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RESUMO

A presente dissertacdo, desenvolvida no Programa de Pés-graduacédo Profissional
em Gestéo da Avaliacdo da Educacéo Publica da Universidade de Juiz de Fora, tem
por objetivo analisar como a metodologia da Gestéo Integrada da Escola (GIDE) do
estado do Rio de Janeiro gerou mudancas na gestdo e desempenho do Colégio
Estadual Deputado Carlos Pinto Filho, do municipio de Porcitncula. Para isso, leva-
se em consideracdo a triade da gestdo educacional: integrada, estratégica e
participativa, segundo Machado (2014) e as dimensdes da gestdo escolar — gestao
de resultados educacionais, participativa, pedagodgica e planejamento — propostas
por Heloisa Lick (2009). A metodologia de pesquisa utilizada foi a andlise dos
referenciais tedricos, analise dos documentos relativos ao referido programa,
entrevistas semiestruturadas (com Gestores e Professores) e ainda observacéo do
cotidiano escolar por meio de visitas in loco, na qual foram levantados dados e
informagOes sobre a relacdo da acdo de gestdo escolar com desempenho dos
alunos e da escola. A pesquisa ha escola permitiu evidenciar que a GIDE favoreceu
a melhora no ambiente escolar, propiciando uma gestdo escolar mais eficiente e
baseada em um modelo educativo que tem como foco o desempenho escolar e as
competéncias a serem desenvolvidas pelos alunos. Com a autonomia da gestao
escolar e as novas diretrizes implementadas pela GIDE na escola, constatou-se um
maior interesse em relacdo ao diagndstico dos problemas escolares e a implantacéo
dos planos de acdo. Evidenciou-se ainda, que com relacdo a aplicacdo do Sistema
de Gestao Integrada da Escola, a préatica de avaliacdes de proficiéncia na educacéo
dos alunos se constitui em um importante instrumento para identificar os niveis de
desempenho dos alunos e da gestdo escolar. Dessa forma, a pesquisa demonstra
gue os entrevistados consideraram a implantacdo da GIDE na escola como um
auxilio no direcionamento dos planos de intervencdo e na elaboracdo de acdes de
contramedida, permitindo aos mesmos se apropriarem dos resultados das
avaliacbes externas e internas. Apesar de todos os progressos e melhorias
apontados, foram ainda encontradas algumas fragilidades no planejamento
estratégico ja executado pelo colégio e que serdo exploradas no plano de
intervencao proposto no terceiro capitulo. Essas fragilidades seguem principalmente
dois sentidos: incentivo a participacdo dos pais na vida escolar dos alunos e
iniciativas para um trabalho diferenciado para os alunos do terceiro turno. Assim, o
plano de acédo educacional (PAE) teve como principal objetivo a institucionalizacéo
de uma rotina de planejamento estratégico proprio da escola, independente da
GIDE, bem como desenvolver e propor acbes de melhorias para as fragilidades
encontradas: alunos com distorcdo idade-série e pouca participacdo dos pais e/ou
responsaveis na vida escolar de seus filhos.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrado da Escola (GIDE); Avaliagao
Institucional; Gestao Estratégica e Participativa.



ABSTRACT

This dissertation, developed in the Professional Graduate Program in Management
Evaluation of Public Education at the University of Juiz de Fora, aims to examine
how the methodology of Integrated School (GIDE) of the state of Rio de Janeiro has
generated changes in management and performance of the State College Mr. Carlos
Pinto Filho, of municipality of Porciuncula. For this, it takes into account the triad of
education management: integrated, strategic and participatory, according to
Machado (2014) and the dimensions of school management — management of
educational outcomes, participatory, pedagogical and planning — proposed by
Heloisa Lick (2009). The research methodology used was the analysis of the
theoretical references, analysis of documents relating to that program, semi-
structured interviews (with Managers and Teachers) and even observation of daily
school through in locus visits, in which was collected data and information about the
relation of school management action and performance of students and school. The
research at the school has highlighted that the GIDE favored the improvement in the
school environment, providing a more efficient school management and based on an
educative model that focuses on school performance and skills to be developed by
the students. With the autonomy of school management and new guidelines
implemented by GIDE in school, there was a greater interest in the diagnosis of
school problems and implementation of action plans. It became evident in with
respect to the application of the Integrated Management System of School, the
practical of proficiency assessments in the education of students constitutes an
important tool to identify levels of performance students and school management. In
this way, the survey shows that the interviewees considered the deployment of GIDE
in school as an assistance in the guidance of the contingency plans and developing
countermeasure actions, allowing them to take ownership of the results of external
and internal evaluations. Despite all the progress and indicated improvements, were
still found some weaknesses in strategic planning already run by the college and will
be explored in the proposed intervention plan in the third chapter. These weaknesses
mainly follow two directions: incentive the participation of parents in school life of
students and initiatives to a differentiated work for students of the third shift. Thus,
the educational action plan (SAP) had as main objective the institutionalization of a
routine of strategic planning proper to the school, regardless of GIDE, as well as
develop and propose improvement actions for the weaknesses found: students with
distorted age-grade and little participation of parents and / or guardians in the school
life of their children.

Keywords: Integrated Management System of School (GIDE); Institutional
evaluation; Strategic and Participative Management.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos a educacao publica no Brasil vem passando por diversas
mudancas, que visam garantir a democratizacdo e a melhoria da qualidade do
ensino e a modernizacdo da gestdo do sistema educacional. Os principios
explicitados na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional n.° 9.394/96 elucidaram a discussédo sobre a necessidade de
instauracdo da gestdo democratica nas escolas brasileiras, em busca da autonomia®
pedagdgica, administrativa e financeira.

No entanto, cabe salientar, que a busca da autonomia nas trés esferas
citadas ndo implica na independéncia em relacdo as diretrizes/determinacdes
elaboradas nas instancias macro do sistema educacional. Na visdo de Machado e
Miranda (2012) a autonomia na gestdo ainda se apresenta como questao
controversa, uma vez que ela se faz pelo exercicio de articulagdo da comunidade
escolar, juntamente com a clareza das relacbes de interdependéncia que se
estabelecem entre a escola e as suas instancias superiores.

Neste sentido, a no¢ao de gestado integrada torna-se importante para todas as
redes de ensino, uma vez que agrega Varios sistemas de gestdo com o intuito de
implementar novas politicas e atingir os objetivos propostos de forma mais eficaz?.
Mudancas de politicas, de diretrizes e gestdo devem estar alinhadas desde os niveis
mais altos do sistema educacional (instancia federal, secretarias estaduais e
municipais) até a escola, vista como o nivel micro do sistema. Com o objetivo de
efetivar a gestdo democratica, os 0Orgdos administrativos e pedagdgicos dos
sistemas macro até o sistema micro devem agir dentro dos principios de coeréncia e
equidade, incentivando a corresponsabilidade de seus membros na organizacao
escolar e na prestacao de servigos educacionais.

No atual contexto da educacao brasileira tem-se o desafio da promoc¢ao da
melhoria continua das escolas e do desempenho escolar dos alunos. A rede
estadual de ensino do Rio de Janeiro, em particular, vem passando por mudancas

deste tipo desde 2010. Os resultados do indice de Desenvolvimento da Educacéo

! Segundo Liick (2000, p. 21) autonomia no contexto da educacéo, pode ser definida como ampliacédo
do espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola como organizagdo social
comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo como objeto a melhoria da qualidade de
ensino.

> O termo eficaz, aplicado a gestdo proposto por Mintzberg, é voltado para o enfrentamento de
desafios e superagdo dos mesmos (MACHADO, 2014).
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Bésica (IDEB) de 2009 apontaram para o baixo desempenho das escolas da rede, o
que desencadeou mudancas de todas as ordens: de estrutura, de politicas e de
gestao.

Uma das propostas de modernizacdo da gestdo desta rede ocorreu através
da elaboracdo e implementacdo de um sistema de gestdo denominado Gestao
Integrada da Escola (GIDE). O sistema GIDE contempla aspectos estratégicos,
politicos e gerenciais da area educacional com foco em resultados. Tem como
objetivo melhorar os indicadores educacionais, tendo como referéncia as metas do
IDEB estabelecidas pelo Ministério da Educagdo. No entanto, o sistema deve ser
pensado como uma ferramenta de apoio a gestdo integrada na rede estadual de
ensino do Rio de Janeiro, em particular as escolas. Significa que o sistema nao
apresenta resultados por si sO; para que ele funcione e contribua para a melhoria do
desempenho e dos indicadores educacionais, sdo0 necessdarias a compreensao, 0
envolvimento e o uso adequado do sistema por todos o0s gestores de escola.

Tendo em vista 0 acima exposto, 0 objeto de estudo desta dissertacédo € o
Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho, localizado no distrito de Santa Clara,
municipio de Porcidncula, interior do estado do Rio de Janeiro. De acordo com a
estrutura da Secretaria de Estado de Educacéo do Rio de Janeiro (SEEDUC/RJ), o
Colégio faz parte da Regional Noroeste Fluminense. A razdo desta escolha se deve,
principalmente, aos resultados de melhoria que o Colégio vem apresentando nas
avaliacdes externas.

E importante observar que esta escola encontra-se em uma regido que tem
sua economia na cultura do café e na pecuaria leiteira, a maioria dos alunos que
estudam no 3.° turno séo trabalhadores rurais, visto que ndo ha outra oportunidade
de emprego para os jovens no distrito.

Até o ano de 2011, o Colégio enfrentava problemas de infraestrutura, caréncia
de professores e pessoal extraclasse, apresentava uma taxa alta de distorcéo idade-
série, baixa taxa de rendimento escolar e um indice de evasdo preocupante. Apos o
ano de 2011, com o novo Programa de Educacdo do Estado (PEE) o Colégio tem
sido alvo de melhorias, tanto na sua estrutura fisica quanto no quadro de pessoal
(professores e de apoio).

Quanto as avaliagbes externas, chama a atencdo o crescimento obtido pelo
Colégio ao longo ultimos anos. Houve um crescimento de 66% nos Anos Finais

Ensino Fundamental (EFIl) e 55% no Ensino Médio (EM), nos resultados das
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avaliacdes externas do Sistema de Avaliagcado do Estado do Rio de Janeiro (SAERJ)
no ano de 2012, comparadas as do ano de 2011 e 2010. No que se refere ao
crescimento do indice de Desenvolvimento da Educacéo Béasica de 2009 para 2013,
o Colégio apresenta um percentual de aumento de 25%, alcancando 91% da meta
proposta pelo MEC para a escola.

Observa-se que esses resultados foram alcancados apés a implementacéo do
Sistema GIDE nas escolas estaduais, que ocorreu em 2011. Essas informacdes
poderiam levar a seguinte suposicdo: a metodologia GIDE pode ter contribuido para
a melhoria do desempenho do Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho nas
avaliacOes externas. Tal suposicdo leva a seguinte questao-problema: até que ponto
o sistema GIDE tem de fato contribuido para a melhoria da gestdo e o crescimento
do desempenho da escola?

Tendo em vista essa questdo, o objetivo geral da dissertacao € analisar como
a metodologia GIDE gerou mudancas na gestdao e desempenho do CE Deputado
Carlos Pinto Filho. Este objetivo se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

o Descrever o contexto de mudancgas e criacdo da GIDE na SEEDUC/RJ;

. Descrever as principais mudancas implementadas no CE Deputado
Carlos Pinto Filho no periodo de 2011 a 2014,

. Identificar e analisar as acdes de mudanca implementadas pela escola
tanto no que refere das exigéncias da GIDE quanto na gestao.

. Propor um plano de acdo que contribua para a melhoria continua do
desempenho da escola.

E importante observar que a proposta de estudo apresentada decorre do
trabalho realizado pela autora® da dissertacdo na funcdo de Agente de
Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGE), na SEEDUC/RJ, cujas atribuicdes

® A autora desta dissertacao é docente, servidora publica da rede estadual de Educagédo do Estado do
Rio de Janeiro. Iniciou sua trajetéria profissional aos 18 anos de idade como professora do Ensino
Fundamental | (antigo 1.° Grau) em uma escola estadual de zona rural. Foi efetivada no ano de 1981
e no ano de 1984 realizou outro concurso e obteve sua segunda matricula na rede. Em 1985, através
de concurso de remocao foi atuar com as duas matriculas, em uma escola de zona urbana, onde teve
vérias funcdes, durante os 25 anos que ficou lotada na escola: professora alfabetizadora, professora
do Ensino Fundamental |, Curso Normal e Ensino Médio, coordenadora pedagdgica, diretora adjunta
e dinamizadora de Tecnologia Educacional com a funcdo de capacitar professores para 0 uso
pedagégico de midias. Graduada em Pedagogia, pés-graduada em Docéncia do Ensino Superior,
poés-graduada em Educacéo Fiscal, Gestdo Social e Desenvolvimento de Projetos, pés-graduada em
Educagdo Especial com énfase em Doencas Mentais, Poés-graduada em Planejamento,
Implementacédo e Gestdo em EAD. Em 2010 foi remanejada para outra unidade escolar, em outro
municipio, para atender a demanda do Polo de Tecnologia Educacional em 2011 foi aprovada através
de processo seletivo interno para atuar como AAGE e implementar a GIDE em cinco escolas da rede
estadual.
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sao: a) criar um clima de cooperacao entre as pessoas levando a escola a interagir
na busca de metas e resultados; b) realizar treinamento dos envolvidos para que
possam executar as acdes propostas nos planos de acdo pedagogico e ambiental;
c) dar suporte a metodologia, realizando atividades de apoio, sistematizando as
atividades; d) orientar o gestor e a comunidade escolar na identificacdo dos
problemas da escola, levando-os a definicdo de metas e elaboracdo dos planos de
acado para melhoria dos resultados; e) verificar a execucdo e eficacia das acdes
propostas nos planos de acdo, com vistas ao alcance das metas estabelecidas e
orientar a definicdo de acbes corretivas para os desvios identificados, bem como
orientar o registro/disseminacéo das praticas bem sucedidas.

Foi através deste trabalho que a autora teve a oportunidade de observar e
acompanhar o crescimento do Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho, cujo
destaque tem se dado entre as escolas que estdo sob o acompanhamento desta
autora.

Quanto aos aspectos metodolégicos, a pesquisa utiliza-se da técnica
qualitativa e tem como elemento o estudo de caso. Os principais instrumentos de
coleta de dados utilizados sdo: pesquisa bibliografica, observacao participante,
andlise documental e entrevistas semiestruturadas.

O capitulo 1 apresenta o caso do Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto
Filho. Para uma melhor contextualizacdo do caso, este capitulo se subdivide em
cinco sec¢des. A primeira apresenta o contexto de mudancas na Rede Estadual de
Ensino do Rio de Janeiro. A segunda secao apresenta a Estrutura da Secretaria
Estadual de Educacdo do Rio de Janeiro e da Regional Noroeste Fluminense
descrita em duas subsecdes: a reestruturacdo dos cargos e a estrutura da Regional
Noroeste Fluminense. A terceira secao descreve as avaliacbes em larga escala e a
gestdo dos resultados na SEEDUC/RJ. A guarta se¢cdo apresenta o Sistema de
Gestao Integrada da Escola (GIDE). A quinta secdo descreve o Colégio Estadual
Deputado Carlos Pinto Filho em cinco subsecdes: sua equipe gestora, a
infraestrutura e o quadro de recursos humanos, as modalidades de ensino, perfil do
aluno e projetos pedagogicos, analisa o desempenho do Colégio nas avaliagdes
externas e a implementagédo da GIDE no Colégio, tecendo ao final consideragdes
sobre as mudancas realizadas no Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.

O capitulo 2, por sua vez, encontra-se estruturado em quatro secfes. A

primeira apresenta o referencial tedrico. A segunda secdo apresenta as exigéncias
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da GIDE para a gestdo escolar. A terceira secdo apresenta a metodologia da
pesquisa e os instrumentos de coleta de dados a serem aplicadas. A quarta secao
faz a apresentacao e analise dos resultados da pesquisa, abordando a percepcéo
dos atores da Escola sobre as mudancas decorrentes da GIDE.

O capitulo 3 propde as acdes que constituem o Plano de A¢do Educacional
(PAE) para a gestdo do Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho e tem por
objetivo a institucionalizacdo de uma rotina de planejamento estratégico préprio da
escola, independente da GIDE, e propor ainda acGes de melhorias para as
fragilidades encontradas: alunos em distor¢éo idade-série e pouca participacdo dos
pais na vida escolar dos filhos.
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1 O CONTEXTO DE MUDANCAS NA SEEDUC/RJ, A CRIACAO DA GIDE E O
CASO DO COLEGIO ESTADUAL DEPUTADO CARLOS PINTO FILHO

A gestdo da escola publica vem passando por um processo
significativo de mudancas desde a ConstituicAo Federal de 1988 na educacéo
brasileira. Tais transformagdes chegaram a Secretaria de Educacdo do Estado do
Rio de Janeiro (SEEDUC/RJ) e aconteceram tanto na concep¢ao da qualidade de
ensino até a nova forma de se pensar a gestdo escolar tanto no nivel macro
(SEEDUC), quanto no nivel micro (escola) de forma a garantir politicas educacionais
e sua operacionalizagdo no contexto da escola.

A escola é uma instituicdo que aprende, pois se constitui em um ambiente,
um momento e uma totalidade de ocasides de aprendizagens e aperfeicoamentos.
Desta forma, é preciso que seja empreendido esforco para trazer para o interior do
ambiente escolar modelos de gestdo que, sob a ponto de vista critico, possibilitem
uma acgdao racional na organizacéao, estrutura e funcionamento e viabilizem também a
aplicacdo de ferramentas de gestdo para a promocdo da eficiéncia e eficacia do
processo pedagogico (CAMPOS, 2010). Na percepcao da instituicdo que aprende, o
gestor € capaz de pensar a realidade de compreender os relacionamentos intra e
interpessoal®, de definir os objetivos e as estratégias da organizacdo de desdobra-
los em metas e em plano de acdo (MACHADO, 2014a).

Em 2007, com a criacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), o
indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB) se tornou um instrumento
para aferir a qualidade da educacdo nas escolas e redes de ensino. Apés a
divulgacao do IDEB de 2009, a rede estadual de ensino do estado do Rio de janeiro
ocupou a 26.2 posicdo no ranking nacional. Assim, foi necessario repensar a
educacédo oferecida e em 2010 um novo secretario assumiu a pasta da educacéo e
propés o Programa de Educacdo do Estado (PEE) que entre um contexto geral de
mudancas houve énfase para novas demandas para a gestdo das escolas da rede.

Nas préximas sec¢les, o0 presente capitulo ira abordar as seguintes teméticas:

0 contexto de mudancas na rede estadual de ensino do Rio de Janeiro; a

* O relacionamento intrapessoal diz respeito a capacidade das pessoas relacionarem-se com suas
proprias emogdes e sentimentos e o interpessoal é a relagdo entre duas ou mais pessoas e na forma
como se estabelece a comunicacéo entre elas.
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reestruturacdo da SEEDUC/RJ, o sistema GIDE e a descricdo do caso do Colégio
Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.

1.1 O contexto de mudancas na Rede Estadual de Ensino do Rio de Janeiro

A Constituicdo Federal de 1988 oportunizou a garantia da educagao como
direito social e 0 acesso de todos a educacéo e estabeleceu ainda como principio a
gestdo escolar democratica e participativa no ensino publico. A Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional (LDB) n.° 9.394/1996 trouxe em seu texto um novo
paradigma da administragdo escolar, junto com a autonomia, a ideia e a
recomendacdo de gestdo colegiada, com responsabilidades compartilhadas pelas
comunidades interna e externa da escola. Destaca-se o artigo 14 da LDB, que

apresenta a seguinte determinacao:

Art. 14 - Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica
do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme o0s seguintes principios: |. participacdo dos
profissionais da educacédo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola;
. participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

s

A qualidade da educacdo, como assinala a LDB, €& de interesse da
comunidade escolar e sua melhoria depende da busca de sintonia da escola com ela
mesma e com sua comunidade. A escola de qualidade tem um enfoque que integra
as aspiracoes e valores de sua equipe (professores, alunos, funcionarios e pais) e a
comunidade escolar.

Com a criagdo do Plano de Desenvolvimento da Educagéo (PDE), em 2007,
h&a uma alteracdo na avaliacdo da educacdo basica, que estabelece conexdes entre
avaliacao, financiamento e gestédo e invoca conceitos como a responsabilizacéo e a
mobilizac&o nacional. A partir da criagdo do indice de Desenvolvimento da Educag&o
Basica (IDEB), calculado por escola, por rede e para o proprio Pais, foi possivel fixar
metas de desenvolvimento educacional de médio prazo para cada uma dessas
instancias, com metas intermediarias de curto prazo que possibilitam visualizagédo e
acompanhamento da reforma qualitativa dos sistemas educacionais.

A educacgao publica em todo o Brasil é avaliada com base no IDEB desde

2007. O indicador combina dois componentes: a proficiéncia (desempenho) dos
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alunos (IN - Nota Padronizada) e a taxa de fluxo (IP - Indicador de Rendimento). A
proficiéncia em portugués e matemética é aferida por exames nacionais
padronizados, aplicados a cada dois anos: a Prova Brasil e 0 Sistema de Avaliacéao
da Educacao Basica (SAEB). Essas avaliacdes séo realizadas no final do ano pelos
alunos concluintes da etapa de ensino (5° ano, 9° ano, 32 série). Com isso, tem-se
um retrato do nivel de desempenho na saida dos segmentos. O segundo
componente que forma o IDEB é a média das taxas de fluxo (aprovacédo) em cada
série/ano que compde a etapa de ensino. Esse componente nos oferece uma ideia
sobre o fluxo, isto €, sobre o tempo médio gasto para completar o segmento
(SEEDUC/RJ, 2013a).

Pode-se considerar como o marco das mudancas na rede estadual de ensino
do Rio de Janeiro, a avaliacdo externa que resultou no IDEB® de 2009, cujos
resultados sdo mostrados na tabela 1. Este resultado posicionou o Ensino Médio
dessa rede em pendultimo lugar, ocupando a 262 posicao no ranking nacional. Este
fato demonstrou que a rede necessitava de mudancas de perspectiva quanto a
qualidade da educacao, de politicas, de estrutura e de processos de gestdo, dentre

outras (INEP, 2014)°.

Tabela 1 — Resultado do IDEB no Estado do Rio de Janeiro em 2009

. IDEB Indicador de Nota média
Modalidade Nota Ranking Fluxo Padronizada
Nacional (aprovacéo) (aprendizagem)
Anos Iniciais EF 3,98 17.° 0,81 4,93
Anos Finais EF 3,08 20.° 0,67 4,57
Ensino Médio 2,78 26.° 0,68 4,11

Fonte: Elaborado pela autora a partir de SEEDUC/RJ, 2012a.

Os indicadores apresentados na tabela 1 mostram que, em 2009, nos Anos
Iniciais do Ensino Fundamental, o Rio de Janeiro ocupava a 172 posi¢cao no ranking
de IDEB e a principal dificuldade estava no indicador de fluxo: a cada 100 alunos, 19

ndo foram aprovados. A posi¢cdo do estado em taxa média de aprovacédo era 212, e

® O IDEB é calculado a partir de dois componentes: taxa de rendimento escolar (aprovacéo) e médias
de desempenho nos exames padronizados aplicados pelo Inep. Os indices de aprovacédo sédo obtidos
a partir do Censo Escolar, realizado anualmente pelo Inep. As médias de desempenho utilizadas sao
as da Prova Brasil (para IDEBs de escolas e municipios) e do Saeb (no caso dos IDEBs dos estados
e nacional). (INEP, 2015)

® Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP — Nota sobre
ranking nacional de IDEB 2009. Disponivel em <http://ideb.inep.gov.br/resultado/> Acesso em 21 de
agosto de 2014.


http://ideb.inep.gov.br/resultado/
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em proficiéncia, era 142. Ja4 o IDEB em 2009 para os Anos Finais do Ensino
Fundamental, rendeu ao estado a 202 posicdo. Em ambas as dimensdes, de fluxo
(para cada 100 alunos, 33 ndo eram aprovados) e proficiéncia, a rede estadual do
Rio de Janeiro apresentou desempenho esperado (222 e 202 posicao,
respectivamente). Para o Ensino Médio, a situacdo fluminense foi ainda mais
preocupante: 262 colocacéo e, nesse caso, 0 principal problema estava no fluxo
(para cada 100 alunos 32 nao foram aprovados), uma vez que a taxa média de
aprovacao coloca o estado na ultima posicdo. Em termos de proficiéncia, ocupou o
16° lugar (QEdu’, 2014).

Para alcancar melhores resultados de desempenho foi necesséario rever as
politicas publicas voltadas para educacdo do Estado do Rio de Janeiro. A
SEEDUC/RJ buscando o progresso no desempenho educacional contratou por dois
anos um instituto para assessoria na gestdo, o Instituto de Desenvolvimento
Gerencial (INDG), com o objetivo de auxiliar na melhoria dos resultados
educacionais por meio do trabalho de gestdo focado nos indicadores fins
(indicadores como: aprovacdo, abandono, IDEB, que sao indicadores
acompanhados pelo Ministério da Educacéo).

O estudo realizado ap6s o diagnéstico de desempenho da rede estadual
resultou na elaboracdo do Planejamento Estratégico da SEEDUC/RJ em 2010 e o
IDEB passou a ser o indicador central na afericdo do sucesso deste Planejamento.
O macro objetivo de tornar o Estado do Rio de Janeiro uma referéncia nacional de
qualidade na educacédo publica se traduz na meta de estar entre os cinco melhores
estados da federacao no ranking do IDEB do Ensino Médio de 2013.

Em 2011 foi implantado o Programa de Educacédo do Estado (PEE) com a
proposta de mudancas na estrutura, no ensino e na pratica pedagodgica da sala de
aula. Para tanto, o estado inicia sua atuacao sobre limitacdes e problemas historicos
da rede, considerando quatro linhas estratégicas ou pilares de atuagéo: (1) tornar
mais atrativa a carreira de magistério, (2) intensificar o processo de ensino-
aprendizagem, (3) melhorar a qualidade da gestdo na unidade escolar e na sede e
(4) prover infraestrutura adequada (SEEDUC/RJ, 2011a).

" Dados sobre o IDEB 2009 do Estado do Rio de Janeiro. Disponivel em:

<http://www.qedu.org.br/estado/119-rio-de-janeiro/ideb?dependence=2&grade=1> . Acesso em: 12
set. 2014.
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O desenho da politica publica que direcionou as acles estratégicas da
SEEDUC/RJ e toda estrutura foi impactada pela mudanca: no 1.° nivel (sede) com a
reestruturacdo das subsecretarias e equipe, no 2.° nivel (regional) com a extingéao
das Coordenadorias Regionais e a criacdo das Regionais Administrativas e
Pedagdgicas e em 3.° nivel (escola) com uma nova visdo de gestdo educacional
para diretores, professores e demais membros da comunidade escolar.

Dentro desta nova estrutura iniciou-se um movimento que buscou: a
atualizacao e a valorizacdo dos professores através do Programa de Formacéo de
Professores e o Sistema de Bonificacdo por Resultados; a construgdo de novas
escolas e a melhoria na infraestrutura das unidades escolares j4 existentes; um
curriculo minimo para cada disciplina; o processo seletivo para funcdes estratégicas
da area pedagogica, a criacdo das carreiras de Agente de Acompanhamento de
Gestao Escolar (AAGE) - antigo Integrante do Grupo de Estudo (IGT) -, a criacao de
um indice de Desempenho Escolar do Estado do Rio de Janeiro (IDERJ) e a
implantacdo Gestdo Integrada da Escola (GIDE), um sistema de gestdo que
contempla aspectos estratégicos, politicos e gerenciais da area educacional, com
foco em resultados.

Estudos realizados pelo INDG e Equipe da SEEDUC/RJ diagnosticaram 0s
principais problemas da baixa qualidade da educacdo na rede publica estadual,

conforme identificados na Figura 1.:

Figura 1 — Arvore de Problemas da Rede Estadual de Ensino

Baixa qualidade da
educacgao na rede
publica estadual de
ensino

Principais

problemas

Fonte: SEEDUC/RJ, 2014.
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O diagndstico apontou que para “baixo rendimento e falta de interesse dos
alunos”, as seguintes causas: falta de instrumentos diagndsticos, aulas pouco
atrativas, falta de alinhamento do curriculo, alunos com dificuldade de aprendizagem
e elevado indice de distorcdo idade-série. Para “docentes e servidores
desestimulados” aponta a baixa remuneracao e auséncia de beneficios, auséncia de
politica de qualificacéo e ainda a falta de reconhecimento da profissédo docente. Para
“gestao escolar pouco profissionalizada”, reconhece que havia a falta de critérios de
selecdo de gestores escolares, a inexisténcia de sistema de estimulos, a auséncia
de metas a serem cumpridas e ainda a auséncia de uma metodologia de gestdo. Ja
para o “baixo investimento e ineficiéncia dos gastos”, relata dificuldade no
cumprimento do indice constitucional®, baixo aproveitamento dos recursos federais,
escolas com infraestrutura deterioradas, baixo investimento na alimentacdo do
aluno. Para os “ruidos de comunicagdo e pouca transparéncia’, as causas
apontadas sdo a falta de informacdo, falta de dialogo com o cidaddo, baixa
integracdo das instancias da rede e auséncia de gestdo do fluxo informacional
(SEEDUCI/RJ, 2014).

E importante ressaltar que a distorcéo idade-série, ja apontada como causa
do baixo rendimento e falta de interesse dos alunos em 2009 - era no Ensino
Fundamental Anos Finais de 36%, o que significa que a cada 100 alunos, 36
estavam com mais de 2 anos de atraso escolar. No Ensino Médio a distorcao idade
série era de 49% (SEEDUC/RJ, 2014). Quando o aluno reprova ou abandona os
estudos por dois anos ou mais, durante a trajetoria de escolarizacdo, ele acaba
repetindo a mesma série. Nesta situacdo, ele da continuidade aos estudos, mas
com defasagem em relacdo a idade considerada adequada para cada ano de
estudo, de acordo com o que propde a legislacdo educacional do pais.

Nos desafios para seguir as demandas dos novos tempos na educacdo e
solucionar os problemas apontados acima, a SEEDUC/RJ voltou sua atencédo a
gestdo da escola. Superar a fragmentagcdo do trabalho docente implica num
movimento de compartilhamento da estrutura de escola e dos processos escolares.

Desse modo, fez-se necessario que o desenvolvimento de uma abordagem sobre o

8 Na Educacdo, a Unido deve empregar nunca menos que 18% daquela receita; os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios precisam despender taxa maior; no minimo, 25% da aludida base de
célculo (art. 212 da CF/1988).
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processo didatico considerando o planejamento do pedagdgico — 0 ensino e
aprendizagem, mediante a avaliacao.

Segundo Luck (2009), a gestdo escolar deve realizar a mediacdo, a
coordenacdo, o monitoramento e a avaliacdo dos processos necessarios a
efetividade das a¢Oes educacionais orientadas para a promocao da aprendizagem e
formacéo dos alunos.

Nesse novo modelo de gestdo, a SEEDUC/RJ trabalha com o objetivo da
melhoria do IDEB do estado, através da implantacdo de uma politica baseada no
método da GIDE. Torna-se importante a andlise da préatica de gestdo de uma escola
da rede estadual do Rio de Janeiro com énfase na gestéo estratégica e participativa.

Alguns pontos relevantes foram destacados pela SEEDUC/RJ para a
realizacdo da mudanca, a saber: melhoria do rendimento dos alunos e aumento de
interesse pela escola; docentes e servidores estimulados, gestdao escolar
profissionalizada; maior investimento e eficacia do gasto com recursos financeiros;
aumento da responsabilizacdo, transparéncia e melhoria ha comunicacdo. A partir
destes pontos foram tracadas estratégias e politicas de melhoria implementadas na

rede a partir de 2011 e detalhadas no Quadro 1:
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Quadro 1 — Quadro de Solu¢cdes da SEEDUC/RJ

Pontos relevantes

Estratégias

Politicas de Melhoria

Melhoria do
rendimento dos
alunos e aumento
de interesse pela

Implantacéo de avaliagdes
diagnosticas e incentivo a
participacéo

- Fortalecimento do SAERJ
- Implantagéo do Saerjinho e
premiacdes

Modernizacdo da metodologia e
inclusao da tecnologia em sala
de aula

- Novos modelos educacionais (Dupla
Escola)

- Programa de Leitura Estadual

- Programa de tecnologia educacional

Alinhamento de curriculo e

escola organizacéo do conteldo - Curriculo Minimo
pedagégico
Novas _oportumdades de - Sistema de Reforgo Escolar
aprendizagem
Queda da distorcdo idade serie - Projeto Autonomia e Nova EJA
Reajustes anuais e implantagéo - Aumento real do vencimento-base,
de beneficios auxilio alimentacéo, transporte, etc..
Docentes e Politica de Formacao Continuada
servidores de Docentes - Programa de Formacéo de Professores
estimulados

Implantacdo de sistema de

estimulos

- Sistema de bonificacéo

Gestao Escolar
Profissionalizada

Meritocracia na
diretores escolares

selecdo de

- Processo Seletivo Interno (PSI)

Sistema de reconhecimento por
resultados

- Sistema de Bonificacdo

Definigo de Metas

regional e escola)

(rede,

- Sistema de Metas

Implantacdo de metodologia de
Gestéo

- Gestao Integrada da Escola (GIDE)

Mais investimento
e eficiéncia do
gasto

Aumento do investimento e da
taxa do indice constitucional

- Gestdo orgamentario-financeira e
implantagdo do ndcleo especializado em
orcamento

Aumento do investimento na
merenda escolar

- GSA e aumento da verba de
alimentacéo por aluno

Melhor  aproveitamento  dos

recursos federais

- Plano de Acdes Articuladas (PAR)

Reforma, construcéo e
equipagem das escolas

- Expansdo e recuperacdo da rede
fisica, compra de mobiliario e
equipamentos

Aumento da
responsabilizacéo
transparéncia e
melhoria na
comunicacao

Diversidade de canais abertos ao
cidadao

- Criagdo da Central de Relacionamento
(CEREL)

Maior integracé@o da rede

- Café com diretores
- Café com Professores

Producgéo da Informacéo

- Diversidade de meios e produtos de
divulgacao

Gestado do fluxo informacional

- Sistema de gerenciamento de
demandas

Fonte: Elaborado pela autora a partir de SEEDUC/RJ, 2014.

Aléem da criacdo da funcdo de AAGE e a criagdo do

indice de

Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio de Janeiro (IDERJ), a SEEDUC/RJ teve

também como estratégia a adocdo do sistema de Gestdo Integrada da Escola

(GIDE), como parte do Programa Estratégico para melhorar a educagédo nas escolas

da rede.




29

As mudancas ocorridas no final do ano de 2010 incidiram tanto na é&rea
pedagdgica como na propria estrutura organizacional da SEEDUC/RJ, e serdo

apresentadas na proxima secao.

1.2 A Estrutura da Secretaria Estadual de Educacédo do Rio de Janeiro e da

Regional Noroeste Fluminense

A rede estadual organiza-se em trés instancias que compfem a sua
‘engrenagem”, demonstrada na figura 2. A sede, SEEDUC/RJ, esta situada no
municipio do Rio de Janeiro e € responsavel pela elaboracdo de politicas publicas;
pela instituicdo de portarias e decretos (atos administrativos) com a finalidade de
regulamentar a aplicacdo das leis educacionais em seu territorio; pela administracéao
de toda a rede de ensino estadual no que tange aos seus recursos humanos, rede
fisica, recursos financeiros e orcamentarios; e pela fiscalizacdo e monitoramento de

todas as suas escolas.

Figura 2 — Instancias organizacionais da SEEDUC

|

7

- Regionais

Escolas

Fonte: SEEDUC/RJ, 2014.

A Secretaria de Educacdo do Rio de Janeiro teve sua estrutura modificada
pelo Decreto 42.838 de 04 de fevereiro de 2011, passando a ter 14 Regionais
Administrativas e 14 Regionais Pedagdgicas e a Diretoria Especial de Unidades
Prisionais e Socioeducativas (DIESP). O referido Decreto que passou a vigorar em
30 de abril de 2011, extinguiu 30 Coordenadorias Regionais criadas pelo Decreto
25.956 de 07 de janeiro de 2000, que em seu Artigo 3.° definia as atribuicbes das

mesmas:
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| - implantar e implementar a politica de educagéo da Secretaria de Estado
de Educacdo, nos orgaos educacionais da area de abrangéncia da
Coordenadoria Regional; Il - promover a interacéo entre drgados publicos e
privados no contexto regional; Il - atender as necessidades de informacdes
pedagdgicas e administrativas a nivel local e a nivel central; IV - coordenar,
orientar, acompanhar e avaliar as acdes das unidades escolares da area
de sua abrangéncia.

As antigas Coordenadorias Regionais se mantiveram por 11 anos e tinham a
hierarquia demonstrada na figura 3. Na regido em que se encontra a escola, objeto
de estudo desta dissertacéo, a Coordenadoria Regional de Ensino Fluminense | teve

0 mesmo coordenador durante sua existéncia.

Figura 3 — Hierarquia das Coordenadorias Regionais

Coordenador

Regional

Assessoria

Fonte: Elaborado pela autora a partir de SEEDUC/RJ, 2000a.

Nessa estrutura, a gestao das escolas era uma prerrogativa do Coordenador
Regional, que designava e exonerava diretores das escolas da rede, havendo em
muitos casos a intervencao de politicos locais na escolha dos gestores; ndo havia,
na maioria das vezes, a preocupacao com perfil ou modelo de gestdo adotado.

A Secretaria Estadual de Educacao, apos o Decreto n° 42.838/11, teve sua

estrutura subdividida, conforme organograma demonstrado na figura 4.
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Figura 4 - Organograma da SEEDUC/RJ

Fonte: SEEDUC/RJ, 20122,

Com base no exposto no organograma, a SEEDUC/RJ esta vinculada ao
Conselho Estadual de Educacdo e ao Departamento Geral de Acbes
Socioeducativas (DEGASE). Numa escala abaixo estdo as seguintes
Subsecretarias: Executiva, Gestdo de Ensino, Infraestrutura e Tecnologia e a de
Gestdo a de Pessoas com suas superintendéncias vinculadas. Essas por sua vez
prestam assisténcias as regionais Administrativas e Pedagdgicas, que sao
responsaveis por auxiliar a gestdo administrativa e pedagogica das Unidades
Escolares.

A SEEDUC/RJ tem hoje um quadro com 1.290° unidades de ensino, sendo 51
unidades que oferecem apenas a Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), 821
unidades que oferecem o Ensino Regular e 361 unidades que oferecem o Ensino
Regular e a EJA. Ainda compdem o quadro 36 Centros de Educacdo de Jovens e
Adultos Semipresencial (CEJAS) e 21 unidades de Duplas Escolas (integram o

° Dados relativos ao ano de 2014.
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curriculo a propostas inovadoras nos eixos profissional, vocacional e intercultural).
As unidades escolares da rede estadual estio divididas entre as Regionais conforme

a tabela 2.

Tabela 2 — NUmero de Escolas por Regional

Regionais Numero de Escolas
Baixada Litoranea 98
Centro Sul 98
DIESP 20
Médio Paraiba 94
Metropolitana | 105
Metropolitana Il 78
Metropolitana IlI 97
Metropolitana IV 107
Metropolitana V 84
Metropolitana VI 84
Metropolitana VII 105
Noroeste Fluminense 61
Norte Fluminense 104
Serrana | 66
Serrana ll 86
TOTAL 1.287

Fonte: SEEDUC/RJ, 2014b.

O quadro administrativo da rede’® é composto por 90.657 professores ativos,
20.136 servidores Administrativos Educacionais, 1.637 funcionarios Extraquadro
(cargo em Comissao), 13.363 funcionarios terceirizados. Atualmente, na rede
estadual, ha 884.041 alunos matriculados, sendo 274.379 alunos no Ensino
Fundamental Il, 442.716 alunos no Ensino Médio (contabiliza-se aqui alunos do
Curso Normal), 144.687 alunos na Educacéo de Jovens e Adultos, 21.102 alunos na
Educacdo Profissional e 1.157 alunos na Educacédo Especial (RIO DE JANEIRO,
2013a).

ApOs o0 panorama descrito, fez-se necessario reestruturar os cargos da

SEEDUC/RJ para tornar viavel o Programa de Educacao do Estado.

% Dados relativos a servidores ao ano de 2012.
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1.2.1 A reestruturagao de cargos na SEEDUC/RJ

bY

As mudangas na Estrutura da SEEDUC/RJ levaram a reestruturagdo de
alguns cargos tanto na secretaria, quanto nas escolas.

Na Secretaria foram criados cargos estratégicos, como Diretor de Regional,
Coordenadores de Regionais (pedagdgicos e administrativos), AAGE entre outros,
alguns cargos ja existentes foram reestruturados, como diretor de escola,
superintendentes, coordenadores pedagdgicos, orientadores educacionais. Os
Superintendentes, a partir dessa nova visdo, precisam ser aprovados por processo
seletivo interno, com este procedimento, a SEEDUC acaba com as indicacdes
politicas que ocorriam até entdo, oportunizando a qualquer profissional da rede a
ocupacéao de tais cargos.

Nessa nova visdo, para atuar nos novos cargos, a Secretaria lanca o primeiro
Processo Seletivo Interno (PSI) para Diretores Regionais Pedagdgicos 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/RJ. O processo de selecéo
interna consta de quatro etapas: andlise de curriculo, prova de conhecimentos
especificos, avaliacdo de perfil e programa de formacao

O Decreto n° 42.793 estabeleceu ainda um programa de aprimoramento e
valorizacdo dos servidores publicos do magistério, instituindo o Programa de
Bonificacdo por Resultado aos servidores efetivos da rede estadual de ensino. Este
decreto foi regulamentado pela Resolugdo SEEDUC n.° 4.669 de 04 de fevereiro de
2011, visando a melhoria e a qualidade do ensino da rede estadual e valorizando o
trabalho de servidores através de uma remuneracao especifica e variavel.

O programa de aprimoramento e valorizagdo tem por objetivos: aumentar o
grau de comprometimento dos servidores com 0O processo de ensino e
aprendizagem; recompensar os servidores pelos resultados; estimular a parceria e o
trabalhno em equipe dos servidores a partir da busca do alcance de melhores
resultados (foco em resultados); contribuir para uma maior profissionalizagao
guando o bom desempenho é medido, reconhecido e recompensado e estimular a
produtividade.

De acordo com o Decreto supracitado, para que os servidores recebam a

bonificagcdo, deverdo estar lotados nas Diretorias Regionais e em unidades
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escolares que atingirem ou superarem as metas definidas. As metas séo calculadas
por escola, observando-se os resultados de cada uma. Os critérios de elegibilidade
definidos deverdo ser respeitados, a saber: cumprir 100% o curriculo minimo; ter
participacdo em todas as avaliacdes internas e externas; ter, pelo menos, 70% de
frequéncia presencial no periodo de avaliacdo, que corresponde ao ano letivo;
efetuar o langamento de notas dos alunos no sistema de gestdo, observando o
periodo estipulado pela SEEDUC/RJ.

Além dos critérios mencionados acima, os diretores gerais de unidade escolar
ndo poderdo ter em sua escola professores regentes com carga horéria livre por
mais de 72 (setenta e duas) horas, devendo encaminhar por memorando a
Coordenacéo de Gestdo de Pessoas da Regional um pedido de movimentacéo de
professores excedentes.

Os servidores em exercicio nas unidades escolares que possuirem oferta de
anos iniciais e finais do Ensino Fundamental, Ensino Médio do Ensino Regular, e
oferta de anos finais do Ensino Fundamental, Ensino Médio da Educacédo de Jovens
e Adultos Presencial fardo jus a bonificacdo mediante o cumprimento dos critérios
acima estabelecidos o alcance das metas definidas por decreto.

A cada ano a SEEDUC/RJ elabora um decreto com as metas e as regras de
elegibilidade quanto ao indice de cada meta de IDERJ (para as modalidades de
Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental Il e Ensino Médio) e do indice de
Desempenho (ID) da avaliacao externa do SAERJ da Educacédo de Jovens e Adultos
(EJA). Todos séo regulamentados por uma Resolucédo, conforme demonstrado na

tabela 3 a sequir.

Tabela 3 — Percentual de Metas para Bonificacdo das Unidades Escolares

Percentual de alcance de metas para

Ano Bonificagéo Legislacéo
IDERJ (ensino ID EJA
regular) Presencial
2011 95% 80% Decretos 42.793/2011, 43.451/2012 e

Resolucdo SEEDUC 4.768/2012
Decretos 42.793/2011, 43.451/2012,
2012 70% 70% 44.112/2013, 44.281/2013 e
Resolucdo SEEDUC 48.880/2013
Decretos 42.793/2011, 43.451/2012,
2013 60% 50% 44.112/2013, 44.281/2013,
44.716/2014 e Resolugdo SEEDUC
5.092/2014

Fonte: Elaborado pela autora a partir da leitura da legislacdo citada.
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Segundo Lousédo e Becker Junior (2013) o critério de elegibilidade encontra-
se em um “gatilho”: em 2011 era necessdria uma meta audaciosa diante dos
resultados ruins do IDEB 2009. A partir de 2012 o “gatilho” passou a ter um
decréscimo, o que foi possivel pelos bons resultados obtidos ao longo do ano e a

consequente aproximacao das metas de IDEB.

Essa regra tem inimeras implicac6es em relacdo ao espirito do Programa.
Primeiramente, ela visa a evitar que a escola concentre seus esforcos em
somente algumas modalidades de ensino, isto €, naquelas que ja teriam
melhor desempenho e portanto mais chances de alcangar a meta (LOUSAO
e BECKER JUNIOR, 2013, p.8).

Em funcdo do Programa de Educacdo do Estado - que gerou uma alteracao
na rede em termos de estrutura, de cultura e de novas préaticas de gestdo - foi
necessario repensar a estrutura das Regionais criadas. Sera descrito a seguir a
estrutura da Regional Noroeste Fluminense e suas atribui¢cdes e acbes consideradas

relevantes para a contextualizacdo da presente dissertacao.

1.2.2 A estrutura da Regional Noroeste Fluminense

A apresentacdo da estrutura da Regional Noroeste Fluminense se faz
necessaria uma vez que a escola, objeto de estudo da dissertacdo, integra o quadro
de escolas desta Regional.

A reestruturacdo da SEEDUC/RJ ocorreu em todos o0s niveis, tanto nos
orgdos superiores, quanto nas regionais e nas diretorias que compdem a rede, e
reflete a mudanca no seu modelo de gestdo. A Regional Administrativa esta
subordinada a Subsecretaria de Infraestrutura e Tecnologia e tem em sua
composicdo as seguintes superintendéncias: Tecnologia, Infraestrutura e de Gestéo
das Regionais Administrativas e a Regional Pedagodgica estad vinculada a
Subsecretaria de Gestdo de Ensino (SUGEN), sendo composta por quatro
superintendéncias: Pedagodgica, Gestdo das Regionais Pedagogicas, Avaliacdo e
Acompanhamento do Desempenho Escolar e Planejamento e Integracéo das Redes
(SEEDUC/RJ, 2012a).

A estrutura organizacional de cada Regional passa a ser, portanto, a seguinte:
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Figura 5 — Organograma das Regionais

SECRETARIA
ESTADUAL DE
EDUCACAO

DIRETORIA
REGIONAL
DMINISTRATIV
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REGIONAL DE GESTAO DE
PEDAGOGICA PESSOAS

Coordenacdo de
Infraestutura
Coordenacdo de
Finangas
Coordenacdo de
Ensino
Coordenacgdo de
Coordenacdo de
Avaliacao

Integragdo e Rede

Fonte: SEEDUC/RJ, 2012a.

A Diretoria da Regional Pedagdgica tem trés coordenacdes: Coordenacao de
Ensino, Coordenacgéo de Integracao e Gestdo da Rede e Coordenacgao de Avaliagao
e Acompanhamento que auxiliam a direcdo na efetivacdo de suas atribuicdes. A
Diretoria da Regional Administrativa tem duas coordenacdes: Coordenacdo de
Infraestrutura e Coordenacédo de Financas. Além das diretorias citadas ha em cada
Regional uma Coordenacéo de Gestdo de Pessoas, que tem por objetivo zelar pela
vida profissional de cada servidor.

A Regional Noroeste Fluminense tem sob sua responsabilidade 63 escolas
distribuidas em 12 municipios: Itaperuna (sede da Regional), Porcidncula,
Natividade, Varre-Sai, Miracema, Aperibé, Itaocara, Santo Anténio de Padua, Bom
Jesus do Itabapoana, Italva, Laje do Muriaé e S&@o José de Uba. O Colégio Estadual
Deputado Carlos Pinto Filho, objeto de estudo desta pesquisa, € uma das escolas
que compdem o quadro da regional, localizado no municipio de Porciincula.
(SEEDUC/RJ, 2014). Vale ressaltar que a Regional Noroeste Fluminense é a que
tem o menor niumero de escolas, apesar de atender aos doze municipios citados
acima.

Através dos artigos 7.° e 8.° do Decreto 42.838/2011, as atribuicbes das

Diretorias Pedagdgicas e Administrativas foram redefinidas, tal como demonstrado
no quadro 2 que segue.
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Quadro 2 - Atribuicdes das Diretorias Regionais Pedagdgicas e Administrativas

DIRETORIA ATRIBUICOES

Acompanhar a implantacdo da metodologia de gestéo escolar; participar
do processo das avaliagGes externas e diagnésticas, acompanhando
permanentemente o0s resultados dos indicadores; supervisionar a
Diretoria implantacdo de programas e projetos pedagOgicos; supervisionar 0
cumprimento do regimento, calendario escolar, matricula e frequéncia,
em consonancia com as diretrizes da SEEDUC; supervisionar as
Pedagogica inspecdes realizadas nas Unidades Escolares, de acordo com as
diretrizes da SEEDUC; acompanhar e oferecer suporte a formacao dos
profissionais da rede estadual de sua area de abrangéncia; realizar a
interface com a Regional Administrativa e areas técnicas da SEEDUC,
apontando as necessidades das Unidades Escolares, com foco
pedagogico.

Regional

Orientar e acompanhar a aquisicdo de bens e servicos pelas Unidades
Escolares; planejar a distribuigdo dos recursos financeiros de acordo com
as necessidades da Regional Administrativa, da Regional Pedagédgica e
das Unidades Escolares, em consonancia com as diretrizes da SEEDUC;
orientar e acompanhar a prestacdo de contas dos recursos financeiros da
Regional Administrativa, da Regional Pedagégica e das Unidades
Regional Escolares, em consonancia com as diretrizes da SEEDUC; controlar e
orientar 0s processos administrativos e de pessoal das Unidades
Escolares a partir das diretrizes da SEEDUC; supervisionar as obras da
rede fisica e controle patrimonial nas Unidades Escolares, de maneira a
garantir a execucao conforme padrao de qualidade da SEEDUC,; realizar
a interface com a Regional Pedagdgica e areas técnicas da SEEDUC,
apontando as necessidades das Unidades Escolares, (Administrativa,
Financeira, Pessoal, Infraestrutura e Tecnologia com foco pedagdgico);
supervisionar e acompanhar o0s servicos e bens contratados cuja
execucao e entrega, respectivamente, sejam nas Unidades Escolares ou
nas sedes das Regionais, em colaboragdo com o gestor do contrato.

Diretoria

Administrativa

Fonte: Elaborado pela autora a partir de SEEDUC/RJ, 2011d.

Essa nova estrutura tem a finalidade de atender de forma mais imediata e
dindmica as necessidades regionais do Estado, visando um acompanhamento do
trabalho técnico-pedagdgico das escolas. Funcionam como subsidio para acdes
destinadas a garantir o direito do estudante a uma educacao de qualidade.

As regionais pedagdgicas acompanham a GIDE em suas escolas de
abrangéncia por meio do trabalho de implementacdo e monitoramento do AAGE,
que € um articulador importante na nova visao educacional da SEEDUC/RJ.

O AAGE esté vinculado ao Comité GIDE na SEEDUC/RJ, mas sua lotacao é
na unidade de ensino de origem, isto €, na qual estava ao assumir tal funcdo. As
atribuicbes dos AAGEs nas unidades escolares da rede estadual sdo: criar um clima
de cooperacao entre as pessoas levando a escola a interagir na busca de metas e
resultados; realizar treinamento dos envolvidos para que possam executar as acoes
propostas nos planos de acédo pedagogico e ambiental; dar suporte a metodologia,

realizando atividades de apoio, sistematizando as atividades propostas; orientar o




38

gestor e a comunidade escolar na identificacdo dos problemas da escola, levando-os
a definicdo de metas e elaboracdo dos planos de agéo para melhoria dos resultados;
verificar a execucéo e eficacia das acdes propostas nos planos de acdo, com vistas
ao alcance das metas estabelecidas e orientar a definicdo de acdes corretivas para
os desvios identificados, bem como orientar o registro/disseminacdo das préticas
bem sucedidas.

Na busca por melhores resultados educacionais, envolvem-se todos o0s
responsaveis pelo processo educacional - desde a SEEDUC/RJ até as unidades
escolares. A gestdo de resultados para a eficacia escolar dos que fazem a escola —
gestores e professores - tem influenciado diretamente o desempenho dos alunos. A
préoxima subsecao trata das avaliacdes em larga escala e a gestdo dos resultados na
SEEDUC/RJ.

1.3 As Avaliagdes em larga escala e a gestdo dos resultados na SEEDUC/RJ

A avaliacdo educacional em larga escala se materializou na América Latina
na década de 1980 e passou a cumprir a tarefa de divulgar para a sociedade civil os
niveis de desenvolvimento e a qualidade da educacdo. Em 1990, o Brasil criou o
Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) com o objetivo de coletar dados
sobre o desempenho dos alunos e demais informagdes sobre as escolas,
professores e diretores das redes educacionais publicas e privadas (COSTA, 2012).
As informacg@es produzidas a partir de um sistema de avaliacdo promovem politicas
publicas que visam garantir melhoria no desempenho dos alunos, da escola e da
rede de ensino.

O Sistema de Avaliacdo da Educacédo do Estado do Rio de Janeiro (SAERJ)
existe desde 2008 e foi instituido pela Resolugdo SEEDUC n.° 4.437/2010. Foi
criado com o objetivo de promover uma analise do desempenho dos alunos da rede
publica do Rio de Janeiro. O SAERJ avalia o desempenho em Lingua Portuguesa e
em Matematica de alunos do 5° e 9° anos do Ensino Fundamental e da 32 série do
Ensino Médio, produzindo seus resultados nas escalas do SAEB. Instituido pela
Secretaria do Estado do Rio de Janeiro, o programa tem como finalidade monitorar o
padrdo de qualidade do ensino e colaborar com a melhora da qualidade da

educacéao.
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Os resultados de avaliacbes em larga escala como o SAERJ apresentam
informacdes e indicadores tais como o numero de alunos que realizam o teste, a
proficiéncia média alcancada pela escola e o percentual de alunos distribuidos pelos
niveis da escala de proficiéncia (Baixo, Intermediario, Adequado e Avancado).
(SAERJ, 2014).

O SAERJ compreende dois programas de avaliacdo: o Programa de
Avaliacdo Diagnostica do Desempenho Escolar e o Programa de Avaliacdo Externa.
A Avaliacdo Diagnéstica oferece instrumentos de avaliacdo para acompanhar a
evolucéo do trabalho desenvolvido nas diferentes etapas do processo de ensino e
de aprendizagem prevenindo, assim, o diagnostico tardio das dificuldades dos
alunos, proporcionando ao professor, tempo para o planejamento das atividades
docentes na escola. O Programa de Avaliacdo Externa tem como objetivo principal
avaliar as competéncias e habilidades nas areas de Lingua Portuguesa e
Matematica dos alunos da rede publica que estejam cursando o 5° ano e 9° ano do
Ensino Fundamental, a 32 série do Ensino Médio, a 32 série do Ensino Médio
Normal, bem como as Fases IV e VIII do Ensino Fundamental de Jovens e Adultos e
a Fase Il do Ensino Médio de Jovens e Adultos. Assim, por meio dos dados gerados
pelos resultados dos testes é feito um diagndstico rigoroso da educacédo do Estado
do Rio de Janeiro, tomando como referéncia as escalas do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB). Embora com perspectivas diferentes, os
resultados dessas avaliacbfes sdo complementares e, para que possam fazer a
diferenca na qualidade da educacao oferecida, devem ser integrados ao cotidiano do
trabalho escolar (SAERJ, 2008).

Tabela 4 — Resultados do SAERJ darede estadual do Rio de Janeiro

Modalidades
de Ensino
Ensino
Fundamental 2,6 3,0 4,3 3,0
Anos Finais
Ensino
Médio

2010 2011 2012 2013

2,5 2,5 2,3 2,9
Fonte: Elaborada pela autora a partir de SAERJ, 2014.

Pela tabela 4 pode-se observar que os resultados do indice de Desempenho
dos alunos no SAERJ no Estado do Rio de Janeiro ainda sao baixos. Observa-se

gue no Ensino Fundamental Anos Finais houve um crescimento até o ano de 2012,
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havendo em 2013 uma queda no crescimento. No Ensino Médio h& outro
diagnéstico: nos anos de 2010 e 2011 os resultados se mantiveram, em 2012 houve
uma queda no crescimento e no ano de 2013 o desempenho voltou a crescer
superando os resultados ja existentes.

O foco da avaliacdo em larga escala ndo € o conteudo das disciplinas em si,
mas a apropriagdo, pelo aluno, de um conhecimento que reflita padrbes de
desempenho. Sdo avaliadas competéncias e habilidades construidas a partir da
Matriz de Referéncia, a capacidade de mobilizar um conjunto de conhecimentos
para realizar determinadas acdes. A apropriacdo e a utilizacado dos resultados das
avaliacdes mostram-se como um recurso eficiente para representar o rendimento de
um sistema e a busca de intervencdes e/ou acdes corretivas para avancgar, por meio
de novas estratégias de ensino na melhoria da qualidade da educacdo (SAERJ,
2008).

Juntando-se a proficiéncia medida pelo SAERJ e as taxas de aprovacao
obtidas apés o encerramento do ano letivo, construiu-se um indice estadual,
semelhante ao IDEB, denominado indice de Desenvolvimento da Educacdo do Rio
de Janeiro — IDERJ. Criado pelo Decreto n.° 42.793 de 06/01/2011, que também
institui o Programa de Bonificagdo por Resultados, tal indice tem como objetivo
fornecer um diagnéstico da escola, em uma escala de 0 a 10, baseando-se em dois
critérios: Indicador de Fluxo Escolar (IF) e Indicador de Desempenho no SAERJ (ID).
Calculado anualmente, permite que a escola faca uma analise de seus resultados,
buscando uma melhoria no IDEB. O IF é a taxa média de aprovacdo nas seéries
iniciais (1° ao 5° ano) e finais do Ensino Fundamental - EFIl (6° ao 9° ano) e do
Ensino Médio - EM (1° ao 3° ano) para cada escola, coletada pelo Censo Escolar do
ano em questdo. O ID é medido a partir do agrupamento das notas obtidas pelos
alunos nos exames do Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Estado do Rio de
Janeiro (SAERJ) em quatro niveis de proficiéncia: Baixo (B), Intermediario (Int),
Adequado (Ad) e Avancado (Av).

De acordo com o Art. 5° do Decreto n° 42.793: “As metas para 0 ensino
regular serdo fixadas utilizando como indicador o IDERJ, e as metas para a
educacao de jovens e adultos - EJA seréo fixadas utilizando como indicador o ID”. A
SEEDUC estabelece metas anuais, desde o ano de 2011, para todas as escolas da
rede estadual. Assim como no caso do IDEB, as metas de IDERJ também sé&o

recalculadas, anualmente, em fungcdo do desempenho realmente apresentado pelo
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estado, de forma a se redistribuir a distancia remanescente a ser trilhada até o
altimo ano.

Em abril de 2011, foi criada a avaliacdo bimestral do processo de ensino e
aprendizagem - o Saerjinho - para os alunos do 5° e 9.° anos do Ensino
Fundamental e para as trés séries do Ensino Médio. Esse tem como fungéo
promover uma avaliagdo diagnodstico-formativa, no sentido de fortalecer a pratica
pedagogica dos professores, ao acompanhar mais de perto a evolucédo do processo
de aprendizagem e propiciando intervencfes tanto de reforco na aprendizagem
como de capacitacao dos docentes.

A cada bimestre a escola é avaliada com objetivo de identificar as dificuldades
de cada modalidade de ensino, para propor acfes corretivas para melhoria dos
desvios negativos. O sistema de reforco escolar, como politica estadual, € uma das
estratégias utilizadas para corregcdo de desvios negativos na aprendizagem,
oferecendo material préprio para os alunos e professores, capacitacdo para 0S
docentes atuarem, e com aulas realizadas no contra turno.

O SAERJ tem ligacdo direta com 0 objeto de estudo, uma vez que considera
a necessidade da escola de criar estratégias, formas e meios de estimular a
aprendizagem, a permanéncia e 0 sucesso ha progressdo dos alunos da rede
publica estadual de ensino. A escola deve seguir a metodologia do sistema GIDE
para alcancar suas metas, segundo as normas da SEEDUC. O proximo topico

apresenta a metodologia de Gestédo Integrada da Escola.

1.4 O Sistema de Gestéo Integrada (GIDE)

Para alcancar melhores resultados educacionais, a SEEDUC implementou,
em 2011, o Sistema de Gestéo Integrada da Escola — a GIDE. Esta ferramenta de
gestado se constituiu em um instrumento que trouxe inovac¢des no sentido de auxiliar
no suporte do planejamento, execucdo, monitoramento de resultados e analises de
indicativos de desempenho escolar para orientar as diretrizes de melhoria da
qualidade da escola, visto que auxilia com diversos instrumentos e ferramentas a
integracao entre os atores educacionais (GODOY e MURICI, 2009).

A GIDE é um sistema desenvolvido pelo Instituto de Desenvolvimento
Gerencial (INDG) que integra o0s aspectos estratégicos, politicos e gerenciais

inerentes a area educacional, com foco em resultados da atividade fim: o processo
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ensino-aprendizagem. Dentro desta perspectiva, segundo Godoy e Murici (2009), a
GIDE é um instrumento de gestdo que d& suporte as politicas educativas de
melhoria de desempenho escolar de alunos que apresentam dificuldades na escola.
Este modelo de gestdo € participativo e oferece procedimentos gerenciais e
compartilhamento de acoes.

A GIDE é sustentada pelo método cientifico PDCA, que orienta na dire¢éo
do atingimento das metas. O ciclo PDCA é uma sigla em inglés para “Plan, Do,
Check e Act”, que em portugués significam: Planejar - sdo estabelecidas as metas e
elaborados os planos de agéo; Executar/Fazer - a fase da execugao do plano na
qual os envolvidos devem ser treinados para executar os planos de agéao e todo o
trabalho conforme os planos elaborados; Verificar/Monitorar - nesta fase se avalia
execucao das acoes, se as mesmas estdo sendo executadas conforme o planejado
e se as metas estao sendo alcancadas; e Agir - é a fase de analisar o que deu certo
para ser padronizado/registrado (a¢cdes bem sucedidas) e tomar acdes corretivas no
caso de insucesso, ou seja, quando as metas ndo estiverem sendo alcancadas,
como demonstrado na figura 6 (GODOY e MURICI, 2009, p.16).

Figura 6 — Método PDCA

Tratar os desvios de

resultados 6

Padronizaras

acdes bem A
¢ ) e Elaborar os
sucedidas -
Planos de Acéo
{ o Educare treinar
Avaliar os ‘ 9 para executar os
resultados planos

Executar o trabalho
conforme os planos
elaborados

Avaliar a execucdo
das acdes '

Fonte: GODOY e MURICI, 2009, p. 16.

A gestdo escolar sob o enfoque da GIDE exige o conhecimento da realidade
escolar - um instrumento utilizado para isso € o Projeto Politico-Pedagogico (PPP)
da escola - para o estabelecimento de metas e com base no método PDCA de

gualidade de gerenciamento escolar. Os resultados desejados devem ser
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alcancados através dos Planos de AcgOes: Pedagogico e Ambiental e Matriz
SWOT™. A matriz auxilia a escola na identificacdo dos seus pontos fortes e fracos
(fatores internos) e oportunidades e ameacas (fatores externos), pois a ajuda a
concentrar suas energias em estratégias e acdes que se beneficiem das condicbes
favoraveis apontadas pelas combinacdes entre forcas e oportunidades, e a agir
preventivamente sobre as condi¢cdes apontadas pela combinagéo entre fraquezas e
ameacas (GODOY e MURICI, 2009).

Considerando a necessidade de analisar as variaveis que mensuram 0
alcance da formacdo integral do aluno, foi desenvolvido o IFC/RS - indice de
Formacéo da Cidadania e Responsabilidade Social. (GODOY e CHAVES, 2009).

A lideranca da escola deve atuar sistematicamente no sentido de cuidar para
que todas as etapas do sistema GIDE, apresentadas na figura 7 sejam
implementadas e o indicador de IFC/RS seja aplicado de forma rigorosa, com o
objetivo de identificacdo e bloqueio de causas e problemas. Se julgar necessario, a
escola deve agregar uma solucdo complementar com foco na melhoria do
conhecimento técnico da equipe escolar, considerando o cotidiano escolar (GODOY
e MURICI, 2009).

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


http://www.significados.com.br/planejamento-estrategico/
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Figura 7 — IFC/RS: Fluxo da GIDE
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Fonte: GODOY e CHAVES, 2009.

O sistema GIDE estd acoplado ao indicador IFC/RS para medir o
desempenho da escola nos resultados tangiveis no cumprimento de sua misséo. As
etapas da Gestdo Integrada da Escola orientada pelo ciclo PDCA inicia-se com 0
Planejamento (P) onde sao elaborados o “Marco Referencial’” (desdobrado em
Marco Situacional — o que temos -, Marco Doutrinal ou Filoséfico— o que queremos -
e 0 Marco Operativo — diretrizes) que é parte integrante do Projeto Politico
Pedagdgico (PPP) que tem como objetivo possibilitar que a escola faca uma reflexédo
visando uma tomada de posicédo frente a comunidade.

O objetivo do “Diagnéstico” é levantar informacdes atualizadas sobre a escola
(resultados, fatores que interferem no seu cotidiano, ambiente no qual esta inserida,
entre outros) para que possam definir objetivos e metas, e planejar o trabalho de

forma mais objetiva com base em dados e fatos. Esta etapa e composta por duas



45

partes: analise de resultados e analise estratégica. A fase de “Desenvolvimento”
consiste no estabelecimento de metas (globais plurianuais, anuais e estratificadas'?)
e na elaboracédo de estratégias e planos de acédo (pedagogico e ambiental) para o
alcance de metas (GODQOY e MURICI, 2009).

Na fase de Execucdo (D) ha a implementacdo sistematica de cada uma das
acOes elaboradas nos planos de acdo. Na fase de “Verificagdo” (C) é importante
verificar o cumprimento dos planos e analisar os resultados parciais e finais em
funcdo das metas estabelecidas. A escola faz seu acompanhamento de forma
integrada utilizando o0s seguintes instrumentos Painel de Gestdo a Vista,
Acompanhamento e implementacdo do Marco Operativo, Gréfico de implementacéo
do plano, Relatério de implementacdo das acfGes do plano (RIAP), Andlise das
disciplinas criticas, Padrdo Minimo da Dimensdo Ambiental e Roteiro de verificacdo
da GIDE. Na fase do “Agir” (A), depois de identificados os desvios de resultados em
relacdo as metas estabelecidas e as disciplinas criticas, a escola deve reunir a
equipe, encontrar as causas do mau desempenho e definir contramedidas
necessarias para reverté-las. Apds esta andlise a escola deve padronizar as
atividades que resultaram em melhorias de resultados por meio de boas préticas,
buscando simplificar, organizar e divulgar entre os professores as mesmas.
Fechando o ciclo PDCA da GIDE deve-se divulgar os resultados finais para a
comunidade (GODOY e MURICI, 2009).

Segundo Godoy e Murici (2009), o indicador IFC/RS tem como obijetivo
mensurar o desempenho da escola e no cumprimento de sua misséo. E composto
por duas dimensoes:

e Dimensao Finalistica: corresponde aos resultados da atividade fim da
educagéao (processo ensino-aprendizagem)
e Dimensdes Processuais: correspondente aos meios que devem ser

trabalhados para que os resultados sejam alcancados.

12 Segundo Godoy e Murici (2009), metas globais plurianuais sdo metas que fazem referéncia ao
resultado geral da escola e geralmente sdo definidas para o horizonte de quatro anos. As metas
anuais sdo as metas globais (IFC/RS, IDEB e ENEM) para cada ano em curso. As metas
estratificadas sdo metas estabelecidas para as variaveis da Dimensao Resultados do IFC/RS, do
resultado da Dimensao Condicdes Ambientais e o Resultado do Padrao Minimo da Dimensao
Ambiental.
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Figura 8 — Dimensdes Estruturantes do IFC/RS
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Fonte: GODOY e MURICI, 2009, p.17.

Como pode ser visto na figura 8, essas duas dimensdes apresentam
desdobramentos. A Dimenséo Finalistica se desdobra em resultados, na qual serdo
apanhados os resultados internos e externos da escola e que expressam o nivel do
seu desempenho. Por isso, essa dimensdo corresponde a 45% do peso para o
calculo total do IFC/RS. As dimensdes processuais (meios) se desdobram em
Condigbes Ambientais e Ensino Aprendizagem. O processo de ensino aprendizagem
refere-se as causas dos resultados da escola e corresponde a 30% do peso para
calculo total do IFC/RS. As condi¢cdes ambientais, por sua vez, dizem respeito ao
processo de medicdo do ambiente de qualidade da escola e corresponde a 25% do
peso para calculo total do IFC/RS (GODOY e CHAVES, 2009). Em tese, com a
aplicacdo do IFC/RS a escola podera obter informac¢des necesséarias a uma analise
consistente e profunda sobre seus resultados, meios relativos a vertente ambiental
(qualidade do ambiente fisico da escola) e dimensao ensino-aprendizagem.

Para que o Rio de Janeiro atingisse seu objetivo, que era estar entre as 5
melhores posi¢des no IDEB, foram definidas metas para todos os niveis do sistema
educacional: Secretaria, Regionais Pedagogicas e Administrativas e Escolas. Para o
alcance dessas metas, medidas foram definidas a fim de alcancar o resultado
desejado. O fluxo de desdobramento das metas reflete a visdo estratégica da
SEEDUC/RJ: envolve todos os colaboradores, que seréo, portanto, corresponsaveis
pelo alcance das metas (SEEDUC/RJ, 2011a).

No préximo subitem segue o contexto do Colégio Estadual Deputado Carlos
Pinto Filho.
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1.5 O Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho

O Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho integra a rede publica
estadual de ensino desde 1970, quando foi criado pelo Decreto n° 7.173, publicado
no Diéario Oficial de 27/10/70 como Escola Regional Santa Clara, passando a ser
denominada Escola Estadual Deputado Carlos Pinto Filho pela Lei 6.959 — Diario
Oficial de 09/10/72 e em 08/11/1982 pelo Decreto n° 6.284, passou a ser
denominado Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.

O Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho oferece o Ensino
Fundamental 1l e Ensino Médio e integra o grupo de escolas que compdem a
Regional Noroeste Fluminense. Funciona em prédio proprio, esta localizado em
Santa Clara, 3.° distrito do municipio de Porciancula/RJ.

Porcitncula é um municipio localizado no noroeste do estado do Rio de
Janeiro, tem uma populacdo de 17.760 habitantes (segundo o Censo 2010) e uma
populacdo estimada em 2014 de 18.293 habitantes. Ocupa uma area territorial de
302,025 kmz, possui trés distritos: Porcilincula (sede), Purilandia (2.° distrito) e Santa
Clara (3.° distrito). De acordo com o Atlas do Desenvolvimento no Brasil, o indice de
Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM)*3, observado em 2010 é 0,697,
considerado médio; o IDHM — Educacéo é 0,606 (ATLAS BRASIL, 2013). O distrito
de Santa Clara, onde esta localizado o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto
Filho, tem sua economia baseada na cultura do café e € uma comunidade
predominantemente rural.

O Colégio oferece transporte escolar para buscar e levar os alunos da zona
rural até as suas residéncias apds as aulas nos trés turnos. O transporte € realizado

através da contratacdo de veiculos proprios para este fim, pela escola. Todos os

¥ O indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) é aferido levando-se em consideracdo a
educacédo (alfabetizacdo e taxa de matricula), longevidade (esperanca de vida ao nascer) e renda
(PIB per capita).do municipio. Para a avaliacdo da dimensédo educacéo, o calculo do IDH municipal
considera dois indicadores, com pesos diferentes: taxa de alfabetizacdo de pessoas acima de 15
anos de idade (com peso dois) e a taxa bruta de frequéncia a escola (com peso um). O primeiro
indicador € o percentual de pessoas com mais de 15 anos capaz de ler e escrever um bilhete simples
(ou seja, adultos alfabetizados). O segundo indicador €é resultado de uma conta simples: o somatério
de pessoas (independentemente da idade) que frequentam os cursos fundamental, secundario e
superior é dividido pela populagao na faixa etéria de 7 a 22 anos da localidade. Os subindices de
cada municipio serdo valores proporcionais dentro dessa escala: quanto melhor o desempenho
municipal naquela dimensédo, mais proximo o seu indice estara de 1. Disponivel em:
<http://www.pnud.org.br/atlas/PR/Calculo_IDH.doc>. Acesso em: 15 jan. 2014.
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alunos da zona rural tem a oportunidade de frequenta-la mesmo que sua residéncia
seja longe da mesma.

Atualmente, o Colégio vem chamando atencdo pelas mudancas
implementadas e nos resultados das avaliagdes externas e internas, no aumento do
indice de aprovacédo e no decréscimo do percentual de evasdo escolar. O colégio
também é um espaco cultural da comunidade, € nele que a maioria dos alunos
participa de atividades ludicas e esportivas promovidas pela escola em forma de
projetos, como: gincanas culturais, campeonatos de futebol, feira literaria entre
outros.

A presente secao busca entender se as mudangas institucionais que ocorrem
em um conjunto de acbes emanadas da SEEDUC, com o objetivo de modificar uma
escola com baixos indices de desempenho em uma escola que apresenta indices de

desempenho superiores aos de anos anteriores avaliados.

1.5.1 A equipe gestora do Colégio

No ambito das escolas da rede estadual do Rio de Janeiro houve um periodo
em que os diretores gerais e adjuntos eram escolhidos por eleicdes na escola, as
leis n.° 2.528/1996 - que estabeleceu eleicoes diretas para as direcbes das
instituicbes de ensino mantidas pelo Poder Publico com a participacdo da
comunidade escolar - e n.° 3.067/1998 em seu artigo 5.° garantiram esta escolha até
0 ano de 2003. ApGs este ano ajuizada uma ac¢do direta contra a legislacdo descrita
por um partido politico, a mesma foi julgada em 12 de agosto de 2009, pelo
Supremo Tribunal de Justica e foram consideradas como inconstitucionais e
consequentemente extintas.

A equipe gestora atual do colégio participou ainda deste processo de eleicbes
em trés momentos: em um primeiro momento, no periodo de 1994 a 1996, quando o
diretor geral atual foi eleito (neste periodo s6 havia um diretor, conforme legislacdo);
em um segundo momento no periodo de 1999 a 2001, o diretor geral atual foi eleito
com a mesma funcdo com uma diretora adjunta (hoje secretaria da escola), por um
periodo de 2 anos. Um terceiro momento, no periodo de 2002 a 2004 foram eleitos
outros diretores: uma diretora geral (hoje professora aposentada) e um diretor

adjunto (que hoje ainda exerce a mesma funcéo).
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A partir de 2005 os diretores eram indicados pelo Coordenador das extintas
Coordenadorias Regionais e, neste ano, retorna o diretor geral eleito em 1996 e
continua o diretor adjunto eleito em 2002. Desta forma a equipe gestora tem o
seguinte tempo de gestdo: o diretor geral tem 13 anos com quatro anos de
interrupcgédo, o diretor adjunto tem 11 anos sem interrupcéo a frente da escola.

Apés a extingcdo das Coordenadorias Regionais, e a implantacdo do Programa
de Educacdo do Estado, todos os diretores indicados foram avaliados e os que
tiveram um resultado satisfatorio continuaram no cargo de direcdo. Esta manutencéo
ocorreu também no Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.

A tabela 5 apresenta a formacdo e o tempo de experiéncia em magistério e

gestao dos gestores citados a partir do ano de 1999.

Tabela 5 — Perfil da equipe gestora do Colégio nos mandatos de 1994 a 2014

Tempo de Tempo de Periodo de
Cargo Atual Formacéao Experiéncia experiéncia Atuacdo em
Docente em gestao gestao
] Graduado em Histéria/pds- 1994 a 1996
Diretor Geral graduado em Planejamento 17 anos 14 anos 1999 a 2001
e Gestéo 2005 a 2014
i i Graduado em Histéria/pos- 2002 a 2004
Diretor Adjunto graduado em Historia 07anos 11 anos 2005 a 2014
o Graduada em
Secretaria Pedagogia/Pés-graduada em 10 anos 02 anos 1999 a 2001
Planejamento e Gestéo

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Livros de Atas de Elei¢cbes para Diretores.

Com a nova estrutura da SEEDUC, a partir de 2011, a visao de gestao tem
uma nova conotagdo e 0s gestores que ja atuavam tiveram que se adaptar a este
novo modelo. Em busca da eficiéncia dos resultados educacionais, o planejamento
estratégico demanda um plano de trabalho e de execucdo que definiria a viséo,
missao, valores, metas e acdes para a melhoria da qualidade de educacéo através
da implementacao do sistema de Gestao Integrada da Escola (GIDE).

O Programa de Educacao propds varias mudancas na estrutura, no modo de
gestdo das escolas, no ensino e na praxis do professor, exigindo dos gestores
escolares um perfil de competéncias e habilidades bem distante do que era exigido
pelas extintas Coordenadorias Regionais de Ensino.

Os gestores do colégio em estudo tiveram que se apropriar de novos
conhecimentos e modelos de gestdo que o0s permitisse continuar na funcédo e

melhorar os indicadores de avaliacdo externa. Em razdo da funcéo da autora deste
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estudo, AAGE, que permite acompanhar a escola e seu desempenho, foi possivel
observar que, com relacdo a pratica de gestdo na escola estudada, houve uma
mudanca de comportamento dos gestores que passaram a ter um envolvimento
maior com a comunidade escolar.

Nas visitas realizadas semanalmente a escola, nos acompanhamentos dos
Conselhos de Classe e em reunides pedagodgicas e de elaboracdo dos planos de
trabalho, foi observado que ha um comprometimento maior com os resultados dos
alunos, buscando sempre as causas do insucesso e a parceria com 0S pais e
responsaveis na promocéao da aprendizagem.

Vale ressaltar que este comportamento nédo era percebido no ano em que a
autora iniciou suas atividades na escola. O novo sistema de gestdo faz com que o
gestor conheca sua escola, identifique suas forcas e fraquezas, saiba analisar
resultados educacionais de avaliacdes externas e proponha estratégias e acbes
corretivas para desvios negativos junto com a equipe pedagdgica e professores.
Ocorre a gestdo participativa que ouve sugestdes e opinides de todos da escola

para que juntos possam tracar acdes eficazes para a mesma.

1.5.2 A Infraestrutura e o quadro de Recursos Humanos do Colégio

A estrutura fisica da escola no ano de 2011 necessitava de reparos na
instalacdo hidraulica, elétrica, pintura geral do prédio, reparos na cozinha (pias e
piso), banheiros e alambrado da quadra poliesportiva. Observava-se um colégio sem
a preocupacdo com o0s aspectos estéticos e organizacdo de salas, como a
biblioteca, sala de professores e almoxarifado, visto que ndo havia cartazes nas
salas, painéis ou murais informativos, banheiros com vazamentos de agua entre
outros.

Dentro da metodologia GIDE ha uma avaliagdo do ambiente e sua estrutura
fisica, 0 que gerou uma preocupacédo dos gestores com os resultados das condi¢cdes
ambientais do IFC/RS.

Em 2012, o Colégio passou por uma reforma na instalagdo hidraulica e
elétrica, pintura em geral, troca de lampadas queimadas, reforma na cozinha e
banheiros dos alunos. Atualmente, a escola esta conservada, limpa e com nova
pintura, na area construida ha 7 salas de aula, 1 sala adaptada para biblioteca, sala

de professores, sala de coordenacdo pedagogica, sala da direcdo, secretaria,
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banheiros masculino e feminino, refeitério, cozinha, despensa, almoxarifado, sala de
recursos para deficientes com altas habilidades, quadra poliesportiva coberta com
banheiros masculinos e femininos e 1 adaptado para cadeirantes ou mobilidade
reduzida.

A melhoria na estrutura sugere que o Colégio estadual conta com uma boa
gestdo de recursos financeiros a ela destinados. A classificagdo do Colégio Estadual
Deputado Carlos Pinto Filho de acordo com a Resolugéo n.° 4.778/2012 que define o
guantitativo de pessoal, € “D” diante dos critérios estabelecidos em lei e tem direito
ao seguinte quadro de profissionais: uma equipe gestora composta por 02 diretores;
uma equipe de assessoramento técnico-pedagogico: uma coordenadora
pedagogica, uma orientadora educacional, um agente de leitura e um professor
articulador; uma equipe de assessoramento técnico-administrativo: secretaria,
agente de pessoal e auxiliar de secretaria.

Em 2010 e 2011 a escola j& tinha a classificacdo “D”, de acordo com a
legislacdo vigente, uma vez que a republicacdo manteve 0s mesmos critérios das
anteriores - s6 havendo a inclusdo de orientador educacional e professores
articuladores - mas o quadro de pessoal da escola era precario: s6 havia o0s
diretores (geral e adjunto) e uma secretaria. Esses atores faziam o papel de
coordenador de turno, coordenador pedagogico e agente de pessoal. Desta forma, o
colégio ndo tinha um direcionamento, e suas acdes estavam sempre em atraso. O
quadro de professores também era carente, como todo o resto do quadro de
pessoal.

A escola é considerada de dificl acesso de acordo com a Portaria
SEEDUC/SUGEN n° 197, de 01 de novembro de 2011, devido a inexisténcia de
linhas regulares de transportes coletivos, necessidade de hospedar-se o funcionario
administrativo na localidade em que se acha sediada a unidade escolar, em
decorréncia da precariedade de transportes para sua locomogéo ou por atingirem 0s
gastos com as respectivas tarifas, importancia mensal superior a 30% (trinta por
cento) dos seus vencimentos. Tais motivos poderiam acarretar a caréncia de
professores e funcionarios na escola. Profissionais desestimulados por baixos
salarios e sem nenhum incentivo nao ficavam na escola, logo solicitavam a troca de
lotacdo, que ndo era dificil diante da politica da extinta coordenadoria regional,

atenta as opinides dos politicos locais.
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A partir de 2012 os servidores lotados na escola passaram a receber
gratificacdo mensal pelo exercicio de suas atividades em local de dificil acesso. A
escola teve seu quadro de pessoal modificado e a caréncia de professores reduzida
nos anos posteriores.

Atualmente o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho conta com uma
equipe docente composta por 30 professores regentes, admitidos por meio de
concurso publico. A escola tem seu quadro de pessoal quase completo mediante o
gue a Resolucdo n.° 4.778/2012 determina. Mesmo com os esforcos da SEEDUC
/RJ para manter uma equipe completa, ainda ha caréncia de professores em Ensino
Religioso e Filosofia, e ainda ndo h& a figura do coordenador de turno. O quadro 3

apresenta os recursos humanos do colégio atualmente.

Quadro 3 — Quadro de Pessoal do CE. Deputado Carlos Pinto Filho em 2014

1 Diretor Geral

o ) 1 Diretor Adjunto

1 Auxiliar de secretaria
Concursados 1 Agente de Pessoal

1 Coordenador Pedagogico
o 1 Orientador Educacional
Pedagdégico 25 Professores Regentes

3 Articuladores Pedagdgicos
1 Agente de Leitura

1 Porteiro

Terceirizados Apoio 1 vigia _
3 merendeiras

3 serventes

Fonte: Dados da Direcdo da Escola.

Os gestores vém empreendendo esfor¢cos no desenvolvimento de projetos
com a finalidade de mobilizar a comunidade para a valorizacdo do espaco escolar e
da continuidade de estudos pelos alunos. O comprometimento pela melhoria dos
resultados de desempenho dos alunos demonstra que as ac¢bes implementadas
podem surtir um efeito positivo nas avaliacdes externas.

No préximo subitem sera demonstrado o perfil do alunado, as modalidades de

ensino oferecidas e 0s projetos que a escola desenvolve.
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1.5.3 Modalidades de ensino, perfil do aluno e projetos pedagogicos

O Colégio atende a um publico de classe média baixa, de nivel
socioeconémico (NSE) médio-baixo*, em sua maioria oriunda da rede publica
municipal do proprio distrito. E a Gnica escola estadual do distrito.

A andlise de documentos — Livro de Matricula - realizados a partir da
matricula dos alunos (EFIl e EM) do colégio, no ano de 2010 a 2014, mostra que o
namero de alunos em média é de 250 a 300 alunos, todos residindo no distrito (sede
ou na zona rural). Atualmente a escola possui 261 alunos, com faixa etaria entre 11
a 24 anos, matriculados nos trés turnos, nas modalidades de Ensino Fundamental Il

e Ensino Médio, distribuidos conforme a tabela 6:

Tabela 6 — Numero de Matriculas por modalidades de ensino — 2014

Modalidades de Ensino Ano/Serie N.° Matriculas
6. 35
Ensino Fundamental I 7'0 3
8.0 37
9.° 30
12 44
Ensino Médio 22 48
3.2 33

Fonte: Elaborado pela autora a partir do livro de Matriculas da Escola.

H& uma particularidade observada na clientela no 3.° turno, tanto no EFII
guanto no EM: a maioria dos alunos trabalha durante o dia na lavoura de café ou em
currais nas fazendas proximas ao distrito, o que acaba gerando um indice de
infrequéncia mais alto neste periodo.

Assim que identificam os alunos infrequentes, 0s gestores relinem o grupo de
visitadores®™ com o objetivo de esclarecer aos pais e/ou responsaveis as

consequéncias da infrequéncia no processo de aprendizagem.

* O nivel socioecondmico (NSE) sintetiza caracteristicas dos alunos de uma escola em relaco & sua
renda, escolaridade e ocupagdo. O valor numérico foi convertido em niveis qualitativos para facilitar o
entendimento. Sdo sete os niveis que vao do “Mais Baixo”, “Baixo”, “Médio-Baixo”, “Médio”, “Médio
Alto”, “Alto”, e “Mais Alto”. (Fonte: QEdu, 2014)

o) grupo de visitadores foi criado pela Resolugdo N.° 3.256 de 22 de agosto de 2006 com a
finalidade de determinar a obrigatoriedade de Notificacdo de Infrequéncia, de criancas e
adolescentes, até 18 anos incompletos, matriculados na rede estadual de ensino, apos 10 dias de
faltas injustificadas, consecutivos ou dez dias alternados, dentro de um bimestre.
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As atividades curriculares desenvolvidas na escola estdo previstas nos
Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) e em acordo com a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacgao (LDB), tendo como instrumento norteador o Curriculo Minimo
Estadual do Rio de Janeiro.

Nessa Unidade Escolar os projetos, tanto da Secretaria de Educacgao
Estadual, como o Reforco Escolar, Programa Formula da Vitéria, Programa de
Leitura, Renda Melhor Jovem, Estagio que Rende, quanto do Governo Federal,
como o Programa Mais Educacdo acontecem de acordo com as expectativas
esperadas, ou seja, fazem parte da rotina da escola, visto que os alunos apresentam
uma frequéncia de quase 100% nesses projetos, que acontecem no contra turno.

Esses projetos fazem parte do Planejamento Estratégico da SEEDUC para
melhoria do desempenho dos alunos. O Reforco Escolar é oferecido aos alunos do
9. ano do EFIl e ao Ensino Médio com o objetivo de desenvolver habilidades
apontadas como criticas e, como fruto natural desse desenvolvimento, alcancar a
melhoria da aprendizagem e desempenho nas avaliacdes de larga escala (RIO DE
JANEIRO, 2013b). O Colégio oferece o refor¢co escolar em contraturno, a uma turma
de 9.° ano do EFIl e a uma turma de cada série do EM. Cada turma possui 20 alunos
matriculados.

O Programa Formula da Vitoria € desenvolvido em parceria com o Instituto
Ayrton Senna e, no Colégio, é direcionado aos alunos do 6.° ano do EFII defasados
em alfabetizacdo ou que apresentam dificuldade parcial ou total das habilidades de
leitura e escrita. O Programa Formula da Vitéria conta com material especifico de
Lingua Portuguesa, organizado a partir de géneros textuais, que despertam a
curiosidade, o interesse e o0 desejo de ler e escrever nos adolescentes e facilitam a
aprendizagem da leitura e escrita por se tornarem objetos reais de comunicacdo. A
proposta favorece a comunicacdo entre os alunos e o facil envolvimento da familia e
da comunidade. Na escola ha uma turma do programa com 18 alunos.

O programa Renda Melhor Jovem € uma poupancga-escola anual, destinada
aos jovens integrantes de familias beneficiadas pelo Programa Bolsa Familia, Renda
Melhor que sejam matriculados na Rede Regular de Ensino Médio Estadual até 18
anos incompletos. O estudante recebera o beneficio ao ser aprovado no fim de cada
ano letivo, da seguinte forma: ao concluir a 12 série, recebe R$ 700; ao concluir a 22
série, recebe R$ 900; e a 32 série, recebe R$ 1 mil. Com a conclusdo do Ensino

Médio, o beneficiado podera receber ainda mais R$ 500 adicionais, caso apresente
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bom desempenho na prova do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem). Os valores
sdo depositados em conta poupanca no Banco do Brasil e o jovem pode sacar até
30% do beneficio anualmente. O saldo total, corrigido ao longo dos anos, s6 pode
ser sacado apOs a conclusdo do Ensino Médio. Mais do que incentivar a
permanéncia do jovem na escola, o Renda Melhor Jovem busca contribuir para a
reducdo da repeténcia e da defasagem idade-série, melhorando os indices de
qualidade do aprendizado e estimulando a conclusdo do Ensino Médio.
(SEEDUC/RJ, 2011f). No Colégio ha 15 alunos que participam do Programa Renda
Melhor Jovem.

Dois alunos do Colégio foram selecionados, em 2014, para participar do
programa Estagio que Rende (direcionado aos alunos do 2.° ano do Ensino Médio).
A proposta promove acdes de educacdo para o mundo do trabalho e cidadania,
direcionadas ao empreendedorismo econdémico e social, bem como a orientacao
profissional, ao prosseguimento de estudos e ao acesso ao Ensino Superior. O
aluno selecionado faz jus a bolsa de estagio no valor minimo de R$ 400,00 e a
auxilio-transporte e alimentacéo, além de seguro contra acidentes pessoais. O aluno
s6 pode participar do Estagio se tiver sido aprovado na 12 série sem dependéncia;
estiver matriculado na 22 série do Ensino Médio Regular em horéario parcial, em
unidade escolar da Rede Publica Estadual e ser assiduo; tiver participado em pelo
menos 2/3 das avaliacbes bimestrais, SAERJINHO, no ano anterior; tiver no minimo
16 anos completos até a data de inicio do estagio. O aluno se inscreve e a selecéo é
realizada pela SEEDUC/RJ (SEEDUC/RJ, 2012c).

Por ter um resultado abaixo da média no IDEB 2009, o colégio também
participa do Programa Mais Educacdo - voltado para o EFIl - com aulas de
Letramento e Matematica e oficinas de Artes, Esportes e Meio Ambiente. Além dos
projetos ja citados, o Colégio também desenvolve varios projetos pedagoégicos com
0 objetivo de tornar a aprendizagem mais atrativa.

O Projeto Politico Pedagoégico (PPP) do Colégio foi reformulado em 2011,
visto que a ultima atualizacdo do mesmo era de 2006 e 0 novo sistema de gestédo da
GIDE exigia uma identidade da escola. A autora deste trabalho, por demanda de sua
funcao, participou de varias reuniées com professores para reformulacédo do PPP,
onde pdde observar que 0s gestores e professores tiveram uma participacdo ativa

na mudanca definindo como ponto de partida a misséo e visao da escola. Em 2013 o
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PPP foi atualizado novamente, uma vez que a equipe gestora trabalha para resgatar
valores e melhorar o desempenho dos alunos nas avaliacdes.
O proximo subitem traz uma analise do desempenho nas avaliacdes externas

do Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.

1.5.4 O desempenho do Colégio nas avaliagbes externas

O desempenho do Colégio quanto as avaliacbes externas chama a atencao
pelo crescimento obtido nos ultimos anos. O Colégio se destacou pelo crescimento
de 66% nos Anos Finais Ensino Fundamental (EFIl) e 55% no Ensino Médio (EM),
nos resultados das avaliacdes externas do Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio
de Janeiro (SAERJ) no ano de 2012, comparadas as do ano de 2011 e 2010. No
que se refere ao crescimento do indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB) de 2009 para 2013, o Colégio apresenta um percentual de aumento de
80,5%.

Ao analisar os resultados de IDEB do EFII, no periodo de 2009 a 2013,

verifica-se que a escola teve um crescimento consideravel na modalidade oferecida:

Tabela 7 — IDEB Anos Finais do Ensino Fundamental

IDEB Crescimento a Percentual
Ano Metas S
Observado cada edicéo Projetadas atingido em
relacdo a meta
2009 3,3 - 3,8 87%
2011 3,3 0% 4,1 80%
2013 4,1 25% 4,5 91%

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do INEP, 2014.

Pela tabela 7 pode-se observar que do ano de 2009 a 2011 a escola néo
obteve crescimento nos resultados do IDEB, observa-se ainda que no ano de 2013 a
escola obteve um crescimento de 25% em relag&o ao resultado de 2011, alcangando
91% da meta estipulada pelo MEC. Vale ressaltar que a escola ndo tem resultados
de IDEB EM, uma vez que o mesmo é calculado de forma amostral e, por isso, ndo
gera resultados por escola, e sim por Estados.

E necesséario que se leve em consideracdo o estudo comparativo do IDEB

Anos Finais do Ensino Fundamental entre o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto
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Filho e a rede estadual de ensino do Rio de Janeiro que apresenta um IDEB inferior

ao da escola estudada.

Grafico 1 — IDEB comparativo entre a Rede Estadual do Rio de Janeiro e o Colégio
Estadual Deputado Carlos Pinto Filho

Evolugao do IDEB
4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
2005 2007 2009 2011 2013
H Escola ® Estado

Fonte: QEdu®, 2014.

Pela figura 9 pode-se verificar que o IDEB da rede estadual ficou abaixo do
IDEB do colégio, mas ambos os resultados ainda estdo aguém da meta estipulada
pelo MEC para o Brasil que é alcancar 6,0 até 2021. O Colégio em 2013 se
aproximou mais da meta proposta alcangando 4,1 para uma meta de 4,5, enquanto
a rede estadual teve um resultado de 3,6. Tal analise comparativa permite observar
o crescimento dos resultados nas trés Ultimas afericbes do IDEB do Ensino
Fundamental Il no Colégio. Verifica-se ainda que no ano de 2007 a escola néo teve
o numero de alunos suficientes para ser avaliada.

Ao analisar os resultados do SAERJ no periodo de 2010 a 2013, nas
modalidades do EFIl e EM verifica-se que ha um crescimento maior no ano de 2012

em ambas as modalidades de ensino, demonstrada na tabela 8:

' IDEB comparativo entre o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho e a rede estadual do Rio
de Janeiro. Disponivel em: <http://www.qedu.org.br/escola/173143-ce-deputado-carlos-pinto-
filho/ideb>. Acesso em: 13 set. 2014.
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Tabela 8 — Resultado SAERJ CE. Deputado Carlos Pinto Filho

Modalidades
Ano
EFII EM
2010 2,9 2,7
2011 2,9 1,6
2012 4.4 2,9
2013 3,0 2,7

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados do SAERJ, 2014.

Os resultados do SAERJ do EFII nos anos de 2010 e 2011 se mantiveram; de
2011 para 2012 houve um crescimento de 66%, 0 que representou um avancgo na
escola. Ja em 2013 houve um decréscimo em relagcdo ao ano anterior. O resultado
do EM nos anos de 2010 e 2011 mostra um crescimento negativo de -38%; de 2011
a 2012, a escola ao se apropriar analisar os resultados conseguiu vencer suas
dificuldades e cresceu 55% em relacdo ao ano anterior. Em 2013 também houve um
decréscimo como no Ensino Fundamental Il.

Para buscar um entendimento maior no decréscimo de resultados ocorridos
em 2013 foi necessario também analisar, no periodo de 2011 a 2013, o percentual
de alunos distribuidos pelos niveis da escola de proficiéncia: Baixo (B), Intermediario
(INT), Adequado (AD) e Avancado (AV).

Tabela 9 — Proficiéncia SAERJ — CE Deputado Carlos Pinto Filho

Modali Lingua Portuguesa Matemética
Ano dade B INT AD AV PROF B INT AD AV PROF
2011 . 22,9% | 22,9% | 14,3% 0% 233,9 | 34,3% | 51,4% | 14,3% 0% 247,0
2012 9 7ano 3,3% | 60,0% | 30,0% | 6,7% 257,5 | 10,0% | 56,7% | 30,0% | 3,3% 275,5
2013 =Fl 28,1% | 50,0% | 21,9% 0% 234,3 | 34,3% | 46,9% | 18,8% 0% 249,7
2011 . 40,0% | 40,0% | 20,0% 0% 254,4 | 84,0% | 16,0% 0% 0% 244.6
2012 3ano 37,9% | 27,6% | 24,1% | 10,3% | 272,1 | 41,4% | 552% 0% 3,4% 283,0
2013 | =M 441% | 32,4% | 17.6% | 59% | 266,6 | 47,1% | 412% | 0% | 11,8% | 279,7

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do SAERJ, 2014.

A tabela 9 demonstra que os melhores resultados de Proficiéncia em Lingua
Portuguesa e Matemaética, tanto no EFIl quanto no EM, aparecem no ano de 2012,
apesar do nivel do Colégio ser Intermediario. Mostra ainda que ha um percentual de

alunos menor no nivel Baixo nas duas modalidades e disciplinas no mesmo ano. E
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importante registrar que o percentual de alunos no nivel baixo diminui o resultado
final do indice de Desempenho (ID), o que é demonstrado no ano de 2011,
principalmente no Ensino Médio, conforme tabela 3.

No ano de 2013 observa-se que 0 9.° ano e 3.2 serie ha um nimero maior de
alunos no nivel Baixo tanto em Lingua Portuguesa quanto em Matematica, este fato
sugere que a escola ainda necessita desenvolver as competéncias e habilidades nas
modalidades oferecidas desde o ano e/ou serie inicial, neste caso, no 6.° ano e 1.2
Série para que os alunos ao realizarem as avaliacGes externas em sua terminalidade
de modalidade estejam no nivel adequado.

A andlise dos resultados de IDERJ, no periodo de 2011 a 2013, demonstra
gue o colégio teve um crescimento consideravel no ano de 2012 nas modalidades

oferecidas, conforme tabela 10.

Tabela 10 — Resultado do IDERJ - CE. Deputado Carlos Pinto Filho

METAS IDERJ RESULTADOS IDERJ
Anos Furijlsggntal Ensino Ensino Percentua Ensino Percentual
I Médio Fundamental Il | |atingido Médio atingido
2011 2,8 2,2 2,3 82,14% 1,3 59 %
2012 3,4 2,9 3,7 108,82% 2,8 96,55%
2013 4,3 3,5 2,6 60,5% 2,6 74,29%

Fonte: Dados Oficiais da SEEDUC/RJ.

Os resultados obtidos pela escola no ano de 2012 foram expressivos se
comparados ao de 2011, quando teve inicio o IDERJ na rede estadual, no Ensino
Fundamental 1l houve um crescimento de 64% e no Ensino Médio um crescimento
de 120% em relacdo aos resultados de 2011. Em 2013 observa-se um decréscimo
no crescimento em relagédo ao ano de 2012, que se atribui ao baixo desempenho no
SAERJ em Lingua Portuguesa, tanto no EFIl quanto no EM. Este Colégio foi
bonificado nos anos de 2012, uma vez que a regra era atingir 70% das metas
propostas e em 2013, pois a meta era atingir 60% das metas estipuladas para cada
modalidade de ensino.

Faz-se necessario levar em conta os baixos indices anteriormente obtidos pela
escola, que mesmo nédo tendo um crescimento esperado em 2013 nas avaliagdes
externas, houve um crescimento no desempenho das avaliacbes internas nos

altimos quatro anos.



60

De acordo com as Atas de Resultados Finais do colégio foi realizado um

historico sobre a situagao final dos alunos do Ensino Fundamental 1l e Ensino Médio

no periodo de 2009 a 2013, demonstrada na tabela 11.

Tabela 11 — Taxas de aprovacao, reprovacao e abandono nos anos de 2009 a 2014

Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Taxa de Aprovacéo

9.2 ano

83%

84%

87%

88%

93,9%

94,3%

3.2 série

94%

94%

100%

97%

100%

100%

Taxa de Reprovacéao

9. ano

8%

8%

3%

5%

3,1%

3%

3.2 série

3%

3%

0%

0%

0%

0%

Taxa de Abandono

9. ano

9%

9%

10%

8%

3%

2,7%

3.2 série

3%

3%

0%

3%

0%

0%

Fonte: Elaborada pela autora a partir do livro de Ata de Resultados Finais da Escola.

Os resultados mostrados na tabela 6 relativos ao Ensino Fundamental |
pode-se observar um crescimento no percentual das taxas de aprovacdo, bem como
um decréscimo nas taxas de reprovacdo e evasao, demonstrando a evolucdo do
crescimento escolar, uma vez que em 2009 apresentava um percentual de 84% e
em 2014, uma taxa de aprovacao de 94,3%.

O Ensino Médio apresenta bons resultados, para taxa de aprovacéo, desde
2009 apresenta indices superiores a 94%, chegando a 100% em 2013. O percentual
de reprovacao nos trés ultimos anos analisados é de 0%, a taxa de abandono oscila
de 3% em 2009 e em 2014 finaliza em 0%.

Sabe-se que os resultados em avaliacdo externa ndo sdo suficientes para a
garantia do desempenho do Colégio, mas ja demonstra um diagnostico importante
para elaborar acdes corretivas que irdo garantir a qualidade da aprendizagem.
Dentre as politicas implementadas pela SEEDUC, esta a implementacéo do sistema
GIDE nas escolas da rede, que sera apresentada a seguir no Colégio Estadual

Deputado Carlos Pinto Filho.
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1.5.5 A implementacgéo do Sistema GIDE no Colégio

As informacdes apresentadas sobre a implementacdo do sistema GIDE no
Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho foram obtidas através de andlise
documental e observacgao participante realizada pela autora da dissertacao.

Para a implantacdo da GIDE no colégio, foi designada uma IGT em marco de
2011, que iniciou o processo. Por motivos pessoais, esta profissional precisou se
afastar e, em setembro de 2011, a autora da dissertacdo assumiu a funcao de IGT
na escola, dando prosseguimento ao trabalho de implementagcdo e
acompanhamento da GIDE.

Inicialmente, era necessario um diagndéstico da escola para que fosse tracado
um plano de acéo. Este diagnéstico, realizado pela IGT em abril de 2011, apontou
uma escola desorganizada no pedagdgico, sem arquivos, caréncia de professores e
funcionéarios, prédio necessitando de pintura e alguns reparos — realidade da
estrutura da escola naguele momento - mas sinalizou também que havia professores
e funcionarios que queriam a mudanca daquela situacdo; a mobilizacdo era
necessaria, uma vez que a o quadro de pessoal era restrito aos diretores e uma
secretaria escolar.

A IGT anterior e a autora desta dissertacdo foram bem recebidas na escola
gue nédo teve resisténcia ao novo modelo de gestdo a ser implementado. Com a
saida da IGT em agosto de 2011, a primeira etapa da GIDE, que € o Marco
Referencial, j& estava em andamento, mas ndo concluido, pois seus elementos sédo
partes integrantes do PPP: é aqui que a escola define sua visdo, missao e valores.

Desta forma, o trabalho desta autora na escola, iniciou-se com a reformulacéo
do Projeto Politico-Pedagoégico (PPP) através de reunides com professores e equipe
técnico-administrativa, e aos poucos a realidade da escola foi sendo desenhada. A
escola é visitada pela autora uma vez por semana e um relatério de visita é
elaborado. A partir de observacéo direta via-se que a escola como um todo néao era
atrativa e o clima escolar favorecia a falta de motivagdo da comunidade escolar. Os
gestores apresentavam-se apaticos, sem resisténcia ao novo modelo de gestao,
mas nao resolviam os problemas que surgiam no cotidiano escolar, como caréncia

de professores e de pessoal para formar a equipe pedagdgica.
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Paralelamente a acdo da GIDE foi realizada uma formacédo para a
comunidade escolar sobre a nova metodologia e a nova estrutura da SEEDUC, com
0 objetivo de esclarecer o motivo de tantas mudancas na escola.

Apo6s o termino do Marco Referencial passou para a segunda etapa da GIDE:
o Diagnoéstico. Nesta etapa, a escola coleta e analisa informacdes sobre variaveis
das dimensdes resultados, ensino-aprendizagem e ambiental do IFC/RS, bem como
realiza andlise estratégica (Matriz SWOT), definindo suas forcas, oportunidades,
fraquezas e ameacas.

Os dados educacionais de 2010 (internos e SAERJ) e o resultado do IDEB
2009 foram a base do diagnéstico. Evidenciou-se, nesse estudo, que muitos alunos
se evadiam e o indice de Fluxo (IF) era baixo em relacdo as metas ja estabelecidas
pela SEEDUC para o ano de 2011 e que a escola ndo tinha ainda, um plano
estratégico para a infrequéncia e abandono. A dificuldade estava em construir
estratégias eficazes, pois a escola s6 tinha o quarto bimestre para desenvolver um
trabalho em sala de aula e as avaliacbes externas (Prova Brasil e SAERJ) seria no
més de novembro, resolveu-se fazer uma avaliacdo diagndstica para saber quais
habilidades e competéncias ainda ndo haviam sido apreendidas pelos alunos do 9.°
ano do EFIl e 3.° ano do Ensino Médio e realizar um levantamento dos alunos
infrequentes para que a equipe gestora visitasse 0s mesmos para trazé-los de volta
a escola. Esta acdo emergencial foi importante uma vez que o0s professores
analisaram pela primeira vez os resultados da avaliacdo externa do ano de 2009.

Apbs a consolidacdo destes dados partiu-se para andlise das condicbes
ambientais da escola. A equipe pedagodgica elaborou um cronograma de reunides de
planejamento a cada quinze dias, o0 que possibilitou um estudo maior das
dificuldades relativas ao ambiente escolar e das dificuldades de aprendizagem dos

alunos. Neste sentido Liick (2000) assegura que:

Se consideramos como planejamento estratégico o esfor¢o disciplinado e
consistente, destinado a produzir decis6es fundamentais e a¢des que guiem
a organizagcdo escolar, em seu modo de ser e de fazer, orientado para
resultados, com forte vis&o de futuro. (LUCK, 2000, p. 10).

Ao término da coleta das variaveis do IFC/RS os dados foram inseridos no
programa que gera uma arvore com a dimenséao resultados, condicdes ambientais e
ensino-aprendizagem que mostra onde a escola esta deficiente, a partir de farois

verdes (demonstram que os resultados foram satisfatorios), amarelos (sinalizam
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atencdo) e vermelhos (sinalizam que € necesséria a mudancga). Assim iniciou-se a
terceira etapa da GIDE: a elaboracdo de um Plano de Acdo da Dimensao Ensino-
Aprendizagem e um Plano de Acdo da Dimensdo Ambiental, que € um conjunto de
acOes que devem conter as causas detectadas e priorizadas no IFC/RS para
alcance das metas estabelecidas. O Plano da Dimensao Ensino-Aprendizagem que
€ composto por contramedidas relativas as estratégias de curto prazo oriundas da
Matriz SWOT e das variaveis criticas (amarelas e vermelhas) priorizadas da
dimensdo Ensino-Aprendizagem diagnosticadas no IFC/RS; e Plano da Dimensao
Ambiental composto pelas variaveis criticas da Dimenséo Condigcbes Ambiental.

A guarta etapa € a Implementacao, a execu¢do do que foi planejado. A cada
més é realizado um Relatorio de Implementacdo das A¢bes do Plano (RIAP), onde
sdo analisadas se as a¢les previstas foram executadas. Apds a implementacao ha a
etapa de Acompanhamento e Tomada de DecisGes, quando a escola, diante da
divulgacéo de seus resultados e do acompanhamento sistemético do andamento do
Plano de Acédo, toma decisfes, mantendo as praticas atuais, se foram exitosas, ou
definindo contramedidas, se ocorreram problemas.

O acompanhamento da implementacdo das acdes dos planos de acéo € de
fundamental importancia. A visita da AAGE a escola semanalmente da suporte para
a realizacdo de um feedback das acbGes implementadas ao Comité GIDE da
SEEDUC/RJ. A implementacéo das acdes é o que possibilita a escola alcancar as
metas estabelecidas. O RIAP é uma ferramenta que analisa o esforco de atingir a
meta por meio do giro do PDCA. Além de analisar a implementacdo das acdes,
verifica-se sua eficacia, propondo opc¢bes de procedimentos caso necessario (no
caso de a acdo ndao ter sido implementada ou implementada parcialmente). A cada
ano é realizado um Plano de Acdo Pedagdgico e Ambiental, a partir da andlise dos
resultados do ano anterior.

A implementacdo da GIDE neste colégio teve seu término de forma
satisfatdria em fevereiro de 2012, quando iniciou-se novamente todas as etapas do
PDCA.
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1.5.6 Consideracfes sobre as mudancas realizadas no Colégio Estadual Deputado
Carlos Pinto Filho

Pelos resultados expostos no capitulo 1 ficou evidenciado que o Colégio
Estadual Deputado Carlos Pinto Filho até o ano de 2011 apresentava baixo
desempenho escolar, um percentual expressivo de reprovagdo e abandono da
escola. Com a implementacdo do Planejamento Estratégico da SEEDUC, e, por
conseguinte, da nova visdo de gestdo, uma nova escola surgiu, agora comprometida
em oferecer uma educacao de qualidade aos seus alunos. Este aspecto sugere que
houve uma mudanca de postura na gestdo da escola que levaram a melhoria dos
resultados nas avaliacGes externas e internas dos alunos.

A gestdo da escola adotou véarias medidas para sanar seus problemas
pontuais como: caréncia de professores, baixo rendimento na aprendizagem,
abandono escolar, infrequéncia, reformulagédo do PPP entre outros. A equipe gestora
aderiu ao PEE da SEEDUC com a utilizacdo do sistema GIDE, o Curriculo Minimo, a
implementacdo de programas e projetos como o Reforco Escolar, Férmula da
Vitéria, Estagio que Rende, Renda Melhor Jovem, Programa Mais Educa¢do com o
objetivo de melhoria da qualidade no desempenho e motivagdo para os estudos. A
revitalizacdo do grupo de Visitadores - outra a agcdo importante para o processo de
ensino-aprendizagem - e a mobilizacdo da comunidade escolar e a parceria familia-
escola foram decisivos para que juntos formulassem novas estratégias de correcao.

A apropriacdo e andlise dos resultados das avaliac6es externas pela equipe
pedagdgica e professores trouxeram uma contribuicdo impar para o processo de
mudanca na pratica pedagdgica. Observa-se que o crescimento do Colégio em
2012, em termos de desempenho dos alunos, que os mesmos foram alcancados
apos a implementacao do sistema GIDE nas escolas estaduais, que ocorreu em
2011. Essas informacdes poderiam levar a seguinte suposicdo: a metodologia GIDE
pode ter contribuido para a melhoria do desempenho do Colégio Estadual Deputado
Carlos Pinto Filho nas avaliagbes externas.

Tal suposicéo pode se desdobrar nas seguintes questdes de investigacao:

1. Até que ponto o sistema GIDE tem de fato contribuido para a melhoria da

gestao e o crescimento do desempenho da escola?

2. Que aclOes gestoras influenciaram a nova visdo dos professores para a

escola?
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A proxima secdo ira apresentar o capitulo 2 da dissertacdo. Buscar-se-a
apresentar o referencial tedrico do trabalho; os aspectos metodologicos que
embasardo a pesquisa de campo e consideracdes e respostas para questbes de

investigacao.
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2 A GESTAO DO COLEGIO ESTADUAL DEPUTADO CARLOS PINTO FILHO

O capitulo 1 apresentou a rede estadual de educacdo do estado do Rio de
Janeiro e as mudancas ocorridas a partir de 2011, mostrou a escola estudada e
seus resultados nas avaliacdes externas e internas entre 2010 e 2013 e a
implementagdo da GIDE. Com base no caso analisado, foi formulada a seguinte
questdo problema: até que ponto o sistema GIDE tem de fato contribuido para a
melhoria da gestéo e o crescimento do desempenho da escola?

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

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

2.1 Referencial Tedrico

Esta secao tem por objetivo apresentar o referencial teérico que trata sobre o
assunto e embasa a pesquisa, buscando compreender quais o0s principais fatores
estdo associados a gestdo escolar. Para um melhor entendimento da pesquisa, faz-
se necessario iniciar a definicdo de tépicos que norteiam o desenvolvimento deste
trabalho e que estdo demonstrados nas proximas subsecdes deste referencial
teorico.

Na primeira parte € apresentada a gestdo integrada, estratégica e
participativa no sistema educacional, nesse sentido enfatiza que o caminho para a
implantacdo de um modelo participativo de gestdo para a ampliacdo do grau de
descentralizacdo, no ambito do sistema educacional, e para autonomia das unidades
escolares passa necessariamente pela ado¢do da pratica de uma gestao integrada e
estratégica nas escolas. Continuando nos topicos do referencial, o planejamento
estratégico é apresentado como ferramenta de apoio a gestdo. Logo apos,
demonstram-se a avaliacdo, desempenho e qualidade da escola, abordando a
avaliacdo externa, 0s mecanismos de responsabilizagdo (accountability) na
avaliacdo educacional e os condicionantes da qualidade da escola.

Em seguida é apresentado os desafios da gestdo escolar, uma vez que

atualmente sdo exigidos dos gestores das escolas publicas novos modelos de
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organizacdo e uma gestao que ndo seja s6 voltada apenas para o administrativo.
Ao final desse referencial, destacam-se as exigéncias da GIDE para gestao escolar.

2.1.1 A Gestéao Integrada, Estratégica e Participativa no Sistema Educacional

A partir da década de 1980 a educacdo vem passando por uma mudanca
significativa, que se inicia com o processo de democratizacao da escola, conforme ja
mencionado. A Constituicdo Federal de 1988 consolida em seu artigo 206, como
principio a gestdo escolar democratica e participativa na educacdo publica. Em
1996, é promulgada a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional que
consolida os principios democraticos e trata de mudancas de politicas e de gestéo
no sistema educacional.

Os processos de gestdo pressupdem uma acado ampla e continuada que
envolve multiplas dimensdes, técnicas e politicas, que s6 se efetivam quando

articuladas entre si. Nesse sentido Lick (2006) define gestdo educacional como:

[...] um processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e
de coordenacdo das escolas em especifico, afinado com as diretrizes e
politicas educacionais publicas, para a implementagcdo das politicas
educacionais e projetos pedagoégicos das escolas, compromissado com 0s
principios da democracia e com métodos que organizem a criem condi¢des
para um ambiente educacional autbnomo (solu¢des préprias, no ambito de
suas competéncias) de participacdo e compartihamento (tomada de
decisdes conjunta e efetivacdo dos resultados), autocontrole
(acompanhamento e avaliacio com retorno de informacbes) e
transparéncias (demonstracdo publica de seus processos e resultados)
(LUCK, 2006, p.35).

Segundo Luck (2006) a gestdo educacional estabelece o direcionamento e a
mobilizacdo capazes de dinamizar o modo de ser e de fazer do sistema de ensino e
das escolas. Neste sentido faz referéncia a gestdo em ambito macro, a partir dos
orgaos superiores dos sistemas de ensino e em ambito micro a partir das escolas.
Deste modo a gestédo que permeia todos 0os segmentos do sistema é a mesma, tanto
no ambito macro como no micro. Machado (2014) afirma que qualguer modelo de
gestédo adotado pela instituicdo requer mudancas de maneira consciente, de forma a
garantir o desdobramento de politicas e diretrizes e sua operacionalizagdo no

contexto da escola.
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Segundo Machado (2014, p. 14) a ideia de gestao educacional contempla trés
modos de gestdo ndo excludentes: a integrada, a estratégica e a participativa que se
apresentam de forma separada na teoria, mas na pratica sdo complementares e
formam a “triade da gestdo educacional’.

Machado (2014) formula a ideia da triade da gestdo educacional enfatizando
que a gestdo integrada aplicada a educacdo pressupde as relacdes de
interdependéncia existentes entre o nivel macro (secretarias e 6érgados executores) e
o micro (escolas) do sistema educacional. Desta forma € necessario que as
decisdes e normas adotadas no nivel macro levem em consideragédo a capacidade e
a realidade do nivel micro, onde estdo as escolas que operacionalizardo as
demandas oriundas do nivel macro. E importante lembrar que a gestdo esta a
servico de uma mudanca da realidade educacional de modo a compreendé-la,
oportunizando a transformacéo necesséaria para o alcance de uma educacdo de
qualidade. Como as escolas nao funcionam de forma isolada da rede, a gestdo das
mesmas necessita considerar o desdobramento de politicas e diretrizes na busca
por melhores resultados.

O sistema GIDE - fruto de experiéncia de parcerias realizadas pelo INDG - é
um sistema de gestdo que as escolas aplicam como um meio para melhorar os
resultados pedagdgicos integrando 0s aspectos estratégicos, pedagogicos e
gerencial no planejamento. A integracdo dos aspectos citados resulta na eliminacao
da sobreposicao de instrumentos de gestédo e o retrabalho da comunidade escolar.

Segundo Machado (2014b) a segunda gestdo aplicada a triade da gestdo
educacional € a gestdo estratégica e pode ser definida como meio para realizagéo
dos objetivos de uma organizacao, neste caso, de uma escola. Para que seja eficaz,
0 processo de gestdo estratégica deve ser flexivel para se tornar um ciclo continuo
de planejamento, mudanca e aprendizado.

A gestéo estratégica abrange a visao sistémica, o pensamento estratégico e o
planejamento. A visdo sistémica € a capacidade de o gestor compreender as
relacbes de interdependéncia presentes no contexto educacional e fora dele
permitindo que o mesmo compreenda todo o sistema educacional. De acordo com
Lick (2006) a visao sistémica na gestao estratégica aplicada ao sistema educacional
€ uma visao de conjunto, ndo podendo ser fragmentada. O pensamento estratégico
€ a capacidade do gestor de pensar na realidade, nas necessidades e nas a¢fes da

organizacdo de forma estratégica refletindo na concepgcdo que o gestor tem da
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organizacdo e de sua gestdao, com base no seu aprendizado e experiéncias
adquiridas ao longo dos anos. O planejamento aplicado as escolas deve ser visto
como uma ferramenta metodologica que oferece o apoio para a definicdo de
objetivos e estratégias e seu desdobramento em metas e planos de acdao.
(MACHADO, 2014hb)

A gestdo participativa — Ultimo modelo da triade educacional - traz o
entendimento de que o alcance dos objetivos educacionais, em um sentido amplo,
depende da canalizacdo e das relagdes interpessoais dentro do contexto
educacional (sistemas de ensino e escolas) em torno de objetivos tracados por seus
membros, constituindo assim um empenho coletivo para sua realizagdo (LUCK,
2010).

Segundo Machado e Miranda (2012) a adocdo da gestdo participativa no
ambito dos sistemas de ensino propicia a discussdao sobre o grau de
descentralizagdo, a construcdo da autonomia e a responsabilizacdo das instancias
desse sistema (macro e micro). A autonomia tem uma relacédo de interdependéncia
gue se estabelece entre os sistemas e a escola, que sO sera efetivada por meio de
uma Visado sistémica na gestdo educacional. Desta forma, ao considerar a
responsabilizacdo uma consequéncia da autonomia, tem-se a necessidade de
utilizar o planejamento e a avaliacdo como instrumento de gestdo. A proxima secao
aborda o planejamento estratégico como ferramenta de apoio a gestdo e seus

desdobramentos.

2.1.2 O Planejamento Estratégico como ferramenta de apoio a Gestao

O planejamento por si s6 ndo garante a eficAcia da gestdo se nao for
orientado a partir da visao sistémica e do pensamento estratégico de os gestores
que o utilizam. O gestor desenvolve a visdo sistémica do contexto em que atua,
guando pensa estrategicamente, define prioridades toma decisdes que levem a
eficacia do sistema de ensino.

Lick (2000, p. 5) considera como planejamento estratégico:

[...] o esfor¢o disciplinado e consistente, destinado a produzir decisbes
fundamentais e a¢Bes que guiem a organizacdo escolar, em seu modo de
ser e fazer, orientado para resultados, com forte e abrangente visédo de
futuro (LUCK, 2000, p.5).
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Pelo visto o planejamento estratégico € um processo que é efetivado de modo
dindmico pelo pensamento interativo entre diferentes dimensdes, que deve ser
praticado linearmente. Isto é, uma etapa e um aspecto de cada vez, pois consideram
em conjunto e interativamente essas etapas e o0 modo que ele possa responder a

natureza da realidade social a qual age (LUCK, 2000).

Figura 9 — Etapas do Planejamento Estratégico

=

Bases conceituais ———  Externos
Pesquisa Qualitativa
Pesquisa Quantitativa

Miss3o, visao de futuro
e valores

[
Objetivos Estratégicos
[
Plano Operacional
[
Estratégias, Metas,
Plano de Agao

Internos B

Fonte: LUCK, 2000, p.9.

Conforme apresenta Lick (2000), na primeira etapa faz-se uma analise
interativa do ambiente interno e externo da escola, identificando suas possibilidades
e cenarios. Mediante o emprego de bases conceituais que estabelecam um
referencial para a compreensdo da realidade, utilizando para a coleta de dados
pesquisa quantitativa, que dimensiona a frequéncia e intensidade das questbes
analisadas e a pesquisa qualitativa que examina os seus multiplos significados e
desdobramentos. Na metodologia GIDE a andlise do ambiente interno e externo &
realizada através da Matriz SWOT, ja conceituada ao longo da dissertacao.

Na segunda etapa, ja com os dados da realidade que contextualiza a escola,
sdo delineadas sua misséo e valores (LUCK, 2000). Estes aspectos sdo elementos
basicos do plano que imprimem significados a escola, a missdo é a declaragédo da
escola sobre o que ela é, sua razdo de ser, seus alunos e a educacao que oferece,
ja os valores servem de guia para o comportamentos, atitudes e decisdes da
comunidade escolar na rotina da escola. Na metodologia GIDE estes dados séao
coletadas através de uma ferramenta denominada Marco Doutrinal que tem o0s

mesmos objetivos detalhados na segunda etapa.
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Lick (2000) afirma que entre esses elementos basicos e o plano operacional,
sdo registrados o0s objetivos estratégicos, que constituem uma listagem dos
resultados esperados, que devem ter um aspecto transformador e ndo agregador.
Na GIDE utiliza-se o IFC/RS onde as variaveis definidas apontam onde a escola
deve intervir, elabora-se ao final um Plano de Acéo.

O planejamento Estratégico tem caracteristicas préprias, a saber: abrange a
organizacdo como um todo e busca adequa-la as exigéncias do ambiente e contexto
em que opera; é de responsabilidade dos gestores que atuas nas instancias mais
altas da organizacdo (nivel estratégico); € um meio que permite aos gestores
analisarem o ambiente externo e interno da organizacdo; identificam os fatores
criticos para o sucesso desta; definem objetivos e diretrizes estratégicas para o
futuro de longo prazo; estabelecem mecanismos de monitoramento e controle dos
resultados da organizagdo (MACHADO, 2014c).

Para que as diretrizes e estratégias tracadas possam ser colocadas em acdo,
o planejamento tem que se desdobrar nos niveis tatico e operacional. Oliveira (1998)

apud Machado (2014c) afirma que;

O planejamento estratégico, de forma isolada, é insuficiente, uma vez que o
estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como seu alcance, resulta
numa situacdo nebulosa, pois ndo existem ac¢bBes mais imediatas que
operacionalizem o planejamento estratégico. A falta desses aspectos é
suprida através do desenvolvimento e implantacdo dos planejamentos
taticos e operacionais de forma integrada. (OLIVEIRA, 1998, p. 45)

Segundo Machado (2014c), os objetivos e as diretrizes estratégicas oriundas
desse planejamento serdo o0 guia para a tomada de decisdes e para as acdes na
organizacdo como um todo. Define como planejamento tatico o desdobramento do
planejamento estratégico em cada uma das areas da organizacdo, esse tipo de
planejamento busca definir objetivos e planos, para o futuro de médio prazo, dentro
de cada uma das areas da organizacdo, sendo de responsabilidade do gestor de
cada area. Para que haja integracdo entre o nivel estratégico e o tatico do
planejamento, os objetivos e planos por area devem estar alinhados (ser um
desdobramento) com as decisfes estratégicas. Desta forma deve haver o
desdobramento das decisfes do nivel tatico em planejamento operacional.

O planejamento operacional &€ o processo de definicho das metas e dos

planos de acado para o futuro de curto prazo, que permitirhd a operacionalizacédo das
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decisdes tomadas em cada area da organizacdo. Por conseguinte, na escola deve-
se pensar que o nivel estratégico do planejamento tem como ponto de partida as
decisbes sobre como a unidade escolar deve desdobrar politicas e diretrizes ja
definidas na rede de ensino, nesse nivel sdo definidas a missao, prioridades,
objetivos de futuro e estratégias para realizar essas diretrizes. (MACHADO, 2014b)

Segundo Machado (2014b) o planejamento tem desdobramentos, no nivel
tatico sdo definidas diretrizes nas areas pedagogica, administrativa e financeira. No
nivel operacional as decisdes tomadas nos niveis taticos e estratégicos se
desdobram em planos de acdo. A elaboragdo dos planos de acdo é considerada
fundamental no processo de planejamento, pois ndo sé garante que as decisdes
tomadas sejam implementadas, como também define a divisdo de responsabilidades
entre os envolvidos, o cronograma e a necessidade de recursos.

Desta forma, o planejamento estratégico ganha dimensao e importancia para
evitar o que Luck (2000) chama de pratica de “apagar incéndios” na vida profissional
dos gestores. Pensar estrategicamente possibilita antecipar tendéncias, avalia-las e
analisar as possiveis consequéncias de decisfes tomadas visando o enfrentamento
e respostas a situacdes que se apresentam como ameacas ou oportunidades
(MACHADO, 2014c). A gestdo estratégica e participativa apresenta-se como um
caminho para a operacionalizacdo das politicas de autonomia e responsabilizacéo

nos sistemas educacionais.

2.1.3 Avaliagdo, Desempenho e Qualidade da Escola

A avaliacdo € um ato continuo e constante, que deve acompanhar todo o
processo de ensinar e aprender. O sentido ontoldgico da avaliagdo ou esséncia
constitutiva da avaliacdo é o diagndstico, pois € preciso entender que se avalia para
decidir que rumo tomar, apés o diagnostico. A avaliacdo € um meio e nao um fim, &
um instrumento para escolas, gestores e professores repensem seu trabalho para
gue possam corrigir rumos e pensar o futuro (LUCKESI, 2008).

A avaliagdo em larga escala no Brasil teve sua primeira iniciativa no ano de
1990, com a criacdo do SAEB que tornou possivel o conhecimento sobre o
desempenho de escolas ou de redes de ensino por meio de dados e indicadores que
possibilitam uma compreenséo dos fatores que influenciam nesse desempenho. O

SAEB além de medir o desempenho da escola coleta dados sobre os alunos
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(questbes socioecondmicas, culturais e pratica escolar), sobre os diretores (perfil e
praticas de gestdo), os professores (perfil e praticas pedagodgicas) e sobre a
infraestrutura das unidades de ensino. A andlise dos dados coletados permite
verificar a evolucdo do desempenho dos alunos e dos fatores de qualidade e
efetividade do ensino ministrado nas escolas, possibilitando a adogdo de acdes
politicas publicas voltadas para a correcdo dos problemas identificados e
aperfeicoamento das praticas e dos resultados apresentados pelas escolas
(BECKER, 2010).

Segundo Pontes (2013) os sistemas de avaliacdo de desempenho devem ser
utilizados como ferramentas pedagdgicas e administrativas para o gestor, pois tem
contribuicdes para o planejamento, a prestacdo de contas em relacdo aos resultados
alcancados; acompanhamento da regulacdo do sistema educacional.
Implementacdo e monitoramento das politicas publicas; a implementacdo de
politicas de responsabilizagéo institucional e a corresponsabilizagdo dos resultados
entre os atores: professores, gestores, alunos, responsaveis.

A avaliacdo externa também tem limitacdes uma vez que nao revelam os
motivos pelos quais os alunos nédo estdo aprendendo; por isso, as avaliagdes sao
pontos de partida para a andlise dos dados e identificacdo dos problemas
especificos. Ressalta ainda a necessidade em torno da compreenséo dos dados, e
das estratégias que podem ser aplicadas para que os estudantes possam melhorar
seus resultados e, sobretudo, o aprendizado (PONTES, 2013)

Nesse sentido Becker (2010) destaca também a necessidade de estabelecer
uma ligacdo entre a avaliacdo e a agao, a falta de unidade entre os atores do
sistema educacional e os modelos de divulgacdo dos resultados dos exames da
avaliacdo externa.

Horta Neto (2007) apud Becker (2010) relata a partir de pesquisa elaborada
na rede escolar do Distrito Federal que ainda ha resisténcia na discussado do
desempenho dos alunos, enfatiza que mesmo aqueles que utilizavam os dados
coletados faziam-no como se a melhoria do desempenho dos alunos fosse um fim
em si mesmo, sem atentar para os fatores escolares que poderiam estar impressos
nos resultados.

Pelo exposto considera-se um fator fundamental que as secretaria de
educagdo, a equipe gestora e os professores realizem apos a divulgacdo dos

resultados da avaliacdo externa, uma analise e a apropriacdo dos resultados para
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verificar onde ha falhas para juntos elaborarem contramedidas apara sanar as
dificuldades encontradas, sem deixar de levar em conta 0s aspectos sociais em que
vivem os alunos.

Pontes (2014) e Becker (2010) estabelecem ainda a relacéo entre o avanco de
mecanismos de responsabilizacdo (accountability) na avaliacdo educacional,
pressionando por um maior controle sobre o que se ensina e como se ensina. Com a
utilizacdo de testes padronizados para avaliar sistemas de ensino, inicia-se a
associacdo de responsabilizacdo dos gestores e professores pelos resultados
escolares dos alunos.

Como o enfoque da avaliacdo da politica educacional esta voltado a qualidade
do ensino, a0 mesmo tempo se estabelece um extenso debate em relacdo ao
entendimento do que € qualidade no ensino e de como é possivel avalia-la.
Entende-se por escola de boa qualidade aquela escola que € capaz de cumprir
adequadamente suas tarefas propriamente escolares. Muitos estudos procuram
definir os pontos mais importantes que permitiram caracterizar uma escola como
sendo de qualidade. Nesse sentido Falcao (1997) no texto “A qualidade na escola”
aponta contribuicbes para o tema qualidade escolar apresentando duas linhas
metodoldgicas que tem fundamentado a busca da qualidade: o uso de métodos e
técnicas desenvolvidas para a busca da qualidade dos produtos industriais e o
desenvolvimento de uma metodologia de busca da qualidade.

Para o autor, a escola tem caracteristicas muito semelhantes a uma empresa,
uma vez gue muitos conceitos inerentes a empresa podem ser utilizados na escola,
pois em ambas as organiza¢cfes atuam pessoas que desenvolvem alguma atividade
gue necessita ser coordenada e planejada, com objetivos a serem alcancados,
decisbes a serem tomadas, onde h& controle e avaliagdo a serem desenvolvidas.

Diferentemente das empresas, as escolas possuem aspectos significativos
que a tornam uma organizagao especial: “as caracteristicas de seus profissionais e
daqueles que sdo a razdo de ser da sua existéncia, os alunos” (FALCAO FILHO,
1997, p. 315). Nesse sentido, a qualidade da escola € medida pelas caracteristicas
individuais, peculiares e especificas de cada um de seus alunos, quando a deixam.

Falcdo Filho (1997) propde uma discussdo sobre os condicionantes da
qualidade da escola, a qual estdo diretamente associados os conceitos de eficiéncia,
eficacia, relevancia e efetividade. Dentre os quatro critérios sugeridos pelo autor, 0s

dois primeiros séo ligados ao desempenho e os dois ultimos a valores:
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a) Eficiéncia — forma correta de utilizar os recursos disponiveis (humanos, materiais
e financeiros) para obtencéo de resultados positivos.

b) Eficacia - capacidade de pessoas e instituicbes de alcancarem objetivos e metas.
c) Relevancia — capacidade de responder as demandas educacionais dos alunos.

d) Efetividade — capacidade de responder as demandas da sociedade.

Portanto para o autor uma escola e as acdes de seus profissionais serdo de
qualidade quando puderem ser consideradas ao mesmo tempo efetivas, relevantes,
eficientes e eficazes.

A gqualidade da educacao ndo deve ser medida Unica e exclusivamente pelos
resultados das avaliagcdes externas. Uma escola pode ser de qualidade e nao ter
apresentado melhores resultados, mas ter acrescentado mais ao aprendizado de
seus alunos. Uma determinada instituicdo pode nado atingir as metas ou resultados
esperados, mas ter elevado mais o desempenho de seus alunos de acordo com a
situacao inicial de aprendizagem e suas necessidades. Esses alunos podem ter um
desenvolvimento maior no desempenho apesar de ainda estarem abaixo das
expectativas gerais do sistema.

Diante do exposto pode-se elencar as responsabilidades do gestor enquanto
lider da escola que deve procurar a integracéo de todos na busca pela qualidade de

ensino, o que € apresentado na proxima secao.

2.1.4 Os Desafios da Gestdo Escolar

Atualmente, sdo exigidos dos gestores das escolas publicas, novos modelos
de organizacdo e uma gestdo que ndo seja focada apenas na dimensado
administrativa. Contudo, mudar paradigmas ndo é tdo simples e no sistema
educacional requer ainda a superacdo de muitos desafios, como a qualidade do
ensino, a gestdo estratégica, integrada e participativa, a autonomia e a
responsabilizacdo, o desempenho e resultados entre outros.

Segundo Lick (2009) o desenvolvimento da competéncia profissional
constitui-se em desafio a ser assumido pelos gestores, pelas escolas e pelos
sistemas de ensino, uma vez que € uma condicdo fundamental da qualidade de
ensino. A busca pela qualidade e melhoria da educacédo passa pela definicdo de
padrées de desempenho e competéncias de gestores escolares, que norteiam e

orientam o seu desenvolvimento.
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A escola através de uma gestdo participativa de seus gestores deve oferecer
aos seus integrantes uma educacao de qualidade e para tanto faz-se necessario
desenvolver principios da concep¢do democratica e participativa: autonomia da
escola e da comunidade educativa; relacdo organizacional entre o gestor e a
participacdo da equipe escolar; uso de informacdes concretas e analise de cada
problema em seus multiplos aspectos, com ampla democratizacao das informacdes;
avaliacdo compartilhada; clima organizacional produtivo e criativo pautado na busca
de objetivos comuns. (LUCK, 2006)

A conquista da autonomia da escola passa pela descentralizagcdo das
decisbes, uma vez que possui um papel fundamental na construgdo da autonomia.
Para Lick (2000),

[...] a descentralizacdo € um meio e ndo um fim, na constru¢do da
autonomia (...) no contexto da educacéo, consiste na ampliacdo do espaco
de deciséo, voltada para o fortalecimento da escola como organizacdo
social comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo como
objetivo a melhoria da qualidade do ensino. Autonomia € a caracteristica de
um processo de gestdo participativa que se expressa, quando se assume
com competéncia a responsabilidade social de promover a formacdo de
jovens adequada as demandas de uma sociedade democratica em
desenvolvimento, mediante aprendizagens significativas (LUCK, 2000,
p.21).

Desta forma entende-se que descentralizacdo e autonomia na gestao
participativa ndo podem ser dissociadas.

Barroso (1996) refere que a gestdo da escola deve ser “uma gestéao
adequada as caracteristicas organizativas de uma escola” (BARROSO, 1996, p.1)
Este autor considera que a autonomia da escola deve ser construida e nao

decretada. Nesse sentido a autonomia da escola pressupde a autonomia de seus

integrantes e nao se constréi por decreto e assinala que:

Esta autonomia construida corresponde ao jogo de dependéncias e de
interdependéncias que os membros de uma organizacgdo estabelecem entre
si e com o meio envolvente e que permitem estruturar a sua acao
organizada em funcéo de objetivos coletivos préprios. (BARROSO, 1996, p.
10).

Nesse sentido pode-se afirmar que ndo ha autonomia sem a capacidade de
assumir responsabilidades. Esse modelo de gestéo traz a necessidade de repensar
a responsabilizacdo como um aspecto fundamental da gestédo escolar (MACHADO e
MIRANDA, 2012).
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O planejamento estratégico se apresenta como um instrumento de apoio para
a construcdo da autonomia, visto que € um processo de articulacdo e de
organizacdo constante, onde o gestor € o lider que viabilizara acompanhar e
contribuir na clareza dos objetivos e no monitoramento de todo o processo
educacional.

Segundo Luck (2009), o processo educacional precisa ter uma acao
intencional para ser efetiva, necessita ser planejada, resultando em um plano que
deve seguir de guia continuo de sua implementacdo e que essa implementacao

deve ser monitorada e seus resultados avaliados continuamente.

[...] o monitoramento é o processo de acompanhamento sistematico e
descritivo dos processos de implementagcdo de plano ou projeto de acdo,
com o objetivo de garantir sua maior efetividade, mediante a verificagdo do
seu ritmo de trabalho, o bom uso do tempo e dos recursos, a aplicacdo
adequada das a¢Bes e competéncias previstas e necessarias, em relacao
aos resultados pretendidos (LUCK, 2009, p. 45)

Por meio do monitoramento, as a¢des contidas no plano, no planejamento ou
no projeto podem ser observadas, analisadas e acompanhadas para garantir melhor
0 uso do tempo, dos recursos, do espaco, das habilidades e competéncias dos
atores envolvidos.

Assim, a gestdo pedagodgica é tratada por Luck (2009), quando afirma ser
essa a mais importante das dimensdes da gestdo escolar, uma vez que esta
diretamente envolvida com o objetivo principal da escola que é o de promover
aprendizagem e formagéo dos alunos. De acordo com Luck (2009, p.95), “a gestao
pedagogica constitui-se como a dimensao para a qual todas as demais convergem?”,
ou seja, a gestdo democratica e participativa, a gestdo de pessoas, a gestdo
administrativa, a gestao da cultura escolar e a gestao do cotidiano escolar.

A gestdo de resultados educacionais € um meio para analisar a escola, tendo
em vista as avaliacbes externas (IDEB, Prova Brasil e SAERJ), ou seja, nessa
perspectiva de gestdo onde os resultados sdo monitorados e analisados havera
possibilidade para planejar a¢cées que melhorem o desempenho da escola.

A gestdo de resultados educacionais apresentada por Liick (2009) baseia-se
em indicadores de desempenho, que sinalizam o nivel de aprendizagem dos alunos,
individualmente ou em grupos. Os indicadores servem para apontar sucessos, Como

também demonstrar dificuldades, limitacdes e situacbes que necessitam de um olhar
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mais cuidadoso, de modo a orientar a tomada de decisdes, elaborar acdes de
melhorias e a necessidade de correcao de rumos.

Diante do exposto, cabe ao gestor propiciar no ambiente escolar meios para
monitorar e avaliar continuamente os resultados das avaliacdes internas e externas
obtidas pelos alunos. E a partir desse momento estabelecer metas e trabalhar em
funcdo de bons resultados educacionais.

A atuacao do gestor deve priorizar a organizacao do trabalho escolar em prol
da promocéao da aprendizagem e formacao dos alunos. Deve-se ter clareza quanto a
organizacdo do ensino e contextualizagao da aprendizagem.

Para enfrentar esses desafios € necessario que a escola tenha uma gestao
integrada, participativa e estratégica e para tanto a equipe gestora necessita de
conhecimentos acerca das dimensfes da gestdo escolar descritas por Lick (2009):
a fundamentacao e principios da educacdo e da gestdo escolar, planejamento e
organizagdo do trabalho escolar, monitoramento de processos e avaliagdo de
resultados educacionais e gestao de resultados educacionais.

A dimenséao de fundamentacao e principios da educacéo e da gestédo escolar
compreende a atuacdo da gestdo quanto as determinacdes legais, aos principios e
as diretrizes educacionais que tem como foco a aprendizagem do aluno critico,
autbnomo e participativo. A dimensao de planejamento e organizacdo do trabalho
escolar envolve a pratica do planejamento, que direciona as acbes de todos 0s
segmentos a partir do diagndstico, da elaboracdo de planos de acdo e da garantia
de sua execucdo. Na dimensdo de monitoramento de processos e avaliacdo de
resultados educacionais cabe ao gestor promover estratégias de monitoramento
para todos o0s segmentos da escola, bem como o acompanhamento da
aprendizagem dos alunos e do processo educacional, os quais visem a melhoria dos
resultados educacionais e do desempenho de todos os envolvidos. As competéncias
da dimensédo de gestdo de resultados educacionais sdo aquelas que, a partir de
indicadores de qualidade referentes ao ambito nacional e local, assumem o papel de
informar a comunidade escolar os resultados obtidos, formando e elaborando metas
para sua melhoria (LUCK, 2009).

Para enfrentar esses desafios a SEEDUC/RJ implementou nas escolas da

rede planejamento integrado que é a Gestédo Integrada da Escola.
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2.1.5 As exigéncias da GIDE para Gestéao Escolar

A Gestdo Integrada da Escola (GIDE) representa um avanco no
gerenciamento das instituicées educacionais, pois possibilita uma visdo sistémica da
escola nos aspectos estratégico, pedagogico e gerencial. Ao utilizar o sistema GIDE
a escola deixa de gerenciar estes aspectos de forma fragmentada, sem foco nos fins
(processo ensino-aprendizagem), com redundancia de documentos de gestdo, o que
acaba provocando desperdicio de tempo, talento e energia das pessoas (GODOY e
CHAVES, 2009).

A GIDE utiliza instrumentos que viabilizam - ap6s um estudo inicial - a
identificacdo de interfaces e contribuicdes especificas que fundamentaram a GIDE,

conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Instrumentos da GIDE

GIDE

PPP Um instrumento que auxilia a gestéo escolar na melhoria da qualidade do
ensino por meio de um trabalho pedagdgico articulado.

Um programa que tem como foco a melhoria da gestéo escolar, com a
finalidade de favorecer o planejamento estratégico e dar suporte aos
desafios da escola por meio de a¢des com o objetivo de obter desempenho
PDE nos resultados. Para atingir as metas de melhoria da qualidade didatico-
pedagédgica, o PDE apresenta trés diretrizes relevantes: a necessidade de
um amplo diagndstico da situagdo escolar; a sintese do diagnostico escolar
e arealizacdo do Plano de Acdo da Escola.

A metodologia aplicada ao contexto instrumental da gestdo escolar implica
Método PDCA | na necessidade de um marco especifico metodolégico que, neste caso, se
baseia no método do ciclo PDCA composto das seguintes etapas: Plan
(Planejamento); Do (Executar; Check (Verificar) e Action (Agir).

Por meio do método SWOT e o conhecimento das condi¢des internas da
) gestdo escolar, podera haver maior objetividade na execucao de planos de
Matriz SWOT acédo para favorecer as for¢as que poderdo ser utilizadas para aproveitar as
oportunidades e neutralizar as ameacgas e as fraquezas que deveriam ser
transformadas em for¢as, ou pelo menos neutralizadas.

E uma ferramenta de trabalho que permite desenvolver um planejamento
Programa 5S | Sistematico de classificacdo, ordem, limpeza, permitindo maior
produtividade, segurancga, clima organizacional, motivagédo dos funcionarios
e consequentemente melhoria da competitividade organizacional.

INSTRUMENTOS

Fonte: Elaborado pela autora tendo como referéncia GODOY e MURICI, 2009.

De acordo com o Quadro 4, o PPP é um dos instrumentos utilizados pela
GIDE e contribui para a elaboracdo do Marco Referencial, observando os objetivos
gerais e especificos, a proposta curricular/concepgéo de aprendizagem por area e a
concepcgao da forma de avaliagdo da aprendizagem adotada pela escola. O PDE

contribui para analise situacional global: perfil e funcionamento, fatores de eficacia,
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avaliacdo estratégica — SWOT, fatores criticos de sucesso e contribuindo para o

plano de suporte estratégico: definicdo de estratégias, metas e planos de agao.

Para elucidar todo o processo da Gestdo Integrada da Escola torna-se

necessario um detalhamento do planejamento estratégico utilizado na escola para

sua implementacao. Desta forma o Quadro 5 detalha o sistema GIDE e suas etapas.

Quadro 5 — Detalhamento do Sistema GIDE

Etapas

Desdobramento

Ferramentas e/ou Instrumentos de Acompanhamento

1 - Marco
Referencial

Marco Situacional

Aspectos Positivos e Negativos da percepcdo da realidade
de Mundo, Ser Humano e Educacéo; Andlise dos Aspectos:
econdmicos, tecnologia; midia, valores universais, educacéo,
estrutura familiar e parceria escola-familia.

Marco Doutrinal

Elabora¢é@o da Misséo, visdo de futuro e valores da escola

Marco Operativo

Dimensao Pedagdgica: conteldo, metodologia,
planejamento, disciplina, avaliacdo e curriculo.

Dimensdo Administrativa: tipo de gestdo a ser adotada
pela escola, critérios utilizagéo recursos financeiros, espagos
de participacdo da comunidade escolar, prestacdo de contas
de servigos e recursos financeiros a comunidade, prestacao
de contas do processo de aprendizagem, relacionamentos
na escola, relacdo familia-escola, participacdo de
organismos especificos.

2 — Diagnéstico

Variaveis do IFC/RS; Estratificacdo de resultados; analise

Analise de dos resultados de dimensdo ambiental da GIDE; Programa
Resultados 55
Andlise Elaboragdo da Matriz SWOT

Estratégica

3 -
Desenvolvimento

Estabelecimento
de metas

DefinicAo de metas globais plurianuais e anuais; Definicdo
de metas estratificadas

Definig&o de
Estratégias

Analise da Matriz SWOT e diagnéstico do IFC/RS

Planos de Acdo
da Escola

Dimensao Ensino-Aprendizagem
Dimensao Ambiental

4 - Execucdo

Implementacgéo
da Proposta
Curricular e

Planos de Acdo

5 - Verificacéo

Acompanhamento
dos Planos de
Acao e
Resultados

Painel de Gestdo a Vista; Acompanhamento da
implementacdo do Marco Operativo; Grafico de
implementacdo do plano; Relatério de implementacdo das
acles do plano — RIAP; Gréficos de Resultados; Analise das
disciplinas criticas; Padrdo minimo da dimensdo ambiental;
Roteiros de Verificacdo da GIDE e do IFC/RS.

6 — Tomada de
Acéo Corretiva e
Padronizacéao

Tomada de Agéo
Corretiva

Relatério de Desvio de Metas - RADM

Padronizacéo

Padrédo Gerencial de Processo - PGP
Procedimento Operacional Padrdo - POP

7 — Avaliacéo e
Divulgacéo dos
Resultados

Avaliagcédo

Resultados de avaliacdes externas e internas; Resultados do
ultimo RIAP mensal dos Planos de acdo; Resultado
Ambiental (ultima rodada do Padrdo Minimo)

Divulgacgéo dos
resultados

Painel de Gestéo a Vista; Reunides Pedagdgicas; Reunides
de Pais e Responsaveis; Cartazes

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Godoy e Murici, 2009.
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A implementacdo da GIDE inicia pela fase de planejamento do método do
PDCA, com a elaboragdo do Marco Referencial que deve expressar a direcdo que a
escola escolheu e para isto € desdobrado em Marco Situacional, Marco Doutrinal ou
Filoséfico e Marco Operativo.

Apos a elaboragdo do Marco Referencial, ainda na fase do Planejamento do
PDCA realiza-se a Analise de Resultados (internos e externos) da escola e a Matriz
SWOT, nesta fase utiliza-se o PDE e o Programa 5S*. Finalizando esta etapa ha o
desenvolvimento de metas plurianuais, metas estratificadas, estratégias e os Planos
de Acdo Pedagdgica e Ambiental da escola com duracdo de um ano.

Na fase de execucdo do método do PDCA h& a implementacdo da proposta
curricular e dos Planos de Acdo. Na fase de verificacdo do PDCA é realizado o
acompanhamento dos planos e resultados e a ultima fase, o Agir, acontece a
tomada de ac¢Oes corretivas e a padronizacdo de praticas exitosas, finalizando a fase
h& a avaliacdo e a divulgacao dos resultados.

Vale ressaltar que o sistema GIDE acoplado ao IFC/RS (FIGURA 7), no giro
do PDCA, pode ser entendido como um caminho para melhoria do IDEB, uma vez
que tem foco em resultados e orienta a escola, por meio de variaveis do IFC/RS,
onde € preciso atuar para reverter os maus resultados.

Segundo Godoy e Chaves (2009) as variaveis que compdem o IFC/RS se
originaram de estudo feito a partir de resultados de centenas de escolas, de regides
diferentes do pais, permitindo ao INDG selecionar com seguranca os fatores que
mais influem nos resultados da atividade-fim, independente da localizagao
geografica e da realidade das escolas.

Além das variaveis de competéncia da escola foram incluidas as de avaliacao
externa, nivel nacional (IDEB) e estadual, que no caso da pesquisa é o SAERJ.

O IFC/RS possui trés dimensdes para cada dimensao sao definidas variaveis

como apresentado na figura 10:

0 programa 5S tem como objetivos: transformar o ambiente das organizacfes, transformar a
atitude das pessoas, melhorar a qualidade de vida da comunidade, diminuir desperdicios, reduzindo
custos e aumentando a produtividade das organiza¢des. O 5 sensos utilizados no programa para o
alcance dos objetivos sdo: senso de utilizacdo, senso de ordenacdo, senso de limpeza, senso de
salide e senso de autodisciplina.



IFC/RS

Figura 10 — Dimensdes e variaveis que compdem o IFC/RS

_I[ Aprovacdo sem Progress3o Parcial (Dependéncia) ]I

— Permanéncia na escola (prevencdo do abandona)
Adequacdo |dade/Serie ]

[owerservora st am e |
ey
e
EeeEr—
Aprovacdo em curso de nivel superior

L [ Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio ]

[ Preservacdo do Patrimdnio Publico ]
Prestagdo de Contas

[ Prevencao do uso de drogas ]
—l Prevencdo de gravidez na adolescéncia '

Registro de praticas pedagogicas bem-sucedidas

e |

—L )

Frequéncia dos Professores

Atratividade das aulas

Cumprimento do Curriculo Minimo

Recuperagdo dos Alunos

Frequéncia Geral dos alunos

Presenga de pais efou responsaveis em reunides de
resultados dos alunos

Fonte: Elaborada pela autora a partir de GODOY e CHAVES, 2009.
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Segundo Godoy e Chaves (2009) o objetivo de desdobrar o indicador em trés

dimensbes é direcionar o olhar da escola para 0s pontos essenciais para uma

educacgéo cidada e que conduza aos resultados devidos a sociedade. As variaveis

da dimensao “resultados” contidas na Arvore do IFC/RS dizem respeito a dimens&o
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finalistica, ou seja, os resultados que sao cobrados da escola e que expressam o
nivel de desempenho e para reforcar o foco em resultados o peso atribuido é maior
(45%).

A forma como a escola cuida do ambiente tem se mostrado uma alavanca
para sinalizar a cidadania e obter o respeito com a vida dos alunos, professores,
funcionarios e pessoas do entorno. As condicbes ambientais precisam ser
gerenciadas para garantir que 0s espacos sejam zelados e respeitados, sinalizando
0s niveis de intolerancia da escola ao vandalismo, desperdicio, desrespeito ao
patriménio e as pessoas. Os ambientes devem ser limpos, organizados e seguros.
Os equipamentos e materiais didaticos devem ser adequados a realidade da escola,
com recursos basicos e bem utilizados. Esta dimensdo tem um peso de 25% e
atenta para os aspectos fisicos, l6gicos e sociais das condicbes ambientais,
medindo e intervindo quanto a boa utilizacdo dos recursos existentes, as atividades
e comportamentos que reforcam a formacgao do aluno cidadao (GODOY e CHAVES,
2009).

A dimensdo ensino-aprendizagem apresenta uma selecdo de variaveis com
maior frequéncia e impacto nos resultados, no que se refere aos principais atores da
educacao: gestor, professores, alunos e pais. Esta dimensédo tem um peso de 30%
(GODOY e CHAVES, 2009).

Desta forma a escola coleta os dados das variaveis das trés dimensdes e as
insere na ferramenta do IFC/RS que ao final gera uma arvore, onde sdo apontados

os resultados da escola no ano estudado. Estas variaveis geram faroéis: verde =

resultado satisfatorio; amarelo = resultado que merece atengdo; vermelho
resultado insatisfatério. Apos os resultados serem consolidados na arvore, o gestor
devera reunir a equipe pedagogica e professores para andlise e correcdo das
variaveis com farol amarelo e vermelho, planejando acdes a serem trabalhadas em
um Plano de Acéo.

A GIDE prevé dois Planos de Acdo para trabalhar as causas detectadas e
priorizadas no IFC/RS para o alcance das metas estabelecidas:

- Plano de Acdo da Dimensdo Ensino-Aprendizagem, composto de
contramedidas relativas as estratégias de curto prazo oriundas da Matriz SWOT e
das variaveis criticas priorizadas da dimenséo ensino-aprendizagem diagnosticadas
no IFC/RS.



84

- Plano de Acdo da Dimensdo Ambiental composto pelas variaveis criticas da
dimensédo ambiental do IFC/RS.
Apresenta-se a seguir um recorte do IFC/RS exemplificando a sua aplicacao

nas dimensfes ambientais e ensino-aprendizagem.
Figura 11 — Arvore IFC/RS do CE Deputado Carlos Pinto Filho em 2010

o Condigdes ambientais (ambiente da qualidade na escola) [ 0,8845 ]
Estrutura fisica e servigos
W Preservacdo do patrimdnio plblico [ 0,8158 ]
@ Prestacdo de contas [ 0,5000 ]
Saiide fisica e mental
o Prevencdo do uso de drogas[ 1,0000 ]
& Prevencio de gravidez na adolescéncia [ 0,9910 ]
Convivéncia
@ Acetacdo das diferencas (discriminacdo) [ 1,0000 ]
o Prevencdo de violéncia que envolva membros da comunidade escolar (professores, alunos e funcionarios) [ 1,0000 ]
& Ensino-aprendizagem (meios queinfluem fortemente nos resultados) [ 0,3650 ]
Gestor
i Lotacdo completa do quadro de professores [ 0,8024 ]
Professor
& Registro das préticas pedagdgicas bemsucedidas na sala de aula [ 0,0000]
@ Execucdo dos planos de cursa [ 0,1567 ]
& Frequénda dos professores [ 0,8757 ]
@ Atratividade das aulas [ 0,5517]
@ Cumprimento do Curriculo Minimo [ 0,0000 ]
Alunos
& Recuperagdo dos alunos [ 0,0000 ]
& Frequénda geral dos alunos [ 0,8984 ]
Pais
i Presenca de pais efou responsdveis emreunites de resultados de alunos [ 0,0000 ]

Fonte: Arquivo de Ferramentas GIDE da Escola, 2010.

Pelo exposto na Figura 11, nas dimensdes ambientais, a escola devera tracar
acOes para as variaveis: Prestacdo de Contas (onde pode-se verificar que apenas
50% das mesmas foi prestado dentro do prazo estabelecido em Portaria,
anualmente, pela SEEDUC/RJ) e Prevencao da Gravidez na Adolescéncia em seu
plano de acédo, as demais variaveis tiveram faréis verdes e ndo entram no plano.

Para o Plano de Acédo Ensino-aprendizagem as variaveis priorizadas no
IFC/RS séo: lotacdo completa do quadro de professores (vé-se que ha uma caréncia
de 20% do quadro de professores); registro de praticas bem-sucedidas na sala de
aula (0% de registro); execucdo do plano de curso (apenas 15% foram cumpridos);
frequéncia dos professores (87% de frequéncia anual); atratividade das aulas

(somente 55% das aulas ministradas sao atrativas); cumprimento do curriculo
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minimo (0%); recuperacdo dos alunos (0% - nenhum aluno foi recuperados);
presenca de pais em reunides de resultados (0% de frequéncia) e ainda a variavel
de atencéao: frequéncia geral dos alunos, além das estratégias oriundas da Matriz
SWOT.

A seguir na Figura 12, o modelo do plano de acdo pedagdgico proposto pelo

INDG com as orientacdes gerais.

Figura 12 — Modelo Plano de A¢cédo da Dimensé&o Ensino-Aprendizagem

/ FLANG DE ACAO DA DIMENSAD EMSINO-APRENDIZAGEM
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Fonte: GODOY e MURICI, 2009, p. 83.

Para a elaboracdo do Plano de Acdo Ambiental utiliza-se o mesmo modelo
padrdo, ndo contemplando o nivel de ensino e metas desdobradas. Os planos de
acao (pedagogico e ambiental) sédo realizados anualmente com resultados do ano
anterior.

E importante registrar a necessidade de ir além dos numeros, ap0s 0s
resultados numéricos do IFC/RS é preciso promover uma pesquisa sobre as causas
das variaveis de baixo desempenho e, depois do entendimento da relagcdo das
causas e efeitos, elaborar um plano de acdo robusto que motive a todos os

envolvidos a buscar as melhorias necessarias.
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Apbés o embasamento tedrico, o proximo subitem apresenta a metodologia
utilizada pela pesquisadora para a coleta de dados do C.E. Deputado Carlos Pinto

Filho, a fim de responder a questao central do presente trabalho.

2.2 Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

Nesta secdo serdo apresentados o0s instrumentos e procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa de campo. A pesquisa aqui apresentada se
caracteriza como qualitativa, buscando compreender as mudancgas trazidas pela
GIDE no CE Deputado Carlos Pinto Filho. Assim, a pesquisa constitui-se como um
estudo de caso.

Godoy (1995) ressalta que a pesquisa qualitativa propicia varias
possibilidades de se estudar os fenbmenos que envolvem os seres humanos e suas
intricadas relagbes sociais formadas em diferentes ambientes. Desta forma, o
pesquisador vai a campo buscando captar o fenbmeno em estudo a partir da
perspectiva dos individuos envolvidos considerando todos os pontos acentuados
para sua pesquisa. Na busca de uma metodologia que melhor retratasse o estudo
de caso, a escolha pela pesquisa qualitativa deve-se a subjetividade da técnica de
observacédo direta, que ndo tem condicbes de ser traduzida em numeros, visto que
se prioriza a interpretacao e o significado do objeto de pesquisa.

O estudo de caso, segundo Yin (2001, p. 20) é

[...] uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos (YIN, 2001, p.20).

A pesquisa se baseou em uma investigacdo no CE Deputado Carlos Pinto
Filho, incluindo a analise dos resultados obtidos pela escola apés a implementacéo
da GIDE, em observacdes diretas, entrevistas, aléem de analise de documentos da
escola, como diarios, mapa de notas, atas de conselhos de classe e reunido de pais
e professores.

Vale registrar que a pesquisa qualitativa permite uma relacéo estreita entre o
pesquisador e 0 objeto de investigacdo. Nessa pesquisa, o trabalho da pesquisadora
se deu in loco e teve por foco dados descritivos mediante interacdo da pesquisadora
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com objeto, uma vez que atua como AAGE da escola, além da preocupacdo do
diagndstico e analise dos dados.

Assim, para construir este estudo de caso foram utilizadas técnicas de coleta
de dados: analise documental, entrevista semiestruturada, observacdo direta e
pesquisa bibliografica.

A pesquisa de campo foi realizada no periodo de agosto de 2014 a junho de
2015 no CE Deputado Carlos Pinto Filho.

A observacdo direta consiste no tipo de observacdo na qual existe a real
participagéo na vida da comunidade ou instituigdo. Vergara (2009, p.82) observa que
“a observacédo direta serve para colher informagfes atualizadas”. No caso em
analise, como citado anteriormente, a pesquisadora € AAGE da escola e realiza
visitas semanais a mesma. A cada visita é elaborada uma ata, onde é descrito as
acOes realizadas, as acdes a serem realizadas na proxima visita e observacdes
pertinentes ao trabalho desenvolvido.

Vergara (2005) afirma que a pesquisa bibliografica é “um estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais e redes eletrdnicas, isto € material acessivel ao publico em geral”’. Para a
pesquisa, a autora utilizou referenciais tedricos para embasar o trabalho cientifico e
andlise dos dados. A autora utilizou ainda analise documental, Godoy (1995)
destaca que representa uma forma que pode se revestir de um caréater inovador e
traz importantes consideracdes ao estudo qualitativo, a analise constou de
documentos da prépria escola - ja citado — e outros: leis, decretos, resolucdes e
portarias da rede estadual de ensino do Estado do Rio de Janeiro e leis federais.

O tipo de entrevista utilizada neste trabalho € a semiestruturada com
guestBes preestabelecidas, a op¢ado pela escolha deve-se ao fato de coletar dados
que permite explorar a experiéncia do entrevistado. Foram usadas entrevistas
direcionadas aos gestores e outra direcionadas aos professores. O quadro 6

apresenta os aspectos abordados em ambas as entrevistas.
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Quadro 6 — Aspectos abordados na Entrevista Semiestruturada

Entrevistas para 0os Gestores

Aspectos

Objetivos

Bloco 1 — Trajetéria Profissional
Questdes de 01 a 05.

Caracterizar o gestor e conhecer seu percurso académico e
profissional.

Bloco 2 — Aspectos da Gestao
Questdes de 06 a 09.

Identificar a percepcdo do gestor em relacdo as suas
atividades na escola

Bloco 3 - Aspectos que envolvem o
Planejamento Estratégico da
SEEDUC - GIDE

Questdes de 10 a 15.

Identificar 0 modo como o gestor escolar percebe a gestéo
integrada, estratégica e participativa na escola.

Entrevistas para os Professores

Aspectos

Objetivos

Bloco 1 — Trajetoria Profissional
Questdes de 01 a 05

Caracterizar o ator e conhecer seu percurso académico e
profissional.

Bloco 2 — Aspectos Pedagdgicos e
de Gestéo
Questdes de 06 a 08

Identificar a percepcdo dos atores em relacdo a gestdo
escolar.

Bloco 3 - Aspectos que envolvem o
Planejamento Estratégico da
SEEDUC

Questdes de 09 a 15

Identificar 0 modo como o0s atores percebem a gestdo
integrada, estratégica e participativa na escola, antes e
depois da GIDE.

Bloco 4 - Aspectos que envolvem
Avaliacéo Externa
Questdes de 16 a 20

Identificar a maneira como os atores percebem os resultados
de avaliacbes externas e como realiza a apropria¢cdo dos
resultados.

Fonte: Elaborado pela propria autora.

A entrevista foi aplicada a equipe gestora, composta pelo diretor geral, diretor

adjunto e coordenador pedagdgico e a seis professores: trés professores que ja

estavam em exercicio na escola antes de 2011 e trés professores que iniciaram

suas atividades apés o ano de 2011, esta escolha se deve ao fato de uma maior

clareza das acdes desenvolvidas na escola, antes e depois da implantacéo da GIDE.

Quadro 7 - Perfil dos Entrevistados

. ~ Tempo de
Denominagéo do = N - Termo para
. Formacgédo Académica exercicio o =
Entrevistado 9 Identificac&o
na funcéo
Graduacdo em Matemética e
Professor 01 pés-graduacédo em Docéncia do Ensino 04 anos PO1
Superior.
Professor 02 Bacharelado e Ll_cepqlatura em Ciéncias 18 meses P02
Bioldgicas
Professor 03 Graduagdo em Letras e p6s-graduacéo em 03 anos P03
Supervisdo Escolar.
Graduacdo em Matemética e Bacharel em
Gestao de Negocio em Petréleo e Gas; pos-
Professor 04 graduado Novas Tecnologias no ensino da 09 anos PO4
Matematica; pos-graduado em Micropolitica da
Gestao do Trabalho em salde; pos-graduado
em Gestdo de a Redes de Atencdo Salde.
Professor 05 Graduaderm. Letras e p6s-graduado em 30 anos PO5
Docéncia do Ensino Superior.
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Professor 06 Graduado em Ciéncias Bioldgicas 08 anos P06
Gestor 01 Graduado em H|~stor|a e pqs-graduado em 14 anos Go1
Gestéo Educacional
Gestor 02 Graduado em Hlstquae_z poés-graduado em 14 anos G02
Historia
Gestor 03 Graduado em Ciéncias B~|0Iog|ca_s e pos- 02 anos GOo3
graduado em Educacdo Ambiental

Fonte: Elaborado pela prépria autora a partir das entrevistas.

Conforme mencionado, além da entrevista e da observacéo direta, também se
utilizou a técnica de analise documental, o que leva a uma triangulacdo entre as
técnicas de pesquisa.

A andlise documental foi realizada no arquivo da GIDE desde o ano de sua
implementacdo (2011 a 2014), em livros de atas de Resultados Finais, Livros de
Reunides Pedagdgicas, Livro de Evidencias das Ac¢des realizadas dos Planos de
Acao Pedagdégico e Ambiental), PPP entre outros.

A partir do préximo item apresentam-se as analises dos resultados da

pesquisa.

2.3 Apresentacao, Andlise e Interpretacao dos Resultados da Pesquisa

No capitulo | apresentou-se uma descricdo do CE Deputado Carlos Pinto
Filho, quanto ao encaminhamento da gestdo escolar, desempenho no SAERJ e
IDEB e do Sistema GIDE referente ao periodo 2011-2014.

A partir dos resultados educacionais apresentados no capitulo 1 e das
praticas de gestdo do CE Deputado Carlos Pinto Filho no periodo mencionado se
pretende analisar os dados coletados — documentos (Ata de Resultados Finais, Livro
de Matricula, PPP, arquivos do sistema GIDE: arvores do IFC/RS de 2010 a 2014,
marco referencial e matriz SWOT) e entrevistas - a luz de uma fundamentacéo
tedrica pautada em Lick (2009) e Machado (2014), principalmente dentre outros
teoricos.

A analise serd desenvolvida com o intuito de responder a questdao de
pesquisa descrita — até que ponto o sistema GIDE tem de fato contribuido para a
melhoria da gestdo e o crescimento do desempenho escolar? — e as questbes que
dela se desdobram e foram apresentadas ao final do capitulo 1. Com base nisso, a
analise se estrutura em torno de trés categorias principais: (1) gestdo estratégica e

participativa, (2) gestao pedagogica e (3) gestédo de resultados.
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De maneira geral, a partir da analise das quatro dimensdes ou categorias
propostas, sugere-se que a GIDE, implantada no colégio em 2011, trouxe um novo
olhar para a gestdo escolar, significando a implantacdo de rotinas de gestdo que
antes ndo eram adotadas. Com isso, 0 gestor e sua equipe passaram a ter sua
atencdo dispensada com aspectos antes adormecidos perante sua importancia. E a
esse fato que podem ser atribuidas, principalmente, as mudancas que serdo

discutidas a sequir.

2.3.1 A Gestéao Estratégica e Participativa

Para que seja eficaz e gere beneficios para a escola, a gestdo estratégica e
participativa deve ser compreendida como um processo de identificacdo e
implantacdo de mudancas necessarias a efetivacdo de um novo paradigma de
organizacdo e de gestédo escolar. (MACHADO, 2014c). A partir desse pressuposto,
pode-se dizer que foi possivel reconhecer esse novo paradigma de organizacao
sendo estabelecido no colégio a partir da adocéo dessas rotinas de gestao.

No que se refere a gestdo estratégica, um dos membros da equipe de direcao
relatou que a implantacdo das rotinas trazidas pela GIDE despertou a atencéo para
a importancia de um planejamento comprometido com o0s propdsitos e metas da

escola. O fragmento de fala abaixo ilustra esse reconhecimento:

Hoje percebo a importancia de uma gestdo estratégica para a escola, pois
nos proporciona compreender de forma planejada o que mudar e como
mudar, identificando e implementando as mudangas necessarias a
efetivacdo de um novo modelo de gestdo que estou aprendendo ainda
(G02, em entrevista, 2015).

Isso se relacionada com a capacidade demonstrada pela equipe em
estabelecer seus proprios planos de execucdo a curto, médio e longo prazo, que
abarcam uma viséo sistémica dos elementos que envolvam o sucesso escolar. Aléem
de indicar o conhecimento da necessidade da gestdo estratégica, o sujeito G02
sugere ainda que sua inser¢cdo nesse contexto se da por um processo complexo no
qual ele indica-se ainda como aprendiz, o que denota a importancia do
assessoramento por parte da SEEDUC/RJ nesse sentido. A fala de G02 também

mostra uma tendéncia em superagdo da visdo fragmentada da realidade escolar,
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quando o0s processos estdo interligados e sdo interdependentes. Sobre isso €
importante que se entenda que

[...] a realidade é unitaria e sistémica, constituida pelas continuas e
dindmicas inter-relacdes entre os componentes e individuos, os elementos,
e 0s acontecimentos, as acfes e as dimensdes de uma mesma realidade se
tornam componentes de um conjunto, pelo seu processo inter-relacional,
formando uma reciprocidade circular entre eles. Nesse entendimento de
unidade complexa da realidade reside a possibilidade de se atuar de modo
significativo em relacdo a mesma e dela fazer parte como sujeito que, ao
mesmo tempo em que influencia, é influenciado (LUCK, 2006, p. 68).

A entrevista evidenciou de fato a importancia do planejamento estratégico

para a escola na visao dos gestores. Assim, GO3 também salienta que

O planejamento estratégico € um caminho para a gestao participativa, uma
vez que é necessério implementar mudancas a partir do diagnéstico da
escola, propor a¢des que guiem a organizacao escolar, em seu modo de ser
e de fazer, orientado para resultados, com forte visdo de futuro (G03, em
entrevista, 2015).

Percebe-se que, além de enfatizar a importancia do planejamento, o
entrevistado G0O3 j& menciona a gestéo participativa, apesar de ndo aprofundar em
maiores discussbes. Contudo, correlaciona as mudangas que ocorrem na escola
com a pratica do diagnéstico, o que destaca o papel que essas novas rotinas
trazidas pela GIDE ocupam agora entre as praticas de gestdo. Além do diagndstico,
GO03 cita a gestdo orientada para os resultados, uma caracteristica marcante da
GIDE e que figura entre os principais objetivos.

Como ja descritos anteriormente, os planos de acao - parte do planejamento
estratégico do sistema GIDE - do CE Deputado Carlos Pinto Filho sdo elaborados
anualmente ap6s a consolidacdo das variaveis apresentadas na Figura 10 e
inseridas na ferramenta do IFC/RS, que gera uma arvore com os resultados das
variaveis consolidadas. A variavel considerada critica (farol amarelo e vermelho) séao
alvos principais das ac¢des dos planos de acao (pedagdgico e ambiental).

Apoés a consolidacao dos resultados das arvores do IFC/RS geradas a partir
dos resultados da escola nos anos de 2010, 2011, 2012, 2013 e 2014, é possivel
analisar o resultado geral da escola ou o comportamento das variaveis de maneira
isolada.

Optando por uma analise isolada da variavel Presenca de pais em reunido de

resultados, tendo em vista que o comportamento da varidvel pode indicar reflexos



92

das acbes gestoras, tem-se um indicio do que ocorreu nesse periodo em relacao a
participacdo dessa parcela da comunidade escolar. O CE Deputado Carlos Pinto
Filho tem um 6rg&o colegiado, a Associacdo de Apoio a Escola®® (AAE), que tem por
objetivo estabelecer as diretrizes da autonomia das Unidades Escolares da Rede
Publica do Estado do Rio de Janeiro, visando a gestdo participativa, ao melhor
aproveitamento dos recursos e a qualidade da educacao. A AAE da escola estimula
a participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar (direcao, professores,
alunos, funcionarios e pais de alunos) e pela discussao das aplicacfes dos recursos
e do cotidiano escolar.

Contudo, percebe-se pela resposta do entrevistado P05 que a participacao
dos pais em reunides de pais e mestres na escola pode ainda ser baixa, quando
este relata: “[...] Vocé sabe trazer pai na escola € uma luta, eles encontram com a
gente na rua e perguntam sobre o filho, mas vir aqui é dificil.” Para tanto, o CE
Deputado Carlos Pinto Filho necessita ainda criar estratégias que melhorem a
participacdo dos pais em reunides.

A fala de P05 é corroborada pela analise da variavel Presenca de pais em

reunido de resultados, que obteve os seguintes fardis nos anos pesquisados:

Quadro 8 — Analise da Variavel Presenca de pais em reunido de Resultados
2010 2011 2012 2013 2014

e @ e @) [

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise das arvores do IFC/Rs.

A fala do entrevistado P05 e os resultados da arvore do IFCRS comprovam
gue a escola ainda ndo conseguiu melhorar o indice de presenca de pais em
reunibes, sugerindo que esse € um aspecto a ser explorado ainda pela equipe
gestora em seu planejamento.

Segundo Miranda (2014d, p.4), “as redes de ensino devem incorporar em
seus processos de gestdo e de planejamento mecanismos que permitam a

participagédo de todos os envolvidos no sistema”. Desta forma, ficou evidente que a

18 Criada pela Lei n°® 3067, DE 25 DE SETEMBRO DE 1998, que disp6e sobre a autonomia das
unidades escolares da rede publica do estado do Rio de Janeiro e d& outras providéncias. Disponivel
em:
<http://alerjinl.alerj.rj.gov.br/contlei.nsf/b24a2da5a077847c032564f4005d4bf2/61b83c32953abb8603
25668e00664fe0?0OpenDocument>. Acesso em: 27 jul. 2015.
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escola ainda n&o conseguiu realizar acdes corretivas que fossem eficazes para
sanara pouca participacao dos pais na escola.

Quanto a participacdo dos membros internos a comunidade escolar nos
processos que envolvem o planejamento e o0s processos decisérios do Colégio,
houve com relacdo a implementacédo da GIDE uma mudanca de comportamento da
equipe gestora na visdo de P03: “a GIDE fez com a dire¢ao fosse mais participativa
€ Se preocupasse mais com 0s assuntos pedagodgicos e isto é muito bom para
melhorar o desempenho, pois ndo nos sentimos sozinhas” (P03, em entrevista,
2015). O que se percebe é um movimento da equipe gestora em direcdo aos
professores, no sentido de se incluir nas rotinas ja estabelecidas por eles. N&ao
houve relatos de um movimento contrario.

As analises acima descritas agregam o que foi percebido no tocante a gestéo
estratégica e participativa. Percebe-se que tanto a equipe gestora quanto
professores reconhecem mudancas a partir da implantagdo da GIDE, embora o
colégio ainda tenha dificuldades a superar. A secdo seguinte trata da dimensao

pedagogica da gestao.

2.3.2 A Gestao Pedagodgica

O planejamento estratégico proposto pela GIDE significou implicacfes
também para a dimenséo pedagogica da gestdo. O relato de GO1 vem no sentido de
demonstrar um contraponto do comportamento da equipe gestora antes e apés a
implementacgéo das rotinas de gestao estratégica.

[...] antes de 2011 agiamos muito administrativamente, a escola ndo tinha
pessoal extraclasse e eu, o0 adjunto e uma secretaria resolviamos tudo. E é
claro que o pedagoégico ficava a desejar. Realizdvamos reunifes
pedagodgicas, mas sem aprofundamento nas questfes especificas do
pedagégico. Acho que apagavamos incéndios (risos..) a partir das
mudancas em 2011 tive que iniciar uma gestdo totalmente diferente]...]
(G01, em entrevista, 2015).

O gestor GO1 relata que sua atencao antes das rotinas de planejamento da
GIDE era voltada quase que exclusivamente para as demandas administrativas. Isso
nao difere da realidade boa parte dos gestores escolares, que delega geralmente o
viés pedagogico para outros profissionais de sua equipe.

A entrevista de G03 caminha nesse sentido:
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Venho realizando uma funcdo compartiihada com os gestores, hoje
sentamos e discutimos o pedagégico da escola, coisa que ndo acontecia
antes, pois o0s gestores sempre estavam abarrotados de afazeres
administrativos e deixavam que os professores atuassem cada um na sua,
sem um direcionamento (G03, em entrevista, 2015).

Esse fato também se relaciona com a aproximacao aludida acima por PO5:

A gestado do colégio, apés a implantacdo da GIDE em 2011, busca
uma maior interacdo com as demandas e atividades dos professores.
Isso provavelmente se deve ao fato de que o acompanhamento
sistematico do trabalho dos professores € um dos pontos de maior
énfase no planejamento estratégico adotado pela SEEDUC/RJ a
partir de 2011 (P05, em entrevista, 2015).

No tocante as especificidades do trabalho docente, PO5 também aponta que
houveram melhorias, sendo: “na parte pedagodgica nem se falal Tudo melhorou
muito, hoje aprendemos a fazer a ‘leitura’ do que nosso aluno sabe e aprendeu,
discutimos como trabalhar as dificuldades dos alunos e tentamos ajustar os que
estdo ‘atrasados’(P05, em entrevista, 2015).

Isso também vai ao encontro da aproximacao relatada pelo mesmo sujeito em
relacdo a equipe gestora e o trabalho dos professores. Ao que parece, 0
planejamento se estendeu para as necessidades de aprendizagem dos alunos, que
sdo monitorados quanto ao seu desempenho nas avaliagcdes externas e também
guanto a sua evolucdo nas avaliacbes internas. Esse monitoramento auxilia na
triagem dos alunos com maiores dificuldades por parte dos professores, que podem
entdo planejar e executar atividades especificas para esses alunos em defasagem.

Dessa forma, a gestao pedagoégica como relataram os entrevistados, era um
anseio dos professores e gestores e atualmente a equipe gestora orienta seus
professores, resultado da implantacdo de uma rotina guiada por planejamento, como
afirma P02: “Quinzenalmente nos reunimos por area de estudos para definir e
acertar o planejamento de projetos e realizar feedback das atividades (plano de
acao) (P02, em entrevista, 2015)". As acdes sistematizadas e continuas, espera-se,
geram resultados positivos nas variaveis relacionadas a dimensao pedagogica da
gestéao.

A andlise das variaveis ligadas a gestdo pedagogica, segundo os farois, que
se destinam ao pedagdgico na arvore do IFC/RS demonstrou que o colégio em 2013
e 2014, conseguiu estabilizar-se em relagdo a essas variaveis, como demonstra o

quadro 9:
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Variaveis do IFC/RS 2010 2011 2012 2013 2014
Aprovacdo sem progressao parcial o O O O} O}
Permanéncia na escola o) () 0 (@) (0]
Adequacao Idade/Serie e [ [ O O
Registro de préticas pedagogicas bem sucedidas na () )] @) 0] 0]
sala de aula
Cumprimento do Curriculo Minimo ") 0) 0) (9) (0)

Fonte: Elaborado pela autora a partir das arvores do IFC/RS.

Percebeu-se que as variaveis analisadas obtiveram resultados crescentes.
Apenas a variavel ‘adequacao idade/série ainda necessita de atengao. Sobre isso,
tem-se alguns indicios, pois o entrevistado P04 relatou: “nossa clientela do turno da
noite chega a escola com muita defasagem de contetidos para dar continuidade aos
estudos.”. Esse deve ser entdo um ponto ainda a ser explorado em maior detalhe
pela equipe gestora em seu planejamento estratégico. As iniciativas para o trabalho
individualizado ou diferenciado com os alunos em situacao de distor¢cdo idade-série
sdo um significativo indicador na GIDE.

O curriculo minimo adotado pela rede estadual do Rio de Janeiro também foi
uma das questbes abordadas na entrevista. Verificou-se que principalmente no
primeiro ano de implantacdo houve muitas dificuldades, como relata o entrevistado
PO1: “o curriculo minimo ja foi um ‘calo’ para mim no inicio por ndo entender o que
eu iria trabalhar e o tempo era curto, no primeiro ano confesso que fiquei perdida”
(P01, em entrevista, 2015). Sobre essas dificuldades, em 2012 houve por parte da
SEEDUC/RJ uma reformulacdo do Curriculo Minimo e uma formacdo continuada
para os professore A partir dessas iniciativas, o entrevistado P05 relata que aos
poucos foram sendo superadas as dificuldades inicialmente encontradas no trabalho
com esse curriculo minimo e, agora, vé “o curriculo minimo como uma oportunidade
para os alunos aprenderem a mesma coisa em qualquer escola do estado, fica mais
facil receber o aluno que vem transferido para nossa escola” (P05, em entrevista,
2015).

E nesse sentido que a adogdo de um curriculo minimo pode auxiliar na
superacdo das dificuldades oriundas da transferéncia de alunos de outras escolas

para o colégio em estudo (e vice-versa). E por meio do curriculo que o trabalho
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educacional organiza as experiéncias, no sentido de superar a fragmentacao

apresentadas pelas disciplinas, pois

[...] o curriculo é vélido e significativo na medida em que promove
oportunidades efetivas que orientam os alunos a aprender a conhecer,
aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser de forma integrada
(LUCK, 2009, p. 100).

Dai a necessidade do cumprimento do curriculo minimo para que haja um
direcionamento da atividade educacional. O curriculo minimo € uma das estratégias
da GIDE para a melhoria do desempenho do processo ensino-aprendizagem. Nas
entrevistas observou-se que ha uma dificuldade na compreensdo do mesmo pelos
professores quando da sua implementacado, que podem ter sido sanadas ap0s curso
de capacitacdo oferecido pela SEEDUC/RJ. Entretanto, esse aspecto também
poderia ser melhor abordado pelo planejamento estratégico do colégio, ja que seria
um importante aliado em estratégias para os alunos em situacao de distor¢ao idade-
seérie.

Retomando o tema jA& mencionado sobre o fato de que muitos gestores
delegam a dimensédo pedagogica da gestdo para outros profissionais, as entrevistas
com os professores revelaram que a equipe gestora do Colégio esta em um

movimento com os professores. A fala de P03 auxilia nessa compreensao:

Os gestores sempre nos orientam junto com sua equipe pedagodgica e
orientacdo educacional, este trabalho integrado nos fornece um amparo na
definicho de contramedidas para os problemas que enfrentamos no
momento: infrequéncia de alguns alunos, ou baixo desempenho de um
aluno especifico ou de uma turma, casos de indisciplina entre outros (P03,
em entrevista, 2015).

Sobre isso, G02 complementa que foram as rotinas da GIDE quem
impulsionaram esse movimento em prol da dimenséo pedagdégica quando relata que
“agora aprendemos a ter um olhar diferenciado para o pedagogico” (G02, em
entrevista, 2015). E de se esperar que 0s gestores ndo deem conta de todos os
aspectos que envolvem a gestdo em seus minimos detalhes e é por isso que
constituem suas equipes com profissionais qualificados para o desempenho de
funcdes ligadas a esses diferentes aspectos. Entretanto, o planejamento estratégico
proposto pela GIDE prevé esse movimento que, pelo que foi relatado, tem trazido

resultados positivos.
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Outro elemento a se considerar no que tange a dimensdo pedagdgica da
gestdo no Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho foi a composi¢cdo de seu
quadro de funcionarios. Antes da implementacdo do planejamento estratégico por
parte SEEDUC/RJ havia uma demanda de profissionais para a composicdo da
equipe pedagdgica do colégio. Apos a GIDE essas demandas foram levantadas e
seu quadro de pessoal refeito, o que obviamente impactou positivamente no plano
pedagogico.

Dando continuidade, as questdes sobre gestdo de resultados seréo

analisadas a seguir.

2.3.3 A Gestao de Resultados

A gestédo de resultados tem um foco na eficacia de todo o sistema de ensino,
por isso a escola necessita ter clareza de que o aluno deve ser o centro do processo
educacional e seus professores realizarem o diagnoéstico das condi¢cdes de
aprendizagem dos alunos.

Nesse sentido Liick (2009) afirma que o professor deve

Compreender o papel e os mecanismos da avaliacdo de resultados
educacionais, tanto em ambito externo, realizado pelos sistemas de ensino,
como no interno, realizado pelas escolas, constitui-se em condi¢ao
fundamental para definir qualificagbes que tornam as escolas mais eficazes
(LUCK, 2009, p. 56).

Os indicadores educacionais que estédo a disposicdo para que o colégio possa
trabalhar em sua gestdo de resultados sao, de maneira geral, os dados divulgados
pelo SAERJ (IDERJ e SAERJINHO), as variaveis do Sistema GIDE, e os resultados
da Prova Brasil, conforme resultados ja explanados no capitulo 1 dessa pesquisa.

A analise da arvore do IFC/RS que corresponde as avaliacbes externas
demonstradas através dos farbis apontou que a escola ainda necessita melhorar seu

desempenho nas avaliagdes demonstradas no quadro 10.

Quadro 10 — Anélise dos Farois da Arvore IFC/RS nas Avaliacdes Externas

Variaveis do IFC/RS 2010 2011 2012 2013 2014
Desempenho na Prova Brasil em - 0 - @) -
matematica 9.° ano
Desempenho na Prova Brasil em - O B o B
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portugués 9.° ano

Desempenho SAERJ no EM ® ® ) e N&o divulgado
Aprovacdo em cursos de nivel o o) [5) o) [5)

superior

Desempenho no ENEM @) ) @ o )

Fonte: Elaborado pela autora a partir de resultados das arvores IFC/RS.

Apesar de o desempenho na Prova Brasil ter mantido o farol amarelo nos
anos de sua aplicacdo, pois ainda ndo foram atingidas as metas projetadas, 0s
resultados expostos no capitulo 1, tabela 7 mostram que de 2011 para 2013 a
escola obteve um crescimento de 25% entre as edi¢cdes da Prova Brasil, atingindo
91% da meta estipulada pelo MEC em 2013, ficando acima do resultado da rede
estadual de ensino do estado do Rio de Janeiro, conforme demonstrado no gréfico 1
(p. 56).

Os resultados do SAERJ EFIl e EM estdo demonstrados na Tabela 8 (p. 57)
com oscilacdes de crescimento, a arvore do IFC/RS mantém faréis vermelhos com
resultados abaixo de 5,0. E oportuno informar que o ID do ano de 2014 ainda n&o foi
divulgado pela SEEDUC/RJ as escolas da rede.

Em relacédo a aprovacéo dos alunos em curso de nivel superior em todos o0s
anos pesquisados, os alunos que foram inscritos em exames de nivel superior foram
aprovados e iniciaram seus estudos na universidade. Essa variavel mede a
capacidade da escola na preparacdo dos alunos para insercdo em cursos
superiores. Esse dado se contradiz a outro, relacionado com relagcdo ao
desempenho no ENEM a escola mantém faréis amarelos que indica, segundo o
IFC/RS, que sua média esta entre 450 e 700 pontos. Esse fato pode ser explicado
porque, no primeiro caso, apenas sao identificados notificados os alunos que
assumem terem se inscrito no vestibular e, nesse caso, podem mesmo se assumir
apenas aqueles que ja foram aprovados ou que se consideram com grandes
chances para isso. JA no segundo caso, todos os alunos do colégio que se
inscreveram no ENEM e seus resultados sé&o contabilizados, sem a necessidade de
se expressarem sobre isso para a direcéo.

Os professores também demonstraram compreenséo sobre a importancia da
gestao de resultados no contexto da GIDE e dos avancos do Colégio. Em entrevista,

P01 afirmou que
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Hoje se fala muito a respeito da gestdo com foco em resultados. No inicio
da minha carreira ndo tinha esta visdo, pois durante a faculdade nunca se
falou sobre este tipo de gestdo. Mas depois de participar de todas as
reunies na escola, da regional e dos cursos de formacao passei a dar
conta da importancia do gestor na melhoria dos resultados da escola (P01,
em entrevista, 2015).

O professor relata a importancia das discussfes realizadas no Colégio e
também das formacfes oferecidas pela SEEDUC/RJ para sua compreensao sobre
as implicacbes da gestdo de resultados. Isso aponta, uma contribuicdo oferecida
nesse sentido a partir da GIDE, uma vez que foi em seu bojo que vieram rotinas de
discusséo sobre o tema. Antes da implementacdo da GIDE, a escola ndo tinha seu
planejamento rotinas que priorizavam a discussédo seus resultados de desempenho.

Isso pode ser percebido na entrevista de P04.

Como estou na escola desde 2006, entendo que ndo tinhamos um trabalho
integrado e com foco em resultados. Pela escola néo ter equipe pedagdgica
ficavamos meio cada um na sua propria pratica, hdo havia muita discusséo
dos resultados das avaliagBes externas, apenas das internas. Em 2009 e
2010 tivemos o mesmo resultado no Ensino Fundamental e no Ensino
Médio, sendo me engano o resultado foi ainda menor. Apés o trabalho
implementado em 2011, tivemos uma melhora significativa no desempenho
do SAERJ, os resultados ainda ndo sédo os desejaveis mas temos uma
clientela no terceiro turno composta de adultos que trabalham na lavoura e
s6 estudam enquanto estdo na escola. Mas sem duvida a mudanca
implementada pela SEEDUC nas escolas fez toda a diferenca ara todos nos
(P04, em entrevista, 2015).

A fala do professor P04 demonstra que a falta de uma equipe pedagdgica
também prejudicou a pratica de uma gestdo envolvida com resultados, bem como
aponta ainda que as caracteristicas dos alunos do turno noturno, que tém um
desempenho abaixo das expectativas e médias projetadas e, com isso, acabam por
influenciar negativamente nas medidas gerais da escola. As constatacfes de P05

também corrobora o mesmo sentido.

Resultados de 2009, 2010 e 2011 da escola ndo foram bons, apesar do
Ensino Fundamental Il ter notas maiores que o Ensino Médio. Em 2012 os
resultados superaram novas expectativas e também j4 estavamos no
segundo ano da GIDE, mas a cada ano é uma turma diferente e o resultado
oscila pois nossa clientela do turno da noite também chega a escola com
poucos com muita defasagem de conteldos para dar continuidade aos
estudos, 0 que ajuda a levar o desempenho para baixo. Temos tentado
melhorar os resultados do terceiro turno, mas sédo trabalhadores rurais e ja
chegam a escola muito cansados, alguns até cochilam durante as aulas.
(P05, em entrevista, 2015).
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Essa situagdo é similar a de outras escolas que também possuem alunos com
essas caracteristicas e projetos especificos para eles podem e devem ser incluidos
no planejamento estratégico. Isso revela uma fragilidade no planejamento, que ainda
nao foi capaz de abarcar os pontos de maior demanda do Colégio.

Essa fragilidade, no entanto, ndo minimiza os pontos positivos enxergados no
planejamento pelos professores. PO4 ainda ressalta a importancia do Planejamento
Estratégico da SEEDUC/RJ na melhoria dos resultados da escola: “[...] nao
tinhamos o habito de analisar resultados de avaliacbes externas e sermos
informados das metas propostas [...] hoje sabemos que o IDEB vem crescendo e
ficamos perto de atingir a meta de 2013”. (P04, em entrevista, 2015)

Em relacdo ao IDEB, o entrevistado P02 faz um apontamento sobre o antes e

depois da implementacao das rotinas da GIDE em 2011,

Em 2009 ndo olhavamos o IDEB com os olhar de hoje, portanto nem
interessava o resultado que era até divulgado, mas ndo nos impactava. A
partir de 2011 ja comegamos a entender o significado da avaliacdo externa
para a rede, e hoje posso afirmar que para os professores entendemos o
gue é uma avaliacdo externa fez toda a diferenca na escola, por isto
tivemos um desempenho melhor em 2013. (P02, em entrevista, 2015).

E o entrevistado P02 continua explanando sobre os resultados do SAERJ e
Saerjinho: “[...] elaboramos graficos comparativos para analise dos resultados por
alunos e por turma. Acompanho a coordenacdo pedagoégica e direcdo nas reunides
de resultados”. Fato confirmado pelo entrevistado P04, “os resultados, tanto do
Saerjinho como do SAERJ sao discutidos e analisados durante reunifes
pedagdgicas na escola”.

A afirmacdo de P02 auxilia na discussdo que visa a compreensdo do
movimento que vai da divulgacdo a apropriagdo dos resultados das avaliacdes
externas e dos indicadores geradores a partir delas. O professor relata que antes da
implantagéo das rotinas de planejamento da GIDE apenas recebiam os resultados
do IDEB, mas isso nao tinha um impacto em seu planejamento e acdes. A partir do
planejamento estratégico, o olhar para os indicadores vem acompanhado de um
movimento de apropriagdo, no sentido de buscar e de relacionar com ele, para
transformé-lo em matéria-prima para acdes concretas.

Os gestores também se posicionaram em relacdo a discussdo sobre a
apropriacdo dos resultados. O entrevistado GO1 argumentou como a escola hoje

trabalha a questéo dos resultados educacionais.
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Nossas acOes sao voltadas para a realizacdo de estudos e analise dos
resultados internos e externos, a cada bimestre realizamos um encontro
para analise do Saerjinho e das avaliagdes internas, elaboramos
contramedidas, analisamos as acfes do plano pedagégico. Entendemos
gue compartilhar torna todos responsaveis pelo processo de aprendizagem
(G01, em entrevista, 2015).

O gestor G03 complementa com a operacionalizacdo das rotinas de

planejamento.

Temos um cronograma de reunides quinzenais por area de estudo
(humanas, exatas e biolégicas) onde abordamos o planejamento, curriculo
minimo, praticas exitosas, acdes do plano pedagogico, analise dos
resultados das avaliagBes internas, dependéncias de alunos, recuperacao
paralela de estudos, analise do Saerjinho (turma e alunos) e projetos da
escola. Realizamos reunides pedagdgicas com oficinas de apropriacdo dos
resultados entre outras. Dou suporte diariamente aos professores, nossa
equipe da GIDE (chamamos assim o grupo formado por professores em
2011 que também ajudam no pedagdgico), agente de leitura e os gestores
no que tange ao pedagdgico (G03, em entrevista, 2015).

As falas de GOl e GO03 demonstraram a sistematizacdo das atividades
desenvolvidas pela escola com vistas a apropriacdo dos resultados. Segundo Lick
(2009), baseando-se em indicadores de desempenho, ha condi¢cdo de sintetizar o
nivel de aprendizagem dos alunos, pois a comparacao de dados permite verificar o
rendimento de cada periodo e suas variacdes. Desse modo, a apropriacdo dos
resultados tende a melhorar a gestdo pedagdégica da escola.

A partir dessas discussdes € possivel perceber que a adocdo das rotinas de
planejamento implantadas a partir da GIDE gerou um movimento de apropriagéo dos
resultados das avaliacbes externas no colégio e esse movimento sugere uma
influéncia positiva nos indicadores de qualidade alcancados pelo colégio. A escola
ainda n&o conseguiu atingir a meta de IDEB proposta, um reflexo direto de sua
dificuldade em melhorar os indices de distorcdo idade-série, mas estd em
crescimento a cada ano de aplicacao da Prova Brasil.

Na proxima secdo sdo apresentadas as discussfes tratadas nas analises,
apontando alguns direcionamentos para o plano de acdo que se delineara no

proximo capitulo.

2.3.4 Considerag0des sobre a pesquisa e o plano de agao

A pesquisa aqui descrita buscou responder até que ponto o sistema GIDE tem

de fato contribuido para a melhoria da gestdo e o crescimento do desempenho da
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escola? Sobre isso, pode-se sugerir que a ado¢édo das rotinas de planejamento
estratégico implementadas pelo Colégio a partir da GIDE tiveram impacto positivo,
de maneira geral, na organizacdo da gestdo e no desempenho da escola nas
avaliacdes externas a que esta se submete.

A pesquisa na escola permitiu evidenciar que a GIDE favoreceu a melhora no
ambiente escolar, favorecendo um ambiente mais atrativo e uma diregdo efetiva
baseado em um modelo educativo que tem como foco o desempenho escolar e as
competéncias a serem desenvolvidas pelos alunos. Com a autonomia da gestdo
escolar e as novas diretrizes implementadas pela GIDE na escola, constatou-se um
maior interesse em relagdo a determinacdo dos problemas escolares e a
implantacéo dos planos de acao.

Dentro do sistema GIDE se estabeleceram as diretrizes de realizacdo dos
planos de acdo (pedagdgico e ambiental) para a melhoria da aprendizagem que
articula o planejamento para o enfrentamento das situagbes que necessitam de
mudanca efetiva. Os planos de acdo incluem as atividades diarias que fazem parte
da rotina escolar voltada ao desempenho pedagadgico.

Os processos e rotinas do sistema GIDE agregam algumas variaveis que
implicam na participagdo efetiva de todos os membros da comunidade escolar.
Dessa forma, a implantagéo da GIDE tem como foco promover uma gestéo escolar
participativa, a partir dos esforcos de cada agente e consolidar experiéncias de
cooperacao nas decisdes e atividades escolares de cunho pedagdgico.

Para a gestdo escolar, a GIDE tem favorecido 0os mecanismos para a
eficiéncia da gestdo e também representado as acdes coletivas para assumir as
responsabilidades para a implementacdo de posturas na busca de uma escola
voltada para melhoria do desempenho. O processo comunicativo teve de ser
redefinido entre os agentes da gestdo escolar, na medida em que o novo modelo
pautado em resultados exigiu mais objetividade, planejamento e foco, 0 processo
comunicativo passou a ser a estratégia para a articulacado dos planos de acéo.

Evidenciou-se que a equipe gestora atribui uma maior importancia as
melhorias na organizacdo do espaco e da rotina escolar para atingir os resultados e
metas que implicam em capacidade de comunicacdo para influenciar e resolver
problemas.

Com relacéo a aplicacdo do Sistema de Gestéo Integrada da Escola, a pratica

de avalia¢des de proficiéncia na educacéo dos alunos se constitui em um importante
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instrumento para identificar os niveis de desempenho dos alunos e da gestédo
escolar. Dessa forma, a pesquisa permitiu demonstrar que 09 entrevistados
consideraram que a implantacdo da GIDE na escola como um auxilio no
direcionamento dos planos de intervencdo e na elaboracdo de acdes de
contramedidas, uma vez que se apropriam dos resultados das avaliacdes externas e
internas.

Apesar de todos os progressos e melhorias apontados, foram ainda
encontradas algumas fragilidades no planejamento estratégico ja executado pelo
colégio e que serdo exploradas no plano de intervencdo proposto no terceiro
capitulo. Essas fragilidades seguem principalmente dois sentidos:

(1) Incentivo a participacdo dos pais na vida escolar dos alunos;

(2) Iniciativas para um trabalho diferenciado para os alunos do terceiro turno.

O plano de intervengcdo que se delineara tem como principal objetivo a
institucionalizacdo de uma rotina de planejamento estratégico préprio da escola,
independente da GIDE.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

No capitulo 1 foi apresentada a realidade educacional do estado do Rio de
Janeiro no ano de 2011, bem como as mudancas implementadas na rede estadual
de ensino e o foco desta pesquisa, o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho,
apresentado no contexto pedagoégico com suas principais praticas e projetos, a
equipe gestora, a localizacéo, a infraestrutura e o quadro de recursos humanos, as
modalidades de ensino, o perfil da clientela atendida, os indicadores educacionais
de avaliacdo externa e interna bem como a implementagéo do sistema GIDE. No
altimo subitem sd@o apresentadas as questdes de investigacdo para o presente
trabalho.

Frente ao exposto, 0 objetivo o objetivo geral proposto para esta dissertacéo é
analisar como a metodologia GIDE gerou mudancas na gestdo e desempenho do
Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho. O estudo teve como foco os
seguintes objetivos especificos: contexto de mudancas e criagdo da GIDE na
SEEDUC/RJ, a descricdo das principais mudancas implementadas no Colégio
Estadual Deputado Carlos Pinto Filho no periodo de 2011 a 2014 e a identificacao e
andlise das acbes de mudanca implementadas pela escola tanto no que refere das
exigéncias da GIDE quanto na gestao.

No capitulo 2 foi elaborado o estudo tedrico sobre os temas propostos, a
estrutura metodologica da pesquisa, os dados e a andlise da pesquisa. ApoOs
analise dos documentos e estudo de campo foi possivel verificar que o sistema
GIDE contribuiu para a melhoria da gestdo e o crescimento do desempenho da
escola no periodo de 2011 a 2014, e que a nova postura da equipe gestora - mais
estratégica e participativa - fez com que os professores se voltassem mais para as
questdes pedagdgicas que envolvem a escola.

Apoés a descricdo, o diagnostico e a analise do CE Deputado Carlos Pinto
Filho ao longo dessa pesquisa faz-se importante apresentar o plano de acgao
educacional para que se institucionalize a transformacéo da realidade da escola.
Este Plano de Acdo Educacional (PAE) intitulado “Planejamentos Estratégico e
Participativo como Agente de Mudanga” tem por objetivo a institucionalizacdo de
uma rotina de planejamento estratégico proprio da escola, independente da GIDE, e

propor ainda agdes de melhorias para as fragilidades encontradas.
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O capitulo sera dividido em quatro secdes: Institucionalizar acbes de Gestéo
Estratégica e Participativa no Colégio objetivando dar continuidade as acfes de
diagnoéstico da escola, apropriacédo de resultados e a elaboracédo de planos de acéo
gue oferecam melhor desempenho ao trabalho docente e nas avaliacées dos alunos
(externa e interna); criar um Grupo de Mediacdo Pedagogica (GMP) para identificar
os alunos que apresentam distorcdo idade-série criando estratégias pedagogicas
gue superem as dificuldades encontradas pelos alunos; implementar o Projeto ‘Café
com Pais e Professores’ com o intuito de incentivar a presenca e participacao de
pais e/ou responsaveis na escola; a Avaliacdo da proposta e por fim as
consideracdes finais, que seréo desenvolvidas a seguir.

3.1 Primeira Acao: Institucionalizar a Pratica do Planejamento pautado em

Acdes de Gestao Estratégica e Participativa no Colégio

A gestao estratégica e participativa pode ser entendida como um instrumento
que identifica e proporciona a mudanca necessaria a escola, sendo necessario que
0 gestor consiga desenvolver a visédo sistémica e pensar estrategicamente, uma vez
gue esses elementos sdo importantes para que ele tenha o planejamento como uma

ferramenta de trabalho. Segundo Machado (2014c),

[...] a Gestdo Estratégica pode ser compreendida como o processo de
adaptacao continua que as organizagBes tém que enfrentar, mudando
visdo, habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de se adequarem as
mudancas do ambiente em que atuam [...] (MACHADO, 2014c, p. 4).

Esse modelo de gestdo vem ao encontro do que proposto pelo Sistema GIDE
gue a escola demonstrou desenvolver com propriedade. Dessa forma, a primeira
linha de acdo desse PAE é institucionalizar esse modelo de gestao na escola, assim

0 quadro 11 apresenta a linha de agéo para o colégio.
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Quadro 11 — Primeira Linha de Acéo

Primeira Acdo: Institucionalizar a pratica do planejamento pautado em agdes de Gestao
Estratégica e Participativa no colégio

Sujeitos envolvidos Gestores, equipe pedagdgica e professores

Responsavel Gestores

Dar continuidade as acfes de diagnéstico da escola, apropriacdes de
Objetivos resultados educacionais, elaboragdo de Planos de Agdo Pedagogico e
Ambiental que oferecam melhor desempenho do trabalho docente e nas
avaliacfes dos alunos (interna e externa)

- reunir a equipe escolar no inicio do ano letivo para realizarem o
diagnéstico da escola (marco referencial e matriz swot);

- realizar o estudo dos resultados alcancados pelo aluno no ano anterior;

- elaborar os Planos de A¢édo Pedagdgico e Ambiental da escola com foco
nas fragilidades encontradas no diagnostico;

- utilizar o PDCA para executar as acdes dos Planos de A¢éo;

- realizar reunides com professores para elaboracdo de contramedidas, se
Procedimentos necessario;

- realizar reunides bimestrais para apropriacdo dos resultados das
avaliagbes com foco em intervencdes pedagodgicas.

- manter um Painel de Gestdo atualizado com o marco referencial, matriz
SWOT, metas tracadas, Planos de Ac¢do (Pedagdgico e Ambiental),
avaliacdo bimestral dos planos (a¢bes executadas, em andamento e
acbes em atraso fora do prazo), resultados educacionais (avaliacdes
internas e externas) e contramedidas elaboradas para corre¢cédo de a¢bes
néo executadas.

Garantir a participagdo da comunidade escolar nas decises pedagdgicas

Resultados esperados o :
P com objetivo de melhoria no desempenho dos alunos.

Cronograma Fevereiro a dezembro de 2016

Custos Sem custos

Fonte: Elaborado pela autora.

Essa acdo realizard todos o0s passos descritos nos procedimentos,
salientando que os mesmos dever&o seguir o ciclo do PDCA: (1) Planejar — onde
sdo estabelecidas as metas e elaborados os planos de acdo; (2) Executar/Fazer -
nessa fase os envolvidos executam os planos de acéo e todo o trabalho conforme os
planos elaborados; (3) Verificar/Monitorar - nessa fase se avalia a execucao das
acles, se as mesmas estao sendo executadas conforme o planejado e se as metas
estdo sendo alcancadas; e (4) Agir — nessa fase analisa-se o que foi positivo e
formula a¢bes corretivas no caso de insucesso.

Assim, € importante que o gestor realize reunides com sua equipe
(coordenadora pedagdgica, orientadora educacional e professores), logo no inicio de
cada ano letivo para realizarem o diagnéstico da escola: marco referencial e matriz
SWOT (pontos fortes e pontos fracos); analise dos resultados educacionais
(avaliag@es internas e externas) para atualizacdo do PPP e para dar continuidade ao
planejamento, que devera ser levado ao conhecimento da comunidade escolar para

a elaboracao dos planos.
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De posse desse diagndstico, sera executada uma nova reunido para verificar
quais sdo as variaveis que nao estdo a contento e que serdo alvo dos planos de
acao (pedagogico e ambiental), e assim iniciar a elaboracdo dos planos de acdo. Os
planos de acédo deverdo estar elaborados e iniciar sua execucdo no més de margo
de cada ano — pois as analises de resultados ja foram realizadas - e sua avaliacao
deverd ser mensal e realizada com toda a comunidade escolar, uma vez que é
importante a participacdo de todos na elaboracéo de contramedidas.

A apropriacdo de resultados faz parte desses procedimentos, acontecera
apos cada bimestre ou quando da divulgacdo do desempenho dos alunos nas
avaliacdes externas, (bimestralmente o Saerjinho, anualmente o SAERJ e bianual o
SAEB) uma vez que a escola elabora metas de desempenho e o estudo dos
mesmos auxilia na gestdo e no trabalho docente, propiciando intervencdes
pedagdgicas.

A equipe pedagdgica devera manter um painel de Gestao atualizado em local
de circulacdo da comunidade escolar, com todas as etapas executadas: marco
referencial; matriz swot; metas tracadas pela comunidade escolar para o indice de
aprovacao, abandono escolar, reprovacdo para cada turma e modalidade e
preservacdo do ambiente; planos de acdo pedagdgico e ambiental; as avaliacbes
mensais dos planos a partir da data de sua implementacdo; as contramedidas
elaboradas nas reunides de avaliacdo dos planos; e os resultados educacionais dos
alunos nas avaliacfes internas e externas. Os resultados educacionais deverao
ainda, ser estudados com o0s alunos, para que 0S mesmos compreendam o
significado das avaliagdes internas e externas.

O painel de Gestdao tem a finalidade de manter a comunidade escolar
informada de todas as acdes executadas pela escola. Essa acdo ndo gera custos
para a unidade escolar, uma vez que ja sera executada pelos proprios agentes da
escola. A proxima sec¢éao traz a segunda linha de acéo desse PAE.

3.2 Segunda Acédo: Criar um Grupo de Mediacao Pedagdgica (GMP)
A distorcao idade-série € uma das fragilidades encontradas no Colégio

Estadual Deputado Carlos Pinto Filho, principalmente entre os alunos do turno

noturno do Ensino Fundamental Il. E fato que alunos em distor¢c&o tendem a n&o ter
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bom desempenho em suas avaliagcfes, contribuindo para a queda dos indices de
desempenho nas avaliagOes externas.

Dessa forma, a segunda linha de acdo propde a criacdo de um Grupo de
Mediacdo Pedagogica (GMP) para identificar os alunos e recupera-los nas
dificuldades encontradas em determinados conteldos que sdo pré-requisitos para
novas aprendizagens. O quadro 12 apresenta a linha de ag&o para esse fim.

Quadro 12 — Segunda Linha de Acéo

Segunda Ac¢éo: Criar um Grupo de Mediagao Pedagdgica (GMP)

Sujeitos envolvidos Gestores, equipe pedagoégica e professores do Ensino Fundamental Il

Responsével Coordenador Pedagoégico e Professores
o Identificar os alunos que apresentam distor¢do idade-série e criar
Objetivos estratégias pedagogicas que superem as dificuldades encontradas pelos
alunos.

- criar um grupo de mediacdo pedagdgica;

- mobilizar e capacitar a equipe para um trabalho com a metodologia de
projetos;

- criar instrumentos pedagdgicos eficazes de acordo com a proposta de
Procedimentos metodologia de projetos;

- definir conteldos que deverdo ser recuperados e revisados e quais
deverao ser aprofundados;

- Desenvolver os temas e subtemas;

- avaliar o desempenho dos alunos que participardo do projeto a cada 30
dias em reunides de planejamento na escola.

Potencializar a identificagdo das dificuldades basicas dos alunos que
Resultados esperados | causam a distorcdo idade-série, garantindo a aprendizagem e a evolugéo
dos mesmos em suas turmas.

- Fevereiro a Mar¢o/2016: criagdo do GMP e identificagdo dos alunos.

- Abril a Junho/2016: Aplicacédo dos instrumentos pedagdégicos através da
metodologia de Projetos — Lingua Portuguesa, Artes, Historia e Geografia.
- Julho/2016: Avaliacdo Final do desempenho dos alunos que participarao
do projeto

Cronograma - Agosto de 2016 — inicio da segunda etapa do GMP

- Agosto a Novembro/ 2016 - Aplicacdo dos instrumentos pedagdgicos
através da metodologia de Projetos — Matematica, Ciéncias e Educacao
Fisica

- Dezembro/2016: Avaliacdo Final do desempenho dos alunos que
participardo do projeto

Custos Sem custos

Fonte: Elaborado pela autora.

Nessa linha de acdo, o GMP sera composto por professores do Ensino
Fundamental Il - uma vez que as maiores dos alunos sdo dessa modalidade de
ensino - o coordenador pedagdgico, o orientador educacional e os gestores. As
dificuldades encontradas pelos alunos estdo na escrita, leitura e interpretacado de
textos e nas operagbes matematicas. Inicialmente sera realizada a identificagéo dos

alunos em distor¢ao idade-série e dificuldades na aprendizagem. ApOs essa etapa,
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sera elaborado pelo grupo um diagnéstico com os alunos do Ensino Fundamental Il
para a selecdo de conteudos ainda ndo apreendidos que sdo considerados pré-
requisitos para novos conhecimentos em Lingua Portuguesa e Matematica e que
auxiliam no aprendizado de outras disciplinas.

O GMP tem a atribuicdo de organizar instrumentos pedagogicos eficazes
(jogos que envolvam o desenvolvimento do raciocinio l6gico-matematico, atividades
diversificadas e leituras) através da metodologia de projetos e o planejamento das
aulas. As aulas serdo dadas por professores da escola na modalidade citada, com a
distribuicAo de duas aulas semanais com 50 minutos cada uma, todos o0s
professores em alguma etapa participarao do projeto.

O projeto sera piloto e tera duracédo de 01 (um) ano, ao término de 2016 se a
avaliacdo do mesmo for positiva, 0 projeto sera implementado na escola a partir do
ano de 2017, quando forem diagnosticados alunos com dificuldade de aprendizagem
e/ou distorcéo idade-série.

O coordenador pedagogico devera ser o agente de acompanhamento do
desenvolvimento da acdo proposta junto aos professores que estardo atuando no
projeto. A cada bimestre sera desenvolvido um projeto com todas as etapas da
Pedagogia de Projetos: abrangéncia do tema; escolha dos subtemas;
problematizacéo; pesquisa, sistematizacao e producao; divulgacéo dos resultados e
avaliacdo. No primeiro semestre deverao ser desenvolvidos dois temas relacionados
a Lingua Portuguesa, que envolva as Artes, Historia e Geografia (1.° e 2.° bimestres)
No segundo semestre deverdo ser desenvolvidos dois temas relacionados a
Matematica, que envolva as Ciéncias e Educacédo Fisica (3.° e 4.° bimestres).

A cada 30 dias, apos o inicio do projeto serda realizado uma reunido para
avaliar o desempenho dos alunos e reorganizar instrumentos de intervencgéo se for
necessario. Ao término do semestre letivo espera-se que o0 aluno ja esteja
acompanhando sua turma com menos dificuldades e possa avancar em seus
estudos. Caso contrario, o proximo semestre serd organizado no atendimento
daqueles que ainda n&o conseguiram caminhar ou diminuir sua defasagem de
conteudos. E para os que avancaram iniciara a segunda etapa do projeto.

A acdo em pauta ndo onerara a escola, uma vez que os envolvidos sado do

quadro docente da escola. A proxima secao traz a terceira linha de acéo desse PAE.
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3.3 Terceira Agao: Implementar o Projeto “ Café Com Pais e/ou Responsaveis”

A participacao da familia na vida escolar dos alunos é importante para que se
possa obter uma melhor atuacdo no processo de ensino aprendizado. Dessa forma,
€ importante que a familia esteja em interagdo com a escola, pois esta, sozinha, ndo
consegue assumir a funcdo de educar e ensinar. O Colégio Estadual deputado
Carlos Pinto, nas pesquisas realizadas nas arvores do IFC/RS, apontou déficit, uma
vez que o estudo aponta pouca participacéo dos pais na vida escolar dos filhos.

O quadro 13 apresenta a linha de agao para que a escola consiga abarcar o
maior numero de pais presentes na escola e participando do crescimento intelectual

dos filhos.

Quadro 13 — Terceira Linha de Acéo

Terceira Agdo: Implementar o Projeto ‘Café com Pais e/ou Responsaveis’

Sujeitos envolvidos Gestores, Equipe Pedagdgica, Professores e pais e/ou responsaveis

Responsével Equipe Pedagégica

Objetivos Incentivar a presenca e participacao de pais e/ou responsaveis na escola.

- criar o Projeto ‘Café com Pais e Professores’;

- promover 04 encontros durante o ano letivo;

- criar a cada encontro um momento de palestras com profissionais do
_ Conselho Tutelar, psicélogo, area de saude com o intuito de informa-los
Procedimentos de sua importancia na vida escolar dos filhos;

- realizar apresentacdo cultural de projetos j& elaborados na escola pelos
alunos;

- oferecer um café compartihado com professores aos pais e
responsaveis.

Intensificar a participacdo de pais e responsaveis na vida escolar dos

Resultados esperados filhos.

- 1.2 reunido: margo/2016
- 2.2 reunido: maio/2016

Cronograma - 3.2 reunido: agosto/2016
- 4.2 reunido: novembro/2016
Custos Recursos destinados a pequenas despesas’® na compra de lanche para

0S participantes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essa acao propde a implementacdao de um ‘Café com Pais e Professores’,
onde serdo ministradas palestras, conversas com professores e reflexdes acerca da

importancia da familia na escola.

19 Os recursos destinados as pequenas despesas estdo descritos na Resolugdo SEE n.° 2220 de 14
de julho de 1999 que regula a operacionalizacéo de recursos no ambito da SEEDUC/RJ.
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Serdo organizadas quatro reunides com esse perfil e a cada uma um assunto
sera tratado em forma de palestra, com convidados do Conselho Tutelar, psicélogos
e profissionais da area de saude.

Apés a elaboracdo do projeto, a equipe devera organizar o tema de cada
encontro e enviar convites aos profissionais que irdo ministrar a palestra, criar 0os
convites dos encontros para que seja entregue aos pais e/ou responsaveis,
selecionar entre as atividades culturais realizadas na escola, qual se apresentara em
cada encontro e o lanche compartilhado.

O foco do Café com pais e responsaveis é intensificar a presenca de pais em
reunides de resultados dos filhos, fazendo esse momento de reunido um encontro
informal e agradavel entre professores e pais (e/ou responsaveis).

O préximo item apresenta a avaliacdo da proposta.

3.4 Avaliagdo da Proposta

Para acompanhar a execucdo do PAE faz-se necessario que o0 mesmo seja
avaliado durante sua execucao e desdobramentos a fim de que sejam corrigidos
eventuais desvios e que sejam consolidadas as ac¢des de sucesso.

Cada responsavel pelas acBes descritas devera, junto com sua equipe,
realizar a avaliacdo dos procedimentos executados no periodo proposto para tal e
apos a consolidacdo dos mesmos, 0s gestores deverdo reunir a comunidade escolar
para apresentar os resultados e as contramedidas ja elaboradas para correcédo de
desvios.

A primeira acdo do PAE sera implantada em 2016 e nos anos subsequentes,
tendo em vista, 0 replanejamento sempre que necessario. A segunda acdo sera
implementada sempre que o diagndstico educacional apontar alunos com distor¢cédo
idade-série, com a realizacdo — a cada implementacdo — de estudos de
conhecimentos ainda ndo adquiridos pelos alunos conforme a necessidade que se
apresenta bem como a criacdo de instrumentos pedagdgicos diferenciados
destinados a finalidade que se propde. A terceira agao tera um projeto piloto no ano
de 2016 e se houver éxito devera ser instituido na escola, com edi¢des para 0s anos
seguintes.

O quadro 14 descrito abaixo apresenta a consolidacdo do plano educacional

proposto para a escola pesquisada.
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Quadro 14 - PAE: Planejamentos Estratégico e Participativo como Agente de

Mudanca
Propos~ta de Responsavel | Procedimentos | Cronograma Resultados Custos
Acéo esperados
Institucionalizar G'a'rant|~r a
a pratica do parﬂmpagao da
. comunidade
planejamento
- escolar nas
pautado em . Inicio do ano o
~ Descritos no . decisdes
acOes de Gestores uadro 11 letivo de edandaicas Sem custos
Gestao | 2016 c%m ogok?etivo
Estratégica e I
LY de melhoria no
Participativa no
L desempenho
colégio
escolar.
Potencializar a
identificacao
das dificuldades
bésicas dos
alunos que
Criar um Grupo causam a
o Coordenador . . . : ~
de Mediacao - Descritos no Projeto piloto | distor¢éo idade-
. Pedagogico e . Sem custos
Pedagdgica Professores quadro 12. em 2016 série,
(GMP) garantindo a
aprendizagem e
a evolucéo dos
mesmos em
suas turmas
regulares.
Uso de
o recursos
Intensificar a destinados a
Implementar o . participacdo de
Projeto ‘Café Equipe Descritos no De Margo a ais e pequenas
com Pais e/ou quipe novembro de pais € despesas
1O pedagogica quadro 13. 2016 responsaveis na | oo
Responsaveis ' vida escolar dos x
. Resolucao
filhos. SEE n
2220/1999.

Fonte: Elaborado pela autora.

Apos a apresentacdo do PAE o proximo item apresenta as consideracdes

finais acerca da proposta de intervencdo educacional para a gestdao do Colégio

Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo teve como objetivo geral analisar como a metodologia
GIDE gerou mudancas na gestdo e desempenho do Colégio Estadual Deputado
Carlos Pinto Filho.

Para alcancar o objetivo proposto, a Dissertacdo foi estruturada em trés
capitulos. O capitulo 1 apresentou as mudancas ocorridas na Rede Estadual de
Educacdo do Estado do Rio de Janeiro, a partir do ano de 2011, bem como
descreveu o Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho dentro desse contexto de
mudancas e a implantagcdo do sistema GIDE. O capitulo foi encerrado com a
apresentacao da questdo problema e das questdes de investigacdo suscitadas pela
analise do caso.

O capitulo 2 apresentou a Fundamentacdo Tedrica, a Metodologia da
Pesquisa, a apresentacdo e a analise dos resultados encontrados em campo.
Observa-se que o estudo e pesquisa apresentada foram essenciais para que se
pudesse responder as questbes de investigacdo e alcancar o objetivo da
Dissertacdo. Por meio da pesquisa realizada, foi possivel perceber que a gestdo
escolar implementou acfes estratégicas, participativas e pedagogicas, por meio da
GIDE, para que a mesma obtivesse uma melhoria em seus resultados educacionais
proporcionado uma participacdo maior dos professores na gestdo estratégica da
escola.

Esse estudo também evidenciou que apos a implementacdo da GIDE, os
gestores tiveram um olhar diferenciado para a gestdo estratégica e participativa,
bem como a importancia de analisar os resultados obtidos pela escola e seus alunos
nas avaliacfes externas (IDEB, SAERJ e Saerjinho) e nas avaliacfes internas.

O cenario educativo encontrado na escola anterior a GIDE era deficitario por
caréncia de professores e equipe extraclasse, havia ainda a falta de conhecimento,
tanto por parte dos gestores quanto dos professores, de ferramentas de gestao para
dar maior clareza as acdes de intervengdo nos problemas da escola para a
realizagdo de uma mudanca efetiva.

Dessa forma, a escola priorizou o estudo do diagnéstico da realidade escolar,
o0 planejamento e a execucdo dos planos de acdo propiciando uma maior

cooperacao e articulagdo para a melhoria das dificuldades encontradas, o que
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motivou o corpo docente na busca de praticas pedagogicas diferenciadas para a
efetivacdo da melhoria do processo ensino-aprendizagem.

A pesquisa demonstrou que houve um esforco dos gestores por meio da
GIDE para que a escola alcancasse bons resultados, na medida em que foram
colocadas em pratica a gestao estratégica, participativa e pedagdgica refletindo em
um alinhamento entre os gestores, equipe pedagdgica e professores. Como também
evidenciou fragilidades quanto ao processo ensino-aprendizagem: pouca
participacdo dos pais na vida escolar dos filhos e alunos que apresentam distor¢céao
idade-série.

A proposta de intervengdo apresentada no capitulo 3, ao contexto da escola
pesquisada, € um ponto de partida para que a mesma possa continuar sua
caminhada institucionalizando a pratica do planejamento pautado em acbes de
gestao estratégica e participativa e contemplando acdes que permitira proporcionar
resultados mais eficientes no desempenho dos alunos, na conscientizagéo dos pais
para a participacdo na vida escolar dos filhos e na reducéo de alunos com distorcao
idade-série.

Dessa forma, o PAE cumpre seu papel diante da demanda da escola, uma
vez que a mesma estard atendendo aos anseios e necessidades sociais e
educacionais com a implementacéo do plano de intervengéo proposto.

Contudo, € preciso chamar atencdo para a limitacdo da pesquisa, que nesse
estudo refere-se ao fato de que os resultados da pesquisa de campo ndo podem ser
generalizados para todas as escolas que compdem a Regional Noroeste
Fluminense, pois ela traduz a percepc¢ao do universo do Colégio Estadual Deputado
Carlos Pinto Filho.

Essa Dissertacdo ndo esgota o estudo sobre as mudancas geradas pelo
sistema GIDE na gestdo e desempenho escolar. Ao contrario sugere possibilidades
de continuidade deste estudo em outras escolas da rede estadual de ensino, no
ambito da Regional Noroeste Fluminense.

Uma devolutiva com os resultados da presente pesquisa sera encaminhada
para o colégio, para que a equipe gestora possa analisar as respostas as questdes
de investigacdo e implementa-las em prol da melhoria do desempenho da
instituicdo. Caberd futuramente uma pesquisa da autora, para obter resultado da

implantacéo do PAE no Colégio Estadual Deputado Carlos Pinto Filho.
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APENDICE A — Modelo da Entrevista Semiestruturada — Gestores

Universidade Federal de Juiz de Fora
Caed- Centro de Politicas Publicas e Avaliacao da Educacédo
Programa de Pdés-graduacéo Profissional em Gestéo e Avaliacdo da Educacéo Publica

Prezados Gestores,

Esta entrevista é parte de uma pesquisa para elaboracdo de uma dissertacao de
mestrado profissional em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica — Caed/UFJF sob a
nossa responsabilidade e visa coletar informacdes acerca da escola e a implementacdo Do
Planejamento Estratégico da SEEDUC em 2011, abordando até que ponto o sistema GIDE
tem de fato contribuido para a melhoria da gestdo e o crescimento do desempenho da
escola.

Gostaria de contar com sua colaboragdo no preenchimento da mesma, pois sua
participacdo € muito importante, e comprometemo-nos a ndo divulgar o nome dos
participantes.

Bloco 1 — Trajetoria Profissional
Nome:

1) Qual a sua formagéo académica?
3) Participou ou participa de formagéo continuada oferecida pela SEEDUC? Qual?
4) Ha quanto tempo tem vinculo com a Rede Estadual?
5)Qual sua experiéncia como docente e gestor?
Bloco 2 — Aspectos de Gestao

6) Qual sua concepcao a respeito da importancia da gestao para resultado da escola?
7) Qual a sua organizacgédo sobre o trabalho com resultados?

8) Qual a importancia da gestao (estratégica) para a escola?

9) Descreva sobre sua propria gestao.

Bloco 3 - Aspectos que envolvem o Planejamento Estratégico da SEEDUC - GIDE

10) As mudangas implementadas pela SEEDUC para melhorar os resultados
modificaram de alguma forma de funcionamento da escola? Pode-se descrever um
antes e um depois?

10) O que vocé acha do Sistema de Gestéo Integrada da Escola — GIDE?

12) Descreva o processo de implantacdo da GIDE em sua escola.

13) Cite pontos positivos e negativos da GIDE.

14) Vocé considera que houve melhorias na sua gestdo apos a implementacédo da
GIDE? Quais?

15) A GIDE trouxe contribuicdo para a gestdo dos resultados das avaliacfes externas?
Quais?

16) Houve mudancas de resultados das avaliac6es externas apés a GIDE na escola?

17) Deixei de perguntar alguma coisa que acha relevante mencionar?
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APENDICE B — Modelo da Entrevista Semiestruturada - Professores

Universidade Federal de Juiz de Fora
Caed- Centro de Politicas Publicas e Avaliacao da Educacédo
Programa de Pdés-graduacédo Profissional em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica

Prezados Professores,

Esta entrevista € parte de uma pesquisa para elaboracdo de uma dissertacdo de
mestrado profissional em Gestdo e Avaliagdo da Educacdo Publica — Caed/UFJF sob a
nossa responsabilidade e visa coletar informagdes acerca da escola e a implementa¢do Do
Planejamento Estratégico da SEEDUC em 2011, abordando até que ponto o sistema GIDE
tem de fato contribuido para a melhoria da gestdo e o crescimento do desempenho da
escola.

Gostaria de contar com sua colaboracdo no preenchimento da mesma, pois sua
participacdo é muito importante, e comprometemo-nos a ndo divulgar o nome dos
participantes.

Bloco 1 — Trajetoria Profissional
Nome:

1) Qual a sua formagéo académica?
2) Quando, como e em que contexto iniciou suas atividades profissionais nessa
instituicdo?
3) Participou ou participa de formagéo continuada oferecida pela SEEDUC? Por qué?
4) H& quanto tempo tem vinculo com a Rede Estadual?
5)Qual sua experiéncia como docente?
Bloco 2 — Aspectos Pedagogicos e de Gestéo

6) Qual sua concepcao a respeito da importancia da gestédo para resultado da escola?
7) Como a gestéo se articula na organizac¢éo e funcionamento da escola?
8) Como a equipe gestora participa e orienta os professores no trabalho com os alunos?

Bloco 3 - Aspectos que envolvem o Planejamento Estratégico da SEEDUC
9) Dentre as mudancas implementadas na educacédo no Estado do Rio de Janeiro, em
2011 e 2012, qual(is) dela(s) esta impactando de fato os resultados?
10) As mudancas implementadas pela SEEDUC para melhorar os resultados
modificaram de alguma forma de funcionamento da escola? Pode-se descrever um
antes e um depois?
11) O que vocé acha do Sistema de Gestao Integrada da Escola — GIDE?
12) Cite pontos positivos e negativos da GIDE em sua escola.
13) Vocé considera que houve melhorias na gestdo apés a implementacdo da GIDE?
Quais?
14) Dé sua opinido sobre o Curriculo Minimo oficial adotado pela SEEDUC.
15) Dé sua opinido sobre a politica meritocratica da SEEDUC.

Bloco 4 - Aspectos que envolvem Avaliacdo Externa
16) As avaliacbes externas do Saerj e Saerjinho no estado do Rio de Janeiro sdo uma
realidade. Este tipo de avaliacdo mudou sua pratica docente?
17) Acompanha o resultado do Saerjinho e SAERJ? De que forma se apropria dos
resultados?
18) Qual sua percepcdo em relacdo ao resultado da escola no SAERJ nas ultimas seis
edicdes (2009 a 2014)?
19) A que atribui o resultado da escola no IDEB nas edi¢6es de 2009, 2011 e 2013?
20) Como ¢ realizada a apropriagdo de resultados das avaliagfes externas (SAERJ e
IDEB) junto aos professores e comunidade escolar?




