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RESUMO

Esta pesquisa desenvolveu uma investigacdo sobre os impactos das acdes da
Regional Metropolitana Il, apés as mudangas ocorridas em sua estrutura, a partir do
estudo de duas unidades escolares. Esse estudo contribuira de forma significativa,
pois € pioneiro ao estudar as referidas mudancas implementadas bem como a
politica publica que possibilitou a substituicdo do modelo de gestdo da Regional em
andlise. A metodologia utilizada foi o estudo de caso em duas escolas, uma delas
por apresentar um bom desempenho no indice de Desenvolvimento da Educac&o
Basica (IDEB) e outra por ndo apresentar desempenho satisfatorio. Para o
desenvolvimento da pesquisa foram aplicados questiondrios aos professores de
Lingua Portuguesa e Matematica e entrevistas com os Integrantes do Grupo de
Trabalho (IGTs) e profissionais da sede da Secretaria de Estado de Educacao. Feita
a investigacdo do caso passou-se a sua analise. Na analise foram investigados o0s
seguintes elementos: compreensdo do gestor escolar sobre a politica, gestdo
participativa e clima escolar. Esse estudo foi desenvolvido, a partir da contribui¢cdo
de autores como Paro (1987), Luck (1998), Conde (2011), Brunet (1992) e Weiss
(2009). O diagnéstico realizado foi fundamental para a elaboracdo de um Plano de
Acdo Educacional (PAE), que propde um monitoramento das escolas com baixo
desempenho no IDEB e apresenta dificuldades na implementacdo de politicas. O
objetivo € melhorar o desempenho dessas escolas através de um trabalho de
acompanhamento e intervencéo realizado pela equipe da Regional juntamente com

a Inspecéo Escolar e os IGTs que acompanham essas unidades.

Palavras-chave: Gestéao, Avaliacdo, Desempenho e IDEB.



ABSTRACT

The present research conducted an investigation into the impact of the actions by the
Regional Metropolitana II, after the changes which occurred in its structure, from the
study of two school units. This study will contribute significantly, since it analyzes the
implemented changes, as well as the public policy that made it possible to replace
the management system of the Regional in question. The methodology utilized was
the case study in two schools, one of which presented a good academic performance
in the Development Index for Basic Education (IDEB) and the other which did not
have a satisfactory academic performance. In order to develop the research we
conducted a survey involving Portuguese Language and Mathematics teachers and
conducted interviews with the members of the Work Groups (IGTs) and professionals
from the main State Education Secretariat. Once conducted the investigation of the
case we began its analysis. In the analysis we investigated the following elements:
understanding by the school manager regarding the policy, participative management
and school climate. This study was developed from the contributions of authors such
as Paro, Luck, Condé, Brunet e Weiss. The diagnosis was of fundamental
importance to the elaboration of an Education Action Plan (PAE), which proposes the
monitoring of schools with a low IDEB and presents the difficulties in implementing
policies. The goal is to improve the academic performance of such schools by means
of a work of follow-up and intervention conducted by the Regional team alongside the
School Inspection and the IGTs that monitor such units.

Key words: Management, Assessment , Academic performance and IDEB.
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INTRODUCAO

Os baixos indices de proficiéncia apresentados pelas escolas da rede
estadual de ensino do estado do Rio de Janeiro entre 2007 e 2009 motivaram a
implementacdo de uma politica educacional que reestruturou todas as Diretorias
Regionais da Secretaria de Educacédo do Estado. As recentes mudancas ocorridas
implementadas ocasionaram profundas transformacbes em sua estrutura e
consequentemente nas escolas da rede.

O presente Plano de A¢ao Educacional (PAE) consiste em analisar como as
acbes da Regional Metropolitana Il, apés as mudancas em sua estrutura,
impactaram o resultado do IDEB de duas unidades escolares.

A experiéncia da pesquisadora a frente da Diretoria Pedagdgica da Regional
Metropolitana Il contribuiu para cumprir os objetivos propostos nesse estudo.

A referida pesquisa torna-se indispensavel tendo em vista a necessidade de
uma andlise das acdes implementadas pela Regional e seu impacto nas unidades
escolares. Esse diagnostico tem por escopo a implementacdo de uma proposta que
busque otimizar as acdes pedagogicas implementadas pela Regional, tendo em vista
gue analisa fragilidades que necessitam ser superadas a fim de possibilitar o alcance
de melhores resultados.

Para isso, foi analisado o decreto de n® 42.838 de 04 de fevereiro de 2011,
que trata da mudanca da estrutura da Regional, apresentando a nova formacéo bem
como as novas funcdes criadas a partir do referido documento. Esse estudo também
analisou as fases da politica publica relativas ao decreto. E importante ressaltar que
o referido documento € parte da politica publica implementada pela Secretaria de
Educacao.

Foram feitas analises documentais em que comparamos o modelo da nova
estrutura da Regional proposto no decreto de n°® 42.838 de 04 de fevereiro de 2011 e
o modelo anterior retratado no decreto de n® 25956, de 07 de janeiro de 2000, que
trata da antiga estrutura das Regionais. Além disso, também foi apreciado o decreto
de n° 42.793, de 06 de janeiro de 2011, que instituiu o Processo Seletivo na rede
estadual.

Para esse estudo foram utilizados trés instrumentos de pesquisa com o

objetivo de obter dados para melhor analisar a realidade. Foram aplicados
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questionarios aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica, a fim de obter
dados das duas unidades escolares que foram analisadas. Os Integrantes do Grupo
de Trabalho (IGTs) das escolas analisadas foram entrevistados a fim de possibilitar
um conhecimento maior do trabalho de gestdo desenvolvido pela escola, tendo em
vista que os mesmos acompanham semanalmente a rotina das unidades. Além
disso, realizamos entrevistas semiestruturadas com alguns profissionais da sede da
Secretaria de Estado de Educacao, a fim de tracar um paralelo entre o trabalho da
antiga e o da atual gestdo da Regional.

Esse estudo foi baseado em importantes referenciais teoricos. Os autores
foram escolhidos tendo em vista o dialogo realizado por eles com o0 assunto em
estudo, isso nos possibilitou maior clareza nas analises realizadas. As reflexdes de
Condé (2011) foram fundamentais para que pudéssemos melhor compreender
politica publica analisada. O conhecimento trazido nos textos de Luck (1998) e Paro
(2007) foram indispenséaveis para reflexdo a cerca da gestao escolar. Brunet (1992)
trouxe importantes consideracfes para que pudéssemos analisar o clima escolar.
Além dos autores acima foram utilizados também autores como Weiss (2009) e
Ferreira (2013) que foram indispensaveis para esta analise, pois contribuiram para
melhor compreensédo dos assuntos abordados.

O capitulo 1 intitula-se “Conhecendo a Regional Metropolitana Il e o impacto
de suas acdes em duas unidades escolares” e pretende retratar as mudancas
propostas pela Secretaria do Estado de Educacdo do Rio de Janeiro que
transformou a estrutura basica da Secretaria de Coordenadorias Regionais em
Diretorias Regionais, sendo refletido na substituicdo de um modelo de gestéo.
Segundo o novo modelo, a gestdo passa a ser dividida entre duas diretorias:
Diretoria Administrativa e Diretoria Pedagogica. Neste capitulo foi realizada a
descricdo da Regional Metropolitana Il bem como as a¢fes desenvolvidas pela
Diretoria Pedagodgica. Aléem disso, foram apresentadas as duas escolas observadas
na pesquisa.

O capitulo 2 “Analise da politica publica implementada pela Secretaria de
Educacdo no ambito da Regional Metropolitana Il e suas implicacbes em gestdes
escolares” aprecia 0 novo panorama da Regional apés as mudancas realizadas,
além de analisar a gestdo de duas unidades escolares uma com um bom

desempenho no IDEB e outra com baixo desempenho.
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Analisamos ainda fatores que influenciam a implementacdo da nova estrutura
da Regional, quais sejam: o0 modo como a gestor compreende a politica interfere no
modo como ela é implementada, a gestdo participativa e sua importancia para boa
conducao dos projetos na escola, e por ultimo, a boa conducédo da politica depende
do bom clima escolar desenvolvido na escola. Demos um destaque especial a esses
fatores, pois compreendemos a importancia deles para o desempenho das escolas e
consequentemente da Regional.

O capitulo 3 “Sistema de acompanhamento das escolas com baixos
resultados e que apresentem dificuldades na implementacdo das politicas publicas
da Secretaria de Educagao” apresenta um Plano de Acado Educacional que propde
um sistema de acompanhamento envolvendo a participacdo de todos os setores da
regional nas escolas com resultados abaixo da meta estipulado pelo MEC no IDEB e
que apresentem dificuldades na implementacédo dos projetos advindos da Regional.
Esse monitoramento realizado em conjunto objetiva realizar num primeiro momento
uma analise da realidade apresentada nessas escolas e em seguida visa auxiliar as
referidas unidades escolares na elaboracéo e execucdo de um plano de acdo com a
finalidade de buscar melhores resultados.

Nessa pesquisa objetivamos melhorar o desempenho das escolas e
consequentemente os resultados da Regional.
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1. CONHECENDO A REGIONAL METROPOLITANA II E O IMPACTO DE SUAS
ACOES EM DUAS UNIDADES ESCOLARES

Com o propésito de aprimorar o desempenho da educacado, a Secretaria de
Educacédo do Estado do Rio de Janeiro implementou a partir de janeiro de 2011 uma
série de mudancas com a finalidade de melhorar a qualidade da educacgéo oferecida
aos alunos de sua rede. Algumas dessas alteracbes envolveram a estrutura
organizacional das regionais. Neste sentido, o presente Plano de A¢do Educacional
(PAE) consiste em analisar como as a¢fes da Regional Metropolitana I, apés as
mudangas em sua estrutura, impactaram o resultado do IDEB de duas unidades
escolares.

As acles gestoras de duas escolas da Regional serdo investigadas com o
objetivo de aprofundarmos o conhecimento do trabalho do gestor escolar. Essas
informagdes sao fundamentais para que a Regional Metropolitana Il possa otimizar
suas acdes pedagdgicas nas unidades escolares, buscando melhorar o
desempenho das escolas.

Estar envolvida nessas mudancas traz um significado a mais para estudar
esse assunto e poder contribuir para que tais acdes tenham continuidade e/ou ainda
propor ajustes necessarios, que colaborem para que a Regional Metropolitana Il
possa avancar mais em seus resultados.

Sendo assim, analisaremos a politica publica que foi implementada pela
Secretaria de Educacdo no ambito da Regional Metropolitana Il e para esta reflexdo
utilizaremos autores como Condé (2011) e Weiss (2009) no referencial tedrico.

Entendemos por Politica 0 mecanismo que faz o estudo das relacbes de
poder, e Politica Publica é “caracteristica da sociedade, refere-se a problemas
coletivos de espectro amplo e tem carater “impositivo”, a saber, eles emanam de
uma autoridade publica que tem a legitimidade para sua implantacdo ou para
delega-la a outrem” (Condé, pag. 2, 2011).

Essa complexidade nos faz compreender a necessidade de uma reflexdo
nessa area, pois assim depreenderemos melhor os processos e etapas de uma
politica publica.

Condé (2011) afirma que “politicas publicas podem parecer uma ‘caixa preta’,

fechada a cadeado”. Cabe a nds analisarmos a realidade para esclarecer as etapas
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dos processos que envolvem uma politica publica e melhor entendermos os
processos que ocorrem antes, durante e depois de sua implementacdo. Ainda
segundo Condé (2011), Politicas Publicas tem uma relacdo muito préxima com a
politica, sendo uma influenciada pela outra. E importante compreendermos a
auséncia de neutralidade e/ou interesses, pois as agbes envolvem decisOes,
relacbes de poder e disputa.

As politicas publicas aparecem quando surgem os problemas. Conhecer
melhor o problema é condicdo importante para implementacdo de uma politica
publica. Quando o problema torna-se conhecido € necessario buscar uma solucéo e
a partir desse momento a politica passa a ser delineada.

A analise das Politicas Publicas através de fases como sugeriu Conde (2011)
€ uma forma de melhor compreender e analisa-las. Toda Politica Publica tem o seu
momento de nascimento, que é influenciado pela agenda que possibilita o seu
surgimento. A implementacdo também necessita ser analisada, pois é a realizacao
na pratica da Politica, nessa oportunidade devem ser verificados o surgimento de
problemas e situacdes inesperadas. Toda Politica também necessita ser monitorada,
ou seja, acompanhada e, além disso, é fundamental que seja também avaliada. Para
melhor compreender uma Politica Publica e como ela € elaborada é necessario
analisar cada uma de suas fases, também conhecida como ciclo de politicas.

Entendemos como sendo importante trazermos para essa pesquisa uma
analise da politica publica que possibilitou a mudanca na estrutura da Regional,
influenciando suas relacdes, alterando as fun¢des e consequentemente 0s sujeitos
gue atuavam na Regional Metropolitana Il. Neste sentido, analisaremos as fases da
politica implementada pela Secretaria de Educacédo a fim de melhor compreendé-la.

Para esse estudo serdo utilizados alguns instrumentos de pesquisa a fim de
produzir uma analise a respeito da realidade investigada. Uma investigacao
documental sera realizada a fim de conhecermos a realidade do antigo e do atual
modelo da Regional para melhor entendermos as mudancas realizadas e cada uma
das func¢des ali desempenhadas. Para isso, analisaremos o decreto de n° 42.838 de
04 de fevereiro de 2011, que trata da mudanca da estrutura da regional,
apresentando a nova formacdo bem como as novas fungdes criadas a partir do
referido documento. Também sera analisado o decreto de n® 25956, de 07 de janeiro

de 2000, que trata da antiga estrutura das Regionais, inclusive relacionando a



20

hierarquia das funcbes da época. Também sera apreciado o decreto de n° 42.793,
de 06 de janeiro de 2011, que instituiu o Processo Seletivo na rede estadual.

Faremos uso também de trés instrumentos de pesquisa. Para obter dados das
duas unidades escolares que serdo analisadas, aplicaremos questionarios aos
professores de Lingua Portuguesa e Matemética, a fim de melhor conhecer a
realidade das escolas, a relagédo dos gestores com a equipe escolar, a participagao
dos professores nos processos decisorios da escola, o envolvimento do gestor em
guestdes pedagogicas e as acdes da Regional com a escola. Além de nos oferecer
um breve diagnéstico sobre o conhecimento que os professores apresentam do
indice de Desenvolvimento da Educacéo Béasica (IDEB).

Os Integrantes do Grupo de Trabalho (IGTs) das escolas analisadas serdo
entrevistados a fim de possibilitar um conhecimento maior do trabalho de gestéo
desenvolvido pela escola, tendo em vista que 0s mesmos acompanham
semanalmente a rotina das escolas.

Também serdo realizadas entrevistas semi-estruturadas com alguns
profissionais da sede da Secretaria de Estado de Educacéo, dentre eles, Diretores,
Superintendentes e o Subsecretario de Ensino, a fim de tragar um paralelo entre o
trabalho da antiga e o da atual gestdo da Regional. Esta sera também uma
oportunidade para melhor analisar o trabalho Pedagdgico realizado pela nova
gestdo. As referidas entrevistas serdo fundamentais para a pesquisa, pois tais
profissionais acompanharam o desempenho das duas gestbes e o conhecimento,

dos mesmos, torna-se indispensavel neste trabalho.

1.1. As mudancas implementadas pela Secretaria de Estado de Educacéo do

Rio de Janeiro

O indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica (IDEB), criado com o

objetivo de medir a qualidade de educacdo das diferentes redes de ensino’,

! Disponivel em:
<portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=180&Itemid=336. Acesso em 10
out. de 2012
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ranqueou o desempenho da educacdo dos estados brasileiros. O indice é calculado
a partir do desempenho dos alunos na Prova Brasil, uma avaliacdo externa
realizada, bianualmente, pela rede publica de ensino com alunos do 5° e do 9° ano
de escolaridade. O estado do Rio de Janeiro ficou em 26° entre os estados
brasileiros, ou seja, penultimo lugar no pais no ano de 2009.

De acordo com informagfes do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o referido estado é o segundo maior PIB do Brasil. Tal posicdo demonstrava,
no minimo, a necessidade de mais atencdo com a educacdo no estado, tendo em
vista o resultado apresentado no IDEB. Diante dessa situacao, o governo do estado
do Rio de Janeiro alterou a gestdo da Secretaria de Educacdo. A nova gestao trouxe
um modelo administrativo focado em analises de resultados, a fim de melhorar o
desempenho da educacdo no estado e, consequentemente, melhorar a colocacéo
no ranking do IDEB.

Nesse novo modelo os resultados tem uma relevancia importante, pois a partir
da analise dos mesmos séo planejadas novas acdes com o objetivo de melhorar
e/ou manter o desempenho alcancado. O novo modelo de gestdo focado na analise
de resultados tem por objetivo melhorar e manter os resultados das escolas por meio
da gestdo fundamentada em uma lideranca eficaz. Para isso, a Secretaria de
Educacédo elaborou um Planejamento Estratégico com o objetivo de possibilitar que
0S gestores atinjam suas metas e sustentem os resultados alcancados, viabilizando

o crescimento de cada equipe escolar.

A gestdo por resultados é, hoje, a principal estratégia para fortalecer
a efetividade das politicas publicas. Para tanto, é preciso orientar
administragdo publica por metas e indicadores, o que requer nao
apenas alteracfes institucionais como também mudancas na cultura
politica (CABRAL NETO, 2009b, apud PEREIRA e TERTO, p. 4,
2011).

Com a nova gestdo da Secretaria, varias mudancas sao implementadas. Uma
delas trata da substituicdo do modelo de gestéo das regionais. O decreto N° 42.838,

de 04 de fevereiro de 2011, que transforma a estrutura basica da Secretaria de
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Estado de Educacdo de Coordenadorias Regionais em Diretorias Regionais®. O
referido decreto é criado tendo em vista a necessidade de atendimento mais
imediato, enfatizando a descentralizacdo do cotidiano e, principalmente, um melhor
acompanhamento do trabalho técnico-pedagdgico.

Além da necessidade de atender, de forma mais imediata e dindmica, as
necessidades regionais do Estado, com énfase na descentralizagdo de rotinas
administrativas e pedagadgicas, tais mudancas buscam a racionalizacdo dos recursos
humanos e um melhor acompanhamento do trabalho técnico-pedagogico® (RIO DE
JANEIRO, 2011).

Essas transformacfes constituem-se na substituicAio de um modelo de
gestdo. No lugar de coordenadores indicados, tendo em vista ndo haver, na época,
nenhuma espécie de selecdo para a ocupacdo do cargo, sdo nomeados Diretores
Regionais aprovados em Processo Seletivo Interno (PSI) com o objetivo de
desempenhar um trabalho focado na melhoria dos resultados. Segundo o novo
modelo, a gestdo passa a ser dividida entre duas diretorias: Diretoria Administrativa
e Diretoria Pedagodgica.

Nessa nova estrutura, o trabalho Pedagdgico passa a ter um destaque maior,
pois as fungcbes do antigo Coordenador Regional eram focadas em questdes
administrativas e o trabalho pedagdégico era desenvolvido por um profissional que
exercia o cargo de Gerente de Ensino, hierarquicamente subordinado ao
Coordenador Regional’, tendo pouco ou nenhum poder de decisdo. Tanto o
Coordenador quanto o Gerente de Ensino tinham a¢Bes muito mais politicas do que

técnicas

% O decreto que institui as mudancas nas regionais ndo é uma politica ptblica, mas sim parte dela. A
pesquisadora ndo se propde a analisar toda a politica puablica, mas uma parte dela, ou seja, o que diz
respeito as mudancgas na estrutura das Regionais.

*Disponivel em: < http://download.rj.gov.br/documentos/10112/374648/DLFE-
33118.pdf/Decreto42838deddefevereirode2011.Acesso em 10 de out. de 2012.

A .
Disponivel

em:<http://alerjinl.alerj.rj.gov.br/decest.nsf/532ff819a4c39de50325681f0061559e/131ad0e06bbbfd7b

032569f200601300?0penDocument. Acesso em 10 out. de 2012


http://download.rj.gov.br/documentos/10112/374648/DLFE-33118.pdf/Decreto42838de4defevereirode2011.Acesso
http://download.rj.gov.br/documentos/10112/374648/DLFE-33118.pdf/Decreto42838de4defevereirode2011.Acesso
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Figura 1: Hierarquia das Coordenadorias Regionais

Fonte: Elaboracao propria a partir do Decreto 2596 de 2000°.

*Decreto 2596/2000. Disponivel em:<
http://alerjlnl.alerj.rj.gov.br/decest.nsf/532ff819a4c39de50325681f0061559e/131ad0e06bbbfd7b0325
69f200601300?0OpenDocument
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Na antiga estrutura, a gestdo das escolas era uma prerrogativa do
Coordenador Regional, que nomeava e dispensava diretores das escolas, na
maioria das vezes, também, sob orientacdo de politicos da regido (RIO DE
JANEIRO, 2000). Com a mudanca, as regionais passaram a ter mais autonomia
para desenvolver o seu papel. Os politicos, que antes influenciavam e até
orientavam a tomada de decisOes das regionais, com 0 processo seletivo, perderam
a influéncia, tendo em vista que os novos diretores regionais ndo sao fruto de
indicacdes politicas, ao contrario, sdo oriundos de uma selecéo.

Dessa forma, o decreto N° 42.838 transforma 30 Coordenadorias Regionais
em 14 Diretorias Regionais Pedagogicas e 14 Diretorias Regionais Administrativas.
Cada Diretoria Regional passa a ser composta por um Diretor Regional Pedagdgico
e um Diretor Administrativo, ambos com o mesmo poder decisorio®.

A Diretoria Administrativa e a Diretoria Pedagdgica passam a dividir o mesmo
espaco fisico com o objetivo de desenvolverem uma gestdo compartiihada. A
finalidade é a busca por melhores resultados das escolas através de um trabalho
com foco tanto no administrativo quanto no pedagdgico, que agora passam a ser
hierarquicamente iguais.

Sé&o funcdes das Regionais Administrativas: acompanhar as contratacoes e
aquisicao de recursos das Unidades Escolares, acompanhar as obras e cuidar da
infraestrutura das escolas, orientar a prestacdo de contas de recursos financeiros
recebidos, além de fazer interface e oferecer a Diretoria Pedagogica suporte
necessario para o seu bom funcionamento.

Sao funcgdes das Regionais Pedagdgicas: acompanhar a implementagcéo da
metodologia da gestédo utilizada pela rede, a Gestdo Integrada da Escola (GIDE),
acompanhar o cumprimento do calendario escolar, supervisionar a implementacao
de projetos pedagdgicos, oferecer informacdes aos profissionais no ambito da
regional, realizar trocas com a Regional Administrativa e a SEEDUC relatando as
necessidades das Unidades Escolares com um foco pedagdgico. Acompanhar
guestdes ligadas aos alunos e seus processos de aprendizagem. Acompanhar a
gestédo escolar e o cotidiano das escolas, orientar os gestores a desenvolverem um

trabalho priorizando acbes pedagdgicas, as relagbes que envolvem 0S processos

6p~: ,

Disponivel
em:<http://download.rj.gov.br/documentos/10112/374648/DLFE33118.pdf/Decreto42838de4defevereir
0de2011.pdf
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ensino-aprendizagem. Realizar visitas as escolas a fim de melhor analisar as
relacbes entre docente-discente-direcado das escolas, propor encontros para discutir
guestdes relativas ao cotidiano escolar, realizar encontros de formacéo continuada
com os professores. Repassar para as escolas as acfes da Regional e da Secretaria
de Educacao, aproximando as escolas da sede e vice versa. Acompanhar o nUmero
de alunos matriculados, vagas, enturmacéo, cadastro dos alunos e langcamento de
notas no sistema conexdo educacdo, ferramenta virtual da rede estadual para
gerenciamento dos dados das Unidades Escolares. Avaliar a gestdo das escolas e
quando necessario propor em conjunto com outros setores da Regional e a
Secretaria de Educacéo a substituicdo de gestores que nao estejam atendendo as
necessidades de determinada comunidade escolar, Regional e/ ou Secretaria de

Educacdo.
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Figura 2: Hierarquia das Regionais ap6s a mudanga em sua estrutura

Fonte: Elaboracéo propria a partir da observacéo da Regional.

Foi de grande importancia o destaque dado ao Pedagogico na nova estrutura,
tendo em vista que os processos de ensino aprendizagem sdo fungbes prioritarias
da escola, mas que na maioria das vezes, acaba ficando em segundo plano devido
as diversas demandas administrativas e financeiras da unidade escolar.
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Para preenchimento dos novos cargos, a Secretaria de Estado de Educagao
lanca o primeiro Processo Seletivo para Diretores Regionais Pedagodgicos e
Diretores Regionais Administrativos, criado pelo Decreto n° 42.793 de 06 de janeiro
de 2011, que institui o Programa de Recrutamento e Selecdo para o preenchimento
de funcdes e cargos em comissao estratégicos da SEEDUC.

O mérito passa a ser um importante requisito nas agfes envolvendo as
atividades da Secretaria de Educacdo. O processo seletivo tem por objetivo
promover melhores resultados pedagdgicos através de uma gestdao mais eficiente.
Para isso, seleciona candidatos através de um processo de selecdo interno
oferecendo oportunidade aos servidores com perfil para exercerem funcbes de
lideranca, conforme decreto 42793 de 06 de janeiro de 2011. O Processo Seletivo
Interno (PSI) é composto de quatro etapas sendo, a primeira, andlise curricular, a
segunda, prova objetiva de conhecimentos especificos, a terceira, andlise de perfil e
a quarta, programa de formacao.

Também fazem parte do trabalho pedagdgico, os Integrantes do Grupo de
Trabalho, os IGTs, cargo criado com a resolucédo de N° 4646 de 22 de novembro de
2010. Na regional em estudo, o grupo de IGTs é composto por 16 membros.

Esse grupo € responsavel por acompanhar as escolas na orientacdo do
planejamento e coordenacdo da gestdo escolar. Cada IGT é responsavel por
acompanhar em média cinco escolas. Esse acompanhamento é fundamental para o
trabalho Pedagdgico, pois junto aos gestores e professores das escolas, eles
analisam os resultados e propdem acdes baseadas nas dificuldades apresentas a
fim de melhorar o resultado das escolas, superando as dificuldades. Todo esse
trabalho realizado busca melhorar o resultado das escolas.

Conforme informacdes trazidas no texto, podemos notar que foram diversas
as mudancgas envolvendo as regionais. Neste sentido, propfe-se analisar como as
escolas receberam as mudancas propostas e como Sseus respectivos sujeitos
desenvolveram seus trabalhos no contexto de mudancas implementadas pela
Regional.

Para esse estudo, duas escolas da referida regional serdo investigadas. Uma
delas por ter apresentado um crescimento de 40% no IDEB (Fundamental Il) e ter
sido elegivel para receber a Remuneracdo Variavel. Esta remuneracdo é uma
gratificacdo paga a todos os funcionarios e professores da rede estadual das

unidades consideradas elegiveis, ou seja, escolas que atingiram, pelo menos, 95%
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da meta estabelecida para escola em todos 0os segmentos do ensino regular e 80%
na Educacdo de Jovens e Adultos. A escola analisada apresentou em todos os
segmentos um desempenho acima da meta projetada. No Fundamental | a meta que
era de 3,9 a escola apresentou um desempenho de 4,1, para o Fundamental Il a
meta era de 1,6 e o resultado da escola foi de 2,6 e no Ensino Médio a meta era de
1,7 e resultado foi de 2,1.

A outra Unidade Escolar a ser analisada, tem um perfil bastante diferente, pois
ao contrario da primeira, apresentou o resultado do IDEB de 1,7 e sua meta era de
3,0, sendo o mais baixo das escolas vinculadas a regional e, além disso, ndo atingiu
as metas estabelecidas pela SEEDUC, ndo tendo sido, portanto, considerada
elegivel, pois a meta estabelecida para a escola era de 1,6 para o Fundamental Il e a
escola apresentou desempenho de apenas 0,9 para o Ensino Médio a meta era de
1,9 e a escola apresentou um resultado de 1,1 na Educacdo de Jovens e Adultos do
Ensino Médio a meta era de 1,5, mas o desempenho apresentado foi de apenas 0,8.
Apresentando um desvio negativo de mais de 50% nos referidos segmentos.
Apenas na Educacdo de Jovens e Adultos do Fundamental Il a escola conseguiu

alcancar a meta projetada, que era de 1,5 e o seu desempenho foi de 1,7.

1.2. Conhecendo a Regional Metropolitana Il

Com relacdo a sua abrangéncia, a Regional Metropolitana || compreende o
municipio de Sdo Goncalo. O referido municipio esta localizado em uma regido
metropolitana e tem uma populacdo de quase um milhdo de habitantes e uma éarea
de 248 kmz2. Esté classificado como um dos municipios com maior indice de pobreza
extrema do estado, estando entre os trés municipios do estado com maior nimero
de familias em situac&o de vulnerabilidade social.

A Regional Metropolitana Il possui 91 escolas da rede estadual atendendo
alunos do Ensino Fundamental I, Ensino Fundamental Il, Ensino Médio Regular,
Educacao de Jovens e Adultos (EJA) dentre elas estdo incluidos também um CEJA
(Centro de Educacao de Jovens e Adultos de Educacgdo a Distancia) e uma escola

Parceria Publico e Privado com formacdo em panificacdo e leite e derivados, Colégio
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Estadual Comendador Valentim dos Santos Diniz, que € o Nuacleo Avancado em
Tecnologia de Alimentos (NATA).

A sede da Regional esta localizada em um bairro com pouca infraestrutura,
sofrendo historicamente com enchentes, devido este estar abaixo do nivel do mar.
Além disso, ndo é um lugar centralizado, ou seja, ndo € proximo aos centros de
grande circulagdo do municipio, de maneira a facilitar o acesso das pessoas. Muito
ao contrario, sua localizacdo dificulta o acesso de muitas escolas que, em sua
maioria, dependem de mais de uma conducdo para chegar a Regional. O espaco
ocupado pela mesma € uma escola antiga que foi desativada. O seu espaco fisico é
bastante amplo, mas as instalacdes dificultam a comunicagdo entre os setores.
Recentemente, o espaco sofreu algumas melhorias na parte estética, mas ainda
necessita de melhorias em suas instalacées, no que se refere a parte elétrica e ao
telhado, pois € um prédio antigo.

O processo de mudanca na estrutura da Regional implicou na dispensa de
alguns membros da gestdo anterior o que, por si, ja provocou alguns
constrangimentos. Tendo em vista que a nova estrutura cria alguns cargos, ela
também extingue outros, sendo necessarias mudancas de alguns atores na gestéo
da Regional. Vale ressaltar que todos que ali estavam tiveram a oportunidade de
participar do processo seletivo, no entanto, como ndo alcancaram o0 critério
estabelecido pela Secretaria de Educacdo, os mesmos foram dispensados e aqueles
que foram aprovados no Processo Seletivo assumem 0s novos cargos.

O periodo de transicdo entre a antiga e a nova gestao foi marcado pela
resisténcia das pessoas que estavam deixando seus cargos. As relacdes eram
sempre dificultadas, além disso, o clima de instabilidade era cultivado por esses
individuos, que por algumas vezes faziam discursos reprovando as mudancas
implementadas pela Secretaria de Educacdo. Era comum o boato de que todos os
membros de equipe seriam substituidos provocando um clima de inseguranca entre
agueles que estavam na Regional.

Porém, pouco a pouco, o novo modelo de gestdo foi absorvido por todos os
membros de equipe da Regional que compreenderam que aquele era um momento
de ajustes necessarios ao momento de mudancas.

Passando o periodo de transigcéo, iniciou-se uma série de reunides com a
equipe da Diretoria Regional Pedagogica e foi transmitido a todos, a seguranca

necessaria para que o trabalho pudesse se desenvolver com tranquilidade e que
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continuariam o trabalho. Foram trazidas mais trés pessoas para compor a equipe ja
existente. Atualmente sdo 10 membros de equipe.

Com o passar dos dias, as pessoas comecaram a compreender melhor que a
mudanca implementada pela Secretaria de Educacao representava um avanco no
trabalho da regional, pois as atividades, aos poucos, comegaram a ser delineadas e,
a cada dia, a equipe passou a se apropriar mais do novo modelo estabelecido e da
nova gestao.

Com a equipe se apropriando das mudancas implementadas, surgiu a
necessidade de desenvolvermos um planejamento com agdes que envolvessem o
cotidiano das escolas, possibilitando melhorar o0s seus resultados e,
consequentemente, o resultado da regional. A Secretaria de Educacéo orientou que
cada Diretoria Regional elaborasse um Plano de Acdo que envolvesse a realidade

local.

1.3 Acbes desenvolvidas pela Diretoria Regional Pedagdgica da Metropolitana
I

Destacaremos aqui algumas acles realizadas pela Regional apos as
mudancas implementadas em sua estrutura. Sao elas: os encontros de formacao
continuada com os professores, o wokshop sobre Avaliagdo com a presenca da
Superintendéncia de Avaliagdo da Secretaria de Educacdo e participacdo de
diretores das unidades escolares, equipes pedagdgicas e professores das escolas,
IGTs e Inspetores Escolares e a instituicdo do Pré-Conselho nas escolas da rede
com a participacao dos IGTs.

O primeiro Plano de Ac&o’ da Diretoria foi realizado com apoio da consultoria

contratada pelo estado para acompanhar todas as mudancas realizadas, o Instituto

! Disponivel em: http://modus.educacao.rj.gov.br/gide/User/frm_Login_V.aspx . Acesso em 10 out. de
2012


http://modus.educacao.rj.gov.br/gide/User/frm_Login_V.aspx
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de Desenvolvimento Gerencial (INDG)® que veio até a regional orientar a forma
como deveriam ser elaborados os planos de acéo.

Para a elaboracdo das acdes a serem desenvolvidas, tivemos como base a
analise feita pela propria consultoria, a partir das respostas dadas pelos alunos,
professores de Lingua Portuguesa e Matemética e diretores ao questionario social,
parte integrante das avaliacdes externas realizadas no final do ano anterior, o
SAERJ, avaliacéo da rede estadual realizada ao final de cada ano letivo que tem por
objetivo fazer um diagnostico sobre a situacdo da rede para propor politicas
publicas, a fim de melhorar o desempenho das escolas. A partir das respostas, a
consultoria tabulou os dados e, com os resultados, o plano de agcdo comecou a ser
elaborado. As prioridades trazidas através das respostas eram discutidas no grupo
da regional e, a partir de um consenso, as a¢cdes comecaram a ser elaboradas.

Essas acbOes sao especificas da Diretoria Pedagégica da Regional
Metropolitana Il e todas foram elaboradas pelos membros de equipe desta diretoria,
a partir da realidade das escolas de sua abrangéncia. Apos as discussdes sobre as
atividades que seriam mais importantes para serem incluidas no Plano de Acdo,
elaboramos o planejamento para ser executado na regional, junto com as escolas.

Cada acao € desdobrada, em etapas, de forma bem definida. As mesmas sao
registradas, bem como suas datas e o0 seu respectivo responsavel. Cada atividade
tem apenas um responsavel, entretanto, a realizacdo sempre acontece em equipe.
Neste sentido, todos os membros de equipe sédo envolvidos no Plano de Acéo e as
acOes sao executadas, pois todos passam a ser responsaveis pela implementacéo
das atividades planejadas.

Os encontros de Formacgao continuada aconteciam nos espacos das escolas
e contava com a participacdo de professores de todas as unidades escolares.
Nesses encontros a Regional apresentava o novo modelo de trabalho e propunha
aos professores um canal de comunicdo direta entre os professores e a regional e
na oportunidade, os e-mails da equipe da regional eram divulgados. Esses
encontros tinham o objetivo de levar o docente a rever a sua pratica e para isso

eram convidados professores da propria regional para apresentarem trabalhos e

® Consultoria brasileira, privada, especializada em gestdo, dedicada a ajudar as organizacdes a
melhorar resultados através do aperfeicoamento da sua gestdo, atuando tanto em esferas publicas
como em privadas.
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dindmicas bem sucedidas. Por diversas vezes também vieram profissionais da sede
para realizar oficinas sobre diversos assuntos.

Para a realizacédo dos encontros de formacao continuada, abriamos inscricdes
na regional e divulgavamos para as equipes gestoras das unidades escolares e
essas divulgavam para os seus professores. Com o tempo percebemos que a
comunicacdo ndo chegava ao professor de forma satisfatoria e por isso passamos a
organizar um banco de dados com os e-mails dos professores, a fim de cada vez
mais melhorar a comunica¢cdo com os docentes.

Foram diversos os encontros de formacao continuada dentre eles podemos
destacar, o encontro com professores de Fundamental | em que o objetivo era refletir
sobre as acdes cotidianas e propor a elaboracdo de atividades diversificadas.
Encontro com professores de Histéria com a abordagem o estudo da cultura Afro-
Brasileira nas escolas. Encontros com professores de Matematica, Lingua
Portuguesa e Ciéncias sobre avaliagdes externas. Encontrdo de Mateméatica com um
Professor da Universidade Federal de Campina Grande, com a participacdo de mais
de 200 professores de Matematica, o referido encontro motivou bastante os
professores que puderam refletir melhor sobre o0s processos de ensino-
aprendizagem de seus alunos.

O workshop sobre avaliacdo foi a primeira agcdo de impacto que a regional
realizou ap6s a mudanca em sua estrutura. Esse encontro reuniu 320 profissionais
dentre eles, professores, equipes gestoras das escolas, IGts, Inspetores escolares
além da equipe da Regional Pedagdgica. Nessa oportunidade todos os participantes
puderam melhor compreender o que é IDEB e os indicadores que compreendem o
referido indice, as avaliacBes externas também foram amplamente discutidas. Os
participantes tiveram a chance de fazerem perguntas e tirarem suas duvidas com a
Superintende de Avaliagdo da Secretaria de Estado de Educacdo, que na
oportunidade esteve ministrando uma palestra no encontro.

Essa atividade teve desdobramentos em todas as unidades escolares, pois
cada equipe gestora recebeu o material do evento que explicava em detalhes o que
era IDEB e a importancia das avaliagbes externas e apresentou para os professores
de sua unidade escolar a informag¢des transmitidas no encontro.

Sendo o Conselho de Classe 0 momento em que os professores se relnem
bimestralmente para o fechamento das avaliagbes, muitas situagbes ndo podiam ser

revertidas, ou seja, eram detectados alunos com dificuldades em acompanhar, mas
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como era uma reunido de desfecho, as a¢fes sugeridas s6 poderiam ser executadas
no proximo bimestre, neste sentido, o aluno permanecia com a mesma nota no
bimestre avaliado.

Por esse motivo a Regional entendeu a necessidade das escolas realizarem
mais uma reunidao, anterior ao Conselho de Classe, com 0 mesmo objetivo avaliar os
alunos, entretanto, com uma diferenca, a possibilidade de reverter o resultado dos
alunos que apresentaram déficit no desempenho escolar, ou seja, possibilitar que os
alunos aprendam os contetddos que até entdo nao tinham sido assimilados. Essa
acdo ja realizada por algumas escolas isoladamente tem o0 nome de Pré-Conselho. A
acdo do Pré-Conselho foi acompanhada pelos IGTs e membros de equipe da
Diretoria Regional Pedagdgica. A dindmica acontecia da seguinte maneira: algumas
semanas antes da realizacdo do Conselho de Classe, os professores se reuniam
com a equipe pedagdgica da escola para discutir o desempenho dos alunos e a¢bes
gue pudessem auxiliar educandos com maiores dificuldades no processo ensino-
aprendizagem.

Para que as unidades pudessem compreender melhor os objetivos dessa
acdo a Regional preparou um material explicativo esclarecendo os objetivos da
atividade e oferecendo sugestbes para realizacdo desse encontro e enviou para as
escolas. Cada escola tinha a liberdade para realizar ajustes necessérios a fim de
adequar a sua realidade. Nesses encontros eram realizadas discussfées envolvendo
atividades desenvolvidas pela escola e pelo professor em sala de aula, o objetivo
era avaliar o aluno e oferecer a ele novas oportunidades de recuperagao. Algumas
escolas fizeram gréficos de aproveitamento das turmas por disciplina, sinalizando o
indice de aprovacéo e reprovacdo durante o bimestre. E importante ressaltar que o
principal objetivo desta acdo ndo é simplesmente melhorar os dados estatisticos,
mas, sobretudo favorecer a aprendizagem dos alunos.

Os IGTs e membros de equipe que acompanharam a acdo também fizeram
ponderacfes falando sobre a importdncia do aluno ser avaliado com diferentes
instrumentos dando a ele oportunidades diferenciadas. Essa a¢ao hoje faz parte do
calendario das escolas, que entenderam a importancia dessa atividade para
melhorar o desempenho do aluno e consequentemente da escola.

A implementacdo de tais acdes, parte do plano de acdo da Regional,
comecaram a mudar o perfil da regional, que passava a ser vista de modo diferente,

tanto pelos gestores e professores, quanto pela propria secretaria de educacédo. As
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atividades realizadas pela regional estdo devidamente registradas no portfolio da
Regional e também no sistema Modus, site em que as acdes e metas da regional e
das escolas estdo registradas’.

Para incentivar a realizacdo de atividades criativas nas escolas, a Diretoria
Regional Pedagdgica da Metropolitana Il iniciou o compartilhamento de praticas bem
sucedidas entre as escolas da regional nas reunides de diretores e eventos
realizados pela Regional. As reunifes séo iniciadas sempre com uma pratica bem
sucedida de uma escola. Nos eventos realizados séo incluidas apresentacfes de
alunos de determinadas escolas, ou simplesmente a fala de uma equipe gestora que
tenha alcancada um bom desempenho, superando dificuldades apresentadas
durante o processo. Essa troca possibilita que os gestores conhecam o trabalho das
unidades escolares no ambito de sua regional. Em uma dessas oportunidades uma
equipe gestora relatou agbes que foram realizadas em sua unidade escolar
envolvendo o pré-conselho, que conseguiu reduzir o indice de alunos em
dependéncia (progressao parcial) de 39% para 9%, tal acdo envolveu todo corpo
docente, equipe de dire¢cdo e monitores do Programa Mais Educacao que realizaram
atividades de reforco para melhorar o desempenho dos alunos com baixos
resultados.

Tal experiéncia tem sido bastante positiva tanto para a equipe gestora que
apresenta quanto para aquelas gque assistem, pois quem apresenta a pratica bem
sucedida sente-se valorizada e 0s que assistem levam para suas escolas tal
experiéncia. Em ocasifes como esta € mostrado, para as escolas com 0s mesmos
problemas, que é possivel realizar trabalhos de qualidade, apesar das dificuldades
gue cada escola enfrenta.

Além disso, priorizaram-se visitas as Unidades Escolares por todos os
membros de equipe. Em toda visita feita as escolas levava-se, sempre, um ou mais
membros de equipe. O objetivo era conhecer melhor a situagdo das unidades
escolares. Somente conhecendo a realidade das escolas, em seu cotidiano, é
possivel estabelecer melhor assessoramento as escolas, bem como acompanhar a

realizacdo dos diferentes projetos da Secretaria de Educacéao e do Governo Federal.

o Disponivel em: http://modus.educacao.rj.gov.br/gide/User/Escola/frm_Cockpit_V.aspx. Acesso em 10
out. de 2012
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Para que tais acdes pudessem ser realizadas, a equipe da Diretoria
Pedagdgica instituiu, quinzenalmente, uma reunido com o grupo para melhor
organizar os eventos realizados pela Regional. A cada reunido, trés membros de
equipe tornam-se responsaveis por trazer uma reflexdo ou dindmica. Nessa
oportunidade busca-se refletir sobre conceitos tais como: trabalho de equipe,
relacionamento, companheirismo, dentre outros. Depois desse momento, repassa-se
a agenda de trabalho do grupo, fala-se de assuntos cotidianos e cria-se a
oportunidade para cada membro de equipe apresentar sugestdes com relacdo aos
trabalhos desenvolvidos. As tarefas e os eventos a serem realizados s&o discutidos
e distribuidos. Nessas oportunidades também s&o avaliadas as a¢des desenvolvidas
pela Diretoria Pedagogica.

Para acompanhar o trabalho das escolas temos, também, o grupo de IGTs
que, como dito anteriormente, esta ligado a Diretoria Pedagdgica. Seu trabalho é
fundamental, pois auxilia a direcdo na analise dos resultados das avaliacdes e do
fluxo da escola. Outro papel fundamental desse grupo € a realizacdo do
acompanhamento do plano de acao realizado pelas escolas.

Quinzenalmente, esse grupo se reune em uma unidade escolar e, nesse
encontro, trocam-se informagdes a respeito das novas acdes da regional,
necessidades das escolas e, nessa oportunidade, todos acompanham, também, as
acOes de tais profissionais nas escolas de sua abrangéncia. O contato com a
regional €, praticamente, diario, pois a troca de e-mails e telefonemas a respeito de
situacOes das unidades escolares que necessitam de uma assisténcia maior sado
uma constante entre os IGTs e a Diretoria Pedagodgica da Regional. Os encontros
quinzenais sdo mediados pela Secretaria de Educac¢do que acompanha o trabalho
dos IGTs. Além desse encontro, o referido grupo se reune, quinzenalmente, para a
realizacdo do planejamento, sendo assim, o contato com a regional é basicamente,
toda semana e, em todas as oportunidades alinha-se planejamento, avalia-se acoes,
ou seja, sdo momentos produtivos em que sao discutidas novas possibilidades de
acoOes e, principalmente, s&o avaliados os trabalhos desenvolvidos.

Os IGTs trabalham na implementacdo da GIDE nas escolas. A GIDE €& um
sistema de gestdo que analisa aspectos que envolvem estratégias de gestéo ligadas

a area educacional com foco em resultados. Tem como escopo melhorar
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significativamente os indicadores da educagao tendo como referéncia as metas do
IDEB™.

No final de 2011 a Regional Metropolitana Il destacou-se frente a algumas
Regionais da Secretaria de Educacdo devido ao trabalho realizado e o resultado
alcancado, a meta estipulada para a Regional no terceiro bimestre era de 2,1 e 0o
resultado alcancado foi de 2,1. Estar entre as Regionais que alcangam as metas foi
bastante gratificante, pois motivou o grupo de trabalho. Na oportunidade a Regional
apresentou o seu plano de trabalho a diversos setores da Secretaria de Educacao
em uma reunido que € realizada bimestralmente conhecida como reunido de 1°
Nivel. Nesta oportunidade regionais destaques, que alcancaram suas metas
apresentam seus trabalhos e as regionais com menor desempenho apresentam
suas realidades e desempenho alcancado, bem como as estratégias utilizadas no
bimestre avaliado.

No inicio de sua implementacdo o novo modelo apresentou resisténcias por
parte de alguns gestores que questionavam o trabalho com metas, o que com o
tempo foi sendo melhor absorvido por esses que passaram a compreender um
pouco mais a nova estrutura de trabalho.

Os professores também se mostraram muito relutantes com relagdo as
avaliacdes externas e como forma de protesto organizavam boicotes para que 0s
alunos néo realizassem as provas. Para que algumas unidades pudessem aplicar as
avaliacdes externas gque passaram a ser realizadas bimestralmente, o Saerjinho, a
Regional enviava os aplicadores (membros de equipe da Regional), pois o0s
professores se negavam a aplica-las. Tal situacdo nao foi facil para a Regional e
ainda hoje ha certa resisténcia de alguns docentes, mas podemos considerar que 0
momento foi superado. O boicote ndo existe mais, o que facilita a aplicacdo da
avaliacdo para todos os alunos, tal fato pode ser constatado com o indice de
participacdo que cresce bimestralmente em média 4%.

Para estruturar as equipes das regionais pedagogicas e descentralizar o
trabalho pedagdgico, a SEEDUC realizou novo processo seletivo para compor trés
coordenacdes. Sao elas: Coordenacao de Ensino, responsavel por todos os projetos
pedagogicos, formacdo continuada e acdes envolvendo os processos de ensino

aprendizagem; Coordenacdo de Gestédo e Integracdo das Redes que € responsavel

10 Disponivel em: <http://download.rj.gov.br/documentos/10112/553225/DLFE-
37306.pdf/InformativoGIDE.pdf>
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pelo censo escolar, matricula controle da frequéncia bem como todas as questfes
ligadas ao Sistema de dados que envolvem numero de alunos, dados estatisticos, o
Conexdo Educacdo e afins. A Coordenacdo de Avaliacdo € responsavel pelo
acompanhamento das avaliacdes externas, bem como analise e apropriacdo dos
resultados alcancados.

O desafio da Regional com relagdo as mudancas implementadas, € melhorar
a qualidade da educacao nas escolas da rede, ou seja, proporcionar ao aluno a
possibilidade de construcdo do conhecimento. Entende-se que com qualidade na
educacado alcangcaremos resultados cada vez melhores, e isso motiva, a cada dia, 0

fazer pedagogico da regional, que hoje esta voltado para a gestédo de resultados.

1.4. Apresentacao das escolas que serdo observadas na pesquisa

Para melhor analisar o desempenho da Regional, serdo observadas duas
escolas vinculadas a ela, que tenham alunos de Ensino Fundamental e Ensino
Médio. Sera verificado o impacto do trabalho da regional no cotidiano das referidas
escolas. Através da entrevista com os diferentes atores das duas escolas, sera feita
uma analise para melhor compreender de que maneira 0s diversos sujeitos recebem
as mudancas que estdo sendo implementadas pela Secretaria de Educacao.

Uma delas € a Escola 1, que foi selecionada por apresentar um destaque na
regional. A escola tem apresentado bons resultados, demonstrando crescimento nos
resultados, tanto da Prova Brasil quanto do SAERJ. A escola foi considerada elegivel
para receber a remuneracao variavel, bénus dado as escolas que alcancaram, pelo
menos, 95% da meta do indice da Educac&o Basica do Rio de Janeiro (IDERJ), que
tem por objetivo acompanhar e aferir o crescimento dos alunos. Além disso, no
ultimo indice de Desenvolvimento da Educacdo Brasileira (IDEB), a escola
apresentou um crescimento consideravel e sua meta foi alcancada. Nessa Unidade
Escolar os projetos, tanto da secretaria de educacdo do estado quanto do governo
federal, acontecem satisfatoriamente, ou seja, fazem parte da rotina da escola. O
gerenciamento desses e de outros projetos, ali realizados, repercutiram nos

resultados da escola.
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A escola esta localizada em uma area considerada zona rural. Sua estrutura
fisica é bastante limitada, pois ndo ha refeitorio ou quadra poliesportiva. A escola tem
apenas cinco salas de aula e tem 320 alunos distribuidos entre turmas de Ensino
Fundamental I, 4° e 5° ano de escolaridade, Ensino Fundamental I, turmas de 6° ao
9° ano de escolaridade e turmas de Ensino Médio, em trés turnos, sendo manha,
tarde e noite. Sua equipe diretiva é formada por uma diretora geral, uma adjunta,
uma articuladora pedagdgica e uma secretaria.

Suas limitacbes com relacdo ao espaco fisico e infraestrutura foram
superadas, inverso do esperado, pois que de acordo com pesquisas realizadas, 0s
resultados de escolas rurais, sdo muito inferiores aos das escolas localizadas em
zona urbana (SATIRO e SOARES, pag. 35, 2007).

Nota-se que ha uma preocupacao com o desempenho da escola, por parte da
equipe de direcao, pois os resultados da escola séo trabalhados e analisados pela
equipe pedagdgica, que, constantemente, reine o grupo de professores, inclusive
aos sabados, para refletir sobre os resultados das avaliacdes internas e externas.
Essa reflexdo € fundamental para que os resultados sejam apropriados por toda
equipe escolar.

A gestao da escola é proativa e trabalha pela busca da qualidade, apresenta
um perfil com caracteristicas pedagodgicas, sua preocupacdo esta sempre ligada a
aprendizagem dos alunos e ao desempenho da escola nos resultados. Nesse
sentido busca sempre motivar os professores. “A gestora € uma pessoa muito ativa e
estd sempre buscando o melhor, sempre preocupada com a escola” (Entrevista
realizada com a IGT da escola em 20 de fevereiro de 2013).

O resultado do IDEB de 2011, no Fundamental Il, foi de 3,5, apresentando um
crescimento consideravel, tendo em vista que, no ano anterior (IDEB 2009'), o seu
resultado foi de 2,5, ou seja, a escola, além de atingir a meta estabelecida pelo
governo federal, apresentou um crescimento de 40% na referida modalidade. Nos 1°
e 2° bimestres de 2012, as metas bimestrais que envolvem a nota do Saerjinho
(avaliagdo externa bimestral da rede estadual) e o Fluxo Escolar (indice de
aproveitamento dos alunos) de todos os segmentos da escola, foram atingidos,

sendo considerada uma escola em destaque na Regional.

1 Disponivel em: < http://www.portalideb.com.br/escola/169828-ce-alecrim/ideb
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Grafico 1 - Evolucédo do IDEB da Escola 1
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A Escola 1 participa do Programa Mais Educacéo®® desde 2008 e conta com a
participacdo da maioria de seus alunos desde a sua implementacdo, o Programa
Escola Aberta®® desde 2010 que funciona aos sébados em que participam os
membros da comunidade local e alunos da escola.

Anualmente a escola desenvolve projetos de formacgédo continuada com o
objetivo de capacitar os professores da escola, para isso a unidade promove
encontros pedagogicos com toda equipe, inclusive com os funcionarios e na
oportunidade sado ministradas palestras e debates sobre diversos temas, tais como:
avaliacdes externas, avaliacdes internas, novas tecnologias, e outros.

Com relagcdo a Regional a escola mantém um bom relacionamento,
participando de todas as acdes propostas e reunides realizadas. Sempre convida a

Diretoria Pedagogica para ir a escola, seja para falar de avaliagdo ou simplesmente

2 0 Projeto Mais Educacdo do Governo Federal oferece as escolas publicas por meio de uma
adesdo, uma série de atividades para os alunos no contraturno, planejadas de acordo com o projeto
educativo desenvolvido pela unidade.

B o Programa Escola Aberta, promovido pelo Governo Federal estimula e apoia a parceria das
escolas com a comunidade, pois incentiva a abertura das unidades nos fins de semana para oferecer
oficinas esportivas, culturais e educativas que objetivam a geracéo de renda.
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para participar de um bate-papo com os professores sobre o terceiro turno e propor
acOes para este publico. Seguindo orientacdes da Metropolitana Il a escola passou a
realizar o Pré - Conselho que passou a fazer parte de suas atividades. Para
realizacdo dessa atividade reunem-se a direcao, a Coordenacdo Pedagdgica com os
professores e os monitores do Programa Mais Educacdo e juntos analisam os
alunos com dificuldades e planejam estratégias para melhor o desempenho de tais
discentes. Nos encontros de Formacdo Continuada realizados pela Regional os
professores da Escola 1 sempre estdo presentes participando das discussdes que
sdo promovidas. A presenca da direcdo nas acdes da escola transmite ao corpo
docente confianca e estabilidade. E de praxe nessa escola a participacdo de todos
os funcionarios nas discussdes pedagodgicas, porteiro, merendeira sempre estao
presentes nas atividades pedagogicas. Nas referidas acdes o clima € sempre de
muita cordialidade e comprometimento.

A segunda escola, que também sera foco da nossa pesquisa, € a Escola 2,
devido aos baixos resultados apresentados. Além da escola ndo alcancar as metas
estabelecidas pela Secretaria de Educacao, apresentou um declinio consideravel no
IDEB, sendo a escola com o menor resultado da regional. Seu IDEB de 2009 foi
2,5, ndo atingindo a meta estipulada pelo governo federal que era de 2,6 para aquele
ano, entretanto, no ano de 2011, a situacédo da escola ficou ainda mais dificil, pois a
mesma apresentou um declinio de mais de 30% tendo sido o seu resultado de 1,7.
O fluxo da referida escola é baixo, tendo em vista o baixo indice de aprovacéo. A
direcdo da escola ainda ndo se apropriou dos resultados, ou seja, ndo tem
conhecimento real dos nimeros apresentados pela escola, motivo de preocupacao
para a equipe da regional. A referida unidade escolar também apresenta
dificuldades no cumprimento de tarefas basicas como o Censo Escolar que, por dois

anos seguidos, néo realizou o fechamento na data estabelecida.

14Disponivel em < http://www.portalideb.com.br/escola/176655-ee-coronel-joao-tarcisio-bueno/ideb>
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Gréfico 2 - Evolucéo do IDEB da Escola 2
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A escola esta localizada em uma regido central, varias empresas de 6nibus
dao acesso a escola, que fica em uma avenida principal, cercada de um variado
comércio sendo, portanto, considerada de facil acesso em nosso municipio. Nos
arredores da mesma, h4 uma comunidade que, algumas vezes, é surpreendida pela
movimentacdo de policiais e de traficantes. Seu espaco fisico € amplo, possuindo
refeitorio, patio, quadra e sala de informatica. Sua equipe pedagdgica esta completa,
no entanto, ndo € proativa, pois ndo entrega os trabalhos solicitados pela regional.
Os funcionéarios apresentam resisténcia ao cumprimento dos horarios e o diretor
geral ndo apoia o trabalho pedagdgico da escola, o que dificulta inclusive o trabalho
do IGT, que tem dificuldade em ser acompanhado pelo diretor geral que, sempre que
pode, solicita que outra pessoa atenda este profissional.

O gestor da escola apresenta uma postura muito distante das acles
pedagdgicas da escola, ndo h& preocupagédo com a aprendizagem dos alunos nem
com o desempenho da escola. “O gestor € uma pessoa que nao possui um perfil
pedagogico, ndo visa resultado do aluno, nem o da escola. Ele ndo conduz a parte
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pedagogica que é feita pelos coordenadores” (Entrevista realizada com a IGT da
escola em 19 de fevereiro de 2013).

A escola tem 728 alunos distribuidos entre 28 turmas, atendendo o Ensino
Fundamental do 6° ao 9° ano e Ensino Médio Regular, além da Educacéo de Jovens
e Adultos e o Projeto Autonomia (aceleragcéo dos estudos para alunos com distorgéo
em idade-série). Tais turmas estao divididas entre os turnos da manha, tarde e noite.
Sua equipe diretiva é formada por um diretor geral, dois adjuntos, duas
coordenadoras pedagogicas, uma orientadora educacional e uma secretaria.

O fluxo da escola € muito baixo, pois os professores, em sua maioria,
aprovam pouquissimos alunos, justificando que ha falta de motivacdo dos mesmos,
0 que contribui para que a escola tenha um dos mais baixos fluxos da Regional.

A escola participa do Programa Mais Educacédo desde 2010, no inicio de sua
implementacéo a participacdo dos alunos era grande, mas com o passar do tempo
eles foram abandonando gradativamente as atividades e atualmente o nimero de
alunos no programa € bastante reduzido.

Em relacdo a Regional, a escola tem apresentado um relacionamento um
pouco mais préximo, participando dos encontros que esta realiza. Recentemente
tem demonstrado interesse da visita da Regional em projetos realizados pela escola,
situacédo esta bastante recente. No entanto, as acdes realizadas pela Metropolitana |
nao tem o envolvimento da escola. Nos Encontros de Formacdo Continuada a
participacdo dos professores dessa Unidade nao é frequente, dificilmente participam
de tais encontros promovidos pela Regional. A acdo de Pré-Conselho foi realizada
na escola de maneira precaria, pois ndo contou com a participacdo do diretor,
apenas parte da equipe da escola se envolveu na atividade. As discussdes
realizadas no encontro perdiam o foco, pois durante todo tempo os professores
traziam outras questdes e o IGT da escola que mediou o encontro sinalizava a
importancia de manter o foco na avaliacdo e estratégias para que os alunos
melhorasse seu desempenho. O clima que envolve as acfes € quase sempre
conturbado, é nitida a falta de harmonia com o grupo de professores destacando
sempre a falta de lideranca do diretor com essas ac¢des. Os funcionarios da escola
estdo sempre em conflito com a direcdo da escola e pouco se relacionam com 0s
professores, dificultando o trabalho pedagdégico.

A analise de tais escolas sera fundamental para melhor compreender o

desempenho da regional e sua influéncia nas referidas escolas.
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Caracteristica

Escola 1l

Escola 2

Equipe Gestora

Uma Diretora Geral, Uma

Diretora Adjunta, Uma
Articuladora Pedagogica e

uma Secretaria.

Um Diretor Geral, Dois
Diretores Adjuntos, Duas
Coordenadoras
Pedagogicas, Uma
Orientadora Educacional e

Uma Secretaria.

N° de Alunos

320 alunos distribuidos em
13 turmas.

728 alunos distribuidos em
28 turmas.

IDEB

Crescimento de 40% com

relagéo ano anterior.

Queda de mais de 30%

podendo indicar uma

tendéncia de queda.

Infraestrutura

Prédio antigo e precario,
ndao ha refeitério que é
improvisado no  pétio

coberto, nem  quadra
esportiva. Apenas 5 salas
de aula, uma sala de
informatica, uma
biblioteca, uma secretaria

e uma sala de diregéo.

Prédio antigo, mas amplo
com diversas
dependéncias. Refeitorio,

Patio coberto, Quadra

Esportiva, Sala de
Informética, Sala de Jogos,
uma secretaria e uma sala

de direcao.

Comportamento

Administrativo

Entrega sempre nas datas
as solicitacbes feitas a

Unidade Escolar.

Demonstra sempre muita
dificuldade na entrega,
apresentando problemas

graves com prazos.
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Relacionamento com a

Regional

Excelente Relacionamento
com a Regional participa
de todas as atividades
propostas pela Regional,
bem como solicita a
presenca da Regional nos

seus eventos.

Sempre foi deficiente, no
entanto, de meados de

2012 em diante tem
demonstrado maior
aproximacao com a

Regional.

Perfil do Gestor

Proativa, acolhedora,
muito preocupada com a
qualidade e com a
aprendizagem dos alunos.
Muito comprometida com
as questdes pedagdgicas.
Esta sempre motivando
professores e funcionéarios
a participarem dos projetos
da escola, na busca por

melhores resultados.

Preocupado somente com
questbes administrativas,
nao participa das
atividades pedagdgicas da
escola. Nao se preocupa
em manter uma orientacao
Unica para os alunos e
isso dificulta o]
comportamento dos
alunos, tendo em vista a
auséncia de regras claras.
N&ao demonstra
preocupacgdo se os alunos
estdo aprendendo ou nao,
consequentemente

também ndo se preocupa
com os resultados da
escola, e, portanto, nao
consegue envolver 0s

professores.

Perfil do Corpo Docente

Muito motivados,
participam de todas as
atividades da  escola,

mesmo quando realizadas

Os professores em sua
maioria sdo antigos ha
rede estadual possuem

nivel superior e alguns até
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aos sabados (reunides,

palestras). Preocupam-se
com a aprendizagem dos
alunos e colaboram para o
melhor desempenho
através da realizacdo de

aulas atrativas.

mestrado, no entanto,
demonstram dificuldade de
envolvimento com  as
atividades  diversificadas
da escola. Ndo acreditam
na capacidade dos alunos

aprenderem.

Modalidades

Fundamental anos iniciais

e anos finais, Ensino
Médio (funciona manh4,

tarde e noite).

Fundamental anos finais,
Programa de Aceleracao
da Aprendizagem (Projeto
Autonomia), Ensino Médio
e Educacdo de Jovens e
Adultos (funciona manha,
tarde e noite).

indice de Aprovacao

O fluxo do IDEB nos revela
que a cada 100 alunos, 5

ndo foram aprovados.

O fluxo do IDEB 2011 nos
mostra que a cada 100

alunos 43 séo reprovados.

PSI

Projetos Externos

Funciona muito bem

Nao funciona bem

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

As informagBes apresentadas até o momento nos permitem algumas

importantes reflexdes. Na escola 1 os projetos externos funcionam de

forma

satisfatoria, as atividades propostas pela Regional sempre sao realizadas com

seriedade e dedicacdo. O envolvimento do gestor com as questbes pedagogicas

motiva 0os professores a participarem das ac¢des da escola, contribuindo para o seu

bom desempenho.

Diferentemente deste, o0 gestor da Escola 2 mostra-se
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preocupado apenas com questdes administrativas, ndo envolvendo-se em questdes
pedagdgicas, refletindo no corpo docente, que mostra-se pouco comprometido com
o desempenho dos alunos. Na Escola 2, os projetos externos ndo funcionam
refletindo nos baixos resultados apresentados pela escola.

Tais caracteristicas refletiram diretamente nos resultados das unidades
observadas. Os gestores com um perfil pedago6gico tém mais chances de apresentar
bons resultados. Talvez esse seja 0 desafio da Regional, implementar acdes que
promovam o envolvimento dos gestores em acdes pedagogicas, comprometidos
com o resultado da Unidade Escolar. Para que as a¢gbes promovidas pela Regional
tenham éxito é fundamental que seja implementado um acompanhamento
principalmente nas escolas com baixo desempenho com a finalidade de orientar as
acOes realizadas pela escola, buscando melhorar a qualidade do processo ensino-

aprendizagem e consequentemente melhorar o seu desempenho.
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2. ANALI§E DA POALI'TICA PUBLICA IMPLEMENTADA PELA SECRETARIA DE
EDUCACAO NO AMBITO DA REGIONAL METROPOLITANA Il E SUAS
IMPLICACOES EM GESTOES ESCOLARES

No capitulo anterior descrevemos as mudancas implementadas pela
Secretaria de Educacéo do estado do Rio de Janeiro nas Regionais, através decreto
N° 42.838, de 04 de fevereiro de 2011, que transformou a estrutura basica da
Secretaria de Estado de Educacdo de Coordenadorias Regionais em Diretorias
Regionais. O referido decreto ndo resume toda a politica publica, mas uma parte
dela, o presente estudo pretende fazer uma andlise dessa parte da politica.

Para melhor compreendermos as mudancas implementadas incluimos nesse
estudo a andlise da gestdo das duas escolas objetivando conhecer o trabalho
desenvolvido pelas unidades e o impacto da atuacdo da Regional Metropolitana Il no
seu desempenho. Para essa pesquisa foram utilizados questionarios, que foram
aplicados aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica e entrevistas com os
Integrantes do Grupo de Trabalho (IGTs) das referidas escolas e profissionais da
sede da Secretaria de Estado de Educacéo.

Para melhor compreendermos as mudangas implementadas na Regional
Metropolitana Il, analisaremos a politica desde a Regional até as duas escolas
estudadas na pesquisa. A analise das politicas publicas é um exercicio de grande
importancia uma vez que proporciona conhecer melhor o seu funcionamento, seus
resultados, sua eficacia e efetividade.

Condé (2011) a partir de Regonini (2011) e multiplas influéncias bibliograficas,
considera que o processo de elaboracao e implementacdo de uma politica publica se
desenvolve em um ciclo dividido em varias etapas. A existéncia de um problema
pode ser considerado o ponto de partida para se pensar em uma politica publica. Em
um primeiro momento o problema deve ser analisado, para que se verifique de que
maneira ele se manifesta e quais sdo suas implicacdes. Conhecer o problema é o
primeiro passo para uma intervencéo bem sucedida.

O conhecimento do problema é fundamental para que as ac¢des planejadas
sejam bem sucedidas, entendemos como sendo importante estarem presentes nesta
analise os profissionais envolvidos diretamente na questdo. A agenda é o momento
que precede a construcdo da politica em si e compde-se de uma listagem de

questdes relevantes e conduzidas pelo poder constituido (CONDE, 2011, p. 8). O
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problema que deu origem a politica em geral € do interesse do poder constituido ou
produto de uma necessidade urgente capaz de mobilizar agentes externos. Nesse
sentido, ela pode ter origem de cima para baixo (top/down), ou seja, aquela que
provém do poder constituido ou pode ser de baixo para cima (button/up), partindo da
presséo realizada por grupos organizados.

Existe ainda o papel da midia (mass media) que através dos veiculos de
comunicacdo causam interferéncia nos debates, representando determinados
segmentos da sociedade. Nem sempre as pessoas que lidam diretamente com o
problema em questdo sdo envolvidas nessa andlise, o que pode ser prejudicial na
busca de solugdes, inclusive podem possibilitar pressbes externas, podendo
oferecer risco no momento da implementacao da politica.

A partir do momento que o problema entra na agenda, ou seja, passa a ser
um problema publico, é necesséario formular e decidir como seré a politica publica.
Neste sentido, entramos na etapa de Formulacdo e Decisdo, momento em que
surgem as alternativas para solucdo do problema. Estudos externos podem ser
utilizados para auxiliar no desenho da politica. Os atores politicos influenciam a
formulacdo com seus interesses ao longo dessa construcdo. Restricdes financeiras
nao podem ser desconsideradas, bem como questdes legais e ambientais. “O
processo de formulacdo/desenho de politicas publicas nunca é meramente técnico,
é também politico” (CONDE, 2011, p.11). Os conflitos estdo presentes nessa etapa,
pois os interesses em torno do poder refletem diretamente no desenho a ser
implementado. E nesse contexto complexo que sio definidas as acgdes para
formulacdo da politica. Nesse momento a politica passa a ser delineada e as
estratégias elaboradas.

A partir de entdo tem-se 0 momento da implementacao, a realizacdo do que
foi planejado. E o momento em que serd testado na pratica se a politica sera
executada de maneira satisfatéria. E comum nessa etapa a presenca de agencias
gue auxiliam na execucao da politica. Situacfes ndo previstas na fase de formulagéo
podem surgir no momento da sua aplicacdo, exigindo tomadas de decisao. Sendo
assim, podem surgir necessidades de reformular o que foi planejado.

Por ultimo temos a fase do monitoramento e avaliacdo, uma etapa muito
importante, pois a implementacdo deve ser acompanhada para que seja verificado o
cumprimento do que foi estabelecido e se necessario corrigir erros que possam

ocorrer durante o processo de execuc¢ao. Sendo um investimento publico a avaliagao
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se faz necesséaria a fim de verificar a efetividade da politica implementada, nesse
momento serdo verificados se os resultados esperados foram alcancados e se ha a
necessidade de intervencfes no desenho e na implementacao da politica.

Compreendemos que esta € uma etapa fundamental, pois € este 0 momento
em que os resultados obtidos séo revelados é o momento em que sdo tracadas
novas estratégias a fim de corrigir e superar as dificuldades encontradas. Através
dos resultados alcancados a avaliacdo tem a funcéo de prestar contas aos cidadaos
dos investimentos que foram investidos. A analise do mesmo possibilitara ou ndo a
sua continuidade.

Na tabela abaixo analisaremos a politica implementada no Estado do Rio de

Janeiro a partir das etapas assinaladas por Condé (2011).

Tabela 2 — Etapas da Politica que implementou as mudanc¢as na estrutura das
Regionais

Mudanca na estrutura organizacional das Regionais da Secretaria de Educacgéo
do Estado do Rio de Janeiro

O Problema e O baixo desempenho da educacido do estado do Rio
de Janeiro no cenério nacional.

e A colocagdo do estado do Rio de Janeiro em 26°
lugar no ranking do IDEB provocou a intervencao do
governo do estado, tendo em vista a divulgacédo
desse resultado na midia. Neste sentido, foram
implementadas uma série de mudancas na Secretaria

de Educacéo do Estado.

A agenda e O governo do estado do Rio de Janeiro altera a
gestdo da Secretaria de Educacao, a fim de melhorar
0 desempenho da educacdo no estado, e
consequentemente sua colocacdo no ranking do
IDEB.

e Sua origem foi baseada no modelo Top/Down, tendo
em vista que foi implementada pelo governo, sendo

uma politica formulada de cima para baixo.




Formulacéao

A nova gestdo da Secretaria de Educacgao elabora um
modelo de gestdo focado na analise de resultados
objetivando melhorar o desempenho da rede por
meio de uma lideranca eficaz, e para promover,
valorizar o trabalho Pedagdgico e dar autonomia as
Regionais, altera a estrutura das Regionais. A
consultoria tem um importante papel nessa etapa,
pois reorganiza a estrutura da regional com a
participacdo da equipe da Secretaria de Educacao.
Toda a estrutura de acompanhamento e
monitoramento das acdes foi elaborada pela equipe
de gestores da consultoria. A nova estrutura substitui
um modelo de gestdo baseado em indicacdes
politicas, e por esse motivo provoca uma crise entre
alguns politicos que rejeitam a nova estrutura.

Nesse cenario sdo elaborados decretos que
possibilitam com que a politica seja delineada. Séo
criados o decreto de n°® 42.838 de 04 de fevereiro de
2011, que trata da mudanca da estrutura da regional,
em que sdo apresentadas a nova formagdo bem
como as novas funcdes criadas. As regionais passam
a ser Diretorias Regionais, composta por um Diretor
Regional Pedag6gico e um Diretor Regional
Administrativo, ambos com o mesmo poder decisdrio.
O decreto n° 42.793 de 06 de janeiro de 2011, que
institui o Programa de Recrutamento e Sele¢do para
o preenchimento de fungbes e cargos em comissao
estratégicos da SEEDUC e a resolugdo de N° 4646
de 22 de novembro de 2010 estabelecendo o cargo
dos IGTs, que ainda necessita de um decreto para
gue possa ser reconhecido como funcdo. Essa é
ainda uma pendéncia que precisa ser resolvida, no
entanto fomos informados de que o decreto esta
pronto, mas que ainda precisa ser votado pela

Assembléia Legislativa e a Secretaria de Educacao
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aguarda o0 momento oportuno para que tal questédo
seja resolvida.

A implementacéao

e A assessoria externa foi fornecida por consultores do
Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).
Esta consultoria € especializada em gestéo,
responsavel por acompanhar as mudancas
implementadas pela Secretaria de Educagao
basicamente no primeiro ano de implementagéo de
tais mudancas;

e Foram desenvolvidas atividades de capacitacdo com
o grupo de Diretores das Regionais e com IGTs;

e No inicio as restricbes politicas dificultaram o
processo de substituicdo do modelo anterior, pois
era comum politicos da regido declararem que o
referido modelo duraria apenas alguns meses e que
a nova gestdo da Secretaria de Educagdo seria
substituida. Tal situag&o provocava nos diretores de
unidades escolares desconfianga no modelo que
estava sendo implementado. Somente com o passar
do tempo os gestores puderam perceber que a
influéncia politica ndo fazia parte do cotidiano da
Regional e das escolas.

e A competicdo natural existente entre o Diretor
Administrativo e o Pedagdégico demonstrou certa
imaturidade, mas que com o tempo tem sido
administrada no cotidiano e com acompanhamento
da Sede.

e Avaliagdo dos Diretores Regionais pelos seus
superiores imediatos, sendo eles: Superintendentes
e Subsecretéarios de Educacao (Sede da Secretaria
de Educacdo). Caso este néo estivesse
desenvolvendo o seu papel da maneira adequada
ao planejamento da Secretaria poderia ser

dispensado do cargo.
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e O novo modelo apresentou resisténcias por parte de
alguns gestores no primeiro momento, pois estes
guestionavam o trabalho com metas. Com o passar
do tempo essa questdo foi sendo absorvida por
esses, que passaram a compreender melhor a
metodologia. Foram fundamentais para que esse
momento fosse superado as reunides realizadas
com o secretario de educacdo com os diretores de
escolas, o acompanhamento dos IGTs as escolas
fornecendo assessoria e esclarecimentos, além das
reunides realizadas pela regional com diretores e

suas equipes.

Monitoramento e

Avaliacao

¢ O monitoramento inicial foi realizado pela consultoria
contratada pela Secretaria de Educacédo, o INDG,
gue acompanhava a elaboracéo dos planos de acéo
da Regional, bem como as reunides para analise de
resultados. Nesses encontros o0s Diretores
Regionais conduziam a reunido em que eram
analisados os resultados da Regional. A consultoria
presente dava assisténcia e avaliava a forma como
os Diretores Regionais conduziam a reunido,
analisando o conhecimento e estratégias da
Regional para lidar com essas questdes.

e Depois do periodo de um ano a Secretaria instituiu o
Comité Gestdo Integrada da Escola (GIDE) para
acompanhar o trabalho das regionais pedagdgicas e
as reunibes de analise de resultado em que
participam escolas destagues e escolas com baixo
desempenho. Esses encontros sdo fundamentais
para as escolas que participam e a regional
analisem as dificuldades encontradas no bimestre e
juntos encontrarem solugdes para determinadas
situacoes.

e Com relacdo a avaliacdo, percebemos que a
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Secretaria de Educacdo ndo concluiu sua analise
avaliativa, mas percebemos que os Regionais estédo
passando pelo processo de avaliacdo e os diretores
de escola, segundo informacbes da sede seréo
avaliados em breve, portanto percebemos que o
processo de avaliagdo foi iniciado, mas ainda néo
foi concluido.

Fonte: Elaborado pela propria autora a partir da analise das observacdes realizadas.

O quadro acima néo pretende dar conta da andlise da politica como um todo,
tem por objetivo apenas conhecer o0os elementos centrais e levantar pontos
relevantes para a discussdo. Conhecer os elementos centrais da politica e suas
etapas nos possibilita uma reflexdo maior a respeito das a¢des implementadas, bem
como nos permite maior precisdo para possiveis ajustes necessarios ao seu

aprimoramento.

2.1. Novo panorama da Regional Metropolitana Il ap6s as mudancas
implementadas

ApoOs analisarmos cada uma das etapas da politica, passamos a compreender
um pouco melhor as mudancas realizadas pela Secretaria de Educacdo e a sua
implementacdo na Regional Metropolitana Il. Através desta andlise e do novo perfil
apresentado pela Regional poderemos detectar lacunas e avancos que serdo
fundamentais para a realizacédo de novas acoées.

Como muitos municipios, Sdo Goncalo também é muito influenciado por
questdes politicas, neste sentido, as acbes da Regional eram muito limitadas, tendo
em vista que os Coordenadores Regionais (antiga estrutura) eram, em sua grande
medida, provenientes de nomeacgdes politicas. Nesse sentido, as acbes eram muito
mais politicas que técnicas, pois 0 objetivo era atender aos interesses dos politicos.
Com a mudanca em sua estrutura a Regional Metropolitana Il passa a dar maior

enfoque ao trabalho pedagdgico. Através de suas atividades junto aos gestores das
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escolas, passa a refletir sobre a importancia do trabalho com perspectivas centradas

nos processos de ensino e aprendizagem.

A metro [l mudou muito... tinha uma interferéncia politica muito severa,
s6 se fazia o que determinado deputado permitia, tudo era em funcéo
da politica, esse municipio era muito “encabrestado”, muitos diretores
eram  submissos aos politicos (SUPERINTENDENTE DA
SECFlQSETARIA DE EDUCACAO entrevista realizada em 10 de abril de
2013™).

A autonomia proporcionada pela nova estrutura deu a Regional Metropolitana
Il um novo perfil, agora muito mais autbnomo para tomar as decisfes necessarias a
uma educacdo de qualidade. Nesse sentido, a Regional muda sua postura,
passando a cumprir 0os prazos estabelecidos pela sede, bem como suas ac¢bes
passam a ser mais comprometidas com o0s problemas encontrados em suas

localidades.

Desde o primeiro ano a Regional Metropolitana Il tem se destacado
entre as demais Regionais. Foram nitidas as mudancas de
comportamento das pessoas, dos processos, que agora passam a
ser mais completos e melhores redigidos, as respostas a denuncias
que nunca eram apuradas, a fim de evitar ‘problemas’ com diretores
de escola e com o politico que o indicou. Hoje ao contrario ha uma
resposta mais segura, as situagbes sdo apuradas de forma
impessoal sem mediacdo com outros fatores ou interesses pessoais
(SUPERINTENDENTE DA SECRETARIA DE EDUCACAOQ entrevista
realizada em 10 de abril de 2013"°).

Diversos fatores contribuiram para que a Regional substituisse o perfil de sua
gestdo e alcancasse éxito na nova administragcdo. A compreensédo do novo modelo
de gestdo das coordenadorias instituido pela secretaria e a participacao de toda a
equipe na elaboracdo dos planos de acdo contribuiram para que as mudancas
fossem melhor assimiladas pelos membros de equipe e pelo grupo de gestores

vinculados a regional.

As diversas a¢fes promovidas pela Secretaria de Educacéo, tais como
Curriculo Minimo, Gestao Integrada da Escola, Avaliagbes bimestrais
juntamente com a gestdo da Diretoria Regional Pedagodgica
possibilitaram que a Regional Metro Il apresentasse um desempenho
superior até o entdo alcancado, mas ainda € preciso avancgar

15 Entrevista semiestruturada realizada pela pesquisadora na sede da Secretaria de Educagao.
16 Entrevista semiestruturada realizada pela pesquisadora na sede da Secretaria de Educagao.
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(SUBSECBETARIO DE GESTAO DO ENSINO DA SECRETARIA DE
EDUCACAO, entrevista realizada em 02 de maio de 2013").

As acdes implementadas pela SEEDUC foram fundamentais para o
desenvolvimento do trabalho pedagdgico da Diretoria Regional Pedagdgica. No
entanto, a Regional precisa ainda buscar estratégias para contribuir com as escolas
com o perfil da Escola 2, a fim de que possam avancar em suas limitacbes e
alcancar melhores resultados.

Analisando as entrevistas compreendemos melhor que as mudancas

implementadas na Regional Metropolitana Il foram importantes para que a Seeduc
alcancasse os resultados esperados, ou seja, em 2011 o Rio de Janeiro subiu onze
posicoes no ranking do IDEB, deixando o 26° lugar para estar na 152 colocacgéo. As
politicas publicas de mudanca na estrutura das Regionais foram fundamentais para
se chegar a este resultado.

O perfil técnico agora demonstrado pela Regional Metropolitana Il foi
fundamental para que os gestores entendessem a importancia do papel das acdes
pedagdgicas na busca por melhores resultados. Entendemos que para que a politica
seja implementada de maneira satisfatoria ao maior nimero de escolas possiveis,

algumas ac¢des corretivas precisam ser implementadas.

2.2. Fatores que influenciaram a implementacao da nova estrutura da Regional

Metropolitana Il nas escolas analisadas

Para melhor conhecermos uma politica publica na area de educacédo é
fundamental analisarmos também o cotidiano da escola, assim é possivel
compreender como a politica chega em sua ponta. Nesse sentido, a andlise das
escolas ja descritas no capitulo 1 amplia as discussfes sobre a politica aqui
pesquisada.

A partir das observacdes feitas nas Escolas 1 e 2 foram analisados trés
fatores que influenciaram a implementacéo da politica em questdo. O modo como a
gestor compreende a politica interfere no modo como ela é implementada, a gestao

participativa e sua importancia para boa condugdo dos projetos na escola, e por

7 Entrevista semiestruturada realizada pela pesquisadora na sede da Secretaria de Educagao.
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ultimo, a boa conducéo da politica depende do bom clima escolar desenvolvido na
escola.

2.2.1 O modo como a gestor compreende a politica interfere no modo como ela é
implementada
Para que uma politica publica seja implementada com sucesso € necessario

que 0s sujeitos que irdo executa-la compreendam o seu objetivo, pois dessa forma

conseguirdo coloca-la em pratica com maior qualidade e eficacia.

O contexto da prética € onde a politica esta sujeita a interpretacao e
recriacdo e onde a politica produz efeitos e consequéncias que
podem representar mudangas e transformagfes significativas na
politica original (MAINARDES, 2006, p. 53).

A efetivacdo de uma determinada politica é influenciada por aqueles que irdo
executa-las podendo provocar consequéncias que podem ser refletidas em
mudancas significativas na politica inicial. Neste sentido as politicas dentro do
contexto da pratica estdo sujeitas a novos olhares, apreciacdo e até mesmo
podendo ser recriadas.

Segundo Mainardes (2006) os docentes e todos aqueles ligados direta ou
indiretamente ao cotidiano escolar, exercem importante influencia no que diz
respeito a apreciacdo das politicas educacionais e, neste sentido o modo como eles
compreendem e assimilam tém implicacbes para a implementacdo das politicas.
Sendo assim compreendemos que o modo como o0s profissionais da educacao
compreendem a politica tem uma relacdo fundamental na execucdo da mesma.
Neste sentido, é preciso estar atentos ao modo como cada um compreende a
politica a fim de que os objetivos centrais ndo se percam.

Para Condé (2011) a implementacdo € um momento dificil, pois depende de
inUmeras variaveis, nessa etapa, 0s gestores e demais atores envolvidos tem um
papel preponderante, por isso compreendemos que ¢é fundamental o
comprometimento de todos os envolvidos nesta fase da politica. Além disso, o autor
coloca que este é o momento de verificar o quanto determinada politica € exequivel.

Analisar a gestao das escolas tem um grande valor para este estudo, pois se
tratando da implementacdo de uma politica o papel do gestor é fundamental, pois é

na escola, terreno em que ele € o lider, que a politica educacional atinge o seu ponto
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essencial, o processo de ensino e aprendizagem. Neste sentido, avaliaremos o
envolvimento da gestao e sua contribuicao na realiza¢do desta fase da politica.

Na Escola 1 foi possivel perceber através das acdes elaboradas que a
gestdo escolar compreendeu adequadamente as mudancas ha estrutura da
Regional e que suas ac¢des possuem foco no trabalho pedagdgico. Foi constatado
gue a escola realiza reunides bimestrais para analisar resultados, discussfes com
toda esquipe escolar a respeito da importancia do trabalho pedagogico e o
envolvimento de toda comunidade escolar nas acfes pedagogicas. A direcao
conseguiu envolver inclusive funcionérios de apoio nas avaliacdes externas e nos
projetos elaborados pela escola.

Foi realizado um ciclo de quatro encontros pela equipe da Regional com o0s
professores para que estes pudessem compreender a importancia das avaliacdes
externas objetivando que todo corpo docente se aproprie desse mecanismo. Na
referida escola, 66% dos respondentes conhecem as ac¢Oes desenvolvidas pela
Regional e percebem as mudancas que foram implementadas em sua estrutura.
Verificamos ainda que 75%", desses docentes compreenderam que as mudancas
realizadas na regional influenciaram o cotidiano da escola, pois a escola passou a
valorizar a analise do desempenho, verificando resultados levando os professores a
compreenderem a importancia de foco nos resultados, o que anteriormente nao fazia
parte da rotina da escola. A gestdo pedagdgica passou a fazer parte do cotidiano
escolar.

O trabalho realizado pela gestdo da escola foi fundamental para que as
mudancas implementadas na Regional chegasse ao conhecimento dos professores.
Os encontros sistematicos realizados com toda equipe escolar foram primordiais
para que as mudancas introduzidas pela politica tivesse maior alcance. Tal
comportamento foi percebido através das visitas realizadas pela regional & escola e
a participacao da Diretora Regional em encontros organizados pela equipe gestora
da escola sobre avaliacdo (Observacao realizada pela Diretora Regional Pedagogica
em visita a unidade em setembro de 2011).

Segundo Condé (2011, p.16) se os objetivos da politica estéo claros, se as
metas estdo definidas, a politica ganha relevancia. O gestor tem um papel

fundamental, pois ele é responsavel para que tais informa¢bes cheguem a toda

'8 Resultados do questionario aplicado aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica da Escola 1.
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comunidade escolar, sendo assim compreendemos que a comunicagao exercida por
este profissional € condicdo necessaria e sem a qual a execucdo da politica pode
ficar comprometida. Compreendemos que na Escola 1 o gestor apresentou um papel
fundamental, tendo em vista que possibilitou que a acbes da SEEDUC chegasse ao
conhecimento dos professores e demais membros da comunidade escolar.

Paradoxalmente a esta realidade, na Escola 2 apenas 29% tem conhecimento
das acbOes promovidas pela Regional, embora a escola esteja localizada em um
bairro vizinho ao que a Metropolitana Il esta localizada. Somando-se a esse cenario,
verificamos que 67%"° ndo perceberam nenhuma mudanca na Regional.

Esses numeros demonstram que os docentes dessa unidade ndo conhecem
as mudancas que estdo sendo implementadas pela Secretaria de Educagdo nem
sdo informados das acdes desenvolvidas pela Regional. Tal comportamento
demonstrado, nos leva a concluir que a equipe gestora apresenta incapacidade na
comunicagdo com a sua equipe escolar. Situacéo esta que dificulta a efetividade de
implementacao da politica.

Além disso, analisando as respostas do questionario detectamos que 33,3%
declararam que as mudanc¢as implementadas influenciaram a escola, no entanto,
33,3% disseram que nao e outros 33,3% declararam que as mudancas influenciaram
pouco a escola. Tal analise demonstra que as ac¢fes realizadas pela Regional ndo
produziram mudancas significativas no trabalho da escola, ou seja, nhdo ha impacto
da politica nesta unidade. Concluimos que a equipe gestora ainda ndo se apropriou
das mudancas implementadas ou se mantém resistentes a essas inovacgoes.

Esses numeros demonstram que os docentes dessa unidade ndo conhecem
ou avaliam que tais mudancas ndo influenciaram o cotidiano da escola.

Analisando esses dados, compreendemos que a politica é influenciada por
aqueles que a colocardo em pratica. Quando os executores compreendem oS
objetivos centrais da politica, sua execucdo tem mais chances de alcancar os
resultados esperados, entretanto, quando nédo ha clara compreenséao dos objetivos o
resultado final da politica, € em grande media, prejudicado.

No caso das escolas analisadas percebemos claramente que a gestdo das
unidades apresentou um papel fundamental, sendo agente facilitar ou mesmo

dificultador de sua efetivacdo. A Escola 2 teve dificuldades ao implementar a politica,

19 Resultados do questionario aplicado aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica da Escola 2.
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pois a divulgacdo das ac¢les e atividades necesséarios para que a proposta pudesse
ser colocada em prética ndo foi feita de forma adequada, a gestdo escolar nédo
estabeleceu pontes de dialogo com os docente e demais membros da comunidade
escolar. Segundo o IGT que acompanha a escola, a falta de envolvimento do gestor
nas questbes pedagdgicas somadas a pouca ou nenhuma preocupacdo com a
aprendizagem dos alunos contribuiram significativamente para este cenario®, tendo
em vista a auséncia de acOes da equipe gestora voltadas para melhoria no
desempenho dos alunos e a visivel falta de interesse do gestor com tais questdes.

E fundamental que a Diretoria Regional analise essas questdes e desenvolva
um trabalho focado em escolas com o perfil da Escola 2, a fim de ndo comprometer
a execucao dessa e de outras politicas e programas. Em contrapartida, as escolas
com o perfil da Escola 1 podem auxiliar a Regional na implementacao da politica, as
acOes que a unidade realiza em seu cotidiano podem servir de inspiragao para
praticas futuras de Regional Metropolitana Il.

Entendemos como sendo muito importante que a Regional explore e conheca
as praticas de suas escolas, a fim de melhor compreendé-las objetivando auxiliar as
diferentes realidades apresentadas. As analises das escolas 1 e 2 sdo de grande
importancia para que as demais possam refletir sobre o seu cotidiano. E
fundamental que os gestores compreendam a importancia do seu papel para que a
implementacdo de politicas alcancem o sucesso projetado, neste sentido, faz-se
necessario o acompanhamento in loco da Regional as escolas, a fim de envolver
toda a equipe gestora nas acdes promovidas pela Metropolitana Il e pela Secretaria
de Educacéo.

2.2.2 A gestdo participativa e sua importancia para boa conducdo dos projetos na
escola

O segundo fator a ser analisado é a gestdo participativa, pois entendemos
que a participacdo de todos os setores da escola nos processos decisérios é

fundamental para que uma gestdo alcance éxito e obtenha bons resultados.

20 Entrevista realizada com a IGT da escola em 19 de fevereiro de 2013.
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Compreendemos também que este cenario favorece a implementacdo de uma

politica com mais eficacia.

O conceito de gestéo pressupde, em si a ideia de participacao, isto é,
trabalho associado de pessoas analisando situagcfes, decidindo
sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas , em conjunto. Isso
porque o éxito de uma organizacdo depende da acdo construtiva de
seus componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade
que cria um “todo” orientado por uma vontade coletiva (LUCK, 2006,

p. 2).

Falar de gestdo traz em si 0 prognéstico de uma atividade que engloba a
participacdo dos seus envolvidos que se preocupa com uma das areas mais
importantes da gestdo escolar. A gestdo participativa promove dois pontos
fundamentais: Buscar o envolvimento dos membros da equipe é essencial, pois
guanto mais envolvidos, mais conscientes de suas acfes individuais e coletivas, se
tornam mais motivados, mais interessados. E isso contribui significativamente para a
implementacdo de programas e politicas. Além disso, a gestdo participativa permite
que as acdes sejam divididas. Que os profissionais pedagdgicos se dediquem as
atividades pedagdgicas, que os profissionais das atividades administrativas se
dediguem melhor a elas. Assim, com as tarefas dividas possibilitam que todos

consigam desempenhar melhor suas fungodes.

A participagdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca
de atuacdo consciente pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na dinAmica
dessa unidade social, de sua cultura e de seus resultados. Esse
poder é resultante de sua competéncia e vontade de compreender,
decidir e agir em torno de questbes que lhes sdo afetadas (LUCK,
2006, p. 3).

7

Reconhecer e assumir o seu poder € condicdo fundamental para que a
participacdo seja efetivada. Compreendemos que participagdo € um processo
continuo que se efetiva no dia-a-dia, que vai além de tomadas de deciséo.
Participacdo € também uma questdo de cultura, que precisa ser introduzida no
cotidiano de nossas escolas, que sera gradativamente assimilada através da
compreensao de sua importancia por parte dos gestores e suas equipes.

Entendo que o gestor “é um lider intelectual responsavel pela coordenacéo do

projeto pedagdgico da escola, facilitando o processo coletivo de aprendizagem”
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(SANDER, 1994, p.45, apud MONTEIRO, BOTELHO e ALONSO, 2009, p. 5),
compreendemos que o referido profissional tem um papel fundamental na
implementacdo de uma gestdo participativa, pois ele tem a funcédo de envolver a
comunidade escolar para que projetos e politicas sejam executados de forma
satisfatoria. Além disso, cabe a ele delegar as funcbes entre os todos o0s
profissionais da escola, com o objetivo de envolver a todos e evitar sobrecarga de
tarefas a pequenos grupos.

Garantir a participacdo de todos na gestdo escolar € um dos papeis mais
significativos do gestor, pois essa é a forma mais viavel para garantir o bom
desempenho. O sentimento de pertencimento e envolvimento das pessoas torna as
mesmas responsaveis pelos resultados da escola, fator fundamental para uma
administracdo de sucesso. Nesse sentido, entendemos como sendo fundamental a

gestao participativa.

A participagdo da as pessoas a oportunidade de controlar o proprio
trabalho, sentirem-se autoras e responsaveis pelos seus resultados,
construindo, portanto, sua autonomia. A0 mesmo tempo, sentem-se
parte organica da realidade e ndo apenas um simples instrumento
para realizar objetivos institucionais. Mediante a pratica participativa,
€ possivel superar o exercicio do poder individual e de referéncia e
promover a construcdo do poder da competéncia, centrado na
unidade social escolar como um todo (LUCK, 1998, p.13).

Sendo assim, é fundamental que o gestor esteja atento as relacdes
estabelecidas em seu cotidiano, proporcionando ao grupo um ambiente de confianca
e consideracdo. Neste sentido é fundamental que ele esteja totalmente envolvido na
comunidade escolar. Cabe ainda a ele unificar esforgos objetivando unir forgas para

producdo de um fim comum. Dessa maneira o trabalho ganhara maior significado.

O papel do gestor pode ser definido ou conduzido intencionalmente
de fora para dentro, mas néo pode ser determinado. Quem determina
0 papel do gestor é ele mesmo, podendo ser reprodutor da
intencionalidade exterior ou critico em relacdo a ela, dependendo das
circunstancias e do comportamento politico que tem em relacédo a
escola e a educacdo (MONTEIRO, BOTELHO e ALONSO, 2009, p.
5).

Reconhecemos também a necessidade de formacdo para o gestor,
instrumentalizando este profissional para lidar com as questbes do cotidiano, no

entanto, compreendemos que acima de tudo depende de sua vontade. O papel
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deste profissional é fundamental para que uma participacdo efetiva seja constituida,
as pessoas precisam sentir-se efetivamente parte do processo e nao apenas serem

usadas para ratificar uma proposta trazida pelo gestor ou sua equipe.

A participacdo efetivada pressupde que os professores,
coletivamente organizados discutam e analisem a problemética
pedagogica que vivenciam em interacdo com a organizacao escolar.

7

A partir dessa analise, € possivel determinar um caminho para
superar as dificuldades mais carentes de atencédo. Portanto, os
problemas sdo apontados pelo préprio grupo, e nédo pelo diretor da
escola ou por sua equipe técnico-pedagdgica (LUCK, 2006, p.6).

Analisando as respostas dos professores da Escola 1 ao questionario
aplicado, verificamos que todos os professores declararam participar dos processos
decisorios da escola e revelaram que a gestdo sempre desenvolve projetos com a
participacdo dos professores, prova disso é que 60% dos professores que
responderam ao questionario da pesquisa estavam envolvidos em algum tipo de
projeto naquele momento. Percebemos que a referida escola compreendeu a
necessidade de uma gestdo participativa e neste sentido professores e funcionarios
sentem-se responsaveis pelos resultados alcancados pela Unidade Escolar.

Ao investigar o trabalho da escola compreendemos que a mesma leva em
conta a participacdo dos pais, professores, funcionarios, alunos e equipe
pedagégica. O envolvimento dos diversos setores favoreceu o maior

comprometimento dos diferentes atores nas acdes realizadas por eles.

A participacdo da as pessoas a oportunidade de controlar o proprio
trabalho, sentirem-se autoras e responsaveis pelos seus resultados,
construindo, portanto, sua autonomia. A0 mesmo tempo, sentem-se
parte organica da realidade e ndo apenas um simples instrumento
para realizar objetivos institucionais. Mediante a pratica participativa,
€ possivel superar o exercicio do poder individual e de referéncia e
promover a construcdo do poder da competéncia, centrado na
unidade social escolar como um todo (LUCK, 1998, p.13).

E fundamental que o gestor garanta a participacdo de todos na gest&o
escolar, pois essa € a forma mais viavel para garantir o bom desempenho. O
sentimento de pertencimento e envolvimento das pessoas as torna responsaveis
pelos resultados da escola, fator fundamental para uma administracdo de sucesso.

O envolvimento de toda equipe escolar no desenvolvimento das a¢cOes percebidos
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na escola 1, proporcionaram a ela os bons resultados que a unidade vem
apresentando ao longo dos ultimos dois anos.
Na referida escola, o sentimento de pertencimento dos professores € grande,

0 gue facilita muito a o envolvimento e a participacao de todos.

A gestora é muito acolhedora, os professores muito motivados, estéo
sempre falando bem da escola, estdo envolvidos e comprometidos
com o desempenho da escola. Tudo 0 que acontece na escola
envolve toda equipe, a gestora é empenhada em oportunizar a
participacdo de todos. As decisdes sdo sempre tomadas em forma de
colegiado (Integrante do Grupo de Trabalho, entrevista realizada
em 03 de maio de 2013 ).

Diferentemente dessa realidade, na Escola 2 o gestor ndo planeja acfes que
envolvam a equipe escolar. Tal situagcdo é explicitada quando analisamos as
respostas dos professores ao questionario aplicado. Todos o0s respondentes
declararam que ndo ha participacdo alguma dos docentes nos processos decisorios
com relacdo ao uso das verbas recebidas pela escola, apenas 40% dos professores
que participaram da pesquisa manifestaram que a escola costuma desenvolver
projetos com a participacdo dos professores, no entanto, nenhum deles estava
envolvido em algum projeto realizado pela escola no momento em que 0sS
guestionarios foram aplicados.

N&o se pode mais conceber a figura de um diretor autossuficiente que nao
envolve 0s sujeitos nos processos de avaliagdo e planejamento das acdes da
escola. E necessario que todos se sintam responséaveis pelo desempenho da escola
e, para isso, € fundamental que participem de todas as acdes e projetos
desenvolvidos na unidade escolar. Paro (1986) declara que o diretor ndo perde o
poder quando divide as tarefas e permite a participacao de todos, muito ao contrério,
guando faz isso, ele divide responsabilidades. Segundo ele, fazendo isso a escola
esta ganhando poder.

Vivemos um momento de responsabilizacdo, por isso ndo podemos manter
nas escolas sujeitos sem envolvimento na gestao escolar. O gestor deve estar atento
para ouvir toda a comunidade escolar, delegando fung¢des, acreditando no potencial

de cada um, dessa forma tera maiores condi¢des de atrair a cooperacao de todos.

2! Entrevista semiestruturada realizada com a IGT na sede da Regional.
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E nesse sentido, portanto, que vejo a necessidade de a escola
organizar-se democraticamente com vistas ao alcance de objetivos
transformadores (quer dizer: objetivos articulados aos interesses dos
trabalhadores). E aqui subjaz, portanto, o suposto de que a escola sé
poderd desempenhar um papel transformador para atender aos
interesses (embora nem sempre conscientes) das camadas a quem
favorece essa transformagdo, ou seja, das camadas trabalhadoras
(PARO, 1987, p. 53).

Existem situacbes em que os professores e responsaveis sdo convocados
para ratificar uma deciséo ou projeto desenvolvido pela equipe gestora, tal situacao
ndo configura uma gestdo democratica, pois exclui a participacdo efetiva. E
necessario que o corpo docente e toda comunidade escolar seja motivada a trazer
as discussdes a tona e fazer ponderacdes e reflexdes necessarias. E fundamental
que os projetos sejam desenvolvidos de acordo com a necessidade dos menos
favorecidos. Somente dessa forma a escola estara desenvolvendo uma gestédo
democrética.

Analisando a questao financeira da Escola 2 compreendemos que a auséncia
de uma gestdo participativa fica evidente quando os professores mostraram-se
unanimes em dizer que n&o participam das decisdes ligadas ao uso das verbas pela
gestdo da escola, ou seja, a escola ndo é consultada previamente para saber como
determinado recurso deve ser gasto. E fundamental que antes da execucéo desses
recursos o0s professores e a comunidade escolar discutam quais as reais
necessidades da unidade escolar. Diferentemente dessa realidade na Escola 1
todos os docentes declararam que participam dos processos decisorios com relacéo
ao uso das verbas. A transparéncia nas acfes da gestdo e o envolvimento da
comunidade escolar nos processos decisorios fortalece o trabalho de equipe.

Segundo Luck (1988), as estratégias utilizadas por alguns gestores que
tentam forjar uma participacao efetiva "deterioram a cultura organizacional da escola
por destruir qualquer possibilidade de participacao efetiva das pessoas”. Para que o
trabalho da escola tenha significado para toda comunidade escolar é necessario

uma integracao de todos e participacdo real na busca de um objetivo comum.

A participacdo efetiva pressupde que os professores, coletivamente
organizados, discutam e analisem a problemética pedagdgica que
vivenciam em interagcdo com a organizacdo escolar e que, a partir
dessa andlise, determinem um caminho para superar as dificuldades
gue julgarem mais carentes de atencdo. Portanto, os problemas séo
apontados pelo proprio grupo, e ndo pelo diretor da escola ou sua
equipe técnico-pedagogica (LUCK, 1998, p. 15).
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Em linhas gerais, um gestor que pretenda implementar uma gestéo
participativa precisa, antes de qualquer coisa, ouvir 0S seus pares, para que, a partir
dai, possa, de uma maneira criativa e democratica, realizar um projeto de
gerenciamento que envolva a participacéo de toda a sua equipe.

Paro (2007) diz que a educagado para a democracia torna-se fundamental
gquando se almeja uma educacdo de qualidade. Neste sentido, ele faz uma
importante relacdo entre a educacdo publica de qualidade e os fins sociais da
escola, ou seja, € necessario que a escola entenda a importancia de educar para a
democracia. Segundo ele uma das falhas da escola é sua falha na misséo de educar
para a democracia.

E fundamental que cada gestor entenda que através de uma gestdo
democratica ele possibilitara que seus alunos compreendam o sentido de cidadania.
Sendo assim, é necessario que os gestores entendam a importancia desse conceito
no seu cotidiano nas suas ag¢odes e atitudes do cotidiano.

Fica evidente que a Escola 2 necessita rever sua gestdo, seus baixos
resultados atrelados as declaragcbes dos docentes da ndo participacdo nos
processos decisoérios da escola nos permitem concluir que somente com mudancas

no perfil da gestéo da escola sera possivel alcangcar melhores resultados.

2.2.3 A boa conducao da politica depende do bom clima escolar desenvolvido na
escola

O clima escolar é fator de grande importancia, pois esta relacionado
diretamente com as relagdes interpessoais e a promocéo das capacidades de cada
um dos envolvidos. O ambiente escolar precisa ser um lugar onde os individuos
sejam valorizados e respeitados, neste sentido € necessario que o gestor tenha essa
preocupacdo em sua gestdo. Compreendemos que tal fator deve ser considerado
guando uma politica publica € implementada, pois entendemos que o clima
influenciard de forma positiva ou negativa a sua efetivacgéo.

Compreendemos que o clima escolar € um dos fatores que pode impactar o
desempenho da escola, por isso, também deve ser considerado. “Sao os actores no
interior de um sistema que fazem da organizagao aquilo que ela €” (Brunet, 1992,
p.125). Um dos desafios dos gestores escolares esta relacionado a formacédo do

clima organizacional escolar, que é incentivar as boas relacdes entre todos os
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membros da equipe escolar, além de promover as capacidades de cada um dos
envolvidos.

Clima escolar ndo define, mas influencia o desempenho da escola. Por isso
0s gestores devem considerar o mesmo como fator importante e promover acées

que facilite as relagcbes na escola.

O clima organizacional tem um efeito direto e determinante sobre a
satisfacdo e o rendimento dos membros de uma organizagdo. E
obvio que um clima que permite uma pessoa expandir-se e
desenvolver-se € mais susceptivel de produzir uma visao positiva da
instituicdo (BRUNET, 1992, p.133).

Esse tema se coloca com mais um desafio da gestdo, é importante que o
gestor acredite no potencial de sua equipe e valorize cada um deles permitindo com
gue cada um desenvolva seu potencial.

A escola precisa valorizar 0os relacionamentos entre 0s seus membros, €
necessario que os profissionais queiram desenvolver um bom trabalho e que os
alunos queiram aprender. E importante que a escola seja um espago agradavel a
todos os atores envolvidos no processo ensino-aprendizagem, e para iSso 0 gestor
tem um papel muito importante que € o de mediar conflitos, buscando o didlogo com
0 grupo.

O clima escolar da Escola 1 é classificado por 80% dos respondentes com
sendo excelente, em contrapartida na Escola 2 , 57% % dos professores declararam
gue o clima escolar como sendo regular. Os nimeros demonstram que o0 cenario da
referidas escolas se diferenciam. A boa comunicacdo e o bom dialogo contribuiram
para o quadro apresentado.

A gestdo da Escola 2 ainda parece ndo compreender a importancia de um
bom clima escolar, pois ndo possibilita a participacdo do corpo docente nos
processos decisérios nem se envolve nas questbes pedagdgicas do cotidiano da
unidade.

Dada a importancia desse fator na influencia dos resultados de uma unidade
escolar, ndo podemos desconsiderar este cenario, muito ao contrario este deve ser
priorizado. “O clima & um elemento estavel no tempo e evolui muito lentamente,

baseando-se em variaveis relativamente permanentes; para o modificar tem de se

22 Resultados do questionario aplicado aos professores de Lingua Portuguesa e Matematica da Escola 1.
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proceder a alteragbes importantes nos préprios alicerces da instituicdo” (Brunet,
1992, p. 130).

Esse processo é gradativo, e ndo serdo acfes isoladas que substituirdo o
cenario desfavoravel, mas sim um conjunto de acées que, com 0 passar do tempo,
serdo capazes de fortalecer o clima de confianca para desenvolver relagbes
institucionais e profissionais satisfatorias. Segundo Lick (2000) a comunidade
escolar ndo apenas faz parte do ambiente da escola, mas o constitui, através da
maneira de agir, da forma como se posiciona e a maneira com vé o desempenho da
escola, neste sentido para que o clima escolar se torne positivo, € necessario que
cada um reconheca o0 seu papel e compreenda a importancia do mesmo para a
superacao das dificuldades apresentadas.

Fica notorio mais uma vez a necessidade de mudancas envolvendo a gestéo
da Escola 2. E fundamental que a Regional implemente acdes que auxiliem escolas
gue compartilham dos mesmos problemas enfrentados pela Escola 2, pois somente
com acdes robustas focando tais questdes sera possivel obter melhores resultados.

A implementacdo de uma politica publica passa por varias influéncias. Em
nossa pesquisa analisamos como a compreensao de um gestor, a gestao
participativa e o clima escolar podem impactar na execucdo de uma politica.
Finalizadas as discussfes envolvendo os fatores em analise, faremos uma breve
retomada de alguns pontos importantes tratados no capitulo 2.

Compreendemos que o trabalho da Regional impactou diferentemente nas
escolas analisadas. Na Escola 1, as a¢des promovidas pela Regional tiveram um
alcance maior do que na Escola 2, o que nos leva a concluir a necessidade de uma
intervencao da Regional nas escolas de sua abrangéncia como este perfil.

Observando os resultados das referidas unidades compreendemos como
sendo indispensavel que a Regional proponha um trabalho que tenha por objetivo
conscientizar o gestor para a importancia do conhecimento da politica, da gestédo
participativa e do clima escolar para que ele modifique a sua pratica, objetivando
melhorar os resultados da escola. Escolas com o perfil da Escola 2 precisam de um
acompanhamento maior objetivando a busca de melhores resultados. Em
contrapartida, escolas com o perfil da Escola 1 podem auxiliar a Regional,
divulgando as praticas que foram bem sucedidas.

Consideramos que para que a politica seja efetivada de maneira satisfatéria

ndo basta apenas a Regional substituir o seu modelo de gestdo. E necessario,
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contudo, que tais mudangas alcancem as escolas. Entendemos que, para que a
politica seja implementada de maneira satisfatéria, algumas acdes corretivas
precisam ser realizadas no ambito da gestdo escolar, sendo fundamental, portanto, a
elaboracdo de um plano de gestdo pela Regional, objetivando alcancar as escolas

com dificuldades semelhantes as que foram apresentadas pela Escola 2.
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3. O SISTEMA DE MONITORAMENTO E INTERVENCAO NAS ESCOLAS
PRIORITARIAS DA REGIONAL

Neste capitulo apresentaremos a proposta do Plano de A¢do Educacional que
sugere um sistema de monitoramento e intervencdo envolvendo a participagao de
todos os setores da Regional nas escolas com resultados abaixo da meta estipulada
pelo MEC no IDEB e que apresentem problemas em relacdo a implementacdo dos
projetos advindos da Regional, essas escolas denominamos de escolas prioritarias.

O objetivo desta proposta é melhorar o desempenho dessas escolas através
de um trabalho de acompanhamento e intervencédo realizado pela equipe da
Regional juntamente com a Inspecdo Escolar (setor responsavel por acompanhar
toda a parte de registros de alunos e infraestrutura das escolas) e os IGTs
(responsavel por acompanhar a implementagcdo da Gestédo Integrada da Escola) que
acompanham essas unidades.

O capitulo 1 retratou as mudancas propostas pela Secretaria do Estado de
Educacéo do Rio de Janeiro que através do decreto N° 42.838, de 04 de fevereiro de
2011, transformou a estrutura basica da Secretaria de Coordenadorias Regionais em
Diretorias Regionais, esse fato influiu na substituicho de um modelo de gestdo. A
indicacdo de coordenadores foi substituida pelas nomeacdes de Diretores Regionais
aprovados em Processo Seletivo Interno (PSI). Segundo o novo modelo, a gestéao
passa a ser dividida entre duas diretorias: Diretoria Administrativa e Diretoria
Pedagdgica. O referido decreto trata-se de parte de uma politica publica, como ja
apontado no capitulo 2, ou seja, esse estudo dedicou-se a analise das mudancas
implementadas na estrutura da regional e seu impacto nas suas unidades escolares.

A partir da descri¢do do caso desenvolvida no capitulo 1, o capitulo 2 dedicou-
se a analise dos trés fatores que influenciaram a implementacéo da politica nas
escolas: 0 modo como a gestor compreende a politica interfere no modo como ela é
implementada, a gestdo participativa e sua importancia para boa conducgédo dos
projetos na escola, e por ultimo, a boa conducao da politica depende do bom clima
escolar desenvolvido na escola. Descreveu também o perfil de duas unidades
escolares, a fim de analisar o impacto das mudancas implementadas pela Regional

nas referidas escolas.
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Para essa pesquisa foram utilizados questionarios que foram aplicados aos
professores de Lingua Portuguesa e Matematica, entrevistas com os Integrantes do
Grupo de Trabalho (IGTs) das referidas escolas e profissionais da sede da Secretaria
de Estado de Educacéo. A intencéo ao investigar esses sujeitos foi de saber como o
problema em questéo era percebido por eles.

A partir das analises feitas nas escolas 1 e 2 entendemos que a compreensao
das politicas publicas implementadas pela SEEDUC, a gestao participativa e o clima
escolar, foram fatores significativos para que as escolas alcancassem ou nao o0s
seus resultados. Neste sentido, o presente Plano de Acao Educacional (PAE) propde
o desenvolvimento de um sistema de acompanhamento e intervencao especifico
para escolas que apresentaram dificuldades semelhantes as enfrentadas pela
Escola 2 no que se refere a implementacao de projetos.

A partir de um conhecimento mais detalhado da gestdo das duas unidades
escolares que foram pesquisadas nos capitulos anteriores, propomos que algumas
acOes sejam implementadas nas escolas vinculadas a Regional Metropolitana II,

atentando-se e respeitando-se as especificidades das demais unidades escolares.

3.1. Proposta de Intervengéo

A proposta objetiva desenvolver um sistema de acompanhamento e
intervencado nas escolas prioritarias. A referida proposta foi desenvolvida a partir das
observacbes realizadas nas duas unidades escolares em andlise. Sendo sua

implementacéo as escolas no ambito da Regional Metropolitana Il.

3.2. Primeiros passos da proposta:

1° passo: O primeiro passo da proposta é fazer o levantamento das escolas
com desempenho abaixo da meta estipulada pelo MEC no IDEB e que apresentam

problemas com relagdo a implementacéo de projetos.
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A coordenacado de Avaliacdo sera responsavel em pesquisar as escolas com
desempenho abaixo da meta estipulada pelo MEC no IDEB. A partir da identificac&o
dessas escolas, 0os IGTs analisardo quais dessas unidades apresentam dificuldades
na implementacédo dos projetos advindos da Regional, selecionando pelo menos 10

escolas com esse perfil para serem acompanhadas.

2° passo: O segundo passo € a divisdo da equipe de profissionais. Nesta proposta
estardo presentes os membros de equipe da Diretoria Regional Pedagdgica (DRP)
gue serao monitores representantes da DRP e membros da Diretoria Administrativa,
(DRA), que serdo monitores representantes da DRA, ambos acompanhardo a gestdo
participativa da escola, analisando se a gestdo consegue envolver a comunidade escolar e
delegar fung@es entre as tarefas pedagodgicas e administrativas.

Os Integrantes do Grupo de Trabalho (IGTs) que serdo monitores IGTs que
acompanhardo todas as questfes relativos a implementacéo de politicas e projetos, bem
como o entendimento da equipe a esse respeito..

A Inspecdo Escolar, que serdo monitores Inspetores® fardo os relatorio geral,
ou seja, serdo responsaveis em unir as informacdes observadas. Este monitor sera o relator
do grupo.

Os membros de equipe da Coordenacédo de Gestdo de Pessoas, CGP que
serdo monitores representes da CGP%, Acompanhardo o clima escolar, bem como
desempenho dos profissionais da escola.

Esses serdo 0os monitores que acompanharao as escolas.

Quadro 1- Divisdo da equipe de monitores por escola que serao
acompanhadas
Escola DRP DRA IGT Inspecédo | CGP

Fonte: Elaboracéo da propria pesquisadora

2 Este grupo ndo estd subordinado & Regional, mas ligado diretamente & Secretaria e tem a funcdo de
acompanhar os registros de documentos e estrutura fisica das escolas.

% Este grupo estd também ligado diretamente & SEEDUC, que cuida de toda a parte relativa a Recursos
Humanos no &mbito da Regional.
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Cada escola sera acompanhada por um grupo de cinco monitores como
descrito acima, ou seja, um membro de equipe da Diretoria Pedagdgica, um membro
de equipe da Diretoria Administrativa, o IGT e o Inspetor que ja acompanham a
escola. Como ja mencionado acima cada membro de equipe de monitoramento tera

uma funcéo especifica.

Quadro 2 - Funcéao dos monitores no acompanhamento e na Intervencao

Monitor Funcéo

Integrantes do Grupo | Acompanhara todas as questdes relativas a implementacao
de Trabalho (IGT) de politicas e projetos, bem como o entendimento da equipe
a esse respeito.

Representante da | Acompanhardo a gestdo participativa da escola, se a gestédo
Diretoria Pedagbgica | consegue envolver a comunidade escolar e delegar fungdes
e Administrativa entre as tarefas pedagdgicas e administrativas.

Representante de | Acompanhara o clima escolar, bem como o desempenho dos

Gestao de Pessoas profissionais da escola

Inspecéo Escolar Fard o relatorio geral, ou seja, unird as informagbes

observadas. Este monitor sera o relator do grupo.

Fonte: Elaboracéo da prépria pesquisadora

Atualmente as escolas sao cotidianamente acompanhadas por esses
profissionais, no entanto esse acompanhamento é realizado pelos setores de forma
isolada, ou seja, ndo ha um apoio conjunto entre os setores, cada um deles realiza
suas visitas, faz os seus registros, mas as informacdes obtidas, na maioria das
vezes, fica retida no setor, ndo havendo um compartilhamento das informagoes.

A atual proposta objetiva um trabalho por escola, sendo acompanhado por um
grupo que ira discutir e analisar todas as apreciacfes feitas pelos diferentes setores
e a partir dai sugerir acdes de maneira coletiva, ou seja, 0os setores analisardo a
escola em conjunto e ndo de forma isolada. Para isso ao término de cada ciclo de
visitas 0 grupo de monitores que acompanha a escola se reunirda para debater as

guestdes observadas.

3.3. Acdes para validacao da proposta:
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Para validacdo da proposta junto aos gestores e demais membros da
regional, foram organizados trés momentos:

Momento I: reunir os gestores de todas as escolas da Regional Metropolitana
Il para apresentacdo dos resultados da pesquisa. Nesta oportunidade serao
apresentadas as fases da politica, o perfil da Escola 1 e da Escola 2 relacionando
aos seus respectivos resultados e sera exposto o plano de trabalho proposto pela
pesquisadora no estudo.

Essa reunido serd ministrada em um dia pela pesquisadora no auditério da
Regional, com uso de recursos tecnoldgicos j& existentes tais como data show, lep
top, microfone, ndo sendo necessarios custos adicionais. Tendo em vista que o0s
gestores normalmente participam de reunides na Regional e por fazerem parte do
mesmo municipio ndo haveréa custo excedente para locomocéo.

Momento Il: organizar uma reunido com a participacdo de todos os grupos de
acompanhamento e 0s gestores e equipes das escolas que serdo observadas para
apresentacao das equipes através de dinamicas de apresentacdo, para andlise dos
resultados obtidos pelas escolas no IDEB e avaliacGes externas da rede estadual.
Nesta oportunidade serd apresentado calendario de acompanhamento e visitas.

Essa reunido sera ministrada em um dia pela pesquisadora no auditério de
uma das escolas da Regional, com uso de recursos tecnoldgicos ja existentes tais
como data show, lep top, microfone. Nado havera custos para deslocamento tendo
em vista que todos estdo no mesmo municipio.

Momento Ill: antes de dar inicio ao trabalho de acompanhamento, cada
grupo de monitores por escola, se reunira para discutir o que cada um observara na
unidade escolar: clima escolar, gestdo participativa e aplicacdo da politica.

Essas reunides serdo realizadas na sede da Regional e serdo agendadas e
acompanhadas pelo Coordenador de Gestdo e Integracdo e Coordenador de
Ensino. Nao havera custos para deslocamento tendo em vista que 0s representantes
do DRA, DRP e CGP trabalham nesse espaco e os IGts e Inspetores tem rotinas de

encontros sistematicos na Regional.
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Etapa Acéo Publico Responsavel
Momento | Apresentacao dos | Todos os gestores | Pesquisadora (DRP)
resultados da pesquisa. das escolas da
Regional
Metropolitana Il.
Momento Il Apresentacao das | Reunido com todos | Pesquisadora (DRP)
equipes que fardo o0 |o0s monitores e
acompanhamento das | gestores das
escolas e andlise dos | escolas que serdo
resultados obtidos pelas | acompanhadas.
escolas no IDEB e
avaliacbes externas da
rede estadual.
Apresentacao do
calendério de
acompanhamento e
visitas.
Momento I Andlise do que cada | Monitores gue | Coordenador de

monitor observard na
unidade escolar: clima
escolar, gestao

participativa e aplicacdo

da politica.

acompanhardo as

escolas.

Gestao e Integracdo
e Coordenador de

Ensino

Fonte: Elaborag&o da propria pesquisadora

3.4- Monitoramento e Intervencao
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Esse monitoramento consiste em acompanhar as escolas prioritarias
analisando a gestéo participativa, a compreenséo e implementacao das politicas e o
clima escolar. Para isso serao feitas visitas a essas escolas, registro de observacéo
e intervencao através de propostas de acdes para serem desenvolvidas objetivando

um desempenho melhor para unidade escolar.

12 etapa: Capacitacdo dos profissionais que realizardo 0 monitoramento nas
escolas

Para realizacdo da capacitacdo dos monitores, a Diretoria Regional
Pedagdgica organizara juntamente com o seu grupo de coordenadores uma reunido
para explicar o objetivo do trabalho e os fatores que serdo foco do monitoramento:
compreensao do gestor sobre a politica, a gestdo participativa gestdo participativa e
o clima escolar na escola.

Cada um desses fatores serdo analisados a partir das reflexdes geradas pela
pesquisa realizada nas escolas 1 e 2. Apdés esse estudo, os participantes faréo
colocacdes e tirardo as duvidas. A capacitacdo acontecera em dois momentos, no

mesmo dia:

Capacitacédo I: Reunidao com todos os envolvidos no monitoramento para
conhecimento dos fatores que serdo observados.

Esse encontro serd ministrado num periodo de no maximo de 2 horas pela
pesquisadora no auditério da Regional, com uso de recursos tecnoldgicos ja
existentes tais como data show, laptop, microfone.

Logo apoOs essa ministracdo a respeito dos fatores que serdo observados de
modo geral o grupo sera dividido em trés subgrupos para a participacdo em oficinas
gue serdo ministradas por profissionais da sede e convidados da Diretoria Regional
Pedagdgica. Cada oficina tera duracdo de trés horas, onde serdo ministrados
assuntos relativos aos temas que serdo analisados no cotidiano das escolas através
do monitoramento. Nesta oportunidade serdo discutidos 0 modo como a gestor
compreende a politica interfere no modo como ela é implementada, a gestao
participativa e sua importancia para boa conducdo dos projetos na escola, e por
altimo, a boa conducdo da politica depende do bom clima escolar desenvolvido na
escola. Essa oficina tem por objetivo apresentar os temas e discutir a importancia de

cada um deles para o desempenho da unidade escolar.
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Capacitacéo Il: Realizacdo de trés oficinas para discussao e aprofundamento

dos temas a serem observados.

Oficina I: Analisara a importancia da compreensao do gestor sobre a politica.
Nesta oportunidade seréo analisadas as politicas implementadas pela SEEDUC.
Participardo deste encontro, os IGTs. Nesta oficina seréo abordados assuntos como:
a importancia do gestor compreender a politica publica, além de apresentar as
principais acdes da GIDE (Gestéo Integrada da Escola) e a importancia do trabalho
pedagdgico a partir dos resultados das avaliacdes externas. Para essa reflexdo
serdo utilizados textos de autores como Condé e Weiss e materiais produzidos na
prépria sede para implementacdo da GIDE e avalicbes externas. A oficina sera
realizada pelo Diretor de Avaliacdo em conjunto com o Diretor de Gestdo da Rede,
ambos da Sede. O transporte utilizado pelos diretores para ida a Regional sera o
mesmo utilizado costumeiramente pela Sede quando visita escolas e Regionais. Nao

sendo necessario custo adicional.

Oficina Il: Estudar4 a gestdo participativa na escola. Ser4d analisada a
importancia de uma gestdo que envolva toda comunidade escolar. Participardo
dessa oficina 0os monitores que séo os representantes da DRP e DRA. A oficina sera
realizada por um gestor da Regional que apresente um trabalho pratico envolvendo
uma gestdo participativa que tenha alcancado bons resultados. A Regional
providenciara, através de equipamentos disponiveis cOpias de textos de autores
como Luck e Paro que servirdo de base tedrica para a oficina. Sera utilizado o

transporte da Regional para levar o palestrante a sede da Regional.

Oficina lll: Estudara o clima escolar e a sua influéncia no desempenho da
escola. Participardo dessa oficina os representantes da Coordenacdo Gestado de
Pessoas. A oficina sera realizada por um profissional na area de Psicologia ou da
area Pedagogia com experiéncia no assunto clima escolar, membro da equipe de
Bem Estar®® da sede da Secretaria de Educacdo. Sera utilizado o transporte da

Regional para levar o palestrante a sede da Regional.

% A equipe de Bem Estar atua na sede e nas Regionais com foco nos relacionamentos interpessoais e mediago
de conflitos.
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Tendo em vista que os Inspetores Escolares serdo os responsaveis pelo

registro escrito, estes poderéo ser alocados em uma dessas oficinas de acordo com

a necessidade da escola que irdo acompanhar.

Quadro 4 - Capacitacao dos profissionais

Reunides

Caracteristica

Participantes

Reunido de Validacdo da
Proposta

Momento |: reunido geral com
todos os gestores da regional
da

proposta de

para apresentagao
pesquisa e

intervencao.

Diretores de todas as
escolas no ambito da
Regional Metropolitana
1.

Momento II: reunido com
todos os gestores das escolas
que serdo acompanhadas
juntamente com o grupo de

monitoramento.

Diretores das escolas

que serdo
acompanhadas

juntamente como o
grupo de

monitoramento.

Momento Ill: reunido por
escola com o grupo que fara
0 monitoramento a fim de se
conhecerem e alinhar a

dindmica de intervencao.

Reunido com os grupos
qgue acompanhardo as
escolas divididos por

escola.

Capacitacdo dos monitores

Capacitacao |: analise de
todos os fatores que serdo
observados no

monitoramento.

Todos o0s Monitores
gque acompanhardo as

escolas.
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Capacitacao Il: Realizacdo de | Todos o0s Monitores
trés oficinas para discussdo e | que acompanhardo as
aprofundamento dos temas a | escolas.

serem observados.

Fonte: Elaborado pela prépria pesquisadora

22 etapa: Ciclo de visitas de observacéo e anélise

O monitoramento sera composto por trés ciclos de visitas e ap6s cada um
desses ciclos 0 grupo de monitoramento se reunira para discussdo dos fatores
observados e ac¢Bes implementadas a fim de produzir relatérios e planejar novas
estratégias de acao.

O grupo terd um relator que ficara responsavel por unir todos os registros e
ainda registrar em ata os encontros realizados e observacfes pertinentes. Esses
relatos compordo um memorial que ficard com o relator que sera o monitor Inspetor
Escolar.

Neste ciclo de visitas, 0s monitores apenas observardo e registrardo
importantes questdes do cotidiano, totalizando pelo menos trés visitas. Neste ciclo
sera observada a postura dos gestores, professores e funcionarios e as acdes
desenvolvidas no cotidiano da escola. Cada um dos monitores como exposto acima,
ficara responsavel por analisar um dos fatores analisados na pesquisa.

O monitor Integrante do Grupo de Trabalho (IGT) analisard a implementacao
da politica na unidade, suas limitacdes e possibilidades, a compreenséao por parte do
gestor e de toda esquipe escolar a respeito do assunto da politica.

Os monitores representantes da Diretoria Regional Pedagdgica (DRP) e
representantes da Diretoria Regional Administrativa (DRA) observardo todos os
aspectos da escola relativos a gestdo participativa, os processos decisorios e o
envolvimento da comunidade escolar nas acdes e decisfes da equipe gestora.

O monitor representante da Coordenacdo de Gestdo de Pessoas (CGP)
apreciara o clima escolar, ou seja, as formas de relacionamento entre a equipe

gestora, entre os professores, entre os alunos, entre professores e equipe gestora,
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entre professores e alunos, enfim analisard todas as relagbes vivenciadas no
cotidiano da escola.

Para o deslocamento dos monitores até as escolas serdo utilizados os carros
da Regional (trés) que deverdo ser agendados anteriormente pelos Diretores
Regionais, Coordenadora de Gestdo de Pessoas e Assessora de Avaliagdo, tendo
em vista que todos deveréo estar envolvidos na acao.

Apos este ciclo, o grupo que acompanha a escola se reunira para discutir 0s
pontos observados e fara consideracfes que serdo passadas para a equipe gestora

da unidade e para a os Diretores da Regional.

32 etapa: ciclo de visitas para realizacdo de reunides e elaboracédo do plano de

acao

Apds conhecimento e registro da realidade da escola, o grupo retornara a
escola para realizacdo de reunides para discussao das tematicas que sao foco desta
pesquisa: implementacéo das politicas da SEEDUC, a gestéo participativa e o clima
escolar e elaboracdo do plano de acéo. Inicialmente seréo realizadas duas reunides
em todas as unidades pelos monitores que acompanham a escola. Esses encontros
acontecerdo na propria unidade escolar que estd sendo acompanhada com o
objetivo de estudar os fatores citados acima. A primeira reunido sera dividida em
dois momentos, 0 primeiro sera com a equipe gestora e o segundo com 0S
professores, os dois momentos serdo realizados e devidamente acompanhados
pelos monitores. Logo depois seré realizado um encontro de professores juntamente
com a equipe gestora para elaboracdo de um Plano de Acéo.

Tais encontros acontecerdo na escola, sendo assim, esta etapa também néo

prevé gastos adicionais.



Quadro 5 - Temas abordados nas reunides

Gestao patrticipativa

Paro (1986) nos declara que o diretor ndo
perde o poder quando divide as tarefas e
permite a participacdo de todos, muito ao
contrario, quando faz isso, ele divide
responsabilidades. Segundo ele, fazendo

isso a escola estad ganhando poder.

Implementacao das politicas da SEEDUC

Para que uma politica puoblica seja
implementada com sucesso é necessario
gue O0s sujeitos que irdo executa-la
compreendam o0 seu objetivo, pois dessa
forma conseguirdo colocé-la em pratica
com maior qualidade e eficécia.

Segundo Condé (2011, p.16) se os
objetivos estdo claros, se as metas estédo

definidas a politica ganha relevancia.

Clima escolar

O clima escolar é fator de grande
importancia, pois estd relacionado
diretamente com as relacdes

interpessoais e a promog¢do das

capacidades de cada um dos envolvidos.

Fonte: Elaborado pela propria pesquisadora

80

Novamente, 0 grupo que acompanha a escola se reunird para avaliar as

reunides que foram realizadas e a elaboragéao do plano de acdo. Nesta oportunidade

elaborarédo novo relatério com consideragfes importantes que serdo passadas para

a equipe gestora da unidade e para a os Diretores da Regional.

42 etapa: ciclo de visitas para acompanhamento das ac¢des
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Ap6s a elaboragdo do Plano de Acdo e esclarecimento dos fatores
observados o grupo de monitoramento acompanhara o desenvolvimento das acdes
planejadas, orientando professores e a equipe gestora para 0 cumprimento das
propostas elaboradas no plano de acédo a fim de que as mesmas acontecam,
sinalizando quando as acdes n&o estiverem sendo implementadas de maneira
adequada ao previsto, encorajando ao cumprimento das acdes e valorizando o
progresso alcancado pela escola quando este estiver ocorrendo. Este ciclo devera
ter no minimo quatro visitas.

Durante todo esse periodo o foco serd a implementacdo do Plano de Acédo
elaborado pela equipe. O grupo de monitores estard auxiliando a execugdo do
planejamento realizado, acompanhando de perto o calendario das acdes e as
atividades da equipe gestora. O calendario de acdes devera ser fixado em local
visivel pelo monitor Inspetor que também entregara uma coépia do planejamento a
cada monitor e membro da unidade escolar. Durante este ciclo os monitores
participardo da organizacdo das principais atividades previstas no plano de acéo
juntamente com a equipe gestora da escola. O gestor da escola ficara responsavel
por copiar o plano de acdo com 0s recursos proprios da escola (maquina de xerox,
toner e folhas).

Ao final deste ciclo de visitas novamente o grupo de acompanhamento devera
se reunir para elaboracdo de relatério final sobre a realizacdo das a¢des propostas
nesta etapa. Nesta oportunidade elaborardo novo relatério com consideracdes
importantes que serdo passadas para a equipe gestora da unidade e para a 0s
Diretores da Regional. Esse encontro acontecera na Regional tendo em vista que a
maior parte dos monitores trabalha na sede da Regional e sendo assim o0 acesso
torna-se facil para os IGTs e Inspetores. Nao sendo, portanto necessario recurso

financeiro extra para deslocamento.

52 etapa: Avaliacdo da equipe gestora

Apoés a implementacdo de todas as etapas anteriores, nesta oportunidade o
Diretor Regional Pedagdgico, Diretor Regional Administrativo e o Coordenador de
Gestdo de Pessoas deverdo estar juntos com 0s monitores para juntos avaliar a
unidade escolar, levando em conta todas as observacbes e acdes realizadas na

escola em analise.
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A partir dai a equipe gestora da Regional convocara a equipe de dire¢do da
escola para as orientacdes pertinentes as observacdes, 0s resultados alcancados
pela escola nesse periodo e contribuicdes feitas pela equipe gestora durante o
periodo em que acompanhavam a escola. Nessa oportunidade a equipe da Regional
também ouvird as impressfes da equipe gestora a respeito do trabalho realizado
pela equipe de acompanhamento, e a partir dai tragardo novo plano de trabalho e se
necessario a equipe da Regional podera decidir pela substituicdo da equipe ou parte
da equipe a fim de contribuir com o melhor desempenho da escola, caso os gestores
da escola ndo tenham contribuido positivamente para melhorar o desempenho da
unidade.

Os grupos de IGTs envolvidos no acompanhamento juntamente com a equipe
da diretoria pedagogica elaborardo um quadro comparativo para analisar o
desempenho de escolas que participaram do acompanhamento verificando o

crescimento de cada uma delas.

Quadro 6 - Fases da avaliacao

Fase Descrigao

Reunido de avaliacdo com a participacdo
Fase 1 do Diretor Regional Pedagogico, Diretor
Regional Administrativo, Coordenador de
Gestdo de Pessoas e Assessor de

Acompanhamento e Avaliacao.

Reunido de avaliacdo com a Diretora
Fase 2 Regional Pedagégica, a  Diretora
Regional Administrativa, a Coordenadora
de Gestdo de Pessoas e Assessora de
Acompanhamento e Avaliagéo e a equipe

de direcéo da escola acompanhada.

Fase 3 Os IGTs elaborardo um quadro
comparativo com os resultados da escola

antes e depois do monitoramento.

Fonte: Elaborado pela propria pesquisadora
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Apés as fases de avaliacdo descritas acima, serd presentado para sede
relatérios das escolas que foram acompanhadas com graficos comparativos com
desempenho das escolas antes e depois do trabalho de acompanhamento realizado
pela Regional. O objetivo desse relatério € sinalizar para a sede dificuldades
encontradas na escola que ndo estejam no alcance da equipe gestora e que
necessitem do apoio da sede.

Apos a realizacdo de todas as etapas do monitoramento sera organizado um
portfélio Uunico com todos os memoriais registrados pelos monitores Inspetores.
Neste deverdo estar incluidas as fotos das agfes realizadas. Em seguida, o Diretor
Regional Pedagogico organizara uma reunido para avaliar juntamente com seus
coordenadores e IGTs o0s resultados alcancados pela Regional apdés a
implementacdo do monitoramento. Essa reunido devera acontecer na sede da
Regional e nesta oportunidade os dados serdo analisados e organizados em forma
de grafico para facilitar a visualizagao.

ApoOs a andlise dos resultados finais o Diretor Regional Pedagdgico agendara
uma reunido com todos os gestores da Regional para apresentacdo dos resultados
alcancados fazendo uma andlise comparativa do antes e o depois das acdes
implementadas com o grupo de monitores.

Esperamos que de fato esse monitoramento alcance os objetivos previstos,
ou seja, consiga realmente melhorar o desempenho das escolas e

consequentemente impacte nos resultados da Regional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este Plano de Acédo Educacional (PAE) analisou como as acdes da Regional
Metropolitana I, ap6s as mudancas em sua estrutura, impactaram o resultado do
IDEB de duas unidades escolares. A fim de alcancar os objetivos propostos nesse
estudo estruturamos o0 nosso trabalho em 3 capitulos.

No capitulo 1 descrevemos as mudancas implementadas pela Secretaria do
Estado de Educagdo do Rio de Janeiro que transformou a estrutura basica da
Secretaria de Coordenadorias Regionais em Diretorias Regionais, sendo refletido na
substituicdo de um modelo de gestdo. Segundo 0 hovo modelo, a gestdo passa a ser
dividida entre duas diretorias: Diretoria Administrativa e Diretoria Pedagdgica. Neste
capitulo também realizamos uma exposicdo da Regional Metropolitana Il bem como
as acOes desenvolvidas pela Diretoria Pedagdgica. Além disso, foram apresentadas
as duas escolas observadas na pesquisa.

O capitulo 2 analisou o novo panorama da Regional apés as mudancas
implementadas, e apreciou a gestdo de duas unidades escolares uma com um bom
desempenho no IDEB e outra com baixo desempenho no referido indicador.

Analisamos ainda fatores que influenciam a implementacdo da nova estrutura
da Regional, quais sejam: o modo como a gestor compreende a politica interfere no
modo como ela é implementada, a gestdo participativa e sua importancia para boa
conducédo dos projetos na escola, e por ultimo, a boa conducédo da politica depende
do bom clima escolar desenvolvido na escola. Foi dado um destaque especial a
esses fatores, pois compreendemos a importancia deles para o desempenho das
escolas e consequentemente da Regional. Para esse estudo aplicamos
questionarios aos professores de Lingua Portuguesa e Matemética, entrevistamos
os IGTs das escolas estudadas e profissionais da sede. A coleta desses dados bem
como a reflexdo dos autores estudados nos permitiu compreender a necessidade de
um trabalho focado nas escolas com baixos resultados.

No capitulo 3 apresentamos um sistema de monitoramento e intervengao nas
escolas com resultados abaixo da meta estipulado pelo MEC no IDEB e que
apresentem dificuldades na implementacg&o dos projetos advindos da Regional. Esse
monitoramento realizado com os setores da Regional em conjunto objetiva realizar

num primeiro momento uma analise da realidade apresentada nessas escolas e no
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segundo momento visa auxiliar as referidas unidades escolares na elaboracao e
execucao de um plano de acéo com a finalidade de buscar melhores resultados.

A atual proposta propde um acompanhamento envolvendo todos 0s setores
da Regional, a fim de realizar discussbes e andlises entre as varias areas da
Metropolitana Il. Essa caracteristica por si ja demonstra um carater transformador,
pois atualmente as escolas sdo acompanhadas pelos setores da Regional de forma
isolada, o que nao tem sido significativo para melhorar o desempenho das referidas
unidades. No entanto, o que propomos neste estudo vai além de monitoramento,
apresentamos uma intervencéo objetivando melhorar o desempenho da escola.

Entendemos que contribuindo para que as escolas com baixos resultados
melhore sua pratica, consequentemente estaremos colaborando para um melhor

desempenho da Regional Metropolitana Il.
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ANEXOS:

Apresentacdo do Pesquisador

Meu nome € Ana Paula Quadros, tenho 38 anos, sou professora da Rede
Estadual, onde estou atuando como Diretora Regional e aluna do Mestrado
Profissional da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Aos 17 anos fui aprovada no vestibular da UFF para Pedagogia, uma emocao
muito grande, pois era a primeira da familia a cursar uma Universidade. Apesar de
ainda muito nova tinha certeza de que seria na educagdo que iria trilhar a minha
historia profissional.

Em 1994 fui aprovada em um concurso publico na rede estadual e, como
professora, sempre me destacava na lideranca. Isso fez com que logo nos primeiros
anos eu fosse convidada a ser orientadora da escola.

Alguns anos depois fiz outro concurso publico para Orientadora Educacional
da Rede Municipal de Sdo Goncalo, passando a atuar na Orientacdo Educacional de
uma pequena escola onde, juntamente com os professores, tive a oportunidade de
desenvolver diversos projetos.

Em 2007 fui convidada a assumir a coordenacéo pedagogica de uma escola
da rede estadual. Nessa funcédo tive a oportunidade de trabalhar junto a direcao da
escola, onde estava sempre envolvida com quadro de horarios, planejamento de
professores, reunido de pais e etc.

Em 2009 fui convidada a assumir a direcdo de uma escola municipal que
estava passando pelo processo de municipalizacdo (era uma escola pequena da
rede estadual em uma comunidade carente que estava sendo municipalizada). Por
pertencer as duas redes de ensino (estadual e municipal), ndo tive dificuldades em
lidar com essa experiéncia que, para mim, foi extremamente enriquecedora. Nesta
oportunidade eu pude estruturar 0 novo estatuto da escola bem como organizar o
conselho escolar e fazer o novo CNPJ da escola, tendo em vista a mudancga de
autarquia que a unidade estava sofrendo.

Essa experiéncia foi extremamente positiva, pois, até entdo, eu so tinha

vivéncias ligadas ao pedagdgico, porém, estar a frente da direcdo de uma escola,
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possibilitou-me vivenciar toda essa parte administrativa que até entdo ndo tinha
conhecimento.

N&o foi facil conciliar a coordenacdo de uma escola e a direcdo de outra, de
redes diferentes, entretanto, toda essa experiéncia serviu para preparar-me para
outra miss&o ainda maior.

No ano passado, fiz inscricdo no processo seletivo para Diretor Regional que
se mostrava muito inovador. Foram quatro etapas muito disputadas e eu fui provada
em primeiro lugar no estado para Diretor Regional Pedagdgico.

Em abril de 2011, iniciei essa experiéncia que, para mim, tem sido uma das
maiores vivida profissionalmente. A regional, em que atuo como diretora compreende
0 municipio de Sdo Gongalo, no Estado do Rio de Janeiro, composta por 91 escolas
da rede estadual.

Tal regional era conhecida, até entdo, como uma das mais dificeis,
apresentando problemas graves para a sede. Eu tinha consciéncia de todo trabalho
gue me esperava, mas acreditei que seria possivel com trabalho, compromisso e
determinacdo, melhorar os resultados desta regional, buscando conquistar maior
credibilidade dentro da Secretaria de Educacéo.

Essa experiéncia oportunizou-me trabalhar com metas, avaliacoes externas,
censo escolar, matricula, programas inovadores, etc.

Com muito trabalho, envolvendo o grupo da regional e o grupo de gestores
das escolas, conseguimos alcancar todas as metas estabelecidas para o ano de
2011. A regional conseguiu resgatar a credibilidade na Secretaria de Educacao e, no
final do ano, fomos considerados a regional destaque da rede estadual, 0 que me
deixou muito motivada.

O nosso trabalho tem buscado, cada dia mais, envolver um nimero maior de
gestores, professores, alunos e responsaveis, pois entendemos que é possivel, com
trabalho e determinacdo, melhorar os resultados da educacdo. Hoje temos um
relacionamento muito proximo aos gestores, o que facilita muito o nosso trabalho.
Compreendo que as decisbes devem ser compartilhadas, assim todos s&o
responsabilizados pelo sucesso e/ou fracasso de determinado desempenho.

Todo esse trabalho conduziu-me ao desenvolvimento desta pesquisa, a fim de
investigar, cientificamente, os resultados do trabalho Pedagogico realizado pela
Diretoria Regional Pedagogica, da qual faco parte. Tantos sdo os desafios que

gostaria de analisar, mais criteriosamente, por que uma escola consegue melhorar o
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seu desempenho e outra ndo. Que questdes de gestdo podem implicar em tais
resultados? O que pode ser feito para superar as dificuldades daqueles que nao
conseguiram melhorar o seu desempenho? Qual o impacto das acdes da Regional
nas Unidades Escolares?

Esses sao alguns dos questionamentos que me conduziram a investigar a
realidade da Regional Pedagdgica da Metropolitana Il, a fim de produzir um estudo

gue contribua para melhorar o desempenho da Regional e das escolas.



