdao, mas
tém maior foco nos processos de ensino — aprendizagem. Ja as acoes fluminenses
se concentram nas equipes gestoras, e se baseiam no programa gerencial da GIDE;
assemelhando-se, portanto, ao caso de Recife.

Outra observacao pertinente é que tanto Minas Gerais como o Rio de Janeiro
criaram sistemas proprios de avaliacao externa. O estado mineiro criou o SIMAVE,
enquanto que o Rio de Janeiro implantou o SAERJ e inovou com o0 SAERJINHO,
que se tratava de avalicbes bimestrais. No caso de Recife, isso nao ocorreu, € o
programa trabalha com indicadores internos as escolas.

Comparando o PIP com o Pacto pela Educacdo em Recife, podemos fazer
algumas andlises, estabelecendo semelhancas e diferencas entre os dois. Para uma

melhor visualizacéo, sistematizamos as comparac¢des no Quadro 2 a seguir:



78

Quadro 2 - Sintese Comparativa do PIP e PPE

Semelhancas

Diferencas

e Tanto o PIP quanto o Pacto pela
Educacéo entraram na agenda politica e
tiveram as suas implementacdes
motivadas pelos baixos resultados
apresentados pelos estudantes em
avaliacGes externas. No caso do PIP, o
Proalfa, e em Recife, o IDEB.

e Ambos tém sua metodologia baseada
na andlise de dados, estabelecimento
de metas e estratégias e monitoramento
continuo.

¢ Nos dois casos, vimos que a presenca
dos Analistas / Técnicos Articuladores
na escola, com uma regularidade
constante, representa uma aproximacao
com a Secretaria de Educacgao.

e Para a composicdo da equipe, nas duas
situacdes houve uma selecdo interna
entre os professores da Rede. A
formacdo exigida, Pedagogia, também
coincide.

Observamos que o foco das acdes do PIP
esta diretamente relacionado com o
pedagogico. Sé&o feitas observacbes e
intervengdes, inclusive em salas de aula,
onde os analistas interagem com
professores e diretores. No caso do Pacto,
o foco é na gestédo, e as interven¢des dos
Técnicos se ddo exclusivamente junto a
equipe gestora.

No caso do PIP, inicialmente o foco foram
0s anos iniciais do Ensino Fundamental,
estendendo-se aos anos finais por
desdobramento. Ja no Pacto, a atuagéo
tem foco nos anos finais, ndo se
remetendo aos anos iniciais.

Para o PIP, foi criada uma equipe propria
para o acompanhamento do Programa. No
caso do Pacto pela Educacao, foi utilizada
uma equipe que ja existia, tendo apenas
sido ampliada e feita uma rapida formacgéo.
O Programa de formacdo, para o0s
membros da equipe do PIP, se mostra
melhor estruturado do que no caso do
PPE.

As escolas, ao longo do PIP, receberam
material de apoio impresso, que contribuia
na formacdo e na execucdo do Programa,
0 que nao ocorre no Pacto.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da SEE/MG e SRE.

Quando comparamos o Pacto pela Educacdo com a GIDE, vemos que nos

dois casos, ha um objetivo comum de melhorar a aprendizagem dos estudantes e,

para isso, ha ideias como: metas, analise, plano de acédo, monitoramento, avaliacao;

que chegam as escolas advindas da Administracdo, e que contribuem com o

trabalho ali realizado, a fim de melhorar os resultados dessas instituicdes.

Um aspecto que diferencia os dois programas € a questdo da bonificacéo.

Pois, diferentemente de Recife, no caso fluminense, o alcance das metas resulta no

pagamento de uma bonificagdo anual para a equipe das escolas que atingir as

metas propostas.

Diante das mudancas em vigéncia, a partir do novo programa implantado
pela SEEDUC-RJ, a cultura da meritocracia em todas as instancias da
Secretaria (6rgdo central, Regionais e escolas) vem sendo mantida nas
funces estratégicas. A partir da divulgacéo do decreto em janeiro de 2011,
voltado para a valorizacdo dos servidores da Secretaria, determinando o
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preenchimento das fung¢des gratificadas somente através de processos
seletivos internos, foi instituida ainda a bonificacéo por resultados, visando
premiar, com até trés salarios-base, todos os servidores lotados nas escolas
gue conseguirem alcancar as metas no IDERJ (SEUFETELLI, 2015, p. 30-

31).

Diante do exposto, podemos pontuar algumas semelhancas e diferencas

entre a GIDE, no Rio de Janeiro, e o Pacto pela Educacdo, em Recife.

Sistematizamos nossas analises no Quadro 3 a seguir, objetivando uma melhor

visualizacao.

Quadro 3 - Sintese Comparativa da GIDE e do PPE

Semelhancas

Diferencas

A GIDE, assim como o Pacto
pela Educagdo, entrou na
agenda politica e teve a sua

implementacgéo motivada
pelos baixos resultados
apresentados pelos

estudantes no IDEB.

Ambos utilizam o método
PDCA e tm a sua
metodologia baseada nha
analise de dados;
estabelecimento de metas e
estratégias; e monitoramento
continuo. Nesse sentido,
configuram uma gestdo para
resultados.

Observamos que o foco dos
dois programas é a gestao, e
as intervencdes dos Técnicos
se ddo exclusivamente junto a
equipe gestora.

Nos dois casos, vimos que a
presenca dos Analistas /
Técnicos Articuladores na
escola, com uma regularidade
constante, representa uma
aproximacao com a
Secretaria de Educacéao.

No caso da GIDE, o programa foi implementado em
todas as escolas da rede estadual, enquanto que no
Pacto, apenas nas escolas de anos finais.

Para o0 apoio metodolégico necessario ao
desenvolvimento da GIDE, houve a contratagéo de
uma empresa privada de consultoria. No caso do
Pacto Pela Educacado, isso ficou a cargo da
SEPLAG.

A GIDE usou o IDERJ como indicador interno de
andlise, enquanto que no Pacto Pela Educacéo,
foram utilizados indicadores de processo.

Para a GIDE, foi criada uma equipe prépria para o
acompanhamento do Programa, legalmente instituida
e recebendo uma gratificacdo. No caso do Pacto pela
Educacao, foi utilizada uma equipe que ja existia,
sem nenhuma gratificagéo atribuida.

Enquanto que os AAGEs vao as escolas para atuar
apenas no Programa; para os Técnicos de Recife, o
Pacto se soma como mais uma atribuicao.

Vemos, ainda, que enquanto os Técnicos recifenses
atuam apenas na fase de monitoramento, os AAGEs
perpassam por todas as etapas da GIDE.

O Programa de formagdo para os membros da
equipe da GIDE se mostra melhor estruturado do o
PPE.

Para a composicdo da equipe, nas duas situagoes,
houve uma selegcéo interna entre os professores da
Rede. Porém, a formacdo em Pedagogia s6 cabe
para o caso de Recife.

O alcance das metas propostas, no caso da GIDE,
gera uma bonificacdo anual, o que ndo ocorre em
Recife.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da SEEDUC — RJ e SRE.
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O bom resultado do IDEB do Rio de Janeiro, em 2013, mostra que, associado
a outras condi¢fes garantidas as escolas, a GIDE vem cumprindo o seu papel, pois

favoreceu a melhoria dos resultados, principal foco do Programa.
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3 PLANO DE ACAO: REPENSANDO A PRATICA

Com o intuito de identificar, em outras experiéncias, elementos que pudessem
aperfeicoar as praticas desenvolvidas a partir da implantacdo do projeto do Pacto
pela Educacdo na Rede Municipal de Recife, e assim responder a questdo
norteadora da pesquisa, esta dissertacdo buscou, primeiramente, descrever e
analisar o respectivo projeto. Assim, no primeiro capitulo, descrevemos o caso de
gestdo que estamos estudando e o projeto Pacto pela Educacdo na Rede Municipal
do Recife, que foi implantado nas escolas de anos finais do Ensino Fundamental, em
agosto de 2013. Além disso, esclarecemos o contexto histérico municipal, no
momento da implantagdo. Por fim, descrevemos o desenho e a metodologia
empregada no Pacto.

No segundo capitulo, ampliamos o0 nosso olhar para outras experiéncias de
gestdo por resultados, com trabalho de monitoramento. Nesse sentido, visamos
extrair, desses trabalhos, elementos que contribuissem para superar as dificuldades
do projeto recifense. Para isso, elencamos o PIP, em Minas Gerais, e a GIDE, no
Rio de Janeiro, fazendo uma breve descricdo sobre os mesmos. Ao final, dedicamos
uma secao para pontuar os aspectos que representam semelhancas e diferencas
entre as trés experiéncias.

O estudo que fizemos das trés iniciativas aqui apresentadas ja nos permite
tracar algumas conclusdes. De fato, o bom resultado alcancado por Minas Gerais e
pelo Rio de Janeiro mostra que o modelo de uma gestao por resultados, pautado por
uma metodologia de gerenciamento, e atrelado a um trabalho de monitoramento,
mostra-se uma medida assertiva, no tocante a melhoria da aprendizagem dos
estudantes.

Outro aspecto importante e que contribui para que tais iniciativas tenham
éxito, diz respeito a estruturacdo do trabalho, o que vai da formacgéo dos gestores e
técnicos inseridos no projeto, passando pela metodologia, e clareza dos objetivos e
metas pretendidos.

Assim, nossa proposta refor¢ca a manutencao de um modelo de trabalho, com
foco na gestdo das escolas, mantendo o formato de uma gestdo gerencial para
resultados. Para tanto, ha o uso de instrumentos do universo da administracéo,
como ferramentas que auxiliem os gestores a compreender melhor os problemas. A

partir desses instrumentos, eles podem encontrar solu¢gdes mais adequadas para as
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questdes, através da delimitagdo de metas e diretrizes, voltadas para que as escolas
possam garantir, aos seus estudantes, uma melhoria na aprendizagem.

Contudo, entendemos que alguns ajustes se mostram necessarios. Dentre 0s
quais, podemos elencar: a necessidade de tornar o plano de gestédo, elaborado
pelos gestores, em um instrumento de planejamento vivo, que saia da esfera
meramente burocratica. Além disso, 0 uso dos indicadores é fundamental nesse
trabalho, portanto, faz-se necessario que eles sejam fidedignos e que a
sistematizacdo de dados, para a consolidacdo dos mesmos, ganhe celeridade. Por
fim, entendemos que ainda se trata de um trabalho novo e, nesse sentido, é preciso
formar bem a equipe que vai realiza-lo, desde a sua composicdo, até as
delimitacdes de suas atribuicdes e a metodologia a ser utilizada.

Neste capitulo, vamos apresentar um Plano de Acdo Educacional (PAE) que
busca, por meio de ajustes no Pacto para Educacdo no Recife, consolidar uma
cultura de gestdo pedagodgica, baseada em evidéncias, nas escolas da Rede
Municipal de Recife. Nessa perspectiva, o objetivo final € a melhoria da
aprendizagem dos estudantes. Antes disso, porém, consideramos importante,
nesse momento, fazer alguns registros relativos as recentes alteragcdes no cenario
recifense.

Com as eleicdes municipais ocorridas em 2016, embora 0 mesmo grupo
politico tenha se mantido a frente do poder executivo, houve uma mudanca no
secretariado de Recife, incluindo a Secretaria de Educacdo. Embora o novo
ocupante da pasta da educacao tivesse ocupado a pasta da SEPLAG na gestao
anterior, o projeto do Pacto pela Educacgéo néo teve continuidade. Porém, a intencéo
de se fazer um trabalho de gestéo por resultados permaneceu.

A ideia, expressa em algumas reunides pela atual gestdo da secretaria, € a de
consolidar essa cultura de gestdo com base em evidéncias, através de um trabalho
de monitoramento de metas, cujas sementes foram plantadas com o Pacto pela
Educacdo, ampliando para todas as escolas da Rede Municipal do Recife. Outro
ponto relevante consiste no fato de que as intervencdes propostas aqui sugerem
acOes conjuntas, exigindo um dialogo entre as Diretorias Executivas, que compdem
a Secretaria de Educacdo, com especial destaque para as de Gestdo de Rede,
Gestao Pedagdgica e de Tecnologia, para que o plano aqui idealizado possa cumprir

0 seu papel.
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O PAE ora apresentado parte do que foi pesquisado, mas sem desconsiderar
a atual configuracdo adotada pela Secretaria de Educacdo, buscando, ainda,
resolver os principais entraves identificados. No Quadro 4, sistematizamos como o

PAE esta organizado:

Quadro 4 - Consolidacéo dos Entraves / A¢bes de Enfrentamento

Entraves

Acdes de Enfrentamento

Auséncia de uma cultura de considerar o
Plano de Gestdo como planejamento a ser
executado, e nao mera formalidade.

Planos de Gestdo com muitas intengdes e
valores; elaborados sem diagndstico
consistente e sem metas passiveis de
serem monitoradas.

Enviar PL para a Camara, alterando a lei
dos gestores, definindo o formato do Plano
de Gestdo, e como irA ocorrer O
monitoramento dos mesmos.

Formacdo continuada para todos os
gestores, no que concerne a metodologia
de gestdo por resultados, a partir de
monitoramento de indicadores.

Auséncia de trabalho com indicadores.

Auséncia de um trabalho de monitoramento
continuo e efetivo

Implantagéo de um sistema que viabilize a
sistematizagcéo dos dados das escolas em
indicadores e o monitoramento dos
mesmos.

Auséncia de uma definicdo do papel dos
Técnicos Articuladores.

Necessidade de uma reestruturacao do
trabalho da Regional.

Auséncia de formacdo adequada para o
desempenho das atribuicbes de
monitoramento.

Enviar PL para a Camara, criando a fungéo
de Técnico Articulador, e de Coordenadores
de Regionais, definindo as suas atribuicoes,
perfil do profissional e critérios de selegéo.

Definicho da rotina de trabalho dos
Técnicos Articuladores e dos instrumentos
a serem utilizados no monitoramento.

Implantagcdo de gratificacdo para o0s
Técnicos Articuladores e Coordenadores de
Regional.

Aumento da equipe, através de selecdo
interna.

Contratacdo de uma empresa para dar
assessoria e formagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

A fim de superar os entraves identificados, além de propor as acoes,
tentaremos descrever essas questdes a seguir. Nesse sentido, trouxemos, do meio
administrativo, mais uma ferramenta pertinente para esse contexto, por nos permitir
registrar, de maneira organizada e planejada, como serdao efetuadas as acdes: a

planilha 5W2H?. Lisbda e Godoy (2012) esclarecem que o instrumento recebe esse

*® Lishda e Godoy (2012).
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nome, pois se refere a uma sigla formada pelas iniciais dos nomes (em inglés) dos
processos que compdem a planilha, que, na verdade, se traduzem em sete

perguntas basicas, que precisam ser respondidas num processo produtivo. Sao eles:

1 — What (o que);

2 — Who (quem);

3 — When (quando);
4 — Where (onde);
5 — Why (por que);
6 — How (como);

7 — How Much (quanto).

Os autores ressaltam, ainda, que se trata de uma ferramenta simples e que,
no ambito de um plano de acado, a sua utilizacdo é bastante pertinente, pois ela
auxilia na identificacdo das medidas a serem tomadas para eliminar um problema.

Para tanto, agrupamos as a¢fes em blocos, considerando que os entraves
elencados se aproximam em suas tematicas. Assim, a primeira secdo deste capitulo
trard as acOes referentes aos entraves concernentes aos Planos de Gestdo. Ja a
secao seguinte vai tratar da questdo dos indicadores; e a ultima abordara o trabalho

dos Técnicos Articuladores, e da Regional.

3.1 Institucionalizar o plano de gestdo como planejamento de acdes de gestao

estratégica, a partir de evidéncias possiveis de serem monitoradas

Iniciamos as propostas das acdes, a partir daquelas que dizem respeito as
questOes referentes ao Plano de gestdo, numa perspectiva de uniformizar este
instrumento, pois, como vimos, esse foi um dos entraves que a pesquisa revelou:
Planos de Gestdo com muitas intencOes e valores; elaborados sem partirem de
diagnéstico consistente e sem metas passiveis de serem monitoradas.

Agregado a isso, havia uma cultura de encarar tais planos como uma

exigéncia burocratica e ndo como registro de um planejamento a ser executado.
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Quadro 5 — Desenvolvimento da acdo 01

_ Enviar PL para a Camara, alterando a lei dos gestores, definindo o formato
ACAO 01 do Plano de Gestéo, e como ird ocorrer o monitoramento dos mesmos.

Responsével | Secretério de Educacéo

Justificativa | Uniformizar os Planos de Gestdo, a serem elaborados pelos dirigentes
escolares, considerando que a lei deve definir ndo s6 o seu formato, mas
também os critérios para posterior monitoramento.

Local Secretaria de Educaco e Gabinete do Prefeito

Periodo Até dezembro de 2017

Metodologia | Elaborar proposta de Projeto de Lei;

Aprovar com o Secretério de Educacao;

Aprovar com o Prefeito;

Enviar a proposta para avaliacdo do mérito, na camara do Recife;

Aprovar o parecer na comissdo de Constituicdo e Justica da Camara do
Recife;

Votar proposta de Lei;

Promulgar a lei.

Custo Acdo sem custos, considerando que parte do trabalho da Assessoria
Juridica da Secretaria de Educacao inclui esta atribuicéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

Uma vez implementada a acdo acima, passariamos a ter, a partir da
promulgacao da Lei, um marco legal que iria normatizar ndo apenas a elaboracéo
dos planos de acdo, mas as acBes de monitoramento dele decorrentes. Porém,
muitas vezes, a existéncia de uma legislacdo, por si s6, ndo garante a sua
execucdo. E preciso que se garanta, ao grupo atingido pela lei, uma estrutura para
que este tenha condi¢des de praticar o que esta legalmente posto.

Nesse sentido, a segunda acdo, pensada para solucionar os entraves
referentes a elaboracdo e a execucao dos planos de gestédo pelos gestores, é: uma

formacao profissional que esteja em consonancia com o projeto que se pretende

consolidar.
Quadro 6 - Desenvolvimento da agéo 02
(continua)
_ Formacdo continuada para todos os gestores, no que concerne a
ACAO 02 metodologia de gestdo por resultados, a partir do monitoramento de

indicadores.

Responsavel DEGRE / DEGEP

Capacitar os gestores para a resolugdo de problemas e ensinar as
Justificativa ferramentas necessarias para que as tomadas de decisdo sejam mais
assertivas, rapidas e com 0 menor custo possivel.
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Quadro 6 — Desenvolvimento da agao 2
(concluséo)

Local EFER — Escola de Formacéao de Educadores do Recife

Periodo 15/01/2018 a 31/12/2018.

Definir datas das formacGes mensais.

Definir temas que serdo abordados.

Definir quantitativo de turmas, contemplando todos os gestores da
Metodologia Rede.

Definir palestrantes.

Definir infraestrutura para cada formagdo mensal (notebook,
projetor, Flip Chart, etc.).

Definir coffee break para a formacéao.

Definir material didatico de cada formacao.

Palestrante: 16 turmas | Hora/Aula R$ 100,00 | 3 horas/ Formacéao
(16*100*3 = R$ 4.800 por més)
Coffee Break: Valor unitario do lanche R$ 20,00 | quantidade de

Custo gestores 309 (20*309= R$ 6.180 por més)
Infraestrutura: Aluguel de notebook, projetor, etc. (R$ 200 por
més).

Material didatico: copias do material didatico (R$ 300 por més).
TOTAL: R$ 11.480 por més

OBS: Para obter o valor anual, multiplica-se o valor mensal pelo
ndamero de meses em que havera formacao.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

Como vemos, as duas acgles propostas estdo diretamente relacionadas aos
gestores das Unidades Escolares. Uma do ponto de vista juridico, que tenta dar, aos
Planos de Gestdo, uma nova diretriz; e outra de cunho formativo, considerando que
os gestores da Rede Municipal do Recife ndo tem, na maioria dos casos, na sua
formacao inicial, o conhecimento necessario para essa nova proposta de trabalho,

uma vez que sao graduados em Pedagogia ou outras Licenciaturas.

3.2 Trabalho com indicadores e monitoramento

Conforme verificamos na descricdo do desenho previsto para o Pacto pela
Educacdo do Recife, toda a proposta de trabalho partia da analise de painel de
controle, que apresentava, de forma sistematizada, dados sobre a escola e, entre
eles, os seus indicadores internos. Como mencionamos, para a construcdo deste
painel, foi usado o Qlikview, um software direcionado a area administrativa, que
havia sido adquirido pela SEPLAG. Entretanto, ap0s a mudan¢ca da gestdo
municipal, ela se afastou do projeto, e o0 software ndo esta mais disponivel.

Além disso, atualmente, todos os diarios de classe da Rede Municipal sao

preenchidos na versao online, e o sistema ndo emite relatérios dos dados, referentes
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aos indicadores internos. Por conseguinte, ndo esta apto a sistematizi-los em
indicadores.

Logo, essa tarefa seria quase manual. Dessa forma, a pesquisa dos dados
seria feita através do acesso do diario de cada professor, para alimentar planilhas
em Excel, e depois aplicar formulas para calcular indicadores, correndo o risco de
tais dados serem imprecisos, ou que a sistematizacdo e consolidacdo né&o
ocorressem em tempo habil para o trabalho. Isso justifica a proposicdo de uma acgao

voltada para esse fim.

Quadro 7 - Desenvolvimento da a¢cao 03

ACAO 03 Implantagdo de um sistema que viabilize a sistematizacdo dos dados
das escolas em indicadores e 0 monitoramento dos mesmaos.

Responsavel Secretaria de Educacdo / DETE / DEGRE

Justificativa Maior velocidade na afericdo dos resultados e na elaboracdo de contra
medidas, em caso de desvio da meta.

Local Secretaria de Educacédo de Recife

Periodo De novembro / 2017 a Fevereiro / 2018

Elaborar Termo de Referéncia para a contratagdo de empresa de
desenvolvimento de software.

Realizar licitagao.

Metodologia Contratar empresa.

Definir requisitos para a construgéo do sistema.

Desenvolver o software.

Testar o desenvolvimento do sistema.

Treinar os Técnicos Articuladores e os Analistas na utilizacdo do software.
Implantar o sistema na Rede Municipal de Recife.

Custo Contratacdo de empresa especializada em desenvolvimento de sistemas:
R$ 90.000 para trés meses de projeto.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

3.3 Reestruturacdo do trabalho dos técnicos articuladores e da regional

A seguir, sera apresentado o ultimo grupo de acbes deste PAE, que estdo
diretamente ligadas ao trabalho da Regional e dos Técnicos Articuladores. Nessa
secdo, sera apresentada a maioria das acOes propostas para este Plano. Muitas
delas decorrem de uma reflexdo sobre o que a SER vem fazendo, em relacéo a
esses profissionais, além da importancia deles na perspectiva de um trabalho de
gestao por resultados, a qual o monitoramento € inerente.

Também sdo ac¢des que implicam em importantes investimentos financeiros.
Porém, consideramos que quando se pretende consolidar, na Rede Municipal, um

trabalho que va além de um projeto, e que se consolide como rotina de trabalho dos
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gestores e das equipes técnicas, espera-se que a Prefeitura encare esses
investimentos, e busque fontes de recursos para viabilizar as a¢gdes previstas.

A pesquisa e a analise de outras experiéncias mostraram que é necessario
gue a equipe, que va atuar junto aos gestores, tenha um perfil definido, assim como
as suas atribuigcdes. Nesse sentido, a GIDE mostrou um avango, quando formalizou
a funcéo dos técnicos responsaveis pelo monitoramento, ao instituir formalmente a
funcdo dos AAGE’s e as suas fungdes. Foi a partir dessa 6tica que a agao 04 foi

pensada.

Quadro 8 - Desenvolvimento da acdo 04

_ Enviar PL para a Camara, criando a fungcdo de Técnico Articulador, e
ACAO 04 coordenadores de Regionais, definindo as suas atribuicdes, perfil do
profissional e critérios de selegao.

Responsével | Secretério de Educacéo

Justificativa | Formalizar a funcéo de Técnico Articulador e definir as atribuigbes do cargo,
perfil desejado e critérios de selecao.

Local Secretaria de Educacdo e Gabinete do Prefeito

Periodo 01/11/2017 a 02/01/2018

Metodologia | Elaborar proposta de Projeto de Lei.

Aprovar com o Secretéario de Educacéo.

Aprovar com o Prefeito.

Enviar proposta para avaliacdo do mérito na camara do Recife;

Aprovar o parecer na comissdo de Constituicdo e Justica da Camara do
Recife.

Votar proposta de Lei.

Promulgar a lei.

Custo Atividades sem custo calculado, as atividades ja estdo contempladas nas
atribuicbes da assessoria juridica.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

Outro elemento importante, evidenciado pela PIP e pela GIDE, é a existéncia
de uma rotina de trabalho definida, assim como os instrumentos a serem utilizados,
sendo esse um aspecto facilitador nas duas experiéncias. Entretanto, no caso do
Pacto, essa questdo foi um entrave. O papel dos Técnicos Articuladores, por
exemplo, ndo estava previsto no desenho inicial, tendo sido eles inseridos

posteriormente. Esse fato justifica a acao a seguir:
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Quadro 9 - Desenvolvimento da acéao 05

ACAO 05 Definicdo da rotina de trabalho dos Técnicos Articuladores e dos
instrumentos a serem utilizados no monitoramento.

Responsavel | DEGRE / DEGEP

Justificativa Padronizar as atividades dos Técnicos Articuladores e capacitar sobre a
rotina de trabalho.

Local Centro Administrativo Pedagdgico

Periodo Dezembro / 2017 e Janeiro / 2018

Realizar formacdo no método PDCA.

Realizar formagéo nas ferramentas da qualidade.

Definir metas da Educacéao.

Definir indicadores de desempenho.

Metodologia | Padronizar os processos de trabalho nas escolas (fluxos, padrdes, etc.).
Definir a sistemética de acompanhamento de Resultados.

Realizar reunibes de resultados mensais.

Tratar os desvios das metas.

Custo Contratacdo de consultoria especializada para a implantagéo da Rotina de
trabalho: R$ 350.000 para 12 meses de projeto.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

O aspecto financeiro se mostra importante em muitos contextos, e nesse caso
também. Assim, defendemos o pagamento de uma gratificacdo para a equipe de
técnicos e coordenadores da Regional, pois sabemos que em alguns casos, o vale-
transporte ndo cobre os custos de deslocamento, levando-as a desembolsar
recursos proprios para realizar as suas atividades laborais.

Porém, mais do que isso, a gratificacdo se traduziria num estimulo a mais
para a permanéncia da equipe. Conforme o trabalho mostrou, os Técnicos e
Coordenadores da Regional sdo professores da Rede Municipal e, ao ingressarem
na Regional, mantém o0s seus vencimentos, sem qualquer alteracdo. Contudo, por
passarem a exercer funcdo técnico — pedagdgica, perdem o direito a aposentadoria
especial (passando para 30 anos de servi¢o); perdem o direito ao recesso escolar e
as férias coletivas em janeiro (as férias sdo no decorrer do ano letivo).

Tudo isso faz com que muitas vezes os Técnicos Articuladores aceitem outras
propostas de trabalho na Rede Municipal (as vezes gestdo de escolas), que
oferecam condi¢des financeiras, ou de trabalho, mais favoraveis. Isso acarreta em

uma grande rotatividade na equipe, fragilizando o trabalho.
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Quadro 10 - Desenvolvimento da acao 06

ACAO 06 Implantacdo de gratificacdo para os Técnicos Articuladores e
Coordenadores de Regional.

Responsavel DEGRE / Secretario de Educacédo

Justificativa Estimular a permanéncia da equipe.
Local Secretaria de Educacdo
Periodo Novembro / 2017 a Janeiro / 2018

Elaborar proposta de implantacéo da gratificacao.

Metodologia Realizar estudo de impacto no orgcamento.

Validar a proposta com o Secretério de Educacao.

Implantar gratificacdo para os Técnicos Articuladores e Coordenadores da
Regional.

Para maior assertividade, o custo exato sé podera ser calculado apés o
estudo de impacto.

Custo Caso nao, podemos aproximar um calculo de R$ 250 * o N° de técnicos
(309/4=78). Ou seja, 92 profissionais (78 Técnicos + 14 Coordenadores) *
R$ 250 = R$ 23.000 por més.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

Trazendo um pouco a experiéncia fluminense, o estudo mostrou que, no caso
da GIDE, uma grave crise financeira acabou por deixar os AAGE’s sem uma
funcionalidade prética; pois a criacdo de sua funcdo estava estreitamente vinculada
ao Programa. Para ndo correr o risco de que isso ocorra no caso de Recife,
defendemos uma ampliacdo da equipe de Técnicos Articuladores, de forma que eles
possam acompanhar um namero menor de escolas, visita-las com maior frequéncia

e, assim, conciliar as antigas com as novas atribuigdes.

Quadro 11 - Desenvolvimento da agéo 07

ACAO 07 Aumento da equipe através de selecéo interna.

Responsavel | DEGRE

Justificativa Equilibrar o quantitativo de escolas por técnica de articulacdo, melhorando,
assim, o tempo de resposta na solugéo de problemas.

Local DEGRE

Periodo Novembro e Dezembro / 2017

Metodologia | Elaborar proposta de implantacéo da relacdo Técnica/ Escola;
Elaborar critérios para selecdo interna das técnicas;

Validar as propostas com o Secretario de Educacéao;
Implantar as propostas na Rede

Custo Custo nao avaliado

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

A implantacdo da GIDE, no Rio de Janeiro, contou com o aporte de uma
empresa especializada no inicio do projeto. Considerando a falta de rotina de
trabalho dos Técnicos; o afastamento da SEPLAG na conducédo do projeto recifense;

e a auséncia, na Secretaria de Educacédo do Recife, de uma equipe de profissionais
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que dominem esse conhecimento especifico para estruturar o trabalho, sugerimos
uma assessoria e formacgdo. Dessa forma, posteriormente, a equipe criada podera
dar continuidade as demais a¢cGes do projeto, como esta descrito na ultima acéo
desse PAE.

Quadro 12 - Desenvolvimento da acéao 08

ACAO 08 Contratacdo de uma empresa para dar assessoria e formacéo.

Responsével | DEGRE / Secretaria de Educacéo.

Justificativa | Obter maior velocidade na implantacdo do projeto, além de evitar
remanejar servidores para atividades fora do escopo natural do trabalho.

Local Gabinete da Secretaria de Educacao

Periodo Novembro / 2017 a Janeiro / 2018

Elaborar Termo de Referéncia para contratacao
Metodologia | Realizar licitagao;
Contratar consultoria;

Custo R$ 350.000 para 12 meses de projeto.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2017).

Retomando um pouco da metodologia gerencial sugerida pelo método PDCA,
temos que a execucdo de um Plano de Agéo pressupde que o0 mesmo seja avaliado,
tanto durante sua execucao, quanto apos os prazos finais das etapas previstas. Tal
acao tem o intuito de corrigir os possiveis desvios, reprogramar prazos, além de
consolidar e disseminar as experiéncias exitosas.

Assim, para a acao de avaliagdo, sugerimos encontros de colegiados
mensais, com a participacdo dos responsaveis nas acdes propostas. Nesses
momentos, devem ser explanados os andamentos das acdes e sinalizados novos
encaminhamentos quando necessario. Para tanto, tudo deve ser registrado em ata
que, ao final de cada encontro, deve ser impressa e assinada por todos os
presentes; havendo uma coOpia para cada.

Ao final de cada alo letivo, sugerimos uma reunido ampliada, com a presenca
dos gestores das escolas, em que serdo apresentados os resultados anuais, as
medidas implementadas e, sobretudo, as a¢cdes de sucesso.

Finalizamos, entdo, a apresentacdo das acdes planejadas para compor este
Plano de Acdo Educacional — PAE aqui apresentado. Além disso, reiteramos que a
implantacdo de tais acdes vai, de fato, viabilizar uma gestdo pedagdgica, com base
em evidéncias, nas escolas que compdem a Rede Municipal de Recife.

Para concluir esse trabalho, achamos pertinentes algumas observacdes. De

inicio, é importante destacar que, como o projeto ja vinha sendo executado ao longo
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da realizacdo da pesquisa, ndo podiamos descartar uma breve andlise sobre o que
ja vinha sendo realizado. Esse fato acabou contribuindo bastante para as acdes
propostas no PAE.

Outro ponto € que a interlocucdo com experiéncias semelhante a de Recife,
como o Programa de Intervencdo Pedagdgica, em Minas Gerais, e a Gestdo
Integrada da Escola (GIDE), no Rio de Janeiro, buscou trazer, dessas experiéncias,
elementos que pudessem contribuir para a melhoria do trabalho em Recife.

Sabemos que as analises aqui iniciadas ndo se encerram, mas configuram
um campo fértil para novas pesquisas sobre a implantacdo de um modelo de gestédo
pedagdgica baseada em evidéncias.

Enfim, concluimos aqui nossos registros e analises acerca de um projeto que,
pela primeira vez, traz a concepcdo de um modelo gerencial de gestdo para as
escolas municipais, certos que o material aqui apresentado também possa contribuir

para outros trabalhos nessa area.
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