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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar como se da o apoio da
Superintendéncia Escolar aos gestores das escolas estaduais no municipio de
Iguatu, no Ceara. O estudo foi realizado com cinco escolas e com o0s
superintendentes escolares que realizam o acompanhamento da gestdo desde a
implantacdo do projeto, em meados de 2008. Além da pesquisa bibliografica
sobre o tema, foram realizadas entrevistas com os diretores, superintendentes e
com a gestora do projeto na SEDUC. Elas foram elaboradas, seguindo o modelo
de roteiro semiestruturado, para a melhor organizacéo e sistematizacdo da coleta
das informacgdes. No inicio do trabalho, pude estabelecer hip6teses de que, com a
implantacdo da Superintendéncia Escolar no acompanhamento dessas escolas, a
gestéao foi fortalecida e os diretores passaram a ver o superintendente como um
parceiro na conducdo dos processos gerenciais, fortalecendo, assim, a autonomia
dos gestores das escolas iguatuenses. Diante disso, foi apresentada,
primeiramente, uma descricdo do projeto no estado do Ceard, suas origens,
acOes e competéncias dos superintendentes. Esses dados estdo presentes no
primeiro capitulo, no qual apresento ainda o quadro da situacdo das escolas no
municipio. No segundo capitulo, exponho a bibliografia utilizada e os depoimentos
dos atores envolvidos na pesquisa, a saber: a gestora do projeto na SEDUC e os
superintendentes escolares e diretores das cinco escolas pesquisadas.
Apresento, também, a fundamentacédo teérica, com apoio de autores como Lick
(2006, 2009 e 2010), Mintzberg (2010), Dourado (2007) e Souza (2009), os quais
tratam de autonomia escolar, lideranca do gestor e eficacia nas escolas.
Finalmente, no terceiro capitulo, mostro o Plano de Acao Educacional — PAE —,
com propostas de intervencdo para que a Superintendéncia Escolar possa
superar suas dificuldades de execucdo, principalmente aquelas relacionadas as
visitas as escolas. Pude constatar com a pesquisa que essa contribuiu muito para
a autonomia das escolas, a parceria escola-CREDE-SEDUC e a lideranca dos
gestores das instituicbes analisadas. Mesmo assim, ainda percebo que algumas
acOes precisam ser melhoradas para que o projeto seja mais eficiente.

Palavras-chave: Superintendéncia Escolar. Gestdo. Lideranca.



ABSTRACT

This educational action plan aims analyses how is the support of school
superintendence for school managers for state high school in the municipality of
Iguatu. The study was performed with five schools and school superintendents
who carry out the school management accompaniment since mid 1998. Beyond
research on the topic, it was performed interviews with principals, experts and
project school manager in SEDUC. The interviews followed a semi-structured
guide to better organize the information collection. To start research we were able
to establish hypotheses that with the implantation of educational superintendence
acting in the accompaniment these schools, the school management was
strengthened and the principals began to see superintendent as a partner in the
conduct of management process thus strengthening the autonomy of the schools
of municipality. Before this, firstly it was presented a project description in the
Ceara state, its origins, its actions and competencies of superintendents. These
information are present in the first chapter, where we present further the chart of
situation of municipality schools. In the second chapter we will bring the
bibliographic consulted and the testimonies of those involved in research: project
schools manager in SEDUC, school experts and principals of the five schools
surveyed. Still we will present the theoretical basis with authors ‘support like Lick
(2006, 2009 and 2010), Mintzberg(2010), Dourado(2007) and Souza(2009), which
dealt school autonomy, leadership of the school manager, and effectiveness in
schools. Finally in chapter 3, we will approach the educational action plan — PAE,
with intervention proposal for school superintendence can overcome its execution
difficulties mainly related school visits. We could see from the research that the
school superintendence contributed much to the autonomy of schools, partnership
SCHOOL-CREDE-SEDUC and to leadership of school managers institutions
surveyed. Nevertheless, we realized that some actions need to be improved for
the project achieves a better efficiency.

Key-words: school superintendence, school management, leadership.
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INTRODUCAO

Durante o tempo em que estive na funcdo de professor, em sala de aula,
tive a oportunidade de vivenciar muitas experiéncias que contribuiram tanto para
minha préatica profissional quanto pessoal. Em todo esse tempo, nao foi dificil
perceber os aspectos negativos e positivos das mudancas na educacao, visto
que, quando iniciei a carreira no magistério, ainda tinhamos a educacéao regida
pela LDB 5692/71, na qual prevalecia o ensino voltado para a formagédo de mao
de obra. Com a Constituicdo Federal de 1988, vislumbrava-se uma mudanca
significativa em todos os setores da sociedade, especialmente na educacdo, com
a publicacdo da LDB 9394/96, que tem como pressuposto o ensino voltado para a
preparacdo do aluno para a cidadania, sua qualificagcdo para o trabalho e
prosseguimento de estudos.

A partir dessas duas leis, a gestdo democratica consolidou-se enquanto
norma no campo educacional, proporcionando a escola vivenciar novos tempos
na administracéo escolar, deixando de centralizar a funcdo da gestéo escolar no
diretor, de forma autoritaria. Passou-se, com elas, a democratizar os papéis e a
tomada de decis6es em torno do ensino-aprendizagem.

Para compreender melhor o desenvolvimento do tema deste trabalho, ndo
apresento toda a histéria que vivenciei a partir de minha experiéncia profissional,
mas, a partir dela, tento refletir minha trajetoria educacional. De acordo com
Teodoro (2004, p. 98), “as historias de vida permitem reconhecer o sujeito nao s6
enquanto profissional ou agente de uma determinada acdo, mas também,
enquanto pessoa. Neste sentido, a recolha de informagdo humaniza a prépria
investigacao.”

Ele nos traz a reflexdo de que, conhecendo a historia vivida pelas pessoas,
€ mais fécil identificar suas acdes e, a partir delas, investigar melhor seus
posicionamentos, posturas e interpretacdes diante da sociedade. As impressdes
que acumulei ao longo de 20 anos de experiéncia na educacdo fizeram-me
perceber o universo que gira em torno do processo de ensino e aprendizagem,
desde a entrada na escola, passando pela sala de aula e chegando até o gestor.

Uma das observacdes que faco é que, apesar de sermos profissionais com

conhecimento em educacdo, precisamos constantemente nos aperfeicoar e
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buscar apoio de sujeitos intra e extraescolares, para que possamos dividir
saberes, demandas e preocupacdes, 0 que implicara em uma rede de
conhecimento e atitudes que possibilitardo qualidade no ambiente escolar.

Utilizando Lick (2009, p. 87) como referéncia, podemos compreender
gue se o trabalho na escola € em equipe e envolve pessoas em um esfor¢o
coletivo na busca de solu¢cdes para os problemas dos baixos indicadores de
aprendizagem ou da producédo de resultados, todos estardo compartilhando
esforcos para o alcance desses objetivos.

Quando estive na funcéo de coordenador, percebi como é dificil conduzir
uma equipe de professores, com o0 objetivo de que todos, ou sua grande
maioria, tivessem como foco de trabalho a aprendizagem dos alunos, com
qualidade e responsabilidade, visando a melhoria dos resultados para o
alcance das metas estabelecidas pela escola. Sentir-se solitario na conducéo
de uma equipe é algo que acontece muitas vezes para quem esta a frente, pois
cada membro da gestdo tem definido seu papel dentro da escola. O que se
pode avaliar disso é que, quanto mais pessoas nos apoiam, mais seguros e
confiantes nos sentimos para lidar com as demandas pelas quais somos
responsaveis.

A esse respeito, Luck (2009, p. 86) afirma que para a efetividade da
educacéo, o diretor escolar tem a responsabilidade de constituir uma equipe
escolar na qual “as pessoas que nela atuam estejam articuladas entre si, de
modo a realizar trabalho conjunto, orientadas por objetivos comuns”. E dessa
articulagéo que os gestores necessitam tanto dentro quanto fora da escola.

Acredito que uma concepcgao que orientou o projeto de implantacdo da
Superintendéncia Escolar se apoia no oferecimento de suporte aos gestores,
somando-se a equipe, para o alcance dos objetivos tragados. Isso pode ser
evidenciado pelo que esta disposto no Livreto da Superintendéncia Escolar
(2010, p. 3), quando diz que a SEDUC

BN

busca incorporar, a rotina das escolas, o cuidado constante
com a aprendizagem do aluno e o estimulo a sua permanéncia
na escola. Decorre dai, a necessidade de direcionar o trabalho
diario de diretores, coordenadores, professores e toda a equipe
escolar para este foco. Para manter a escola firme neste
propésito foi criada, em cada Coordenadoria Regional de
Desenvolvimento da Educacdo - CREDE e na
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Superintendéncia das Escolas Estaduais de Fortaleza -
SEFOR, o servi¢o de Superintendéncia Escolar.

Vemos, entdo, que a proposta da SEDUC é oferecer apoio a todos os
atores envolvidos no processo de ensino e aprendizagem, pois muitos sao 0s
desafios que as escolas enfrentam em seu cotidiano, que vao desde a
reprovagdo, o abandono, o baixo nivel de aprendizagem, até os altos indices
de violéncia, a falta do apoio das familias, dentre outros.

Sempre procurei orientar-me sobre como proceder na funcao de diretor
de escola, estando alerta para alguns pontos que poderiam ser de fundamental
importancia para o estabelecimento de uma gestéo participativa, compartilhada
e eficiente, com foco na melhoria dos indicadores escolares. Uma das
habilidades que desenvolvi foi 0 habito de ouvir as pessoas, para que pudesse
alcancar os objetivos definidos. Muitas vezes, desperdicamos apoio externo por
achar que sé noés, gestores, estamos certos apenas pela condi¢cdo da funcao
que ocupamos. Compreendo que entender esse aspecto ja nos leva a refletir
sobre uma forma diferente de administrar a escola, na qual todos possam ter
vez e voz para a superacao das dificuldades, ouvindo a todos e considerando
aquilo que for de interesse coletivo.

Quando se aborda a questdo da gestao participativa na escola, sempre
fica uma davida com relacdo ao fato de como ela realmente ocorre nas
relacbes entre gestores e demais atores envolvidos. Freitas (2000, p. 50)

promove uma reflexdo do assunto quando afirma que

0 exercicio da administragdo participativa, aberta ao dialogo,
apresenta vantagens em termos de processos e resultados,
pois as pessoas séo valorizadas e percebidas como agentes. E
a partir delas que as coisas acontecem na escola e politicas
sdo implementadas ou guardadas em gavetas e arquivos. Com
o foco no individuo, a gestao participativa na escola pode trazer
beneficios a Nag&o. O respeito ao trabalho do professor, ao do
gestor escolar e ao das comunidades escolar e local podera
elevar a qualidade educacional, tornando-a compativel com as
necessidades dos individuos e do contexto.

Nesse contexto escolar que engloba alunos, pais, professores,
funcionarios, gestores e comunidade em geral, devemos compreender que eles

estdo para nos auxiliar no cotidiano escolar, e todo apoio — dentro e fora da
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escola — € necessario. Sobre esse aspecto, € interessante citar a LDB 9394/96,

quando afirma, em seu art. 14, que

0os sistemas de ensino definirdo as normas da gestédo
democrética do ensino publico na educacao bésica, de acordo
com as suas peculiaridades e conforme o0s seguintes
principios:

| - participagéo dos profissionais da educagéo na elaboragéao do
projeto pedagdgico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

A citacdo anterior coloca a escola em uma condi¢cdo na qual a gestao
deve ser democratica e participativa, promovendo o envolvimento dos diversos
segmentos da comunidade escolar nas decisdes de cunho pedagdgico,
financeiro e administrativo, seja através da construcao da proposta pedagdgica,
pelos professores e funcionérios, seja pela participacdo de representantes de
professores, servidores, pais, alunos e comunidade em conselhos e
associacoes.

Ainda tratando da gestdo fundamentada na democracia, Lick (2009,
p.80) afirma que a acgdo do diretor escolar deve estar focada na “competéncia
em liderar e compartilhar lideranga, tanto na comunidade interna como externa
da escola, orientada por uma visdo de conjunto do trabalho educacional e do
funcionamento da escola no enfrentamento de seus desafios”.

De acordo com a autora, podemos perceber que gestdo democratica é a
participacdo de todos os envolvidos no processo educacional, objetivando a
superacao do fracasso escolar e, ao mesmo tempo, propondo, juntamente com
a direcdo, melhorias na conducéo das acdes estabelecidas por todos.

Ao assumir a diregdo de uma escola em 2010, observei claramente isso,
ndao soO pela filosofia de gestdo chamada Tecnologia Empresarial
Socioeducacional — TESE —, implantada nas escolas estaduais de educacédo
profissional, mas pelo papel desempenhado pelo superintendente escolar que,
naquele momento, percebia como um profissional de fora que passara a
acompanhar as demandas da escola. Logo no inicio, parecia haver certa
desconfianca de ambas as partes, pois ndo havia clareza a respeito da forma
como deveria ser nosso relacionamento interpessoal, para que houvesse

seguranca e confianca. Observava que, se ndo soubéssemos reconhecer as
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qualidades pessoais e técnicas, que existem em nds e nas outras pessoas, a
escola poderia ser prejudicada em seus resultados.

Por ter havido um descontentamento da minha parte por ndo ter sido
compreendido de imediato pelas atitudes tomadas na gestdo, atentei-me para
o fato de que precisaria definir os rumos da gestdo, procurando um foco que
direcionasse as acdes pedagdgicas e buscando, com isso, motivacao,
compromisso e empenho para mudar esse quadro. Segundo Luck (2000, p.
16),

7

um diretor de escola é um gestor da dindmica social, um
mobilizador e orquestrador de atores, um articulador da
diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na construgcéo
do ambiente educacional e promocdo segura da formacéo de
seus alunos. Para tanto, em seu trabalho, presta atengédo a
cada evento, circunstancia e ato, como parte de um conjunto
de eventos, circunstancias e atos, considerando-os
globalmente, de modo interativo e dindmico. Tal atitude garante
a possibilidade de que (...) em suas ag¢0fes localizadas tenha
em mente o conjunto todo da escola e seu papel educacional,
nao apenas imediato, mas de repercussao no futuro, em
acordo com visdo estratégica e com amplas politicas
educacionais.

Como bem destacado pela estudiosa, o gestor escolar ganha status de
articulador e mobilizador quando consegue envolver os diversos atores dentro
do contexto escolar na conducdo de seu trabalho, tornando-os uma equipe
unificada e consciente, visando a mudancas significativas para a escola.

Toda essa discussdo faz-se necessaria por compreender que a
relevancia dada ao tema - apoio da Superintendéncia Escolar aos diretores
iguatuenses - € algo novo a ser pesquisado no Ceara. Esse projeto foi
implantado nas escolas em meados de 2008 e sempre foi um tema que trouxe
inquietacbes a mim e aos colegas diretores, que também questionavam qual é
o verdadeiro papel do superintendente nas escolas.

Para isso, busquei informagcdes dentro de minha pratica como gestor,
nas leituras dos resultados internos das escolas pesquisadas em Iguatu-CE,
bem como nos poucos documentos encontrados com dados seguros quanto ao
processo da conducao do projeto no Ceara. Além disso, foi preciso entrevistar

diretores, superintendentes e a propria gestora do projeto na SEDUC, para que



16

houvesse aprofundamento na coleta de informacdes, a fim de validar a
pesquisa.

Nesse sentido, o trabalho traz no primeiro capitulo a descri¢cdo do caso,
no qual estuda-se o projeto Superintendéncia Escolar a partir de seus objetivos
de melhoria no acompanhamento aos gestores das escolas de Ensino Médio
cearenses. Sao abordados, também, a origem desse projeto, seus avancgos e
suas dificuldades no decorrer dos cinco anos de implantagdo. O leitor ainda
pode encontrar as atribuices do superintendente escolar e as demandas que
devem ser cumpridas nas visitas as escolas. O capitulo é finalizado com a
analise da realidade do projeto nas escolas de Ensino Médio de Iguatu-CE,
foco da pesquisa.

O capitulo seguinte traz a bibliografia relacionada aos depoimentos das
pessoas envolvidas na pesquisa, a saber: gestora do projeto na SEDUC, trés
superintendentes escolares e diretores das cinco escolas pesquisadas. As falas
foram coletadas a partir de entrevista com roteiro semiestruturado, para que as
respostas nao tivessem discrepancias em relacdo ao objeto pesquisado.
Trouxe para a fundamentacéo tedrica, autores como Lick (2006, 2009 e 2010),
Mintzberg (2010), Dourado (2007) e Souza (2009), os quais tratam de
autonomia escolar, lideranca do gestor e eficacia nas escolas.

O terceiro capitulo propde um Plano de Acao Educacional — PAE —, o
qual apresenta algumas acdes de intervencdo, para que a Superintendéncia
Escolar possa superar suas dificuldades de execucdo, principalmente as
relacionadas as visitas as escolas. Essa parte do trabalho possibilita que todos
os envolvidos no projeto possam perceber o que deve ser feito a fim de que as
acOes estabelecidas para a execucdo por parte do superintendente escolar

sejam de fato concretizadas com o apoio e dedicacao de todos.
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1 POLITICAS EDUCACIONAIS NO CEARA: A SUPERINTENDENCIA
ESCOLAR E OS AVANCOS NA EDUCACAO

A década de 1990 no Brasil foi um periodo de intensas mudancas no
campo politico, econdémico, social e educacional. A educacao brasileira tem
passado pela implementacdo de varias politicas, com o proposito de melhorar
os indicadores de aprovacdo e permanéncia na escola. Podemos dizer que
melhorias estdo ocorrendo na educagdo como resultado do processo de
reforma do Estado e de alteracdes trazidas pela promulgacdo da Constituicdo
Federal em 1988 e, em 1996, pela aprovacao da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacédo Nacional — Lei n° 9394/96.

Somando-se a esses documentos norteadores, ainda temos a
aprovacdo do Plano Nacional de Educacdo — PNE —, Lei n° 10.172/01, com
vigéncia até 2010, que tinha como objetivos a elevacdo do nivel de
escolaridade da populacdo, a melhoria da qualidade do ensino em todos os
niveis, a reducao das desigualdades sociais e regionais no tocante ao acesso e
a permanéncia com sucesso na educacado publica e, ainda, a democratizacdo
da gestdo do ensino publico nos estabelecimentos oficiais de ensino,
procurando envolver os profissionais da educacéo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola, assim como da comunidade escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes.

O Ceara acompanhou tais mudancas promovendo uma série de politicas
focalizadas na melhoria do ensino, como a politica de acompanhamento das
escolas estaduais — Superintendéncia Escolar (SE) —, prevista na Lei n°
14.190/08, art. 3°, inc. I, a qual cria o Programa Aprender Pra Valer, que tem
como objetivo o “desenvolvimento de estratégias de acompanhamento da
gestdo escolar com foco no aperfeicoamento do trabalho pedagogico e na
aprendizagem do aluno”. Trata-se, assim, de uma acéo estabelecida em lei,
com foco no desempenho dos alunos e no fazer pedagdgico das escolas
publicas estaduais atraveés do apoio e acompanhamento sistematico ao gestor
escolar.

Essa experiéncia foi anteriormente desenvolvida no municipio cearense

de Sobral, servindo de referéncia para a educacdo de todo o estado, no
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acompanhamento das escolas estaduais de Ensino Médio e Fundamental.
Conforme consta no documento intitulado “Vencendo o desafio da
aprendizagem nas séries iniciais: a experiéncia de Sobral/CE”, a

Superintendéncia Escolar

foi um 6rgado decisivo para alinhar as metas e a gestdo das
escolas a politica da Secretaria da Educacéo e para consolidar,
nas unidades escolares, a cultura do monitoramento dos
resultados com base nos indicadores. Além disso, pdde apoiar
as escolas na compreensdao da importancia de alguns
conteldos e praticas: ofereceu aos diretores sugestbes de
organizacdo estética do ambiente escolar e introducado de
musica e artes nas propostas pedagogicas; deu indicagbes
sobre planejamento; incentivou a pratica de esporte na rede de
ensino; apoiou a escola na discussdo de questdes de interesse
das criangas e adolescentes, tais como sexualidade, drogas e
conflitos nas rela¢des familiares; fomentou a participagdo dos
pais; e estimulou o estudo e a compreensdo dos PCNs
(BRASIL, 2005, p. 55).

O trabalho da Superintendéncia Escolar em Sobral consistia em visitas
as escolas, realizadas pelo superintendente responsavel, que seguia uma
pauta de demandas a serem discutidas com o diretor que, apos analise dos
dados, recebia um relatério de encaminhamentos para a proxima visita.

A experiéncia no municipio de Sobral/CE foi apenas uma das a¢fes na
busca pela melhoria dos resultados dos alunos do Ensino Fundamental. O que
impulsionou a implantacdo desse projeto foi a realizacdo de uma pesquisa, em
2000, para verificar os niveis de leitura dos alunos que concluiam a 22 série do
Ensino Fundamental, na qual foi constatado que metade das criancas nao
sabia ler. Com esses dados, os gestores puderam avancar na ideia de que a
alfabetizacdo seria a base de uma escolarizacdo bem-sucedida, além de
contribuir para a reducgéo da distorcéo idade-série e dos indices de abandono,
prevenindo, com isso, o analfabetismo escolar (BRASIL, 2005).

Com o foco na alfabetizacdo nas séries iniciais, a Secretaria de
Educacdo de Sobral colocou em pratica um conjunto de acdes sistémicas,
convergindo para 0os mesmos objetivos: mudanca da préatica pedagogica,
fortalecimento da autonomia da escola e monitoramento dos resultados de

aprendizagem com base em indicadores educacionais. Entendidos como meio,
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e ndo como um fim em si mesmo, esses processos e programas direcionaram-
se para a garantia da efetivacdo do direito a aprendizagem (BRASIL, 2005).

Diante disso, houve uma mudanca na préatica pedagdgica das escolas
sobralenses, com a implantagcdo de uma nova rotina em sala de aula, a partir
do investimento na formacdo de professores alfabetizadores, por meio de
incentivo salarial, e com a alfabetizacdo de alunos nao-leitores da 22 a 42
seéries.

Quanto ao monitoramento do ensino-aprendizagem, as acdes foram
relacionadas a avaliacdo do ensino, com analise e compreensdao dos
resultados e implantacdo de estratégias de mudanca, com o envolvimento das
familias, com a Superintendéncia Escolar e com o Prémio Escola
Alfabetizadora. As mudancas no ambito do fortalecimento da autonomia da
escola, com vistas a melhoria dos resultados de aprendizagem, se traduziram
na autonomia administrativa e pedagogica, através da selecdo dos diretores a
partir do mérito da formacdo em servigo, propiciada a eles, e da autonomia
financeira das escolas (BRASIL, 2005).

Desde 2007, no governo no Ceard ficou evidente uma grande
preocupacdo da Secretaria de Educacdo — SEDUC - com os resultados
escolares, enfatizando a superacdo do fracasso escolar, observando a evaséo
e a reprovacdo. As politicas educacionais visam ao apoio a gestao escolar,
para que os indicadores de aprovacao e fluxo dos alunos sejam alcancados,
correspondendo as metas estabelecidas para cada gestor.

Um dado importante que merece atencdo para a proposicdo de uma
politica educacional nesse estado esta atrelado aos dados de desempenho do
Ensino Médio no Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica — SAEB. Com
relacdo a esse estudo, Vidal & Farias (2008), no texto “Avaliagdo da
Aprendizagem e Politica Educacional: desafios para uma nova agenda’,
destacam que, na 3?2 série do Ensino Médio, o SAEB aponta o desempenho
escolar dos alunos na disciplina de Lingua Portuguesa com sucessivas quedas
nos anos de 1999 e 2001, apresentando melhoria apenas em 2003, com outra
gueda no ano de 2005.

A avaliacéo revelou que os alunos, nessa série e disciplina, no Ceara, no
Nordeste e no Brasil apresentavam defasagem de aprendizagem em torno de
25% em relacdo ao nivel considerado adequado — que € de 350 —, 0 que nao
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difere na Matematica, pois desde 1997, quando apresentou melhoria,
sucessivas quedas ocorreram nos resultados, acompanhadas de eventuais
recuperagfes. O dado marcante é que, em 2005, no Ceara, os alunos dessa
série apresentaram resultados de 29,3%, inferiores ao nivel desejado, que era
de 375.

De acordo com os autores, € preocupante o nivel de desempenho em
que se encontram os alunos do Ensino Médio do Ceara no Saeb, pois 25%
deles estao com déficit de aprendizagem em Lingua Portuguesa em relacdo ao
esperado para a ultima série desse nivel de ensino. O mesmo problema é
percebido na disciplina de Matemética, em que praticamente 30% desses
alunos estdo abaixo do desejado para a série. Isso sinaliza a necessidade da
adocdo de medidas de intervencdo que busquem a superacao de indices téo
baixos revelados em uma avaliacdo externa.

Diante desses resultados, é valido o questionamento sobre quais
intervencdes o estado cearense teria que realizar, com vistas a superacao
desse cenario. E preocupante saber que uma parcela consideravel dos jovens
conclui o Ensino Médio sem ter o minimo de aprendizagem considerada
necessaria para esse nivel.

Sobre esse aspecto, os estudiosos afirmam que o Saeb no Ceara
mostrou que ainda precisa enfrentar muitos desafios para que o direito a
educacdo seja garantido conforme previsto nas leis, sendo, para isso,
necessaria a soma de esforcos do poder publico e da sociedade civil.

O poder publico local esforca-se em melhorar a qualidade do ensino,
norteado pelas diretrizes nacionais. No entanto, praticas concretas na escola
nao estao diretamente relacionadas ao apoio institucional, pois cabe a cada um
dos envolvidos construir seu préprio caminho, a fim de que os indicadores de
aprendizagem melhorem nas avaliagdes. Ou seja, € necessario que, na escola,
cada um contribua para a efetivacdo da aprendizagem, independente das
condicdes oferecidas pelo poder publico.

Garantir o direito a educacdo com aprendizagem, como esté previsto no
texto constitucional, dando condi¢cbes para que os alunos desenvolvam sua
cidadania, prossigam em estudos posteriores e tenham formacédo para o

trabalho, € fundamental para o crescimento social e econémico do estado.
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A LDB n° 9394/96, no seu art. 22, destaca que “a educagao basica tem
por finalidades desenvolver o educando, assegurar-lhe a formagdo comum
indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para progredir
no trabalho e em estudos posteriores”. Diante dessas dificuldades e tentativa
de reverter tal diagnostico, o Ceara tem adotado politicas com foco no sucesso
dos alunos.

O projeto Superintendéncia Escolar € uma dessas ac¢des. Outra acao
importante € a que se refere ao processo de escolha e indicacdo para o
provimento do cargo em comissao de diretor das escolas publicas estaduais do
estado, que consta de duas etapas, sendo a primeira caracterizada pela
selecdo publica e eleicdo direta e secreta pela comunidade escolar, conforme o
art. 2° da Lei n® 13.513, de 19 de julho de 2004. ApGs o processo de nomeacao
e posse dos diretores escolares, esses gestores devem celebrar compromissos
com o cargo, definindo seu plano de metas para a escola a qual foi eleito.

Ao assumir o cargo, o gestor elabora e apresenta a todos 0os segmentos
escolares — alunos, professores, funcionarios e pais —, o Plano de Metas do
Diretor — PLAMETAS -, que representa seu compromisso inicial em
estabelecer um elo entre a escola e a SEDUC, servindo de base para a
redefinicdo, junto a comunidade escolar, dos instrumentos de gestdo da escola,
como o Regimento Escolar, o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE), ja que é preciso atualizar cada um desses
documentos com base nos indicadores da escola na gestao anterior.

No PLAMETAS das escolas pesquisadas, o periodo a ser considerado é
de 2009 a 2012, tendo, como uma das referéncias, a Agenda Estratégica da
SEDUC, que apresenta um plano com missdo, valores e objetivos para o
periodo de quatro anos. O Superintendéncia Escolar esta inserido no objetivo
trés da referida agenda: “ampliar o acesso e elevar os indicadores de
permanéncia e fluxo no ensino médio” (Agenda Estratégica — SEDUC/CE, s/d).

Ao elaborar o seu PLAMETAS, é necessario que o diretor tenha
conhecimento sobre a realidade da escola e seus indicadores, verificando, se
possivel in loco, suas forcas e fraguezas, para que possa definir objetivos
estratégicos, metas e acOes visando dar respostas aos fatores criticos

evidenciados pelos indicadores.
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Nesse documento, cada gestor escolar deve considerar, para a definicao
das metas, principalmente os indicadores de matricula, aprovacgéo, reprovacao,
abandono e desempenho académico dos alunos em avaliagdes externas, tais
como o SPAECE, o SAEB, a Prova Brasil, o ENEM, a aprovagéo no vestibular,
as olimpiadas nacionais (Parecer do PLAMETAS — SEDUC/CE), dentre outras.
Esse planejamento se torna a principal referéncia para o acompanhamento do
SE em cada escola, representando, assim, um extrato do Plano de
Desenvolvimento da Escola — PDE —, documento que expbe os objetivos, as
metas e as estratégias para direcionar as acbes quanto a gestdo
administrativa, financeira e pedagogica da escola.

Aliado ao processo democrético de escolha dos gestores e utilizando o
PLAMETAS como instrumento de direcionamento de seu compromisso com 0s
resultados da escola, a SEDUC buscou incorporar a rotina escolar o cuidado
constante com a aprendizagem do aluno e o estimulo a sua permanéncia na
escola. Nesse sentido, houve a necessidade de direcionar o trabalho diério de
diretores e de toda sua equipe escolar para esse foco. O objetivo era manter a
escola firme nesse proposito e, por isso, foi criada o servico de
“Superintendéncia Escolar”. (Livreto da Superintendéncia Escolar, s/d)

Para que possamos entender melhor como o projeto Superintendéncia
Escolar (doravante denominada SE) realiza o acompanhamento das escolas
em ambito estadual, primeiramente, faremos uma abordagem de seu papel,
apresentando suas diretrizes e procurando relaciona-las ao processo de apoio

a gestado das escolas.

1.1 O projeto Superintendéncia Escolar como estratégia de apoio as

escolas

O estado do Ceara desenvolve algumas acfes que fazem parte da Lei
n° 14.190, de 30 de julho de 2008, chamada Programa Aprender Pra Valer.
Voltado para a melhoria na educacdo cearense, com a proposicao de
mudancas tanto na metodologia empregada em sala de aula, como também na

gestdo do processo educacional, apresenta uma serie de projetos como i)
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“Primeiro, Aprender!”, desenvolvido nas turmas de 1° ano do Ensino Médio, por
meio de apostilas complementares de ensino-aprendizagem, elaboradas
especialmente para consolidar as competéncias avancadas de leitura e
raciocinio logico-matematico dos alunos; ii) Professor Aprendiz, que busca
incentivar os docentes da rede estadual a colaborarem com o Programa na
elaboracdo de material didatico-pedagodgico, na formacdo e treinamento de
outros professores e nas acdes que envolvam publicacdes de experiéncias e
reflexdes de suas praticas pedagogicas; iii) Avaliacdo Censitaria do Ensino
Médio (SPAECE), que consiste em aplicacdo de avaliacbes externas anuais
para todos os alunos das trés séries dessa modalidade de ensino, objetivando
acompanhar o progresso académico de cada educando, para que escola,
professores e alunos possam se orientar para a proposicao de agdes com
vistas a melhoria do ensino; iv) o Pré-Vest, criado para apoiar alunos
concluintes do Ensino Médio na continuacdo dos estudos, com o objetivo de
aumentar as possibilidades de ingresso no Ensino Superior; e v) a Articulacéo
do Ensino Médio a Educacao Profissional, sendo a escola de Ensino Médio
reconhecida como local privilegiado para oferecer, aos alunos e egressos,
oportunidade de preparacdo para o trabalho, por meio da educacao de nivel
técnico e da qualificacéo profissional (LEI 14.190/08).

O presente trabalho tem por objetivo apresentar esse projeto como acéo
especifica, desenvolvida pelo estado do Ceara desde 2008. Trata-se de um
acompanhamento das atividades administrativo-pedagodgicas do gestor escolar
dentro da unidade de Ensino Médio. Para efeito de pesquisa, a amostra para a
realizacdo das entrevistas contera trés diferentes atores: o gerente do Projeto
na SEDUC, trés superintendentes escolares e cinco diretores das escolas de
Ensino Médio de Iguatu-CE, que serdo questionados a partir de um roteiro de
entrevistas semiestruturado. O objetivo deste estudo €, com isso, analisar de
que forma o SE atende as necessidades dos gestores, ajudando-os na
melhoria dos indicadores educacionais de aprovacao, abandono, fluxo,
frequéncia e desempenho académico dos alunos e o modo de gerir as suas
escolas.

Apesar de serem acOes voltadas exclusivamente para o aumento do
desempenho académico dos alunos do Ensino Médio, a referida lei abre

excecado para atender aos alunos dos anos finais do Ensino Fundamental,
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conforme exposto no seu art. 5°, quando diz que “sempre que possivel as
acOes do Programa Aprender Pra Valer deverao ser estendidas aos alunos das
séries finais do ensino fundamental da rede publica de ensino”. No caso deste
trabalho, a intencdo é focar a pesquisa nas escolas que oferecem Ensino
Médio, haja vista ndo haver mais escolas estaduais na CREDE 16 com Ensino
Fundamental em 2013.

Sabemos que na educacdo publica o papel do gestor é desenvolver
procedimentos, sistemas e rotinas administrativas e pedagogicas efetivas que
assegurem um ambiente escolar no qual os alunos aprendam, possibilitando
seu desenvolvimento educacional. Esse papel configura-se também com o do
SE, pois Superintendente e gestor, devem caminhar em parceria na escola,
com vistas a bons resultados de aprendizagem nas avaliacbes internas e
externas.

Segundo o documento “Vencendo o desafio da aprendizagem nas séries
iniciais: a experiéncia de Sobral/CE” (BRASIL, 2005), a experiéncia no
municipio foi implementada especificamente no Ensino Fundamental, orientada
pelo Programa Escola Camped, do Instituto Ayrton Senna e da Fundacao
Banco do Brasil. Naquele momento, a SE assumiu a responsabilidade pelo
recebimento, redirecionamento e resolucdo das demandas das escolas na
Secretaria de Educacdo do municipio e da secretaria na escola, impedindo,
assim, gue varios setores solicitassem as mesmas informacdes as unidades, o
que, até entdo, dificultava muito o trabalho do diretor, possibilitando um novo
elo para a otimizagao dos recursos humanos da secretaria.

Sendo assim, o desenho que se fez dessa acéao dentro das escolas é o
de um acompanhamento de informacdes, metas e rotinas escolares, propondo
que a SE estabeleca uma parceria que estimule a autonomia das escolas, ao
mesmo tempo em que procure promover uma maior articulagéo entre a SEDUC
e a escola, na perspectiva de melhor acompanhar seu funcionamento e de
apoiar a identificacdo de suas fragilidades, assim como a busca de solugdes
para essas.

A ideia é que a SE estabeleca um canal entre a escola e a CREDE,
recebendo visitas da equipe central periodicamente, além de encontros
mensais na SEDUC, envolvendo superintendentes e supervisores. Com toda
essa estrutura, a SE foi criada para ter autonomia na proposicéo de agdes para
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as escolas, constituindo-se como um elo entre elas e a SEDUC, pois é o
superintendente que analisa as demandas e as repassa a instancia superior via
CREDE.

E esperado pela SEDUC que a acdo do superintendente escolar gere
reflexdo e aprendizagem nas escolas, oportunizando ao diretor sair de seu
cotidiano para refletir sobre pontos centrais da escola, objetivos maiores, além
da rotina escolar. Esse profissional se apresenta como um importante ator que
aproxima a SEDUC das escolas, passando a ser uma ferramenta no fluxo e
monitoramento das politicas publicas educacionais, conforme 0s objetivos a

seguir, que definem o trabalho a ser desenvolvido pela SE:

Quadro 1: Atribuicdes do superintendente escolar

AtribuicBes do superintendente escolar

¢ Realizar o acompanhamento da gestéo escolar, com foco na permanéncia e na
melhoria da aprendizagem dos alunos.

e [Favorecer a autonomia da escola e a responsabilizacéo por seus resultados.

e Promover na escola um circuito permanente de reflexdo e acdo em torno de
seus indicadores, metas, processos e instrumentos de gestéo.

e Contribuir para articulagdo entre SEDUC e escolas na implementacdo de
programas e projetos, bem como na troca de informacdes do funcionamento
geral da rede.

e Fortalecer a gestdo escolar e auxiliar a escola a assumir seu papel central
como protagonista principal no processo educativo de seus alunos.

Fonte: Livreto da Superintendéncia Escolar, s/d.

A partir das atribuicdes do superintendente escolar podemos perceber
como se da esse processo de acompanhamento e fluxo de comunicacéo entre
as instituicbes envolvidas. A figura 1 ilustra como se efetiva essa relacao entre

as trés instituicdes:

Figura 1: Relac&o entre a escola, superintendéncia e SEDUC

<::| Coordenadorias
Escola ::> Superintendéncia <:|:> (SEDUC)

Fonte: Esquema construido com base no documento “Vencendo o desafio da aprendizagem
nas séries iniciais: a experiéncia de Sobral/CE”, 2005, p. 54.

O projeto SE atua em uma concepcdo de gestdo escolar que prevé

gestores escolares focados no trabalho pedagogico, mobilizando suas equipes
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para que sejam colaborativas, sendo cada um responsavel pela qualidade do
ensino ofertado, pela aprendizagem dos alunos e pelos resultados globais da
escola.

A relacdo do superintendente escolar ocorre diretamente com o diretor
da escola, apesar de envolver os outros atores. No entanto, as demandas
apresentadas na pauta de visita podem envolver outros integrantes do nucleo
gestor da escola, professores, alunos, funcionarios ou até mesmo pais, que sao
convidados a comparecer no momento da visita ou em audiéncias marcadas
com o propésito de resolver conflitos existentes.

O superintendente escolar se envolve nas acfGes da escola, pois faz
parte de sua funcao criar um clima de cooperacdo para o trabalho em seu
interior. Nesse sentido, faz-se necessario relacionar as acdes, processos

escolares e instrumentos de gestdo acompanhados pela SE:

e Visita propriamente dita a escola — acontece pelo menos
uma vez por més. O superintendente relne-se com o
diretor e informa-se sobre o funcionamento da escola;

e Encontros sisteméticos com todos os diretores — momento
da CREDE ou SEFOR para alinhamento do trabalho das
escolas com a implementagdo das politicas educacionais
gue visam atingir os objetivos estratégicos da SEDUC,;

e Reunides com grupos de diretores e coordenadores —
momento em grupos menores para aprofundar a discusséo
sobre os resultados das avaliagfes externas e indicadores;

e Acompanhamento da frequéncia de alunos e professores —
esses dados sdo importantes para o acompanhamento da
rotina da escola, a fim de evitar a infrequéncia ou evaséao
do aluno e o absenteismo dos professores;

e Acompanhamento do movimento, rendimento e fluxo
escolar — leitura e andlise das notas bimestrais, permitindo
ao superintendente pensar a respeito do aproveitamento
das turmas, do nivel de exigéncia dos professores, além
dos processos de reforco e recuperacao;

e Acompanhamento académico em avaliacdo externa — as
informacdes a respeito das avaliacbes externas — SAEB,
SPAECE, ENEM, vestibular e olimpiadas — sdo importantes
para a SE conhecer a qualidade do processo de ensino das
escolas;

e Acompanhamento do ambiente educativo — perceber se e
como o diretor estimula sua equipe no sentido de criar um
ambiente agradavel de trabalho para os professores e,
especialmente, para os alunos;

e Observacao do espaco fisico — é um indicador de eficiéncia
e organizacdo da escola, onde o superintendente escolar
percebe as condicdes de limpeza, organizacdo e senso
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estético, os quais demonstram cuidado e respeito para com
a comunidade escolar;

e Acompanhamento da matricula e lotagdo — coordena o
planejamento desses processos e 0s acompanha na
execucao pela escola;

e Acompanhamento do planejamento pedagodgico — o
superintendente deve fazer uma leitura do documento de
forma critica, procurando identificar se o0s objetivos
apresentados correspondem as necessidades dos alunos
da escola, série e se as atividades e o0s contetdos
trabalhados possibilitam atingir os objetivos propostos;

e Acompanhamento da préatica pedagdgica — acontece por
meio de informacdes que revelam a forma da escola
trabalhar, questionando ao diretor como ele conhece os
conteudos dados, quais as praticas didaticas que ocorrem
na escola, como se da a avaliagdo dos alunos, o que
acontece nas reunides pedagogicas, entre outros;

e Acompanhamento da avaliagdo da aprendizagem — €
pratica do superintendente escolar confrontar os resultados
obtidos pelos alunos a cada periodo escolar com as metas
previstas no PLAMETAS, possibilitando uma andlise
reflexiva sobre o andamento do trabalho pedagdgico e o
cumprimento das metas (Livreto da Superintendéncia
Escolar/SEDUC, s/d).

Além de todas essas acdes, 0 superintendente escolar acompanha o
calendario letivo, procurando promover na escola o zelo pelo cumprimento dos
200 dias letivos, em consonancia com as atividades pedagdgicas e o0s
planejamentos realizados. No entanto, esse processo ndo estara completo e
legitimado se ele ndo conhecer o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE),
o Regimento Escolar e o Projeto Politico Pedagoégico (PPP) da escola,
verificando e acompanhando como se da sua elaboracdo ou revisdo, além de
acompanhar as proposicoes estabelecidas em cada plano.

Durante o acompanhamento, que ocorre mensalmente in loco, o
superintendente deve, a pedido da supervisdo do Nucleo Regional de
Desenvolvimento do Ensino e da Aprendizagem — NRDEA -, observar
sistémica e externamente a gestdo de todas as escolas que acompanha,
podendo intervir, contribuindo, com isso, para a resolu¢cdo dos problemas e
reflexdo dos gestores a respeito de como liderar com eficiéncia e eficacia.

Nesse sentido, faz parte da rotina do superintendente escolar quando
em visita as escolas, apresentar questionamentos-chave que promovam, junto

a direcao, reflexdo critica sobre a realidade escolar. Esses questionamentos
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sdo elaborados a partir das demandas das escolas, do gestor ou da equipe
gestora, sem necessariamente seguir um modelo pré-estabelecido.

Ainda de acordo com o Livreto da Superintendéncia Escolar (s/d), esse
acompanhamento propicia a identificacdo das necessidades de revisdao no
trabalho desempenhado pelos gestores. O fundamento da proposta € que a SE
ouca a escola, em um monitoramento continuo de dados e ac¢des, promovendo
formacéo, intervindo e promovendo encaminhamentos, obtendo uma visao
externa e sistémica de gestdo. O resultado esperado dessa acdo é que o
superintendente contribua para a reflexdo e a acdo do gestor, respeitando,
entretanto, sua lideranca e a autonomia da escola. Esse acompanhamento
permite que tenha uma visdo da atuacdo desses profissionais e do
funcionamento da escola, promovendo seu alinhamento com as metas de
qualidade de ensino do estado. Apés as visitas, todos os superintendentes
escolares reinem-se com o supervisor do NRDEA e, algumas vezes, com o
Coordenador da CREDE/SEFOR para apresentar os relatérios das escolas e,
com isso, buscar solucdes para as demandas apresentadas. Sendo assim,
cada um fica conhecendo a realidade da escola do outro, podendo ser um
importante elemento de troca de experiéncias. (Livreto da Superintendéncia
Escolar, s/d).

Para apoiar a SE, existe, na estrutura da SEDUC, uma equipe, vinculada
a Célula de Gestao Escolar da Coordenadoria de Desenvolvimento do Ensino e
da Aprendizagem — CODEA —, especialmente voltada para esse trabalho. Cabe
a esses sujeitos 0 acompanhamento e suporte aos superintendentes, em
articulagdo com as equipes das CREDE/SEFOR. O organograma a seguir

localiza a SE na estrutura da SEDUC:



Figura 2: Organograma da SEDUC
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Fonte: Organograma elaborado pelo autor, com base no Livreto da Superinfenaenua EScolar

no Ceard, p.8 (2013).

Reunibes com supervisores dos 0Orgaos regionais e superintendentes
ocorrem sistematicamente, além de visitas regulares as CREDES, o0 que deve
possibilitar a essa equipe uma ampla visdo de como transcorre o servico da
superintendéncia, seus principais desafios e demandas. A equipe da SEDUC
gue acompanha esse trabalho € orientada a realizar diagnésticos sistematicos
das tensbGes e necessidades gerais do sistema educacional cearense,
observando as caréncias especificas de cada regido, as irregularidades e
sucessos, contribuindo para que haja acertos e avancos da SE no sistema de
ensino cearense. (Livreto da Superintendéncia Escolar, s/d)

E proposito da SE desempenhar um importante papel no fluxo de
comunicacdo e monitoramento da SEDUC, a partir de discussdes de
resultados, de orientagcbes, de estabelecimento de prioridades, de
acompanhamento a implementacdo de acdes pedagogicas e seu
desenvolvimento, pretendendo, assim, estabelecer uma forte ligacdo entre as

escolas e o sistema educacional cearense.
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Em suma, o projeto foi implantado para ser uma acédo de monitoramento
da gestdo escolar, atuando diretamente e, a0 mesmo tempo, servindo de
ligacdo entre Escola/CREDE/SEDUC. Procura, ainda, estar presente nesses
processos gerenciais e, assim, contribuir para a consolidacdo de uma gestao
escolar eficiente, atuando nos eixos: instrumentos de gestdo e processos.
Assim, tem como objetivo o monitoramento e a execucao das a¢des gerenciais,
acompanhando e fortalecendo as acgbes da escola, no sentido de garantir a
qualidade do ambiente escolar e dos servicos educacionais prestados a
comunidade (Livreto da Superintendéncia Escolar, s/d).

Para reforcar o trabalho do superintendente escolar, esse documento
afirma que a atuacdo desses profissionais busca garantir a preservacdo da
autonomia da escola e o fortalecimento da lideranca do gestor, sendo, portanto,
premissas da SE. O superintendente escolar deve colaborar com a equipe

escolar, privilegiando a interlocucéo direta com o diretor.

1.2 A Superintendéncia Escolar e os avanc¢os conquistados

Vivenciamos, ha cerca de cinco anos na rede estadual de ensino
cearense, a SE como um servico de atendimento a gestdo escolar. Nesse
periodo, em que apoiou as escolas estaduais, ndo foi mensurado o impacto na
melhoria do ensino e da gestdo. Mesmo assim, faz-se necessario apresentar
alguns entraves de interpretacdo que podem existir na conducdo desse
processo Nn0s momentos em que o superintendente faz as visitas as escolas,
conforme podemos observar na analise da SE realizada pela SEDUC em 2010.

O 6rgdo de educacdo ouviu supervisores das CREDEs, técnicos,
superintendentes e diretores em um workshop em 2010, a fim de coletar
informacdes que pudessem servir de parametro para o desenvolvimento da
Superintendéncia Escolar. O resultado dessa coleta impactou diretamente na
elaboracdo do documento “Anadlise de contribuicio do Programa
Superintendéncia Escolar” (2010, p.14), no qual foi possivel perceber alguns

obstaculos a essa atividade.
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Tais percalcos merecem atencdo, visto que podem atrapalhar a
conducédo efetiva da pauta e dos encaminhamentos direcionados ao gestor.
Citamos como um desses problemas a realizacdo de eventos concomitantes a
visita, 0 que pode trazer prejuizo ao bom andamento do encontro entre gestor e
superintendente. Segundo consta no documento acima citado, a visita pode ter
carater apenas burocratico e sem significado técnico, passando a ser um
momento de coleta de informacodes rotineiras, sem discussao dos problemas
gue envolvem a escola. Pode acontecer, ainda, de o diretor ndo estar no
momento da visita, o que inviabiliza todo o processo, pois € com ele que o
superintendente deve estabelecer interlocucado direta quando chega a escola.

Além disso, o referido documento apresenta outro risco a visita do
superintendente, j& que o diretor pode procurar desviar a aten¢do da conversa,
tendo, como exemplo, a apresentacdo dos projetos da escola, somente para
nao deixar espaco para eventuais problemas existentes na sua atuacéo e, que,
no momento, poderia requerer uma maior atencédo para a resolucdo (CEARA,
2010, p. 9)

Ainda citando o documento, podemos perceber que 0S Mesmos riscos
podem existir quanto ao papel do superintendente em relacéo a visita, no seu
modo de conduzir a reunido com o gestor. Extrapolar suas atribuicbes e atuar
como “chefe do diretor”, procurando intervir diretamente em sua conduta dentro
da unidade escolar, no que tange as questfes financeira, administrativa, de
pessoal ou pedagdgica, assumindo, de fato, o papel de diretor da unidade.

Esse ponto inspira cuidado na relacédo entre os envolvidos, pois, da parte
do diretor, podem ocorrer comportamentos inadequados: a apresentacdo de
uma resisténcia muito grande ao trabalho da SE, deixando de perceber o
superintendente como suporte ou auxilio as suas atividades de gestdo, uma
atitude passiva frente ao posicionamento do superintendente escolar, aceitando
as determinacdes sem discutir, a fim de transparecer que esta colaborando
com a CREDE/SEDUC ou uma relagdo de dependéncia do superintendente
para tomar decisbes que competem a ele exclusivamente, por pequenas que
sejam dentro da rotina escolar. Nesses casos, 0s papéis de diretor e
superintendente podem néo ficar claros, o que prejudica a relacdo que deve

existir entre os dois sujeitos escolares (CEARA, 2010)
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Ainda no mesmo documento, observou-se que a SE conseguiu superar
0s obstéculos iniciais de implantacdo do programa, destacando aqueles ligados
a questdes legais e a aspectos administrativos e de disponibilidade de recursos
financeiros. Outro ponto importante a ser destacado estd nas visitas dos
superintendentes as escolas, uma das atividades que mais se efetivou dentro
da proposta do projeto, pois a intencéo era procurar atender a uma filosofia de
gestédo de resultados e qualidade gerencial no ambito escolar, tendo o diretor
como responsavel pelos processos que envolvem a comunidade escolar,
compartilhando essa responsabilidade com a SE.

Como resultado da avaliacdo do papel da SE nesse periodo, apresento
a seguir uma tabela com uma avaliagdo dos atores envolvidos nesse processo
em relacdo a efetividade de suas atividades. A escala vai de 0 (zero), quando é

totalmente ineficaz, a 5 (cinco), totalmente eficaz:

Tabela 1: Efetividade das atividades da superintendéncia escolar

Atividade Média
Reunides da equipe central para socializacdo das visitas. 5,0
Encontro mensal supervisor e superintendentes na SEDUC. 5,0
Visita as CREDES pela equipe central SEDUC. 4,5
Encontro com grupos menores de diretores. 4,0
Elaboragéo dos relatérios de visita dos superintendentes. 4.0
Visita mensal da superintendéncia. 3,5
Monitoramento do SIGE e tomada de decisao. 3,0
Reunides da equipe central para planejamento e estudo. 3,0
Analise e socializagédo dos indicadores. 3,0
Acompanhamento dos projetos nas escolas. 3,0
Verificagdo do cumprimento do PPP, PLAMETAS e projetos. 2,0

Fonte: Documento Analise de Contribuigio do Programa Superintendéncia Escolar (CEARA,
2010, p. 17).

Nesse ponto, a efetividade das agbes da SE também merece uma
analise. Assim como na avaliacdo de seus resultados, que tiveram como foco o
fortalecimento e credibilidade do programa, aqui percebemos o0 mesmo
fendbmeno nesse periodo desde 2008, no qual as questdes técnicas que estédo
evidenciadas como positivas, tendo nota maxima, sado as reunides da equipe

central e o encontro mensal de supervisores e superintendentes na SEDUC.
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A hipétese provavel para isso € o fato de que depois do periodo de
implantagdo e concretizagdo do programa, 0 acompanhamento do
superintendente se concentrasse em fortalecer o acompanhamento pedagdgico
das escolas, verificando e analisando com o diretor se as metas contidas nos
instrumentos de gestdo — PPP, PDE e PLAMETAS - estdo sendo atingidas.
Caso nédo estejam, promover estratégias que assegurem a gestdo da escola
condicdes de repensar a pratica pedagogica, fortalecendo a autonomia do
gestor para decidir conjuntamente com sua equipe 0 que deve ser feito para a
melhoria dos indicadores de aprendizagem dos alunos.

E sabido que o foco da SE é contribuir para a melhoria da gest&o
escolar. Diante disso, foram tracados objetivos a serem atingidos a curto e
médio prazos. Deles, podemos elencar dez potenciais resultados especificos
esperados, de acordo com o documento “Analise de contribuicdo do Programa
Superintendéncia Escolar’ (CEARA, 2010, p. 10 e 11):

1. Melhor organizag&o e acompanhamento mensal da escola;

2. Maior integracdo CREDE-SEFOR/SEDUC/Escola;

3. Melhor acompanhamento pedagdgico;

4. Fortalecimento da equipe nos encontros mensais na
SEDUC,;

5. Alimentacdo do Sistema Integrado de Gestdo Escolar —
SIGE/Escola;

6. Oportunidade de reflexdo e didlogo sobre questbes
essenciais da escola;

7. Melhor desenho do diagndstico da situacao da escola;

8. Fortalecimento da gestdo da escola/viséo sistémica;

9. Melhoria no fluxo de informag&o com a escola;

10. Credibilidade das ac¢des da Superintendéncia Escolar.

Nesse momento, seria dificil medir quantitativamente as melhorias
promovidas na gestao das escolas acompanhadas pela SE. No entanto, esses
pontos foram avaliados por gestores, superintendentes e equipe da SEDUC,
atribuindo uma nota de 0 (zero) a 5 (cinco), a partir do impacto dos resultados,
de acordo com o documento “Analise de Contribuicdo do Programa

Superintendéncia Escolar”’, como mostra a tabela abaixo:
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Tabela 2: Resultados da Superintendéncia Escolar

Resultados esperados Média
Fortalecimento da equipe nos encontros mensais na SEDUC. 4.6
Maior integracdo CREDE/SEDUC/Escola. 4.4
Credibilidade das ac¢des da Superintendéncia Escolar. 4,3
Melhor organizacédo e acompanhamento mensal da escola. 4,1
Fortalecimento da gestédo da escola/visdo sistémica. 3,9
Melhoria no fluxo de informag&o com a escola. 3,5
Melhor desenho do diagnéstico da situacao da escola. 3,5
Alimentacado do SIGE Escola. 34
Melhor acompanhamento pedagdgico. 3,2
Oportunidade de reflexao e dialogo sobre questdes essenciais da 3,0

escola.

Fonte: Adaptada do documento “Analise de Contribuicao do Programa Superintendéncia
Escolar” (CEARA, 2010, p.18).

Sobre essa avaliacdo € importante fazer algumas reflexdes. Uma das
menores médias da SE se relaciona ao acompanhamento pedagoégico das
escolas, que interfere diretamente nos indicadores de aprovacao/evasao e
ainda deve criar estratégias para dar oportunidades de reflexdo e dialogo sobre
as questdes essenciais no interior da escola. Isso deve ser uma consequéncia
da implantacdo do programa, que, de imediato, procura se fortalecer nas
diversas instancias, promovendo intercambios entre os atores envolvidos, na
busca de credibilidade dos servicos ofertados, como bem mostra os trés itens
melhores avaliados: fortalecimento da equipe nos encontros mensais, maior
integracdo dos atores responsaveis diretamente e credibilidade das a¢bes da
SE. Esses aspectos serviram para fortalecer o programa dentro das escolas,
com o intuito de que o acompanhamento pedagogico pudesse ser fortalecido
nas instituicbes acompanhadas.

Com relacdo aos resultados de meédio prazo, que demandam um
intervalo maior de tempo a partir da implantacédo da SE, o mesmo documento

traz seis itens que resumem o0s resultados esperados:

1. Consolidar o processo de fortalecimento da gestdo escolar,
focada no aprendizado do aluno;

2. Alcangcar uma educacdo de exceléncia em todos o0s
aspectos;
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3. Maior apropriacdo dos dados e informacgdes para reflexdo e
planejamento escolar;

4. Consolidar a atuacéo mais articulada em rede das escolas;
5. Melhoria nos indices de absenteismo docente, discente e de
funcionarios;

6. Reduc&o do abandono escolar (CEARA, 2010, p. 11-12).

Como pudemos verificar, esses resultados deverdo ser atingidos em um
prazo maior, mas apresentam o risco de descontinuidade do programa, visto
gue podem ser encerrados com o fim da gestdo em vigor. Mesmo assim, ha
uma necessidade de que determinadas politicas publicas sejam encaradas
pelos governos como de interesse da sociedade, tendo sua continuidade
independente da alterndncia de poder, compreendendo que ha tendéncias
historicas que levam a determinada politica, independente da vontade do
gestor da ocasiao (VIEIRA, 2007).

De acordo com minha experiéncia no cargo de gestor, mensalmente o
superintendente chega a escola e se dirige a mim como o principal responsavel
pela gestdo escolar nos aspectos administrativo, pedagdgico e financeiro. Ele
sempre traz uma pauta elaborada, na maioria das vezes com foco no
administrativo, mas analisa também resultados de aprendizagem, projetos
desenvolvidos, reservando, ainda, tempo para observar os ambientes da
escola, para perceber o cotidiano, o clima escolar e, a partir dai, fazer as
devidas intervencdes. E um olhar externo a gestéo da escola.

Sobre esse aspecto, Luck (1997, s/p) afirma que “a gestdo se torna
democrética, quando had uma transformacdo no paradigma de gestdo da
escola, deixando de ser um sistema de hierarquia superior, para ser um modelo

dinamico de gestdo”. De acordo com 0 posicionamento da autora, o gestor
precisa quebrar o antigo paradigma de que sO ele é o detentor de poder e a
Unica pessoa indicada para solucionar os problemas da escola. Ainda sobre
essa tematica, afirma que esse trabalho é que orienta para uma vontade
coletiva, em que a escola passa a ser constituinte de um processo de

construcdo competente e com compromisso comunitario.

1.3 A Superintendéncia Escolar nas escolas de Ensino Médio de Iguatu-

Ceara: o papel do superintendente como apoio a gestéo
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Diante de toda essa concepcdo da SE, propomos 0S seguintes

guestionamentos, a serem respondidos ao longo deste estudo:

1. Com aimplantacdo da SE, as escolas estaduais de Ensino Médio, no
municipio de Iguatu, melhoraram seus processos de gestdo, com
foco na permanéncia e na melhoria da aprendizagem dos alunos?

2. Ser4d que 0 monitoramento e acompanhamento realizados tém
contribuido para favorecer a autonomia dessas escolas, tomando
para si a responsabilizacdo por seus resultados?

3. O SE de fato auxilia as escolas a assumirem um papel de

protagonista no processo educativo de seus alunos?

A partir de minha experiéncia, poderia citar algumas respostas aos
guestionamentos anteriores, mas precisamos de uma pesquisa mais
aprofundada com outros gestores, para entender o posicionamento quanto as
davidas aqui apontadas, com o gestor do projeto na SEDUC e com o0s
Superintendentes que acompanham essas escolas.

H4, no entanto, a necessidade de se considerar que nao é facil para o
diretor sair de seu cotidiano de resolugdo de conflitos para refletir sobre
questbes mais estruturais do ambiente escolar. Por isso, acredito que esse
trabalho com as escolas de Ensino Médio pertencentes ao municipio de Iguatu
possa trazer uma analise mais cuidadosa de como se da a relacdo entre o
Superintendente Escolar e os gestores.

Para compreender melhor o universo a ser estudado, apresentamos
uma breve descricdo das escolas, tomando alguns dados coletados sobre seu
desempenho no periodo de implantacdo do SE, a fim de nortear a pesquisa.

As cinco escolas selecionadas ficam localizadas no municipio de Iguatu
e tiveram seus nomes trocados. De acordo com a série historica do
desempenho, no periodo de 2007 - 2010, das referidas escolas, podemos fazer
uma andlise da evolugdo dos indicadores de aprovacdo, reprovacdo e
abandono, destacando se houve crescimento ou queda. Tomamos 0 ano de
2007 como referéncia, pois foi no ano seguinte que se deu a implantacéo da

SE e, nesse caso, precisariamos de um parametro para perceber alguma
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mudanca a partir do projeto. A tabela a seguir mostra a evolucdo desses

indicadores:

Tabela 3: Indicadores das escolas pesquisadas no periodo de 2007-2010

ESCOLA APROVACAO REPROVACAO ABANDONO
2007 2010 2007 2010 2007 2010
EEM Mundo Magico 55,2% | 37,6% | 31,8% | 41,3% 13% 21,2%
EEM Sonho Encantado 73,5% | 67,1% | 11,3% | 15,1% | 152% | 17,8%
EEM Baldo Magico 84,3% | 71,4% 8,8% 20,8% 6,9% 7,8%
EEM Carrossel 89,1% | 97,7% 9,1% 2,3% 1,8% 0%
EEM Pequeno Principe 82,3% | 87,4% | 11,9% 7,8% 5,8% 4,8%

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos resultados das escolas no periodo 2007-2010
(2013).

Na tabela anterior, constam apenas os resultados das cinco escolas que
funcionavam nesse periodo, sendo a sexta escola a EEM Chapeuzinho
Vermelho, extensdo da EEM Sonho Encantado até 2008, por estar localizada
na zonal rural do municipio e ndo ter matricula minima de 300 alunos no
Ensino Médio para ser oficializada como escola. Em 2009, teve uma aprovacao
de 81,3%, caindo para 72,3%, em 2010, quando sua meta era de 78%. Quanto
ao abandono, houve um aumento de 4,5% em 2010 em relagdo ao ano
anterior. A reprovacao no final do biénio esteve em torno de 13%.

O que analisamos com as informacdes da tabela 3 € que duas das
escolas tiveram um crescimento na aprovacdo no periodo verificado, mas
apenas a EEM Carrossel ultrapassou sua meta, que era de 90% para 2010. Ja
a escola EEM Pequeno Principe cresceu cerca de 5% no mesmo intervalo de
tempo, chegando perto de atingir sua meta de aprovagao para 2010, que era
de 89%. Com relacdo aos resultados de abandono, as referidas escolas
tiveram reducdo nas médias, o que n&o aconteceu com as demais escolas do
municipio.

A tabela 4 a sequir traz algumas informacodes relacionadas aos gestores

das seis escolas pesquisadas, a fim de conhecer melhor seu tempo de gestéo:
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Tabela 4: Tempo de gestdo dos diretores escolares das escolas pesquisadas

ESCOLA Tempo do | Tempo em | Tempo de | Ingresso Inicio
diretor na | cargo de gestdo em | nocargo | daSE
escola direcéo outro atual na
cargo escola
EEM Mundo Magico | 7 anos e 5 - - Selecdo e 2008
meses eleicdo
EEM Sonho Encantado | 3anose5 | 3anoseb5 - Selecdo e 2008
meses meses eleicdo
EEM Baldo Mégico 3anose5 | 4anose5 2 anos Selecdo e 2008
meses meses eleicdo
EEM Carrossel 3 anos 8 anos - Selecédo e 2009
indicacdo
EEM Pequeno Principe | 2anose 8 | 2anose8 | 2anose4 | Selegdo e 2008
meses meses meses indicacdo
EEM Chapeuzinho 3anoseb 3 anos - Selecédo e 2008
Vermelho meses eleicdo

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nas informag8es coletadas em entrevistas com os
diretores (2013).

Podemos observar que pelo perfil apresentado na tabela a maioria dos
gestores assumiram as direcfes das escolas no momento em que a SE estava
em fase de implantacéo, sendo o primeiro contato direto com o superintendente
escolar, a elaboracdo, analise e aprovacdo do PLAMETAS construido pelo
diretor e apresentado a comunidade escolar para apreciacdo e aprovacao.
Essa elaboracdo foi fundamental tanto para o diretor quanto para o
superintendente, pois ambos puderam ter uma visdo sistémica da escola, a
partir do diagnéstico, para assim, poderem juntos pensar as melhorias na
gestédo escolar. No entanto, ndo fizemos nenhuma relacao direta do tempo do
gestor na escola com os resultados coletados.

N&o € objetivo deste trabalho estabelecer relacdo direta entre o
desempenho das escolas e a implantacdo da SE, uma vez que
compreendemos que varios fatores internos e externos podem interferir nesses
resultados , dentre eles desinteresse dos alunos, déficit de aprendizagem
trazido do Ensino Fundamental, situacdo socioecondmica das familias,
desmotivacdo dos professores para ensinar ou falta de perspectiva de futuro
dos alunos. Minha intencdo € elencar algumas hipoteses centrais que
norteardo a pesquisa, para que possa mensurar o impacto que a implantacéo
da SE teve no Ensino Médio das unidades escolares de Iguatu-CE.

Uma das hipoteses € que, com a SE, os diretores sentiram a gestao

escolar fortalecida. Outra hipotese € que eles entendem o superintendente
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escolar como parceiro nha conducdo dos processos gerenciais. A terceira é a de
que a SE fortaleceu a autonomia das escolas iguatuenses, possibilitando uma
aproximagdo escola-CREDE-SEDUC. Tais hip6teses foram levantadas
tomando como base minha experiéncia na gestéo de escola ha mais de quatro
anos, a analise dos indicadores de outras cinco escolas, além do documento
“Andlise de contribuicdo do Programa Superintendéncia Escolar” (CEARA,
2010).

De fato, ndo é possivel aqui responsabilizar gestores ou
superintendentes pelo quadro apresentado, mas alguns pontos podem ser
destacados para melhor compreender a forma como o0 processo de
implantag&o ocorreu.

Sabe-se que o ingresso dos diretores nas escolas foi estabelecido por
meio da Lei n® 13.513/2004, que referendou os cargos de gestéo para diretores
e coordenadores escolares. Quanto ao ingresso dos superintendentes,
segundo o documento “Analise de Contribuicdo do Programa Superintendéncia
Escolar” (CEARA, 2010), houve varios riscos associados aos insumos gastos
na implantacéo do projeto. Um desses esta relacionado aos recursos humanos,
por ndo haver profissionais com perfil adequado em numero suficiente para
assumir o cargo. Outro ponto considerado no mesmo texto € que ha uma
rotatividade de pessoal nas CREDES/SEFOR, podendo, assim, ser quebrado o
ritmo de treinamento oferecido.

Durante esse periodo de implantacdo da SE na CREDE 16, apenas um
superintendente escolar dos trés que fazem acompanhamento das escolas é o
mesmo desde o inicio. Comparado ao numero de diretores que deixam o
cargo, a rotatividade desses profissionais que saem para serem lotados em
outros cargos ou fungbes é alta, seja dentro ou fora da regional. Por ultimo, o
referido documento ainda afirma que “o préprio processo de selecdo dos
superintendentes pode n&o ser transparente, com critérios claramente
definidos, o que pode levar a escolha de superintendentes com perfis
inadequados” (CEARA, 2010, p. 7).

Apesar de nao existir regulamentacao especifica para estabelecer um
perfil adequado para a funcdo de superintendente, segundo informacdo da
prépria regional, ndo existe ainda um documento que oficialize um perfil

estruturado para tal funcdo, mas € requerido, no minimo, formacdo em nivel



40

superior e alguma experiéncia em gestdo escolar, podendo ser servidor da
rede estadual ou néo.

Nesse sentido, por entender que a formacdo dos gestores e
superintendentes era necessaria para o processo de gestdo das escolas, a
SEDUC teve a iniciativa de ofertar um Curso de Especializacdo em Gestao
Educacional destinado a todos os classificados na Selecdo de Gestores
Escolares. O dispositivo legal para tal exigéncia esta previsto no paragrafo
anico do art. 3° do Decreto n° 29.451, de 24 de setembro de 2008, e contempla
os profissionais classificados e aqueles que comp&em o banco de funcionarios
da Secretaria de Educacéo.

Tal medida foi necesséaria para atender a Resolu¢do n° 414/2006 do
Conselho Estadual de Educacao, especificamente no seu 8 1° do art. 1°,
guando afirma que “podera exercer, igualmente, esse cargo o candidato que
tenha cursado outra licenciatura plena, com pds-graduacdo na area de gestao
escolar ou administracao escolar’. O curso foi oferecido na modalidade a
distancia, sendo ministrado pelo Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacao (CAEd), ligado a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

O campo de pesquisa € formado por cinco escolas de ensino regular do
municipio de Iguatu-CE, sendo que uma delas esta situada na zona rural do
municipio e duas oferecem Ensino Médio noturno.

Quanto aos superintendentes, ha no quadro da CREDE 16, atualmente,
trés profissionais que atendem a um universo de 17 escolas, sendo uma de
Ensino Fundamental, duas de Educacédo Profissional, uma de Educacédo de
Jovens e Adultos e 13 de Ensino Médio regular, ficando cada um com cerca de
seis escolas para o acompanhamento. Em nenhum momento da pesquisa foi
mencionado que o quantitativo de escolas para cada superintendente fosse
empecilho para que o projeto tivesse éxito.

Para esta pesquisa, foram realizadas entrevistas com os diretores e
superintendentes no momento das visitas in loco. O objetivo foi coletar
informagdes sobre os processos de gestdo na visao de cada um, procurando
perceber qual a relacdo de melhoria da gestdo escolar com o apoio dado pela
SE aos gestores.

Apresentei, até aqui, que a SE, no Ceara, durante esses cinco anos,

trouxe algumas mudancas positivas no interior das escolas, pois esteve mais
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perto dos gestores, estabelecendo um didlogo maior entre escola-CREDE-
SEDUC. Mesmo assim, muito ha para ser feito, pois as a¢ées ainda estdo mais
no plano administrativo e estratégico, ficando a dimenséo pedagdgica, aspecto
que deveria ser principal, em segundo plano, conforme os relatérios e contatos
com os gestores e superintendentes.

O segundo capitulo apresenta a bibliografia e a analise dos dados,
buscando relacionar a pesquisa bibliografica ao resultado das entrevistas
realizadas com gestores e superintendentes. Para auxiliar nas discussoes,
utilizei pressupostos de autores como Lick (2009), Dourado (2007), Mintzberg
(2010), Novoa (2011), dentre outros, estudiosos que apresentam conceitos de
autonomia e lideranca na gestao, fundamentais para fundamentar a presente
dissertagéao.

Ao mesmo tempo em que apresento a fundamentacado teodrica, analiso
os depoimentos de diretores, superintendentes e da gestora da SE no Ceara.
Essa coleta serviu para embasar a formulagcdo do Plano de A¢ao Educacional
que propde medidas de melhoria da SE na regido da CREDE 16.
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2 GESTAO ESCOLAR E SUAS TEORIAS: EM QUE PONTO ESTAMOS?

Como j& demonstrado no capitulo anterior, o Ceard desenvolve
atualmente varios projetos com vistas a melhoria da qualidade do ensino,
sendo um deles o Superintendéncia Escolar. Implantada desde meados de
2008, foi concebido para oferecer suporte aos gestores escolares, somando-se
esforcos para a busca do alcance dos objetivos e metas propostos para as
escolas.

O presente capitulo contextualiza a Superintendéncia Escolar — SE
diante das teorias contemporaneas de gestdo, de modo que seja possivel
compreender o verdadeiro foco de gestdo a que se prop0Oe esse programa de
acompanhamento educacional. Além disso, evidencio o posicionamento de
gestores e superintendentes escolares a respeito da efetivacdo das acbes do
projeto SE e dos resultados obtidos nesse periodo de acompanhamento.

O capitulo ser& dividido em trés subtdpicos para facilitar a compreenséao
do tema. O item 2.1 trata do conceito de gestdo escolar e seus tipos, no qual
serdo debatidos os principios de administracdo e gestdo, nas vertentes
autoritaria e democratica, em articulagdo com as declara¢cdes dos cinco
gestores iguatuenses em suas praticas de conducao da escola.

O tbépico 2.2 aborda a questdo da gestdo escolar e a autonomia dos
gestores. Nele, o conceito de autonomia é aprofundado para que haja uma
ligacdo com o trabalho desenvolvido pela SE no Ceara, haja vista que uma das
hipoteses levantadas € a de que, com a presenca do superintendente na
escola, o diretor teria sua autonomia fortalecida. Temos, assim, alguns
depoimentos que balizam a nossa conclusdo quanto a esse aspecto.

Finalmente, no topico 2.3, proponho que a escola, segundo alguns
autores como Mintzberg (2010), Dourado (2007) e Souza (2009), é uma
organizacdo social, na qual todos os agentes envolvidos se sentem
corresponsaveis pelo sucesso ou fracasso da instituicdo. Atualmente, nas
escolas, o gestor deve ser um lider que consegue articular seus liderados,
delegando-os atividades e estimulando-os ao crescimento pessoal e
profissional. Com isso, as escolas terdo como buscar a eficicia escolar, tendo

como foco a gestdo pedagogica.
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2.1 Gestéao escolar: conceitos e tipos

Quando se trata do assunto superintendéncia escolar, estamos, na
verdade, falando de gestdo, haja vista a condicdo que os superintendentes e
diretores sdo envolvidos dentro e fora da escola na conducédo dos processos.
Cabe a cada um desses profissionais compreender a relagdo existente entre
ambos, no sentido de promover a reflexdo cotidiana das a¢gées que ocorrem no
interior do ambiente escolar. Por isso, faz-se necesséria a contextualizacdo da
gestdo escolar dentro das teorias, a fim de que possamos fundamentar os
posicionamentos dos atores dentro desses conceitos e fundamentos.

Antes de iniciar essa discussdo, cabe destacar a origem do termo
gestdo. De acordo com a definicdo presente no texto Concepgéo e importancia
do projeto politico-pedagdgico para a garantia do direito a educa¢do no mundo
contemporaneo, de José Vieira de Souza (2009, p. 17), “gestao vem de gestio
que, por sua vez, tem origem em gerere (trazer em si, produzir). Assim, gestao
nao s6 € o ato de administrar um bem fora de si (alheio), mas é algo que se
traz em si”.

Vale ressaltar que, ao se falar em administrar, podemos estabelecer
uma relacdo semelhante ou diferente com gestdo. Quanto a essa questéo,
Paro (2010, p. 185) afirma que ao examinar esse conceito constatou que “(...) a
atividade administrativa, enquanto utilizacdo racional de recursos para a
realizacdo de fins é condicdo necessaria da vida humana, estando presente em
todos os tipos de organizagao social”’. Nao seria entédo diferente na escola, pois
administrar é também funcéo da gestdo, seja nos aspectos financeiro, humano
ou pedagdgico.

Ainda com relacdo a essas distincbes entre gestdo e administracéo,
Souza (apud SOUZA, 2009, p. 17) demonstra que “a ressignificacdo do
conceito de gestdo associa-se a democratizacdo do processo pedagogico e a
participacdo responsavel de todos na sua efetivagédo, a partir do compromisso
coletivo com resultados educacionais cada vez mais significativos”.

Pode-se, com isso, definir alguns tipos de gestdo que sdo vivenciadas
no ambito escolar. O referido autor agrupa essas abordagens em duas grandes

perspectivas tedrico-praticas: uma autoritaria e outra democratica:
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A gestdo autoritaria fundamenta-se na tese da centralizagéo
das tomadas de decisdo na figura do diretor, do professor em
sala de aula ou, ainda, de determinados grupos dentro da
escola, como os profissionais que trabalham na secretaria
dessa instituicdo. Subjaz a esse enfoque a ideia de que basta
ao diretor e aos seus auxiliares mais diretos (vice-diretor e
assistentes, por exemplo) o dominio de conhecimentos e
técnicas de gestdo que orientam o trabalho escolar. Assentada
em outra légica, a gestdo democrética parte do principio de
gue todos os atores devem conhecer 0s principios da gestédo e
interferir nos processos decisérios da escola. Pressup0e,
também, a participacdo coletiva nas aclGes que objetivam
garantir o alcance das grandes metas definidas pela escola.
(grifos do autor) (SOUZA apud SOUZA, 2009, p. 17).

O autor estabelece uma divisdo clara e oposta da gestdo escolar. De um
lado, a autoritaria, que centraliza as tomadas de decisdo no diretor ou outro
membro da equipe. Do outro, a democratica, na qual todos os envolvidos
compreendem o0s principios da gestdo e interferem nas decisfes da escola
coletivamente. Nesse contexto de escola gerenciada a partir da gestdo

democrética, Souza (2009, p. 18) acrescenta que

No interior da escola, a gestdo democratica traduz-se em um
processo politico que objetiva propiciar a auténtica
participacdo, em condi¢cdes de igualdade, de todos os atores
gue colaboram, de forma direta ou indireta, para a tarefa de
educar — professores, funcionarios, pais, alunos, grupos
organizados da sociedade civil, etc. Por isso, essa forma de
gestdo assume um duplo sentido — pedagdgico e politico. O
carater pedagogico manifesta-se na medida em que a gestao
democrética configura-se em fendmeno educativo e fortalece a
funcdo da escola publica como instituicdo popular. J& o sentido
politico redimensiona o papel do gestor como lider do processo
educativo e o ator que busca o necessario equilibrio entre a
deciséo colegiada e a unidade de acdo. Sob esse angulo, a
gestdo democratica é um processo que demanda
aprendizagens coletivas (SOUZA, 2009, p. 18).

A partir dessa reflexdo, fica evidente um importante papel do gestor
escolar: o da lideranca do processo educativo, ligado ao carater politico da
gestdo. O lider busca o equilibrio entre as diversas instancias da escola,
promovendo o desenvolvimento coletivo dos participantes. O superintendente
escolar se propde a fortalecer essa lideranca, sendo também uma pessoa da

escola que contribui com esse equilibrio e lideranca na gestao.
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Ainda sobre os tipos de gestdo, Mintzberg (2010, p. 154) apresenta
varios exemplos: a maxima, a participativa, a compartilhada, a distribuida, a
solidaria e a minima. Segundo ele, a gestdo maxima € aquela em que 0s
gerentes planejam, organizam, coordenam, comandam e controlam, fazendo
oposicdo a gestdo minima, na qual ndo sobra quase nada a ser gerenciado,
podendo, em alguns casos, ndo existir sequer a organizacdo e, mesmo
existindo algo a ser feito, exigiria muito pouco do gestor. Na gestédo
participativa, o gerente transfere parte de seu poder aos que estdo abaixo na
hierarquia. Quanto a compartilhada, o autor chama também de “cogestao’,
tendo como fundamento o compartilhamento de informacdes.

Henry Mintzberg (2010, p. 157) apresenta-nos, ainda, o conceito da
gestdo distribuida, que € chamada também de “gestdo coletiva”. Por fim,
destaca a gestdo solidaria, que esta relacionada a papéis externos de “ligagao”
e “negociagao”, em gque o gerente trabalha com pessoas fora da empresa, 0s
chamados stakeholders, como forma de garantir recursos e outros apoios, além
de minimizar a pressédo externa sobre a instituicdo. O autor representou 0s

tipos de gestdo em uma figura, como a reproduzida a seguir:

Figura 3: Gestéao pelo e além do gerente

Gestéo Gestéo Gestéo Gestéo Gestéo Gestéo
maxima participativa compartilhada distribuida solidaria  minima

IApenas gFrentes
|

Sem gerentes
| I I

Fonte: MINTZBERG, 2010, p. 155.

N&o seria dificil perceber esses varios tipos de gestdo em muitas
escolas de nosso pais. Algumas estariam sob uma gestdo maxima, ja outras
tenderiam a participativa, compartilhada ou até mesmo minima. O que fica
evidente é que cada uma tem algo que se adequa a realidade, fazendo com
gue o gestor esteja atento as necessidades da instituicdo e gerencie segundo
os principios que melhor atendam a gestao especifica da escola.

A Constituicdo Federal de 1988, no seu art. 206, inciso VI, fixa a gestao
democratica como a forma de gestdo das escolas publicas. Nesse mesmo

principio, a LDB 9.394/96, no seu art. 14, corrobora a CF/88, quando promulga
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gue os sistemas de ensino € que definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico, no nivel da educacéo basica.

Sobre essa implantacdo da cultura democréatica nas escolas publicas,
Souza (2009) afirma que para “a construgao de uma cultura democratica exige
esforcos visando a convivéncia orientada para uma dupla direcdo: promover o
aprendizado do grupo e combater praticas pedagogicas eivadas de
autoritarismo”. A base da implantacdo dessa cultura esta na convivéncia entre
os diversos atores, nas quais as informacdes circulam livremente entre o0s
varios segmentos escolares, despertando-nos o interesse de participar
ativamente nas discussfes e buscar solucdes para os problemas da escola
(SOUZA, 2009, p. 78).

Sobre a discussédo acerca do tema gestao, Glatter (2011, p. 6), em seu
artigo A gestdo como meio de inovagcdo e mudancas nas escolas, afirma que
“apesar do rétulo gestdo nao ser bem acolhido em educacgéo, ha provas cada
vez mais evidentes de que os professores gostam de trabalhar em escolas bem
dirigidas e organizadas, constituindo a gestdo uma componente decisiva da
eficacia escolar’. Nesse ponto, ainda temos que aprofundar mais nossos
conhecimentos para entender como se da o impacto da gestdo na eficacia
escolar, ndo sé, simplesmente, pelo fato de que haja nas escolas o conceito
estabelecido de gestdo democratica, mas para que se possa quantificar o nivel
de mudanca de uma gestdo, na qual todos tenham vez e voz para tornar o
ensino melhor, proporcionando melhores resultados de aprendizagem e
permanéncia dos alunos na escola.

Existe atualmente o conceito de empreendedorismo na gestao escolar,
estudo trazido por Oliveira (2011, p.14), no artigo Diretor Escolar: o

empreendedorismo como alternativa de Administragdo Educacional:

Os diretores escolares precisam ser empreendedores, ou seja,
pensar no coletivo, promovendo o bem-estar da coletividade,
sendo capaz de manter um didlogo com a comunidade,
gerando capital social que é um insumo basico do
desenvolvimento. Para finalizar é importante ressaltar que os
diretores sendo empreendedores vao consequentemente
adotar uma administracdo escolar empreendedora, criando
condicbes para que sua comunidade escolar se desenvolva
(OLIVEIRA, 2011, p.14).
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A autora nos aponta que o0s gestores devem adotar uma postura
diferenciada, administrando suas escolas de forma a ultrapassar o
conhecimento técnico-cientifico, tornando-se um agente de mudancas
significativas para a melhoria de todos os envolvidos.

Motta (2009) traz uma sintese dos principais elementos das teorias
contemporaneas de gestdo no seu artigo Da sala de aula a comunidade
educativa: as novas funcdes de gestdo. Segundo ele, as abordagens classicas
da administracéo referente as funcdes do gestor podem assim ser elencadas:
planejar/prever, organizar/desenvolver, coordenar/controlar e avaliar. Com
relacdo a gestao escolar, apresenta uma quinta funcdo, mais fortemente ligada
ao gestor: a formacdo continuada da equipe com que trabalha, sem se
esquecer de sua propria formacao permanente. A respeito da gestao, nessa

perspectiva, o referido autor esclarece que

0 que se evidencia nas praticas contemporaneas de gestdo, em
especial no espago da escola, € uma preocupagdo muito maior
com as relagdes e contatos que mantém o funcionamento da
organizagdo, do que com as funcdes tradicionalmente a ela
atribuidas de planejar, desenvolver, controlar e avaliar (MOTTA,
2009, s/p).

Essa € uma preocupacdo que deve permear o cotidiano do gestor
escolar, para que ele ndo corra o risco de ficar prisioneiro das funcdes
administrativas que ndo atendam especificamente ao aspecto pedagdgico, pois
todas as outras atribuicbes devem convergir para o aprendizado do aluno, ou
seja, percebemos que novos papéis como os de articular, mediar, coordenar e
capacitar estdo emergindo na acdo gestora contemporanea sem, contudo,
desconsiderar as atividades presentes nas teorias classicas da administracao
(planejar, desenvolver, controlar e avaliar) (MOTTA, 2009).

E interessante trazer para essa discussdo o que esse estudioso da
educacdo apresenta como sendo relacdes entre as teorias de gestdo e sua
aplicacdo na escola. De acordo com o autor, ha trés existentes. A primeira
refere-se a perspectiva do conflito funcional, na qual a relacéo entre os meios e
os fins de uma organizagdo é, de fato, em conflito funcional, tendo como
consequéncia 0s aspectos administrativo e pedagdgico, em permanente

conflito nas organizacdes escolares. O exemplo desse tipo de conflito é pensar
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gue o professor se exime de qualquer iniciativa que tenha a ver com a gestao,
por entender que ndo se trata de uma tarefa que Ihe diz respeito, cabendo essa
atividade apenas ao profissional que é designado para essas atividades, no
caso, o gestor escolar.

A segunda relacdo estabelecida pelo autor é a perspectiva de
interconexdo, na qual se discute a relacdo entre o administrativo e o
pedagdgico, como uma interconexao, em que, na escola, o pedagogico existe
como razéo de ser da administragcdo escolar. Por ultimo, destaca a perspectiva
multirreferencial, na qual considera a légica do administrativo diferente da
l6gica do pedagdgico, implicando, assim, uma relacdo de coexisténcia.

A SE procura estabelecer uma relagcdo em que todos na escola possam
crescer com o fortalecimento da autonomia escolar e da lideranga do diretor.
Nesse caso, € proposta uma leitura plural da acdo educativa, sob diferentes
pontos de vista, 0s quais implicam visdes especificas, pois se trata de sistemas
de referéncia distintos, reconhecidos como sistemas heterogéneos, diante da
complexidade da realidade analisada, respeitando as diferencas em cada

aspecto no interior da instituicdo escolar.

2.2 Metodologia aplicada na pesquisa da dissertacao e atores envolvidos

Esse é o ponto em que discutiremos o universo da pesquisa, pois
demonstraremos o0 contato por meio de entrevistas com os diversos atores
envolvidos no projeto SE. Para isso, foi pensada, para o trabalho de campo da
pesquisa, a coleta de informagfes de natureza qualitativa, utilizando-se a
entrevista para obter informacdes dos diretores escolares, superintendentes
escolares e da gestora do projeto no Ceara, a partir de um roteiro
semiestruturado, em que oito pessoas foram entrevistadas e puderam
socializar suas impressdes quanto ao desenvolvimento da SE.

Questionou-se a autonomia das escolas, os indicadores, os resultados
de aprendizagem, os projetos desenvolvidos pelas escolas e as reunidées com
0s gestores, dentre outros aspectos. Nesse sentido, faz-se necessario

apresentar um perfil no qual possamos visualizar os atores e o0s lugares de
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onde falam, para que os depoimentos sejam contextualizados e confiaveis na
pesquisa. Os diretores e superintendentes foram denominados com letras

mailsculas do alfabeto em substituicdo aos verdadeiros nomes.

Tabela 5: Perfil dos entrevistados

ESCOLA LOCALIZACAO DIRETOR | SUPERINTENDENTE
Rural Urbana

EEM Mundo Magico X C A
EEM Sonho Encantado X D B
EEM Baldo Mégico X E A
EEM Pequeno Principe X A B
EEM Chapeuzinho X B B
Vermelho

Fonte: Elaboracdo do autor, com base nas informacdes coletadas a partir de entrevistas
(2013).

Ap6s a definicho das escolas e dos profissionais que seriam
entrevistados, ainda no primeiro semestre de 2013 foi criado um calendario das
entrevistas, tendo sido realizado um contato prévio com o0s entrevistados.
Inicialmente, a diretora da EEM Pequeno Principe foi entrevistada no dia 08 de
abril.

No dia seguinte, houve a entrevista com a diretora da EEM Chapeuzinho
Vermelho e com o diretor da EEM Mundo Magico. As outras duas entrevistas,
com os diretores das EEM Sonho Encantado e Baldo Méagico, s6 ocorreram no
dia 21 de junho, devido as suas agendas na escola, CREDE e SEDUC.

Com relacdo aos superintendentes escolares, as entrevistas
aconteceram no dia 15 de abril com o A e, no dia 11 de julho, com o B.

Finalmente, no dia 17 de abril, entrevistei a gestora do projeto na SEDUC.

2.3 Gestéao escolar e autonomia: o que pensam o0s atores envolvidos?

A gestéo é algo complexo, principalmente se for uma gestdo de cunho
democrético, pois procura envolver a todos nas decisdes que permeiam o
universo escolar. As relagdes ocorrem de diversas formas, sendo o gestor o

principal responsavel por manter a coesdo da equipe, na qual todos podem
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participar efetivamente das acfes da escola, sentindo-se parte integrante da
gestao.

Dourado (2007) trata da gestdo como politica na educacdo, no artigo
Politicas e gestdo da educacdo basica no Brasil: limites e perspectivas,
abordando o cenario politico e pedagdgico em que as politicas educacionais

sao direcionadas a gestédo da educacao basica:

a articulacéo e a rediscusséo de diferentes acdes e programas,
direcionados a gestéo educacional, devem ter por norte uma
concepgdo ampla de gestdo que considere a centralidade das
politicas educacionais e dos projetos pedagogicos das escolas,
bem como a implementacdo de processos de participacédo e
decisdo nessas instancias, balizados pelo resgate do direito
social & educacdo e a escola, pela implementacdo da
autonomia nesses espacos sociais e, ainda, pela efetiva
articulacdo com os projetos de gestdo do MEC, das
secretarias, com 0s projetos politico-pedagdgicos das escolas
e com o amplo envolvimento da sociedade civil organizada
(DOURADO, 2007, p. 924).

A partir do exposto, foi possivel observar que dois pontos importantes
sao colocados pelo autor: autonomia e articulacéo de projetos. Para se garantir
uma ampla gestdo nos espacos escolares, como deve ser a autonomia desses
gestores? E como deve ocorrer a articulacdo entre os diversos projetos e
programas dentro da escola? S&o questionamentos que precisam ser
colocados em reflexdo para que possamos entender o processo de tomada de
decisdo pelo gestor na unidade escolar, haja vista que outros atores estardo
presentes. Poderemos observar que os depoimentos dos diversos autores
foram colocados no texto de acordo com o roteiro semiestruturado da
entrevista, sendo que a medida que avanca, o leitor podera ter uma visdo mais
positiva do projeto.

Diante de exposto, uma questdo é apresentada: a autonomia do gestor
na escola nao fica ameacada com a intervencédo da SE? Tentando responder
ao questionamento, recorre-se a Lick (2000, p.21) que afirma que

a autonomia ndo se resume, portanto, & questdo financeira,
nem € mais significativa nessa dimenséo, e sim na politica, isto
€, no que se refere a capacidade de tomar decisbes
compartilhadas e comprometidas e usar o talento e a
competéncia coletivamente organizada e articulada, para a
resolucdo dos problemas e desafios educacionais, assumindo
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a responsabilidade pelos resultados dessas ac¢bes, vale dizer,
apropriando-se de seu significado e de sua autoria. Portanto, a
descentralizagdo € um meio e ndo um fim, na construgdo da

7

autonomia, assim como esta €, também, um meio para a
formac&o democratica dos alunos.

Conforme aborda, o diretor deve compreender que a gestao
compartilhada propicia melhores resultados, pois todos deverdo ser
corresponsaveis pelas agbes da escola, favorecendo a maior autonomia nas
decisbes e na conducgéo das diversas dimensdes que fazem parte do contexto
educacional, entendendo como compartilhada a gestdo em que o gestor
articula saberes e competéncias com cada integrantes da equipe.

Ainda no ambito da autonomia da escola, Thelma Polon (2010), no seu
artigo Politicas Curriculares para o Ensino Médio: dos anos 1990 as DCNEM
atuais, afirma que a LDB 9394/96 institucionalizou a autonomia das escolas
como exercicio do direito das instituicbes educativas de desenhar, desenvolver
e avaliar seu proéprio curriculo, sendo percebido como avanco por professores,
direcdo e membros das equipes. E evidente que a escola hoje tem o poder de
realizar diversas acgdes, desde o estabelecimento de normas, reformulacdo do
curriculo, formacgéo dos educadores até a decisdo de como aplicar 0s recursos
financeiros que recebe anualmente.

Quanto ao superintendente, mesmo nao estando constantemente no
ambiente escolar, é possivel que tenha conhecimento dessa forma de gestéo
ao realizar seu trabalho de visita as escolas que acompanha. Contudo, por
experiéncia que tenho com a SE h& quatro anos, sinto que, no momento de
ouvir o diretor, monitorar dados e acdes, promover formacgdes, intervir e propor
encaminhamentos, as vezes, ocorre um embate de ideias de ambas as partes
sobre o gque seja realmente responsabilidade de cada um nesse processo de
gestao da escola.

Ainda sobre essa questdo da autonomia na gestdo, Hutmacher (apud
NOVOA, 2011, p. 57), no seu artigo, A escola em todos 0s seus estados: das
politicas de sistemas as estratégias de estabelecimento reconhece o uso da
autonomia que se faz na escola como determinante para a melhoria da

qualidade do ensino. Ainda segundo o autor,
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este uso depende, nomeadamente, da maneira como se pensa
0 estabelecimento de ensino, o seu lugar no sistema educativo,
0 seu modo de organizacao interna, a organizagao do trabalho,
a partilha das tarefas e das responsabilidades, a atribuicdo dos
recursos humanos e materiais, as estratégias de avaliacao e as
formas de regulacéo das relagdes de trabalho.

Hutmacher conseguiu conceituar o uso da autonomia de forma simples e
eficiente, pois atribuiu ao gestor escolar o papel de definir padréo de qualidade
e de servico da escola que gerencia, estabelecendo a rotina organizacional,
distribuindo tarefas a seus liderados, dentre outras atividades, de modo que
todos se sintam corresponsaveis pelo sucesso do trabalho desenvolvido. E
nesse contexto que o superintendente também estara presente, sendo parte
desse processo sem, contudo, parecer estar acima das decisfes do diretor.

Aprofundando a discusséo sobre a autonomia e gestao escolar, Dourado
(2007, p. 925) afirma que

a democratizacdo dos processos de organizagéo e gestao deve
considerar as especificidades dos sistemas de ensino, bem
como 0s graus progressivos de autonomia das unidades
escolares a eles vinculados, e buscar a participacdo da
sociedade civil organizada, especialmente o envolvimento de
trabalhadores em educacao, estudantes e pais.

Percebemos, entdo, que para se estabelecer um processo eficiente de
gestdo faz-se necessario conhecer o0 sistema, entendendo suas
especificidades, desenvolver progressivamente a autonomia nas decisfes,
assim como abrir espaco para a participacdo dos diversos segmentos da
escola.

Ainda reforcando a questdo da autonomia na escola, Lick (2006, p. 46)
afirma que ela “ndo elimina e nao deve se sobrepor a vinculagao da unidade do
ensino com o sistema que a mantém, organiza e da direcionamento ao
conjunto todo, de acordo com os estatutos sociais e objetivos gerais da
educacgao”.

Para a autora, autonomia néao significa soberania e, por isso, entende-se
que a escola tem seu limite na normatizacdo estabelecida pelos 6rgaos
competentes e liderancas superiores, compreendendo que as normas
apresentam-se como “espirito maior” regendo o sistema, sem reconhecer que a

flexibilidade estar4 presente nesse processo. Portanto, ser uma escola
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autbnoma nao significa que seja a Unica responsavel pela tomada de decisoes,
pois estara regida por uma entidade mantenedora. Sobre esse aspecto, a
gestora do Projeto Superintendéncia Escolar no Ceara afirma, em entrevista,

que

hoje, as escolas tém alguém a quem elas podem diretamente
recorrer para atender as suas demandas, tirar algumas duvidas
ou pedir apoio. Acho que mudou muito essa concepcdo do que
seja esse acompanhamento da SE as escolas. Hoje, todo
mundo consegue ver o0 superintendente como uma perspectiva
de apoio. A SE existe para apoiar a gestao, para alargar o olhar
do gestor para aquilo que ele tem na rotina da escola e néo
consegue parar para ver. O propésito da SE esta na escola é
de prestar servico de apoio, de colaboragédo, porque ela é
corresponsavel. (Entrevista realizada com a Gestora do Projeto
Superintendéncia Escolar)

As palavras da gestora corroboram o conceito de autonomia
apresentado anteriormente por Liick (2000). O diretor deixou de ser aquele que
apenas realizava as demandas da entidade mantenedora, controlava
informacBes e supervisionava as atividades; passou a ter um papel mais
atuante e decisivo na rotina escolar, sendo assessorado por uma pessoa que
esta sempre a sua disposi¢ao para ajudar nos processos da escola, auxiliando,
também, na melhor observacdo do que acontece dentro e fora do espaco
escolar.

Sobre essa questdo do apoio ao gestor escolar, os diretores
entrevistados disseram que se sentem mais seguros com a presenca do

superintendente:

A gente leva um resultado e ele esta sempre dando sua
opinido, sempre deixando a escola aberta, livre para estar
escolhendo o que acha, mas ele estd sempre dando a sua
opinido e a gente acatando, porque um olhar de alguém que
esta fora, que ndo tem envolvimento direto com o projeto, nos
mostra algo que fica escondido; e isso tem nos ajudado
bastante (Entrevista realizada com o Diretor da EEM Pequeno
Principe).

O depoimento desse diretor mostra como o superintendente escolar atua

na sua escola. Ele é tido como uma pessoa que acrescenta conhecimento a
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equipe de gestdo, trazendo um novo olhar de fora da escola e, a0 mesmo
tempo, valorizando o que a instituicdo tem feito.

O depoimento da diretora da EEM Chapeuzinho Vermelho também nos
apresenta uma percepc¢do de que o superintendente escolar € um parceiro na
conducdo da escola, pois, segundo ela, ndo se sente sO e, além disso, tem

uma pessoa para ajuda-la a refletir sobre as funcdes que desempenha.

Eu preciso parar diante de tanta coisa e preciso ter um guia
gue me pare para refletir minha agcdo como gestora. Por isso,
acho o projeto valioso, necessario esse acompanhamento. Nés
nao estamos sozinhos. (Entrevista realizada com a Diretora da
EEM Chapeuzinho Vermelho)

E importante destacar a fala do diretor da EEM Mundo Magico. Para ele,
0 superintendente escolar é alguém que faz a conexdo entre a escola e a
regional, buscando a solucdo para demandas que escapam da competéncia

técnica do diretor, cabendo apenas ao 6rgao superior decidir.

O superintendente é aquela pessoa que faz a ligagédo entre a
escola e a CREDE, que vem aqui para a escola para ajudar,
vem para fazer parte da nossa escola. E o funcionario que esta
dentro e fora da escola. E aquela ponte com a CREDE para a
gente reivindicar, para arranjar uma solucdo para falta de
professor. Essa ponte que existe é muito interessante, porque
vocé se dirige apenas a uma pessoa. (Entrevista realizada com
o Diretor da EEM Mundo Magico)

Também o diretor da EEM Baldo Magico acredita na relevancia do
projeto de acompanhamento da escola. No entanto, observa que ainda precisa

ser melhorado, tendo em vista o potencial do superintendente.

Um projeto de grande relevancia para a escola e SEDUC. E um
apoio para a escola, mas pode ser melhorado, pois as pessoas
gue estdo a frente tém muita capacidade e condi¢cdo de
melhorar esse projeto. (Entrevista realizada com o Diretor da
EEM Baldo Magico)

Nesse aspecto da autonomia na gestdo da escola, 0os superintendentes
escolares, em entrevista realizada no dia 15 de abril de 2013, também
justificam o apoio dados aos diretores, entendendo que o trabalho que fazem é
de suporte e acompanhamento das ac¢des. O superintendente “A” afirma que “o
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interessante na SE € mesmo o acompanhamento das acdes da gestdo, a
possibilidade que ela tem de junto com o gestor encontrar solugdes para
problemas que dizem respeito a professor e aluno.” Acrescenta ainda que “é
um trabalho que se for feito da forma como é para ser, no acompanhamento e
apoio ao gestor, no alinhamento do SE com a escola e esta com sua
comunidade, pode ajudar muito a escola desenvolver melhor o ensino-
aprendizagem.”

Ja o superintendente “B”, em entrevista realizada no dia 11 de julho de
2013, afirma que o ponto forte do projeto € a contribuicdo trazida pela
proximidade da gestdo escolar. Assim, € possivel auxiliar, de forma muito mais
efetiva, a melhoria da aprendizagem dos alunos, seja acompanhando o
aspecto pedagdgico ou analisando os indicadores da escola.

Foi possivel observar pelas declaracdes dos entrevistados que o diretor
e o superintendente escolar conseguem ter uma visao clara do papel que o
projeto tem dentro das escolas no apoio, acompanhamento e orientacdo aos
gestores, fortalecendo, assim, tal parceria, com a finalidade de otimizar as
acOes da escola para o sucesso dos alunos.

Nesse contexto de apoio a gestdo escolar, Mintzberg (2010, p. 219)
afirma que “(...) a gestdo € um processo social. Os gerentes que tentam agir
sozinhos normalmente acabam exercendo controle demais — dando ordens e
julgando desempenho na expectativa de que a autoridade ira garantir a
obediéncia.” Segundo ele, nesse ultimo século, ocorreu uma transicao de
gestéao de controle para gestado de envolvimento, tendo o gestor deixado de ser
o centro do processo, controlando, ordenando e supervisionando, passando a
delegar poderes aos subordinados, convencendo-o0s e inspirando-os.

Aliado ao acompanhamento e apoio aos gestores, a SE também
monitora 0S processos na escola, evitando o aspecto de fiscalizacdo. O

posicionamento da gestora do projeto no Ceara, quanto a esse aspecto, € que

a SE vai a escola, observa todos os processos, instrumentos
de gestdo, acompanha os resultados académicos, 0os projetos
gque a escola desenvolve, mas tem 0 monitoramento que
também faz parte, porque as vezes tem o preconceito quanto a
essa coisa da fiscalizagdo, que tem alguém de fora que vem
olhar se as coisas estdo acontecendo. (Entrevista realizada
com a Gestora do Projeto Superintendéncia Escolar)
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Sobre esse monitoramento realizado pela SE, os superintendentes e
diretores entrevistados também confirmam existir nas escolas pesquisadas. No
entanto, ndo conseguem entendé-lo como sendo algo somente para
fiscalizacdo. Todos os entrevistados afirmaram que h& o monitoramento do
calendario letivo e do SigeEscola em todas as visitas que séo realizadas na
escola. Além disso, é feita também a observacdo dos ambientes pedagogicos e
espacos fisicos, como forma de ajudar o diretor a melhorar o espaco escolar.

De acordo com o superintendente “A”, ele sempre observa a
organizacdo do espaco fisico, para que haja um conforto para as pessoas que
trabalham na escola. Ja o superintendente “B” afirma que “sempre, na pauta, o
espaco fisico é constante, sempre ha o que observar. O ambiente é
importante.”

Nesse momento, € interessante apresentar o posicionamento dos
diretores entrevistados em relacdo ao que sentem quando o superintendente
chega a escola e precisa observar a rotina e 0os espa¢os de aprendizagem.
Todos eles afirmam que tal pratica é recorrente e que essa agao € vista como
positiva para a melhoria da escola. Segundo o diretor “A”, da EEM Pequeno

Principe,

ele costuma dar uma volta panoramica. De passar em sala, na
cantina, observando se o cardapio esta exposto, conversa com
os alunos sobre os atendimentos da escola, do atendimento da
secretaria, do Centro de Multimeios, o funcionamento dos
laboratérios, o Superintendente sempre faz. A visualizacédo
externa, o olhar diferenciado da escola, isso acontece até do
espaco fisico, de como ela estd organizada, de como ela
acolhe melhor o aluno, é visto pelo superintendente. (Entrevista
realizada com o Diretor da EEM Pequeno Principe)

JA o diretor da EEM Baldo MAagico afirma que, na visita, o
superintendente observa, sugere e, apos analise, pergunta se o ambiente pode
ser melhorado, ou leva para a CREDE resolver. A partir dos depoimentos dos
diretores e superintendentes, € possivel perceber que o monitoramento dos
processos ha escola é constante e se ajusta a rotina da escola. O significado

de monitoramento. segundo Lick (2009, p. 45), é

0 processo de acompanhamento sistematico e descritivo dos
processos de implementacdo de plano ou projetos de agdo,
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com o objetivo de garantir sua maior efetividade, mediante a
verificagcdo do seu ritmo de trabalho, o0 bom uso do tempo e dos
recursos, a aplicacdo adequada das acbes e competéncias
previstas e necessarias, em relacdo aos resultados
pretendidos. (Entrevista realizada com o Diretor da EEM Baléao
Magico)

Reforcando a explanacdo da autora, percebemos que o monitoramento
€ um aspecto importante da gestao escolar, devendo acontecer continuamente
de forma regular e sistematizada pelos responsaveis na execucéo dos projetos,
planos de acdo e outras demandas que necessitem desse acompanhamento.
(LUCK, 2009)

Mintzberg (2010, p. 69) afirma que os gestores deveriam “reconhecer o
controle como um componente inevitdvel de toda a gestdo e liderancas
eficazes”. Entendemos, dessa forma, que controle para o autor seria o
monitoramento dos processos, tendo em vista que o sucesso das acfes requer
reflexdo. Ele afirma, ainda, que “o truque é nao evitar o papel do controle, mas
sim ndo se tornar seu prisioneiro — 0 que também é verdade para todos 0s
papeis da gestao.”

A questdo para esse estudioso ndo € fugir do controle ou
monitoramento, como assim entendemos, mas de té-lo como um indicador para
promover melhorias nos processos educacionais, desde a execugcao de
projetos até a organizacdo do espaco fisico da escola. Nesse sentido, cabe ao
diretor desenvolver uma lideranca efetiva, compartilhando também com a
comunidade interna e externa da escola, para que todos se sintam
corresponsaveis pelos desafios e problemas existentes (LUCK, 2009)

E importante ressaltar que tal fenémeno faz parte da gestdo democratica
da escola, pois todos tém espaco para agir e refletir, tornando-se
corresponsaveis pelo sucesso ou fracasso da escola. Mintzberg (2010, p. 225),
diz que “é 6bvio que os gerentes e suas unidades tém sucesso ou fracassam
juntos.” Essa concepcgao de gestdo democratica pode ser reforgada por Lick

(2006, p. 96), quando esta afirma que

a democratizacdo dos processos de gestdo da escola,
estabelecida na Constituicdo Nacional, na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (Lei 9.394/96) e no Plano
Nacional de Educacéo acentua a necessidade da a¢éo coletiva
compartilhada. A descentralizacdo dos processos de
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organizacdo e tomada de decisbes em educacdo e a
consequente construgcdo da autonomia da escola demandam o
desenvolvimento de espirito em equipe e nocao de gestao
compartilhada nas instituicdes de ensino, em todos os niveis.

Vimos que a descentralizacdo das acfes e o continuo processo de
monitoramento tornam a escola um espago democratico, no qual todos se
sentem importantes enquanto membros de uma equipe que prima pelo sucesso
do aluno. E o que Lick (2009, p. 90) afirma quando aponta a “superagéo da
visdo burocratica e hierarquizada de funcdes e posicles, evoluindo para uma

acdo coordenada e horizontalizada.” Ela destaca, ainda, que essa mudanga

passa, necessariamente, pelo desenvolvimento e
aperfeicoamento da totalidade dos membros do
estabelecimento de ensino, na compreensdo da complexidade
do trabalho educacional e percepcdo da importancia da
contribuicdo de todos, em articulagdo com os demais, para a
realizacdo dos objetivos comuns da educacdo e da
organizacao coletiva.

E importante destacar o depoimento da gestora da SE a respeito do que,

de fato, esse projeto pode fazer pelas escolas.

A SE venha a contribuir para que o gestor consiga com uma
visdo mais alargada, mais firme, mais concreta, ter firmeza
naquilo que ele vem fazendo; se ele esta fazendo algo que esta
indo no caminho que a gente acredita que va trazer os
resultados na educacédo do Ceara. Que o Superintendente faca
esse trabalho de ndo s6 acompanhar os processos, mas de
estar monitorando os resultados, de trazer também novas
perspectivas de encaminhamentos, de acbes que possam fazer
gue a escola possa trilhar novas oportunidades de alcance de
resultados significativos. (Entrevista realizada com a Gestora
do Projeto Superintendéncia Escolar)

E possivel perceber que o diretor ¢ assessorado também na leitura e
reflexdo dos resultados, de modo que possa repensar sua caminhada durante
sua gestdo. Podemos também destacar que a autonomia da escola € reforcada
guando, ao gestor, € dada essa condicdo de visdo mais ampla, mais firme e
decidida das acOes gerenciais, a partir das orientacdes e encaminhamentos do

superintendente escolar durante a visita mensal.



59

Ainda no sentido de apoio a gestdo, € interessante 0 depoimento da

diretora da EEM Pequeno Principe sobre o papel da SE:

A partir que eu comecei a té-la como aliada, que comecei a ver

realmente a fortaleza que € o projeto, de estar apoiando a
escola em todos 0os momentos que ela precisa, juntamente com
a CREDE, porque é diferente da gente estar indo em cada
setor e estq buscando a sua necessidade; e vocé vai a uma
pessoa sO, que quando vocé vai outra vez, a pessoa ja tem
conhecimento, ja sabe do que se trata, por estar
acompanhando a escola. Ao meu ver é positivo o projeto.
(Entrevista realizada com a Diretora da EEM Pequeno
Principe)

Com relacdo ao monitoramento e apoio a escola, um diretor entrevistado
afirma também que a SE é interessante “porque vocé se dirige apenas a uma
pessoa. O superintendente esta preocupado com a escola, traz sugestdes,
preocupa-se com a agenda, com as datas, com o cumprimento dos prazos.”

De acordo com as entrevistas realizadas com os diversos sujeitos
envolvidos no projeto, podemos ter uma nocéo clara de qual foco esta sendo
dado ao processo de acompanhamento aos gestores. Segundo eles, o
monitoramento dos instrumentos de gestdao ocorre frequentemente, a exemplo
do calendario escolar, Regimento Escolar e Projeto Politico-Pedagdgico.
Apenas ao PLAMETAS nao foi dada a devida atencéo, pois esse instrumento
deixou de ser o foco das visitas. Somente um diretor afirmou haver seu
acompanhamento na escola, a fim de observar se as metas de final de
bimestre e de ano foram alcancgadas.

No entanto, o acompanhamento de indicadores € algo muito consistente
na pauta de visitas dos superintendentes, pois estes estdo sempre monitorando
o SigeEscola, o que auxiliar na alimentacéo dos dados solicitados pelo sistema.
Estéo incluidos nele a frequéncia dos alunos, professores, movimento discente,
rendimento e fluxo escolar.

Com relacdo aos processos escolares, tanto os diretores quanto 0s
superintendentes afirmaram que ndo ha um acompanhamento direto dos
planejamentos dos professores, pois a visita ainda fica muito concentrada no
diretor e no Nucleo Gestor da escola, o que nos leva a crer que esse deve ser

um ponto a ser fortalecido no projeto.
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Entendemos que a SE foi pensada para acompanhar a gestdo da
escola, por meio de seus instrumentos, processos e indicadores. Contudo,
vimos que o foco na gestdo pedagdgica estd sendo minimo diante de sua
importancia no interior da escola. Segundo Lick (2009, p. 95)

7

A gestdo pedagdgica €, de todas as dimensdes da gestdo
escolar, a mais importante, pois esta mais diretamente
envolvida com o foco da escola que € o de promover
aprendizagem e formacao dos alunos, (...). Constitui-se como a
dimensao para a qual todas as demais convergem, uma vez
gue esta se refere ao foco principal do ensino que é a atuacao
sistemética e intencional de promover a formacdo e a
aprendizagem dos alunos, como condicdo para que
desenvolvam as competéncias sociais e pessoais necessarias
para sua insercdo proveitosa ha sociedade e no mundo do
trabalho, numa relacdo de beneficio reciproco. Também para
gue se realizem como seres humanos e tenham qualidade de
vida.

A autora ndo deixa dulvidas que a gestdo pedagdgica € a que
fundamenta as demais, pois € ela que promove o desenvolvimento do aluno,
seja de competéncias pessoais ou profissionais necessarias para ser um
cidadao consciente de seu dever e preparado para assumir as demandas da
sociedade. Desse modo, fica evidente o quanto a equipe escolar e o
superintendente sdo responsaveis por fortalecer o planejamento pedagdgico
como forma de atingir os objetivos propostos.

Pensar a escola como um ambiente acolhedor e formador de pessoas é
o trabalho de todos os educadores. Dessa forma, 0 planejamento deve ser o
meio para chegar a esse resultado. Lick (2010, p. 145) afirma que para tal

finalidade

E necessario que o0s gestores levem em consideracéo
caracteristicas de processos pedagogicos que tornem efetivo o
ambiente escolar, do ponto de vista da realizacdo dos objetivos
educacionais. Uma cultura educacional positiva, capaz de
garantir maior aprendizagem dos alunos e sua formagao, €
marcada por certas caracteristicas, conforme identificadas em
inimeros estudos. E importante ter em mente que, embora a
cultura organizacional seja um conceito global e abrangente,
sdo pequenos atos que constituem o todo, sendo cada um
deles de grande relevancia em relagdo a qualidade do
processo educacional e seus resultados.
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Nesse sentido, cabe a escola repensar sua pratica de gestdo, a fim de
que se possa atender as exigéncias de uma educagdo voltada ao

desenvolvimento integral dos alunos.

2.4 A escola como uma organizacao e a busca pela eficacia escolar

A relacdo existente entre uma escola eficaz e uma gestdo escolar
eficiente € possivel; porém, precisamos conhecer 0s elementos responsaveis
por fazerem uma escola cumprir seu papel de oferecer uma educacao de
qualidade. Para perceber esse aspecto, basta observarmos nosso cotidiano
escolar e ver que as aclGes para melhorar a qualidade do ensino ndo sao
efetivas, pois a maior parte dos alunos sai sem as competéncias necessarias a
série que concluiu. Nesse ponto, € relevante trazer o posicionamento de Lick

(2010, p. 85), quando afirma que

uma escola é uma organizagao social, isto €, uma coletividade
dindmica, intencionalmente organizada com o objetivo de
promover com seus alunos o desenvolvimento de cidadéos
criticos, mediante sua compreensdo de mundo, de si mesmos
e de seu papel nesse mundo, pela vivéncia de experiéncias
sociais significativas.

Segundo a autora, a escola, além de ser prédio, € também recursos
materiais e imateriais, disciplina, curriculo e até mesmo espacgos educativos
existentes em seu ambiente. Ela é entendida como uma organizacdo social que
deve formar cidad&os conscientes de seu papel na sociedade, refletindo sobre
suas vivéncias para melhor se desenvolver culturalmente. Nesse aspecto é
inerente ao trabalho do gestor escolar como lider do processo observar
cuidadosamente o cotidiano escolar, a fim de perceber os elementos que
favorecam a construcdo de uma escola real e concreta, cumprindo o papel de
ensinar e formar cidadaos competentes.

Quando se fala em organizagéo social, é necessario ter clareza de que
forma ela se desenvolve e como cada agente € responsavel pelo processo.
Conforme Mintzberg (apud WATSON, 1999, p. 38),
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uma organizacdo saudavel ndo € uma série de recursos
humanos soltos, cada um cuidando apenas do proéprio territorio,
mas sim uma comunidade de seres humanos responsaveis,
gue se importam com 0 sistema como um todo e com sua
sobrevivéncia no longo prazo.

De acordo com o autor, a escola deve ser essa organizacdo que envolve
os diversos atores para se sentirem parte do processo educacional, tendo em
mente que 0 sucesso e a sobrevivéncia da instituicdo dependem do esforco de
cada um.

Sobre essa caracteristica da escola como uma organizagdo, Novoa
(2011) faz uma analise do processo educacional desde a década de 1950 até
os anos 1990, deixando evidente gue a escola estd tomando um rumo
diferente, pois deixou de ser alvo de criticas quanto a atencdo dada a
metodologias de ensino, assumindo uma renovacao na sua estrutura e no fazer

pedagogico. Ainda segundo o autor,

Nos anos 80/90, a renovacédo da investigacdo educacional tem-
se feito a partir de um esforco de construcdo de uma
pedagogia centrada na escola. A valorizagcdo da escola-
organizagao implica a elaboragdo de uma nova teoria curricular
e o investimento dos estabelecimentos de ensino como lugares
dotados de margens de autonomia, como espacos de formacao
e de auto-formacao participada, como centros de investigacao
e de experimentacédo, enfim, como nucleos de interacc¢ao social
e de intervengdo comunitaria. Verifica-se a importancia
acrescida, por um lado, de metodologias ligadas ao dominio
organizacional (gestéo, auditoria, avaliacdo, etc.) e, por outro
lado, de préticas de investigacdo mais proximas dos processos
de mudanca nas escolas (investigagcdo-accao, investigacao-
formagao, etc) (NOVOA, 2011, p. 19).

O autor nos apresenta a escola contemporanea com outro aspecto.
Sendo uma escola-organizacdo, pressupde uma mudanca no curriculo e na
autonomia, passando a ser também um espaco de formacdo e auto formacéo
dos agentes educativos, de forma a tornar a instituicAio um lugar de
investigagdo, experimentagao e interagédo dentro e fora de seus muros.

Uma escola tida como organizacdo ndo é algo facil de se construir.
Porém, alguns fatores podem definir a eficicia escolar, tal como a proposta de
mudancas estratégicas que fortalecam a gestdo administrativa, pedagogica e
financeira. Novoa (2011) apresenta um check-list para que uma escola possa
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adquirir caracteristicas dinamicas e se firmar como uma organizacao escolar.
Dentre elas, podemos destacar a autonomia da escola, a lideranga
organizacional e a articulacdo curricular. Quanto a autonomia, Novoa (2011, p.
26) afirma que “é um dos principios centrais das politicas educativas dos anos
90. Trata-se de dotar as escolas com 0s meios para responderem de forma util
e atempada aos desafios quotidianos”.

Analisando as entrevistas realizadas, os atores envolvidos na pesquisa
declaram que a SE veio para fortalecer a autonomia das escolas, seja
acompanhando os processos e instrumentos de gestdo, seja monitorando
resultados e ambientes educativos. Conforme a gestora da SE, “todo projeto
que a gente queira ver sucesso € preciso acompanhamento e monitoramento”.
Na questdo do acompanhamento pedagdgico, a gestora ainda afirma que a
maioria dos superintendentes escolares faz esse trabalho, jA que € foco do
projeto. De acordo com ela, o acompanhamento pedagdgico realizado pelos

superintendentes escolares,

E muito em cima dos rendimentos dos alunos, dos resultados
da escola. O foco do trabalho deles é ver como esta a
frequéncia dos alunos, a questdo do abandono, da evaséo, e
também dos rendimentos desses alunos e, assim, esta
garantindo que a escola possa pensar estratégias para garantir
gue esses alunos terminem 0s anos que estudam com o nivel
de aprendizagem bom, satisfatdrio para que a escola consiga
alcancar melhores resultados, melhor aprendizagem. E para
ser do perfl do superintendente essa visdo de ser
essencialmente pedagdgico. (Entrevista realizada com a
Gestora do Projeto Superintendéncia Escolar)

E interessante observar que a SE foi criada para apoiar a gestéo escolar
nos diversos aspectos gerenciais. Como ja observamos, o pedagdgico da
escola € o centro nervoso da instituicdo, no qual o superintendente deve focar
seu trabalho, organizando a pauta de visitas, de modo a atender a todos os
fatores que influenciam na melhoria do processo ensino-aprendizagem,
objetivando uma aprendizagem de qualidade dos alunos.

Para atingir o objetivo da efetiva aprendizagem, € necessario um
acompanhamento mais proximo do planejamento pedagogico, junto aos
professores, para que se possa saber o que e como estdo sendo ensinados o0s

conteudos pensados para os alunos aprenderem naquela série/turma. Nesse
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sentido, é relevante trazer o depoimento de uma superintendente ao tratar da
sua entrada na SE. Segundo ela, “quando pedi para mudar de setor foi por
necessidade de mudar, de aprender novas coisas. Entdo recebi o convite da
Supervisora para ser superintendente, principalmente quando ela me disse que
teria um foco mais pedagogico”.

De acordo com o documento “Analise de Contribuicdo do Programa
Superintendéncia Escolar” (SEDUC, 2010, p. 18), os resultados apresentados
pela SE naquele ano revelaram que o acompanhamento pedagdgico e a
reflexdo e didlogo sobre questdes essenciais da escola ficaram em ultimo lugar
na avaliacdo feita por diversos atores do programa enquanto estado. Isso nos
da fundamento para perceber que entre 2010 e 2013 houve um avango nesses
dois aspectos, tendo por base, os depoimentos de diretores de lIguatu,
superintendentes da CREDE 16 e gestora do programa na SEDUC.

Ainda, nesse documento, podemos ver que o nivel de efetividade das
atividades da SE, no que tange a andlise e socializacdo de indicadores,
acompanhamento de projetos da escola e verificacdo do cumprimento do PPP,
PLAMETAS e projetos ficaram com notas entre 2 e 3, em uma escala de 0 a 5.
Esses dados também sustentam o argumento de que, nesse periodo de trés
anos desde o relatério apresentado, a SE tem dado um salto de qualidade no
seu atendimento aos gestores iguatuenses, apoiando-os na melhoria da escola
e na qualidade do ensino, conforme depoimentos apresentados.

Porém, mesmo diante de alguns avancos da SE desde sua implantacéo
em agosto de 2008, temos ainda melhorias a fazer para que o projeto esteja
mais presente e apoie cada vez mais a gestédo escolar, fortalecendo a escola
como uma organizacdo na qual todos tém vez e voz nas decisfes a serem
tomadas, na busca de um ensino que favoreca uma aprendizagem de
qualidade e de uma escola que seja eficaz no que pretende realizar enquanto
instituicdo formadora de jovens cidad&os.

Dentre os varios aspectos a serem melhorados na SE, no depoimento
da gestora do projeto na SEDUC, sdo destacadas as questbes do transporte
dos superintendentes para as visitas, a formacdo do superintendente, a

formacéo do gestor e sua entrada na SE.
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(...) [existe] o problema de transporte em algumas CREDEs. A
SE precisaria estar mais de uma vez por més na escola e nés
temos certa dificuldade ainda no transporte e na cota de
combustivel. Acredito que possa ser melhorada a questdo da
formacédo do superintendente. Eu acho que ele precisa ter mais
elementos para que seu trabalho seja fortalecido. Tentar atuar
nessa parte de formacédo que reforce o trabalho da SE. Acho
gque também esse olhar que o superintendente ainda nao
conseguiu avancar para um olhar mais para a formag¢do do
gestor. Que ele possa ndo s6 olhar instrumentos, processos,
mas que possa também ser um trabalho de formacdo para
fazer com que o gestor reflita e pense na sua postura, para que
a gente possa melhorar nessa relagéo entre todos da escola. O
processo de entrada poderia ser melhorado. N6s na SEFOR
fizemos selecdo para superintendente escolar e foi muito
interessante. A gente fez uma avaliagdo escrita e, em seguida,
uma entrevista. Os superintendentes foram selecionados e
claro também avaliados de acordo com o desenvolvimento do
trabalho. Mas na maioria das CREDEs eles sé&o convidados
mesmo. Muitas vezes é alguém que tenha passado por gestéo
de escola ou mesmo professores que a gente percebe que tem
um perfil interessante para a SE, sédo entrevistados e passam a
compor a equipe. Eu acredito que se de repente houvesse a
possibilidade de uma selecdo ajudaria e seria interessante.
(Entrevista realizada com a Gestora do Projeto
Superintendéncia Escolar)

O depoimento da gestora traz fundamentos interessantes para o melhor
desenvolvimento do projeto. Ela deixou claro que é necessario investir na
selecdo dos superintendentes, com prova escrita e entrevista, na formacéo do
superintendente, a fim de que esse possa reproduzir uma melhor formacéo ao
diretor, para que haja uma maior reflexdo da postura que os gestores tém nas
escolas.

Outro ponto importante é o investimento no transporte para
deslocamento dos superintendentes até as escolas para a realizacdo das
visitas. Essa questédo do transporte também ocorre na CREDE 16. Segundo o
depoimento da superintendente “B”, esse € um dos pontos fracos do projeto,
pois a visita deixa de ser efetivada por questdes de logistica ou de outras
demandas de ultima hora.

Outro fator apresentado como fraco na conducédo do projeto sdo as
demandas diarias da CREDE, que também interferem nas visitas. Os
superintendentes afirmam que, as vezes, programam uma visita e aparecem
outros eventos, sendo necessario adia-la, sem data prevista para que ocorra.

Segundo eles, a questdo da demanda diaria, encaminhada pela SEDUC,
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prejudica o suporte aos diretores, o foco da SE, escapando um pouco de sua
proposta.

Vimos, por meio da pesquisa e dos depoimentos dos entrevistados, que
muito j& tem sido feito pela SE nas escolas pesquisadas da CREDE 16, em
Iguatu-CE. No entanto, percebemos também que ainda precisa ser feito muito
mais para que o projeto realmente atinja seu foco de acompanhamento da
gestao escolar, nesse caso, fortalecendo o apoio pedagdgico das escolas. As
visitas precisam acontecer mensalmente, para que se concretize o
acompanhamento aos gestores, pois é nesse momento que diretor e
superintendente conseguem ter uma visdo ampla e clara da escola, para que
possam tracar estratégias de melhorias com vistas ao melhor ensino e
aprendizagem dos alunos.

Diante do exposto, podemos perceber que hd um entendimento dos
envolvidos no projeto de que a gestdo escolar deve ser compartilhada com
todos que formam a comunidade escolar, incluindo o superintendente escolar
como pecga importante de acompanhamento e monitoramento dos processos
gerenciais. Pelos depoimentos de todos os entrevistados, € visivel o interesse
de contribuir para que o ensino cearense venha a melhorar em todos os
aspectos, desde o acesso até a permanéncia com qualidade e equidade.

Podemos perceber alguns avancgos, tais como o fato de o diretor ter
passado a confiar mais no superintendente que o acompanha, vendo nele um
parceiro entre a escola e as instancias superiores, entendendo que as visitas
nao tém uma conotacdo de fiscalizagdo das demandas encaminhadas pela
CREDE ou SEDUC, mas de acompanhamento e monitoramento das acoes,
dos resultados de aprendizagem e da manutencdo das instalagdes da escola,
dentre outras.

Observamos, ainda, que a dimensédo pedagogica € 0 ponto a ser
fortalecido pelo superintendente escolar durante as visitas, seja no
acompanhamento dos planejamentos, dos projetos pedagogicos e da
aproximacdo com os professores. Cada vez € mais forte a necessidade de
todos estarem focados no aspecto pedagdgico da escola, tendo em vista que o
processo ensino-aprendizagem deve passar por um planejamento eficiente e
bem estruturado, tendo o acompanhamento de coordenador, diretor e

superintendente escolar.
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Segundo os varios depoimentos, pudemos compreender que alguns
fatores ainda precisam ser ajustados para a garantia da eficiéncia do projeto.
Um deles seria a melhoria da logistica, no que tange ao transporte para os
superintendentes realizarem, pelo menos, uma visita por més a cada escola
gue acompanham. Outro fator esta relacionado as demandas diarias vindas da
SEDUC, que envolvem os superintendentes em sua execucédo, deixando as
vezes de realizar as visitas conforme a agenda encaminhada aos diretores.
Sendo assim, as demandas das escolas se acumulam e 0 que era para ser
resolvido de forma urgente, ndo serd mais na préoxima visita, pois o diretor
devera, com sua experiéncia e proatividade, direcionar a melhor solu¢cdo sem,
contudo, contar com o0 apoio de seu superintendente.

Nesse sentido, faz-se imprescindivel apresentarmos um plano de
intervencao das acfes da SE que ainda precisam ser melhoradas ha CREDE
16, especialmente as relacionadas as escolas de Iguatu-CE. Esse plano estara
no terceiro capitulo, no qual apresentamos algumas acdes estratégicas que
contribuam para a melhoria do projeto nessa regional, favorecendo, assim, a
condicdo para que superintendentes e gestores possam caminhar juntos e
seguros na conducédo das escolas iguatuenses.

Diante disso, me proponho a fazer um Plano de Acao Educacional (PAE)
que busca desenvolver meios que aproximem ainda mais gestores e
superintendentes da CREDE 16, visando a otimizacao dessa relagéo, para que
0s objetivos da SE sejam alcancados da melhor maneira possivel no municipio
de Iguatu-CE.

Minha vivéncia de gestor instigou-me a elaboracdo de um plano com
base nas entrevistas com os diversos atores citados anteriormente, pois tenho
percebido que as relagcbes interpessoais sdo uma das causas que interferem
positiva ou negativamente nos resultados dos indicadores internos — o aumento
da aprovacao e reducédo da evasdo — e externos, revelados nas avaliagdes de
desempenho. Para nortear esse plano, também demonstramos o0
posicionamento dos outros gestores e superintendentes envolvidos na
pesquisa, de modo que possamos identificar onde € possivel propor acdes
eficientes para melhorar as relacbes entre esses atores do processo

educacional.
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Nesse sentido, espera-se que 0 presente PAE possa promover um
trabalho voltado para a gestdo de pessoas, buscando desenvolver agdes que
melhorem as relagbes interpessoais de gestores e superintendentes,
vislumbrando a ideia de que uma relacdo aberta, de confianca e baseada na
parceria, possa levar as escolas a melhores resultados e, dessa forma, termos
dados qualitativos da SE como uma importante acdo de intervencao

educacional no Ceara.
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3 A SUPERINTENDENCIA ESCOLAR NO CEARA: ACOES PARA A
MELHORIA NO APOIO A GESTAO ESCOLAR

Pensar em acdes que ajudem a melhorar uma politica publica ou um
projeto ndo € simples. Porém, diante da pesquisa realizada e dos depoimentos
coletados na SEDUC de diretores, superintendentes e gestora da SE, €
possivel estabelecer um plano que atenda aos anseios dos agentes envolvidos,
ja que todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que esse projeto veio
apoiar e assessorar 0s gestores escolares em sua tarefa diaria, conseguindo
suplantar a ideia de que o Superintendente seria apenas um fiscalizador das
demandas da escola encaminhadas pela SEDUC.

No entanto, precisamos apresentar uma proposta de intervengcédo que
busque resolver os principais problemas percebidos nesses cinco anos de
implantacdo do SE no municipio de Iguatu, a partir do acompanhamento
realizado nas escolas. As acdes aqui discutidas tém como base as deficiéncias
do projeto nesse municipio, mas considero importante tomarmos como
referéncia as sugestées destacadas no documento “Analise de Contribuigdo do
Programa Superintendéncia Escolar” (SEDUC, 2010).

Este plano tera como foco de atuacdo a dimensao regional, pois sera
desenvolvido na CREDE 16, em que Superintendentes, supervisores de
ndcleos, coordenador da regional e diretores poderdo se esforcar na busca por
melhorias do projeto.

Portanto, as a¢cbes aqui apresentadas, que tém como objetivo contribuir
para a melhoria do projeto no Ceard, nos dao condi¢cdes de refletir sobre a
realidade das escolas de lguatu, pois percebemos os mesmos problemas na
execucao do projeto, quando tomamos os depoimentos dos entrevistados. Tais
questbes sao relacionadas, principalmente, a compreensao dos papeéis dos
atores no projeto, que pode ser melhorada a partir de documentos que
apresentem melhor o projeto, suas a¢des e atores responsaveis.

Outro aspecto esta relacionado a logistica dos transportes, problema
nao sO no estado, mas, especificamente, na regional pesquisada. Ainda se

encontra nessa lista a definicho de uma sele¢cdo e formacdo para o0s
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Superintendentes, para que possam fortalecer suas responsabilidades e buscar
melhores resultados a partir de suas préticas.

Sendo assim, a proposta a seguir teve como parametro o documento
elaborado pela SEDUC j& citado, porque entendemos que ele contém acgdes

gue visam melhorar o projeto também nas escolas iguatuenses, como:

1- Reformulagdo do Livreto da Superintendéncia Escolar,
contendo acbes que ja foram desenvolvidas pela SE,
destacando as ac¢des que mais impactaram nos resultados das
escolas, além das suas ac¢des e responsaveis na execucao;

2- Melhoria da logistica do transporte/deslocamento dos
Superintendentes escolares para realizarem as visitas
mensalmente. A proposta € que a CREDE/SEFOR estabeleca
um calendério fixo dos carros de pelo menos uma semana
somente para atender a SE. Caso ndo seja possivel assegurar
0 carro, a CREDE/SEFOR podera fretar um automovel para
deixar disponivel;

3- Sele¢do de Superintendentes Escolares através de prova
escrita e entrevista. A prova devera ser dissertativa, na forma
de producdo textual, contemplando assuntos relacionados a
gestdo escolar, programas e projetos da SEDUC e legislacéo
educacional;

4- Formagéo continuada dos superintendentes escolares. Essa
formacdo deve ser pensada e estruturada pela propria
CREDE/SEFOR de acordo com o contexto de cada regional e
das necessidades dos superintendentes, podendo contratar
instituicAo ou especialista para ministrar oficinas. A pauta
deverd ser elaborada no inicio de cada ano letivo, com
encontros presenciais mensalmente (CEARA, 2010, p. 22-7).

As propostas apresentadas visam ao melhor desempenho do SE no
acompanhamento das escolas iguatuenses, corrigindo deficiéncias que
prejudicam a efetividade do projeto e a busca de resultados eficazes de gestao
escolar. Foram escolhidos quatro aspectos que faréo diferenca na conducao do
projeto dentro da CREDE 16, pois quando todos tiverem consciéncia e
motivacdo para compreender que a equipe do SE pode melhorar o
fortalecimento da autonomia das escolas e da lideranca dos gestores, melhores
resultados aparecerdo nos indicadores e processos gerenciais.

Para tanto, pretendo mobilizar e sensibilizar as pessoas diretamente
envolvidas no plano. Portanto, ao fim do ano, farei um seminério de divulgacéo
do resultado da pesquisa para todos os diretores, superintendentes e
supervisores da CREDE 16, a fim de que compreendam a importancia das

acOes apresentadas mediante as dificuldades encontradas pelo projeto
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reveladas na pesquisa. Em seguida, me encontrarei com a coordenacdo da

regional para definirmos os recursos materiais e humanos a serem utilizados.

3.1 Financiamento e monitoramento das acdes de intervencéo da SE

Para melhor visualizacdo das propostas, apresento um quadro com as

informacBes necessarias para que 0s responsaveis pela execucdo do projeto

possam cumprir adequadamente o que foi pensado para a melhoria da SE na

CREDE 16.

Quadro 2: Acbes a serem desenvolvidas pela SE na CREDE 16

ACOES POR QUE QUEM | QUANDO QUANTO AVALIACAO

1- Reformulagdo do | Falta a| NRAF | Atéjaneiro | R$ 1000,00 | Superintendentes
Livreto do SE para | compreensao da de 2014. (recurso de | avaliarao 0
que diretores e |das funcbes | CREDE Manutencdo | resultado do
Superintendentes dos atores 16 FUNDEB/ estudo  durante
pdssam conhecer | envolvidos. SEDUC). as visitas as
melhor seus papéis e escolas.
responsabilidades.
2- Melhoria da Dificuldade de | Coord. | Durante o | Sem recurso. | As visitas
logistica de transporte da ano de acontecam
transporte, pois esse | para realizar | CREDE 2014. conforme
€ um dos maiores as visitas as 16 agendado.
entraves para a escolas.
realizacdo de visitas
agendadas para as
escolas
mensalmente.
3- Selecéo dos Auséncia de | Sup. do Sempre R$ 500,00 | Superintendentes
Superintendentes uma selecdo | NRDEA | que houver | (recurso de | selecionados e
para formalizar e formal para vacancia. Manutencdo | conscientes de
fortalecer o perfilno | ingresso e FUNDEB/ | seu papel
ingresso ao SE. melhor SEDUC).

definicdo do

perfil.
4- Formagao Falta de | Sup.do | Durante o R$ 1000,00 | Superintendentes
continuada para os formacdo das | NRDEA ano de (recurso de | devem ser
Superintendentes pessoas para 2014, a Manutencdo | avaliados pelo
com contratagcdo de atuar na area partir de FUNDEB/ supervisor do
instituicdo ou de janeiro. SEDUC). NRDEA, de

especialista, para
gue possam atender
as necessidades
profissionais

acompanha-
mento da
gestéo
escolar.

acordo com o0s
estudos e com o
resultado das
escolas.
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Fon | inerentes a funcgéo,
passando a apoiar
melhor os diretores
Ela | escolares.

te:

borado pelo autor (2013).

Pelo exposto no quadro, € possivel perceber que sdo acbes simples e
de execucao facil desde que os responsaveis estejam comprometidos com o
avanco do SE na regional. O plano foi pensado para ser executado a partir de
2014 e, durante todo o ano de 2014, para que possamos ao final desse
periodo, reavaliar e projetar outras acées que possam ser necessarias.

Toda acdo que vislumbre mudancas em estrutura ou logistica requer
recursos para seu desenvolvimento. Nessa proposta de intervencao, percebo
gue 0S recursos serao necessarios em todas as quatro acbes apresentadas.
Além disso, fazem-se fundamentais recursos humanos para desenvolver,
monitorar e avaliar cada acéo a ser realizada.

Na acédo 1, caberd a CREDE 16 a reformulacédo do Livreto da SE. Nesse
caso, 0 6rgdo da educacdo arcard com o recurso financeiro e humano para
realizar a andlise e revisdo do atual material, coletar as experiéncias de cada
escola e, em seguida, apresentar as propostas de melhoria para a elaboracao
final. A distribuicdo sera para todos os diretores e Superintendentes da regional
de lguatu. Apds a distribuicdo, sera importante que o Superintendente organize
um momento de leitura e analise com os diretores que acompanha, para que
percebam as mudancas e reflitam sobre as experiéncias exitosas. Essa acéo
sera monitorada pelo Supervisor do NRDEA da CREDE 16.

Na acdo 2, talvez esteja o maior empecilho para que o avan¢o do
projeto. Cabe a CREDE priorizar os carros disponiveis para a semana de
visitas agendada pela SE. Para isso, o coordenador da regional devera fazer
cortes em viagens que possam comprometer o cronograma estabelecido. Ele
podera também solicitar o aumento da cota de combustiveis a SEDUC, ou até
mesmo estabelecer uma cota somente para a SE. Outra proposta sera a de
contratar um carro durante a semana de visita, caso os carros da CREDE néo
possam atender a demanda. Para isso, o recurso podera ser planejado a partir
da verba de servico que a CREDE recebe anualmente. O responsavel por esse
monitoramento e avaliacdo sera o coordenador da regional, assessorado pelo

Nucleo Financeiro.
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Quanto a acao 3, cabe a CREDE estabelecer um processo de selecéo
sempre que houver vacancia no SE. As provas e entrevistas serdo realizadas
na propria regional, sob a coordenagéo da supervisora do NRDEA. Os recursos
para essa acao virdo da prépria regional, por meio da verba de manutencéao.

Para finalizar, a acdo 4 trard uma fortaleza ao projeto SE, pois visa a
formacdo dos Superintendentes nas tecnologias utilizadas. Poderdo ser
contratadas instituicoes especializadas para ministrar oficinas, nas quais serao
objetos de estudo as politicas educacionais do Brasil, do Ceard e do municipio
e a legislacdo educacional vigente, com foco nas que mais atendam as suas
necessidades. Cabe a equipe de Superintendentes da CREDE, juntamente
com o supervisor do NRDEA, formularem a pauta de formacdo no inicio de
cada ano letivo, devendo essa acontecer regularmente todo més. Essa acao
deve ser monitorada e avaliada mensalmente por esse supervisor, através de
um feedback individual do que foi observado nas discussdes. Outro ponto a ser
considerado nesse monitoramento é a elaboracdo de um relatério, que servira
também de avaliacdo do desempenho anual dos Superintendentes.

Sabemos que muitos outros fatores podem interferir na implementacao
de um projeto como esse, mas se for possivel colocar em pratica essas quatro
acOes, provavelmente atenderemos as expectativas dos diversos atores que

dele fazem parte.
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CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos estudos e pesquisas realizados, podemos concluir que o
projeto SE tem sido um apoio importante aos gestores das escolas de Ensino
Médio de Iguatu, no Ceara. A partir da leitura do Livreto da Superintendéncia
Escolar (SEDUC, s/d) e do documento “Analise de Contribuicdo do Programa
Superintendéncia Escolar” (SEDUC, 2010), pude aprofundar os conhecimentos
que tinha do projeto enquanto gestor. Nesses dois documentos, observei o
qguanto o trabalho do superintendente estava além do que percebia na rotina
escolar.

Com as entrevistas que fiz aos diretores, aos superintendentes e a
gestora do projeto na SEDUC, observei que a SE estava realmente apoiando
os diretores, ndo s6 no acompanhamento da rotina e dos indicadores, mas na
conducdo dos processos de gestdo, fortalecendo, assim, a autonomia das
escolas e dos diretores. Nos depoimentos desses gestores, percebi que eles se
sentem apoiados pelos superintendentes, entendendo-os como parceiros no
processo educacional, e ndo com o estereotipo de fiscalizador da SEDUC.

A observacédo que fazemos é de que a maior parte das acoes realizadas
pela SE eu vivenciava na minha escola, o que também se aplica as
dificuldades enfrentadas, como auséncia do superintendente na data agendada
para a visita. Mesmo assim, percebi que, independente dessa fraqueza, 0s
agentes envolvidos estavam conscientes de seu papel e seguros daquilo que
precisavam melhorar para a eficacia das a¢des de gestao.

Quanto a minha condicdo de gestor, sinto-me satisfeito de ter podido
realizar este trabalho, pois ansiava muito, desde antes do Mestrado, pesquisatr,
de forma mais aprofundada, a contribuicho da SE na gestdo das escolas.
Aprendi muito com os entrevistados, pois houve uma troca de experiéncia que,
com certeza, trara bons resultados para todos.

Deixo este estudo em aberto para que outras pessoas possam contribuir
com essa tematica tdo abrangente. Analisar a gestdo escolar ndo € algo facil
diante das dificuldades enfrentadas por cada diretor dentro de suas unidades

escolares.
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ANEXOS

O PAPEL DO SUPERINTENDENTE ESCOLAR COMO APOIO A GESTAO
DAS ESCOLAS DE ENSINO MEDIO NO MUNICIPIO DE IGUATU-CEARA

R

Gestor

A efetivacdo das
atividades da
Superintendéncia
Escolar no ambito das
escolas

1. Durante 0 més, quantas visitas recebe do Superintendente
Escolar?

ATENCAO: Em caso de menos de quatro visitas, totalizando
uma por semana, pergunte: O esperado era que 0S
superintendentes pudessem visitar a escola uma vez por
semana. Quando ele ndo vem, essa falta costuma ser
justificada? Como? Por escrito, e-mail, telefone?

2. Na chegada do superintendente a escola, como ele divide o
tempo de trabalho dentro da escola?

3. Ele tem momentos com os funcionarios da secretaria e
outros apenas o diretor? Ou o trabalho dele é totalmente
focado com o diretor?

4. Conte para mim um pouco como Sao essas reunioes. Quais
sdo as pautas? Vocés fazem ata?

ATENCAO: No caso do diretor relatar que o trabalho é pautado
nos indicadores do programa, levante a seguinte questao:
Gostaria de saber sobre a regularidade dos trabalhos
desenvolvidos nas visitas. Para isso, vou indicar algumas
atividades e o senhor me respondera sempre, as vezes ou
nunca.

INDICADORES Sempre | As vezes | Nunca

a) Acompanha o0s projetos
desenvolvidos na escola?

b) Verifica o cumprimento do
PPP?

Caso a resposta seja afirmativa, como, com que tipo de acdes?
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c) Acompanha o PLAMETAS?

d) Monitora o0 calendario
letivo?

e) Monitora o SIGE Escola?

f)  Oberva o ambiente
educativo e o espaco fisico?

costuma fazer?

Caso a resposta seja afirmativa, que tipo de sugestédo ele feg ou

g) Acompanha o planejamento
pedagdgico da escola?

Caso a resposta seja afirmativa, como?

h) E elaborado algum
relatorio?

Caso a resposta seja afirmativa, que tipo de direcionamentos
recebe nesses relatérios?

Vocé

5. Entre os trabalhos listados acima, ha algo diferente que a
escola faz e que o Superintendente acompanha?

6. Lembra-se de alguma decisdo que o Superintendente ajudou
a resolver e gostaria de compartilhar?

7. De uma maneira geral, como definiria as reunides com o
Superintendente Escolar?

8. Vocé teria alguma sugestdo para tornar essas reunides
melhor aproveitadas?

9. Agora, gostaria de saber sua opinido sobre o projeto
Superintendéncia Escolar.
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O PAPEL DO SUPERINTENDENTE ESCOLAR COMO APOIO A GESTAO
DAS ESCOLAS DE ENSINO MEDIO NO MUNICIPIO DE IGUATU-CEARA

SUPERINTENDENTE ESCOLAR

A efetivacéo das atividades
do Superintendente
Escolar no ambito das
escolas e CREDE

1. Ha quanto tempo o senhor assumiu o cargo de
Superintendente Escolar?

2. Como foi seu ingresso na SE?
3. Quantas escolas o senhor atende?

4. Durante o més, consegue fazer quantas visitas por
escola?

5. Qual o critério utiliza para fazer essas visitas? Elas séo
marcadas com antecedéncia? Como é a rotina de trabalho?

ATENCAO: Em caso de NAO conseguir visitar as escolas
uma vez por semana, questione: Quando surge um
imprevisto ou uma reunido inesperada, como 0 senhor
procede? Costuma justificar essa falta a alguém? Caso a
resposta seja positiva, a quem e como é feito: por escrito, e-
mail, telefone?

6. Como divide o tempo de trabalho dentro da escola? Tem
momentos com os funcionarios da secretaria e outros
apenas com o diretor? Ou o trabalho é totalmente focado em
encontros com o diretor?

7. Conte um pouco como Sao essas reunides: quais sdo as
pautas? Vocés fazem ata?

8. Gostaria de saber sobre a regularidade dos trabalhos
desenvolvidos nas visitas. Para isso, vou indicar algumas
atividades e o senhor me respondera sempre, as vezes ou
nunca.

INDICADORES Sempre | As vezes | Nunca

a) Acompanha os projetos
desenvolvidos na escola?

b) Verifica o cumprimento do
PPP?
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Caso a resposta seja afirmativa, como, com que tipo de ac¢des”

c) Acompanha o PLAMETAS?

d) Monitora o calendario
letivo?

e) Monitora o SIGE Escola?

f) Observa o0 ambiente
educativo e o espaco fisico?

Caso a resposta seja afirmativa, que tipo de sugestéo ele f
costuma fazer?

£z ou

9) Acompanha o]
planejamento pedagogico da
escola?

Caso a resposta seja afirmativa, como?

h) E elaborado algum
relatério?

vocé recebe nesses relatérios?

Caso a resposta seja afirmativa, que tipo de direcionamentos

9. Entre os trabalhos listados acima, acompanha algo
diferente?

10. Lembra-se de alguma decisdo que ajudou a tomar e
gostaria de compartilhar?

11. De uma maneira geral, como definiria as reunides com a
equipe escolar (diretores) das escolas que supervisiona?
Vocé teria alguma sugestdo para tornar essas reunides
melhor aproveitadas?

12. O senhor diria que a SE promove maior integragao entre
SEDUC-CREDE-ESCOLA?

13. Existe algum relatério de atividade que é executado pelo
Senhor e encaminhado a SEDUC? Ou apresentacgles,
reunibes de devolutiva as atividades desenvolvidas dentro
das escolas? Estou, na verdade, querendo saber da sua
rotina de trabalho depois que sai da escola. Como é essa
prestacdo de contas & SEDUC? Que tipo de orientacdes
passa/recebe da Secretaria?

14. Na sua opinido, quais os pontos fortes do Projeto?
15. Na sua opinido, quais os pontos fracos do Projeto?

16. Agora, gostaria de saber sua opinido sobre o projeto
Superintendéncia Escolar.




81

O PAPEL DO SUPERINTENDENTE ESCOLAR COMO APOIO A GESTAO
DAS ESCOLAS DE ENSINO MEDIO NO MUNICIPIO DE IGUATU-CEARA

GESTOR DO PROJETO NA SECRETARIA

1. RESULTADOS
OBTIDOS NO
PROGRAMA

SUPERINTENDENCIA
ESCOLAR

1. H4 quanto tempo a senhora assumiu o cargo de gestor do
projeto Superintendéncia Escolar? Quantos SE estdo hoje nesse
cargo? Todos sob sua coordenacéo?

2. Quais os pontos fortes do Projeto em sua opiniao?

3. A senhora diria que o SE promove maior integracdo entre
SEDUC-CREDE-ESCOLA?

4. O que se espera que o SE faca de fato?

5. Como faz para ter controle do trabalho do Superintendente?
Existe algum relatério de atividade que é executado por eles? Ou
apresentacOes, reunides de devolutiva as atividades? Estou, na
verdade, querendo saber da rotina de trabalho do
Superintendente_depois que ele sai da escola. Como é essa
prestacdo de contas a senhora? Que tipo de orientacdes ele
recebe da Secretaria?

6. Como o SE é avaliado? Como sua produgdo é avaliada?
Mensalmente, semanalmente, anualmente? O que se espera
desse SE?

7. Vou listar algumas atividades que se espera que o0 SE execute
e gostaria que me informasse, em sua opinido de gestor do
rojeto, em que medida ocorre.

A maioria FEEE!
Atividades parcela dos
dos SE SE

a) Consegue fazer um bom
acompanhamento pedagdégico?

b) Verifica o cumprimento do PPP?
c) Acompanha o PLAMETAS?

d) Monitora o calendario letivo?

e) Monitora o SIGE Escola?

f) Oberva o0 ambiente educativo e o
espaco fisico?

g) Melhorou o diadlogo entre a
escola-CREDE?
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8. Em sua opinido, quais os pontos fracos do projeto?

9. Vocé vé sucesso nesse projeto ou me diria que ele ja € um
sucesso?

10. Teria algo para melhorar? Em que aspectos?




