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RESUMO

MENEZES, Ellen Oliveira. As Organizactes Escolares e a Implantacdo da Gestéo
Integrada da Escola (GIDE): Um Estudo em Unidade Escolar Estadual na Regido Sul
Fluminense. 2015. 198p. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Estratégia). Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2015.

As organizagdes escolares, dentre as demais organizagdes administrativas, se diferem devido
ao seu contexto educacional, pois a escola continua sendo o eixo central para a pratica
pedagdgica entre docentes e discentes. Além do processo ensino-aprendizagem, dimensdes
como gestdo estdo em voga na perspectiva educativa. Assim, as politicas publicas
educacionais constituem o marco legal e tragam diretrizes para a administracdo escolar.
Consequentemente, a elaboracdo destas é baseada no modelo de gestdo da Administracdo
Publica vigente. Atualmente, a Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro
(SEEDUC) propde as organizacOes escolares a implantacdo do modelo da Gestdo Integrada
da Escola (GIDE), que visa ao acompanhamento da gestdo e ao atingimento de metas
estabelecidas em cada unidade escolar. Tendo como contextualizacdo o presente cenario, esta
pesquisa possui como objetivo geral analisar o processo de implantacdo da GIDE na
perspectiva da administracdo educacional em uma Unidade Escolar do Estado do Rio de
Janeiro. Sendo assim, a fundamentacdo tedrica contempla a natureza da gestdo das
organizacGes publicas e o desempenho das organizacfes escolares, visando abordar a
transicdo da gestdo na Administracdo Plblica e a sua compreensdo entre as diferentes
dimens@es de desempenho na esfera educacional. Prop6e-se, também, a discussdo da relacdo
entre os conceitos de racionalidade instrumental e racionalidade substantiva (GUERREIRO
RAMOS, 1989), com o Paradigma Multidimensional (SANDER, 2007). Através da analise de
conteddo (BARDIN, 2011) dos dados coletados, foi possivel verificar que o processo de
implantacdo do modelo da Gestdo Integrada da Escola (GIDE) em uma organizacdo escolar
no Estado do Rio de Janeiro ocorre com a mediacdo do Agente de Acompanhamento de
Gestdo Escolar. E os critérios de desempenho que norteiam a GIDE estdo fundamentados na

eficécia, efetividade e relevancia na administracao escolar.

Palavras-chave: Organizagdes publicas; gestdo; desempenho.



ABSTRACT

School organizations, among other administrative organizations, differ because of its
educational context, as the school remains the central axis for teaching practice between
teachers and students. In addition to the learning process, dimensions and management are in
vogue in the educational perspective. Thus, public educational policies constitute the legal
framework and outline guidelines for school administration. Consequently, the preparation of
these is based on management's current public administration model. Currently, the State
Department of Education of Rio de Janeiro (SEEDUC) proposes to school organizations the
implementation of the School Integrated Management model (GIDE), which aims to monitor
the management and the achievement of goals established in each school. With the context the
present setting, this research has as main objective to analyze the implantation process of
GIDE the perspective of educational administration in a school unit of the State of Rio de
Janeiro. Thus, the theoretical foundation considers the nature of management of public
organizations and the performance of school organizations, aimed at addressing the transition
of management in public administration and their understanding of the different dimensions
of performance in the educational sphere. It is proposed also the discussion of the relationship
between the concepts of instrumental rationality and substantive rationality (GUERREIRO
RAMOS, 1989), with the Multidimensional Paradigm (SANDER, 2007). Through content
analysis (BARDIN, 2011) of the collected data, we found that the process of implementation
of the Integrated Management of the School model (GIDE) in a school organization in the
State of Rio de Janeiro occurs with the mediation of the Monitoring Agent of School
Management. And the performance criteria that guide the GIDE are based on efficiency,

effectiveness and relevance in school administration.

Keywords: Public organizations; management; performance.
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1. INTRODUCAO

Cada periodo impde desafios diante dos quais 0s envolvidos no processo
educacional, na maioria das vezes, sentem-se despreparados. As Ultimas décadas trouxeram
mudancas nos diferentes campos do conhecimento, 0s quais se intensificaram nos periodos
recentes, influenciando as organizacGes publicas e privadas, as diferentes culturas e a
sociedade. A escola, seja no passado ou na contemporaneidade, teve de enfrentar, além dessas
mudancas, problemas com a evasdo do aluno do sistema de ensino regular e/ou com as altas
taxas de reprovacdo. De fato, sempre foi dificil identificar com precisdo o motivo que levava
os alunos a abandonarem a escola.

Com o decorrer do tempo, medidas governamentais foram implantadas e a adogéo
dessas, de certa forma, geraram outro cenario na educacdo: as dificuldades de aprendizagem
assumiram o centro das discussdes e preocupacGes. Em relacdo ao baixo aproveitamento
escolar dos estudantes, os indices oficiais também suscitam apreensdo, uma vez que o nivel de
desempenho alcancado pelos estudantes brasileiros esta aquém do obtido por alunos de paises
desenvolvidos ou em desenvolvimento.

Segundo o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), o
rendimento dos estudantes é composto por quatro taxas: aprovacgdo, reprovacdo e abandono.
Embora esse indice tenha sido reduzido em 2011, ele evidencia a ineficacia do trabalho
realizado pela escola e reafirma a necessidade de maior atencdo a qualidade do ensino e da
aprendizagem. Surge, entdo, o estabelecimento de metas, por meio de politicas publicas
educacionais estabelecidas as unidades escolares, que sdo impelidas ao atingimento de metas
especificas.

Na tentativa de minimizar a situacdo, atualmente, as organizacGes publicas, em
particular as organizacGes escolares, estdo aderindo praticas focadas em critérios de
desempenho. Dessa forma, um novo perfil se desenha nessas organizacdes, visto que, numa
perspectiva macro, esta a adocao de metas provenientes de politicas publicas educacionais e a
necessidade do atingimento das mesmas. Com carater socioeducacional, essas organizacoes
sdo constituidas por pessoas e recursos que se relacionam em um determinado ambiente, sob
um gerenciamento, orientadas para objetivos comuns.

As organizaces escolares estdo subordinadas as secretarias de educacdo’,
responsaveis por tracarem as diretrizes e objetivos. No Estado do Rio de Janeiro, a SEEDUC

(Secretaria de Estado de Educagdo), em consonancia com os novos modelos de gestdo

! Secretarias de Educacéo Estaduais ou Municipais.
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educacional, tem como primazia, adquirir, além do conhecimento, a compreensdo das
dindmicas organizacionais e os critérios de desempenho nela envolvidos.

De acordo com um panorama historico sobre a gestdo educacional, na Era Vargas,
década de 1930, foi introduzido o modelo burocratico no pais, que surgiu para atender a
demanda de um sistema que estava em ascensdo na época, a qual compreende o capitalismo.
No mesmo periodo, a organizagdo escolar comecou a representar, efetivamente, uma
organizacdo burocratica, iniciando assim, o desenho desse modelo organizacional, que
possuia como referéncia os pressupostos de hierarquia e controle, fundamentados nos critérios
de selecdo, de promocgdo, nos programas e nos exames (MOTTA, 2003; BRESSER-
PEREIRA, 2010; CHAVES, 2002).

Contudo, as organizacdes escolares, estruturalmente burocraticas, caracterizavam-se
pela centralizacdo do poder e nas a¢fes baseadas nos processos, vertentes que fundamentavam
0 modelo burocratico, que permaneceu durante um periodo consideravelmente longo. As
mudancas ocorridas no pais raramente alcancavam as organizacoes escolares, com excecao do
periodo de industrializacdo do Brasil, entre as décadas 1950 a 1970, em que a educacédo focou
no ensino tecnicista®, as disciplinas basicas que contemplavam as modalidades de ensino
ficavam estagnadas, ndo sofriam reformulagdes ou atualizacdes.

Entretanto, o Brasil tem experimentado vérias mudancas no que se refere a
Administracdo Publica. Dentre essas, cita-se a Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL,
1995), que ocorreu a partir da década de 1990, na qual a légica gerencial administrativa se fez
presente dentro da esfera das Politicas Publicas, visando a um servi¢o publico focado na
qualidade. Consequentemente, as organizacdes, inserindo as escolares, estdo passando por
um processo de transi¢do: da centralizacdo do poder para sua descentralizacdo; das agdes
baseadas nos processos para as acdes baseadas nos resultados.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) representa a acepc¢do do
novo modelo administrativo publico brasileiro, pois propde mensurar e qualificar os niveis de
ensino do pais. A LDBEN estabelece, no seu Art. 9°, Inciso VI, a obrigatoriedade da Uni&o na
incumbéncia de assegurar processo nacional de avaliagdo do rendimento escolar nas
modalidades: Fundamental, Médio e Superior, em colaboracdo com os sistemas de ensino,
objetivando a defini¢do de prioridades e a melhoria da qualidade do ensino. Assim, a LDBEN
prioriza mecanismos instrumentalizados para que a averiguacdo dos resultados seja possivel.

Apesar da expansdo das avaliaces externas, varios autores questionam a validacéo,

no ambito educacional, dos critérios de desempenho. Dentre eles, destaca-se Sander (1982,

2 Ensino Tecnicista baseado na industrializagdo do mercado (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI,2012).
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2007), que fundamentou o Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacéo, que é
constituido de quatro dimensdes analiticas: econdmica, pedagdgica, politica e cultural. E a
cada dimensao corresponde seu respectivo critério de desempenho administrativo: eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia. Conforme destaca o autor, tais dimensdes, necessariamente,
devem estar presentes quando se refere a competéncia dos administradores educacionais.

Segundo Sander (1982, 2007), na concep¢do do Paradigma, a educacdo e a
administracdo sdo concebidas como realidades globais que podem ser constituidas por
multiplas dimensbes analiticas dialeticamente articuladas. Em outras palavras, a
administracdo e o contexto educacional sdao adequadamente compativeis, pois para uma
geréncia competente, enfatizando-se 0s objetivos primordiais educacionais, administrar
compreende uma agdo impar.

Porém, ao reportar a logica gerencialista, na qual sdo focadas as acdes baseadas nos
resultados, o Governo Federal, representado pelo MEC (Ministério da Educacdo) e pelo
INEP, em 2007, criou o indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB). Esta agéo
representa a iniciativa pioneira no pais, de reunir em um sé indicador, dois conceitos
qualitativos da educacdo: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliacdes. Ainda,
conforme o INEP, este indicador permite tracar metas de qualidade educacional para os
sistemas de ensino. Ele é calculado a partir dos dados sobre aprovagdo escolar, obtidos no
Censo Escolar, médias de desempenho nas avaliagdes do prdprio INEP. O Instituto afirma
ainda que o IDEB também é importante, por ser uma diretriz de politica publica em prol da
qualidade da educacéo.

Assim, o IDEB, representa uma ferramenta para 0 acompanhamento das metas de
qualidade do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) na Educacdo Bésica, conforme
propGe o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira. Tal plano
estabelece como meta, que, em 2022, o indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica do
Brasil seja 6,0 (seis pontos), pois segundo o referido Orgdo, esta média corresponde a um
sistema educacional de qualidade comparavel a dos paises desenvolvidos. O IDEB é
mensurado bianualmente (nos anos impares) e cria-se um ranking a cada divulgagdo deste
indicador, através do qual é possivel verificar os resultados gerais do pais, dos estados, dos
municipios e das unidades escolares publicas. Apesar de a proposta do indicador ser clara em
acompanhar o desempenho educacional em suas varias esferas administrativas (federal,
estadual, municipal e a propria unidade escolar), uma linha de autores afirma que essa

proposta pode gerar disputas entre essas esferas, e que talvez, ndo fortaleceria a educacéo,
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mas que criaria a concorréncia desleal, sobre as condi¢cdes adversas que alguns estados
sofrem.

Certamente, estar em uma posicdo desfavoravel no ranking nacional pode acarretar
mudancas consideraveis em uma rede de ensino. Foi o que ocorreu em 2009, quando o INEP
apresentou os resultados do IDEB e o Estado do Rio de Janeiro obteve a pontuagéo de 2,8 no
Ensino Médio, ficando com o 26° lugar no ranking dos estados, 0 que representou o
penultimo lugar, ficando apenas acima do estado do Piaui, que obteve a pontuacao de 2,7.

Como acdo contraria ao desempenho insuficiente, a SEEDUC apresentou em 2011,
seu Planejamento Estratégico, tendo como principal parceria o INDG (Instituto de
Desenvolvimento Gerencial), enfatizando as diversas mudangas estruturais, no ensino e no
cotidiano escolar.

Em consequéncia do planejamento estratégico proposto pela SEEDUC, mudancas
estruturais ocorreram, como a criagdo de Diretorias Regionais Pedagdgicas e Administrativas,
em substituicdo as Coordenadorias Regionais. Destaca-se também, a criagdo de um indicador
estadual denominado IDERJ (indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio de
Janeiro) que, semelhante ao IDEB, visa ao acompanhamento e avaliacdo do processo
ensino/aprendizagem nas unidades escolares da rede.

A implementacdo da GIDE constitui uma das vertentes do Planejamento Estratégico
da SEEDUC. O programa foi criado oficialmente em 2005, durante o Projeto desenvolvido
pelo INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), no Estado do Ceard. Quando foi
realizada a proposta nesta Unidade Federativa, o projeto foi reconhecido pelo Ministério da
Educacéo.

Com a introducdo do planejamento estratégico, também foram criadas fungdes para o
auxilio e acompanhamento da GIDE nas organizacGes escolares. Assim, destaca-se o Agente
de Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGE), funcdo na qual a presente pesquisadora
ocupa desde Janeiro/2011. Cada AAGE possui um grupo, entre 4 a 8 unidades escolares,
dependendo das caracteristicas de cada Diretoria Regional, para 0 monitoramento da
implantacdo da GIDE nestas organizacdes.

Desta forma, a GIDE, como novo plano de gestdo, provocou impacto nas
organizagOes escolares, gerando, também, controvérsias; de um lado, os simpatizantes e, de
outro lado, os resistentes e criticos ao modelo. Sua implantacdo nas unidades escolares
pressupbe o envolvimento, ou a tentativa de envolver todos os membros que compdem o

sistema educacional do Estado, sejam servidores, contratados ou terceirizados.
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De acordo com o referido modelo de gestdo, em suas diretrizes, sempre que as metas
estabelecidas pela SEEDUC forem atingidas pelas unidades escolares, em consequéncia,
ocorrera a bonificacdo pelos resultados exitosos verificados. Segundo a Secretaria, as metas
foram projetadas para os trés niveis de ensino (Ensino Fundamental Anos Iniciais e Ensino
Médio) para o periodo de 2011 — 2013, com o intuito de atender o objetivo de posicionar o
Estado do Rio de Janeiro entre os cinco primeiros no ranking do IDEB, corroborando assim,
com a proposi¢cdo de melhoria na qualidade de ensino no Estado. Em 2014, com a divulgacgéo
dos resultados referente ao IDEB no periodo de 2013, o Estado do Rio de Janeiro alcangou o
40 Jugar no ranking nacional.

Contudo, vale ressaltar que o desempenho apresentado pelo Estado néo exclui outros
fatores que impactaram positivamente o atual resultado. Cita-se, como exemplo, o
comprometimento e a atuacdo dos gestores e professores nas unidades escolares, a
participagdo efetiva dos responsaveis na comunidade escolar, como outros aspectos. Porém, a
presente pesquisa tem como enfoque o contexto da GIDE.

Considerando a complexidade e as necessidades da sociedade contemporanea,
conforme ressaltam Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a educacdo publica tem triplice
responsabilidade: (i) ser agente de mudancas, capaz de gerar conhecimentos e desenvolver a
ciéncia e a tecnologia; (ii) trabalhar a tradicdo e os valores nacionais ante a pressao mundial
de descaracterizacdo da soberania das nacGes periféricas; (iii) preparar cidaddos capazes de
entender o mundo, seu pais, sua realidade e de transforma-los positivamente. Sendo assim, a
escola, como uma instituicdo social, precisa considerar que as concepcdes estdo vinculadas as
necessidades e demandas do contexto econémico, politico, social e cultural de uma sociedade
e a interesses de grupos sociais. Tais aspectos influenciam diretamente as questdes referentes
aos critérios de desempenho das unidades escolares em sua gestdo, sendo este, o foco

principal desta pesquisa.

1.1 - Problema de pesquisa
Como ocorre o processo de implantagdo do modelo da Gestédo Integrada da Escola

(GIDE) em uma Unidade Escolar no Estado do Rio de Janeiro?
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1.2 — Delimitacéo de pesquisa

Para a realizacdo deste estudo foi selecionada uma Unidade Escolar no municipio de
Pinheiral (RJ) que possui 0s seguintes prémios de gestdo: a) 2006 - Prémio Qualidade Rio
(PQRio) — Categoria Bronze; b) 2007 - Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar
(PNRGE); c) 2007 - Escola Referéncia Estadual em Gestdo Escolar; d) 2008 — Prémio
Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar (PNRGE); e) 2008 — Escola Referéncia Estadual
em Gestdo Escolar; f) 2010 — Prémio Qualidade Rio (PQRio) — Categoria Prata.

Todavia, desde a implantagdo da GIDE em 2011, a Unidade Escolar nédo foi
contemplada com a bonificacdo pelo atingimento das metas, assunto que serd discutido
posteriormente.

No ano de 2014, a unidade escolar foi contemplada com o programa Dupla Escola,
sendo Escola de Educacéo Integral 1* Geracdo. Em carater experimental, dentre as unidades
escolares na rede, apenas 05 (cinco) escolas do Estado do Rio de Janeiro estavam com este
programa diferenciado em implementacéo, abrangendo, além do municipio de Pinheiral, Nova
Iguacu, Sdo Gongalo, Paty do Alferes e a prépria capital. Em 2015, a proposta do programa se
estendeu a mais 07 (sete) Unidades Escolares, sendo estas denominadas como Escola de

Educacéo Integral Nova Geracéo.

1.3 — Suposicao

O processo de implantacdo da Gestdo Integrada da Escola (GIDE) é influenciado
pelos critérios de eficiéncia econdémica e eficacia pedagdgica, conforme o modelo do
Paradigma Multidimensional proposto por Sander (1982, 2007). Este possui como objetivo a
construcdo de um conhecimento multidisciplinar. Nesta perspectiva, 0 autor apresenta uma
visdo mais ampla do desempenho na administracdo escolar, que sdo mensurados por meio de

quatro critérios: eficiéncia, eficécia, efetividade e relevancia.
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1.4 — Objetivos

1.4.1 - Geral

Diante do exposto, a presente pesquisa possui como objetivo geral analisar como
ocorre 0 processo de implantacdo da Gestdo Integrada da Escola dentro da perspectiva
administrativa da educacdo em uma Unidade Escolar do Estado do Rio de Janeiro.

1.4.2 — Intermediarios

» Descrever a estrutura das organizacgdes escolares;

» Caracterizar a gestdo administrativa e pedagdgica das organizacGes escolares;
» Caracterizar o sistema de Gestao Integrada da Escola;

> Verificar os critérios de desempenho que norteiam a Gestdo Integrada da Escola.

1.5 - Justificativa

A presente pesquisa visa contribuir para a discussdo tedrica sobre as politicas
publicas educacionais. A Reforma do Aparelho do Estado, iniciada na década de 1990,
ocasionou a transicdo da Administracdo Publica Burocratica para a Administracdo Publica
Gerencial, repercutindo também no ambito da gestdo educacional. Consequentemente, varias
politicas publicas educacionais foram instituidas, visando a gestdo focada nos resultados.
Dentre elas, destaca-se a Gestdo Integrada da Escola, implementada pela Secretaria de Estado
de Educacdo do Rio de Janeiro em suas Unidades Escolares a partir de 2011.

No ambito empirico, propBe-se que as organizacdes escolares, ao conhecerem sua
estrutura e dinamica administrativa e pedagogica, alinhem o0s objetivos educacionais e
condicionem-se para sua atuacdo mais efetiva. Além disso, espera-se que 0 presente estudo
colabore para as discussdes sobre a GIDE, possibilitando a disseminacdo dos resultados
apresentados e que estes sirvam como referéncia em consultas posteriores. Pois de acordo
com o levantamento realizado, a pesquisa sobre o objeto deste estudo ainda é pouco explorada

e divulgada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagdo tedrica da presente pesquisa esta estruturada em perspectivas
tedricas. A primeira aborda a natureza da gestdo das organizacdes publicas, focando seus
modelos. A segunda apresenta a gestdo das organizacOes escolares e suas diferenciagdes
frente a outras organizagdes administrativas. E, finalmente, na ultima, apos anélises sobre as
organizacles publicas, particularmente sobre as organizacdes escolares, a apresentacdo de

seus desempenhos.

2.1 —NATUREZA DA GESTAO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Antes da abordagem da gestdo das organizacBes publicas, faz-se necessario
conceituar o termo organizagdo. As organizagOes caracterizam a sociedade moderna, que se
constitui de grupos compostos de elementos que se aglomeram para alcancar objetivos
comuns e possuem um papel essencial na formacdo do homem moderno (MOTTA;
BRESSER-PEREIRA, 2004; SOBRAL; PECI, 2008). Assim, as organizagdes surgem como
resposta a necessidade dos individuos de alcancar metas que, isoladamente, ndo conseguiriam
atingir, em virtude da complexidade e da variedade das tarefas inerentes ao trabalho a se
efetuar (SOBRAL; PECI, 2008).

Em uma perspectiva primaria, de acordo com Sobral e Peci (2008), todas as
organizacBes possuem um proposito ou uma finalidade, e é esse propésito que confere as
organizagOes uma razao para existir. E, em segundo lugar, conforme os autores argumentam,
todas as organizacfes sdo compostas por pessoas. Assim, as organizagfes possuem uma
estrutura que define e delimita qual é o comportamento e quais sdo as responsabilidades de
cada um dos seus membros (SOBRAL; PECI, 2008). Desta forma, segundo os autores, 0
desenvolvimento de uma estrutura organizacional envolve a definicdo de regras e
procedimentos internos, a divisdo do trabalho, a descricdo de funcdes, o estabelecimento de
relacfes de autoridade entre seus membros, dentre outros aspectos. Assim, uma organizacao é
uma entidade que possui um propdsito, € composta por pessoas ou membros, e tem uma
estrutura organizacional (SOBRAL; PECI, 2008).

Desta forma, ap0s a conceituacdo e uma abordagem sob uma perspectiva social, 0s
autores King, Felin e Whetten (2010), argumentam que a organizacao é entendida como um
tipo particular de ator social, pois é possivel atuar de maneira proposital, intencional. Assim,
0s autores enfatizam que este ponto de vista difere substancialmente de outras perspectivas

que veem a organizacdo como estruturalmente unica, mas ainda fundamentalmente enraizada
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no mercado. Por outro lado, argumenta-se que as organizagdes Sdo atores que podem exercer
influéncia sobre os individuos, moldar comunidades e transformar seus ambientes, e sua boa
administracdo é condicdo para o desenvolvimento de qualquer pais (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 2004; KING; FELIN; WHETTEN, 2010). Assim, as organizacdes realizam mais
do que apenas ocupar um papel especial na sociedade, pois sdo consideradas mais do que
agregacOes de individuos ou instancias de seus ambientes e podem ser consideradas como
atores sociais.

Por conseguinte, os atores sociais s@o reconheciveis em razdo do modo como eles
sdo percebidos e interpretados por outros atores (KING; FELIN; WHETTEN, 2010). Por
conseguinte, os autores acreditam que o0s atores tém a capacidade de tomar decisdes, agir e
responsabiliza-los pelas decisbes que os mesmos realizam, ou seja, as acdes de uma
organizacdo definem o que realmente ela é. Sendo assim, 0s atores sdo capazes de
deliberacdes, autorreflexdes e acdo dirigida a objetivos.

Nesse aspecto, a soberania organizacional, conforme preconiza King, Felin e
Whentten (2010), refere-se aos direitos da organizacdo para controlar quem seus membros sdo
e quais acdes seus membros poderdo tomar, nos limites da autoridade concedida pelas partes
interessadas. Assim, a soberania, de acordo com 0s autores, uma vez estabelecida, permite
que a organizagdo aja em seu ambiente, empenha-se em negocia¢fes com o Estado e outros
atores, logo a organizacdo desempenha um papel fundamental na criacdo de seu proprio
campo de pares e concorrentes (KING; FELIN; WHETTEM, 2010).

As organizagfes, em suas rotinas, praticas e papéis dos membros individuais dentro
de uma hierarquia, podem provocar certas formas de comportamento e escolhas que séo
diretamente atribuiveis a organizacdo, ao invés do individuo (KING; FELIN; WHETTEN,
2010). Assim, as organizacdes definem suas estratégias, implementam suas politicas e fazem
escolhas que desempenham um papel importante em eventuais resultados, criam suas
identidades que as tornam reconheciveis e legitimam suas existéncias, tendo como
contraponto a distingdo com seus semelhantes na esfera organizacional.

Seguindo o0 encadeamento de ideias, ap0s a énfase nas organizacOes, sera as
organizagOes publicas de modo geral. Assim, Keinert (2007) define o termo publico:

O termo ‘publico’ pode ser entendido como relativo aquilo que é ‘de todos e para
todos’, a ‘coisa publica’ (res publica) e ao ‘interesse publico’. Ainda, concerne as
relagbes econdmicas, politicas e sociais que interferem na produgdo do espago

publico. Sendo assim, os diferentes conceitos de ‘publico’ envolvem questdes de
poder, de legitimidade, de valores (KEINERT, 2007, p. 61 - grifos da autora).
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O Estado representa o 6rgdo institucional das organizac¢Ges publicas, visto que, como
Unidade Federativa, existe para fundamentalmente promover o bem-comum aos seus
cidaddos. Segundo Matias-Pereira (2009), ele pode ser aceito como o espaco natural de
desenvolvimento do poder politico, cuja concretizacdo é obtida através do ato de governar.
Em uma definicdo mais elaborada, o autor afirma, ainda, que governar significa realizar
tomadas de decisGes sobre alternativas de acdo para a sociedade, tendo como base o interesse
publico de acordo com o processo administrativo, convertido em normas, produtos e servigos,
resultando em direitos e deveres, custos e beneficios (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Porém, ao analisar uma outra perspectiva, cita-se Motta (1997), na qual afirma que
“o Estado é uma parte da sociedade; [...] € uma organizacdo baseada no direito, que se
sobrepde ao conjunto das demais partes da sociedade. Assim, a0 mesmo tempo em que 0
Estado faz parte da sociedade, ele se coloca acima dela” (MOTTA, 1997, p. 23-24). Ja
Osborne e Gaebler (1995, p. 22) alegam que a missdo fundamental do governo “é fazer o
bem, ndo ¢ fazer dinheiro”. Os autores argumentam que os 0rgdos governamentais precisam
servir a todos igualmente, independentemente da capacidade de pagar pelo servigo prestado
ou da demanda deste servico.

Estabelecendo um contraponto sobre as abordagens enumeradas, afirma-se que o
Estado, como a Unidade Federativa, em um periodo relativamente longo, exerceu sim, poder
coercitivo aos que estavam sob sua jurisdi¢do, porém, na atual conjuntura, esse perfil esta em
transicdo. Todavia, faz-se uma reflexdo que o Estado ainda detém sua importancia na ordem
social, ou seja, sem os Estados, simplificadamente falando, ndo existiria a ordem hierarquica
de uma nacdo (esferas federal, estadual e municipal), a qual delimita a sociedade.

Para cumprir sua funcéo, o Estado disponibiliza métodos e impde normas, visando o
cumprimento de suas demandas sociais, portanto necessita de uma administracdo com
caracteristicas especificas e abrangéncia especificas, que se constitui na administracao

publica.

2.1.1 — Administragdo Publica

A Administragcdo Publica Brasileira pode ser aceita, de acordo com Matias-Pereira
(2009), como o aparelho de Estado disposto de métodos com a finalidade de cumprir
demandas, visando a satisfacdo das necessidades da populacdo. Ainda, conforme o autor, este
se apresenta como uma organizagdo que tem o objetivo de por em préatica fungdes politicas e

servigos realizados pelo governo.
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Em uma composicéo histdrica, é possivel verificar que no Brasil, a Administragdo
Publica evoluiu por meio de modelos basicos: a Administracdo Publica Patrimonialista, a
Administracdo Publica Burocratica e a Administracdo Pdblica Gerencial com seus
desdobramentos (BRASIL, 1995; BRESSER-PEREIRA, 1996). Apesar de essas formas se
sucederem no tempo, no entanto, nenhuma delas foi inteiramente abandonada, isto &, a ruptura
dos sistemas efetivamente ndo ocorre, apenas um modelo se sobrepde ao outro, evidenciando

assim, o sistema politico vigente.

2.1.1.1 - Administracéo Publica Patrimonialista

Sobre a Administracdo Publica Patrimonialista, observa-se que os pesquisadores, de
modo geral, mesmo com perspectivas divergentes (conservadores e criticos), argumentam
basicamente sobre os mesmos principios. Este primeiro modelo de administracdo publica no
Brasil perdurou durante todo o periodo colonial, imperial e a Primeira Republica, abrangendo
0s anos de 1500 até 1930 (DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014). Pela forma como foram
conduzidas as relacbes entre a metropole (Portugal) e a col6nia (Brasil) atribuiu-se a este
periodo o nome Patrimonialismo como modelo de gestdo. De acordo com 0s autores
mencionados, apesar da proclamacdo da independéncia do pais em 1822, percebe-se a
manutencdo desse modelo de administracdo publica tanto no Brasil Império, como também na
Republica Velha (1889-1930).

Historicamente, no periodo colonial, o Estado brasileiro se caracterizava como uma
unidade politica centralizada na figura do rei e de seus conselheiros (BRESSER-PEREIRA,
1996; 2006; FAORO, 2001; MATIAS-PEREIRA, 2009). Na&o havia delimitagdes sobre o
governo estatal, ou seja, privilégios eram concedidos de acordo com o0s propésitos
estabelecidos, como por exemplo, destaca Faoro (2001, p. 17), “as doagdes de terras, em
retribuicdo a servigos de guerra ou aos servicos da estirpe, privilegiavam os nobres com a
jurisdigdo privativa sobre os moradores e a completa isengdo de tributo”. Desta forma, 0s
impostos locais estabelecidos e as multas dos delitos passiveis constituiam receita
consideravel a Monarquia (FAORO, 2001, p. 19), assim: “em cada povoacdo os tabelides
pagavam, pelo exercicio do cargo, uma anuidade”. Por conseguinte, conforme Paula (2005),
no Brasil Colbnia, a rede fiscal se confundia com a apropriacdo de rendas, monopolios e

concessdes. Faoro (2001) relata que,



23

Onde ha atividade econémica la estara o delegado do rei, o funcionario, para
compartilhar de suas rendas, lucros, e, mesmo, para incrementé-la. Tudo é tarefa do
governo, tutelando os individuos, eternamente menores, incapazes ou provocadores
de catastrofes, se entregues a si mesmos. O Estado se confunde com o empresario, 0
empresario que especula, que manobra os cordéis o crédito e do dinheiro, para
favorecimento dos seus associados e para desespero de uma pequena faixa,
empolgada com o exemplo europeu (FAORO, 2001, p. 102).

Conforme afirma Paula (2005), o aparelho administrativo ndo seguia normas gerais,
hierarquias e definicdes de competéncias, isto porque, a legislacdo da coldnia era organizada
por indicagOes particulares e que determinavam sua existéncia e ndo obedeciam a um plano
contiguo. Consequentemente, ocorriam inequivocas atribuicdes e poderes nos orgaos da
administracdo geral e civil, pois o papel construtivo da administracdo ficava em segundo
plano, ja que o poder central focalizava primordialmente a arrecadacdo de tributos, conforme
salienta a autora. Paula (2005) também afirma que os cargos publicos ndo eram
profissionalizados, assim, as posi¢Oes pertenciam aos nobres ou eram adquiridas pela

burguesia enriquecida.

As esferas politicas e econbmicas se confundiam, transformando a busca do poder
politico na posse de um “patrimdnio” de grande valor ou no controle direto de uma
fonte substancial de riqueza. Estabeleceu-se entdo um sistema patrimonialista que
converteu as posicdes governamentais em uma forma de mobilidade social e
ocupacional, tornando a organizagcdo governamental muito mais um bem a ser
explorado do que uma estrutura funcional a servico do interesse publico (PAULA,
2005, p. 106).

Tomando ainda como foco a funcdo publica, esta, segundo Faoro (2001), em
primeiro nivel, cabia ao nobre, senhor da terra ou pessoa alheia que detinha direito as terras,
sendo este Ultimo em rara ocorréncia. De acordo com o autor, os funcionarios publicos
recebiam a remuneracdo das rendas dos casais, aldeias e freguesias, dos estabelecimentos ndo
beneficiados com a imunidade fiscal. Assim, Faoro (2001) argumenta que 0S cargos eram,
dentro de tal sistema, dependentes do principe, de sua riqueza e de seus poderes. “O
funcionario é a sombra do rei, e o rei tudo pode” (FAORO, 2001, p. 200). Assim:

O cargo publico em sentido amplo, a comissdo do rei, transforma o titular em
portador de autoridade. Confere-lhe a marca de nobreza, por um fenémeno de
interpenetracdo inversa de valores. Como 0 emprego publico era, ainda no século
XVI, atributo do nobre de sangue ou do cortesdo criado nas dobras do manto real, o
exercicio do cargo infunde o acatamento aristocratico aos suditos. Para a investidura

em muitas fun¢des publicas era condicdo essencial que o candidato fosse ‘homem
fidalgo, de limpo sangue’ ou de ‘boa linhagem’ (FAORO, 2001, p. 203-204).

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funcionava como uma extensdo do poder

do soberano, e que, segundo esse sistema, subentendia-se que o Estado era propriedade do
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proprio rei (BRESSER-PEREIRA, 2006; MATIAS-PEREIRA, 2009). Em consequéncia, a
corrupgdo e 0 nepotismo foram inerentes a esse tipo de administracdo. Segundo Bresser-
Pereira (2006), esse modelo administrativo se revelaria incompativel com o capitalismo
industrial e as democracias parlamentares que surgiram no século XIX.

Fazia-se necessario, para a nova era capitalista que surgia, um modelo administrativo
que conseguiria distinguir entre o pablico e o privado, o politico e o administrador publico
(MATIAS-PEREIRA, 2009), pois no patrimonialismo ndo haveria as condi¢des propicias de
desenvolvimento do capitalismo (FAORO, 2001).

Diante das necessidades latentes do governo, era necessario implementar outra forma
de administracdo publica, assim, conforme definiu Matias-Pereira (2009), emergiu a

Administracdo Publica Burocratica.

2.1.1.2 - Administracéo Publica Burocratica

Dentre as administracbes publicas elencadas, a burocratica merece destaque, pois foi
através dela que as instituicGes se organizaram para desempenhar suas fungdes, que por meio
do sistema burocréatico, definiram seus papéis. E possivel afirmar que o sistema politico e,
consequentemente, o sistema administrativo, estdo intrinsicamente ligados ao sistema
econémico, influenciando-os mutuamente. Entdo, alega-se que a Burocracia surgiu para
atender a demanda de um sistema que, na época, estava em ascensdao compreendendo o
capitalismo.

Nesse ambito, é possivel ter parametros sobre a influéncia do capitalismo nas
sociedades em fragmentos temporais e verificar suas principais consequéncias. Dentre os
aspectos relacionados, destaca-se a transicéo entre o Capitalismo monopolista e o Capitalismo
monopolista de Estado. Assim, de acordo com Harvey (2001, p. 121) o fordismo iniciou em
1914 “quando Henry Ford introduziu seu dia de oito horas e cinco dolares como recompensa
para os trabalhadores da linha automatica de montagem de carros que ele estabelecera no ano
anterior em Dearbon, Michigan”, entretanto o fordismo representou muito mais do que isso.

De acordo com o autor:

Ford acreditava que o0 novo tipo de sociedade poderia ser constituido simplesmente
com a aplicacdo adequada ao poder corporativo. O proposito do dia de oito horas e
cinco ddlares s6 em parte era obrigar o trabalhador a adquirir a disciplina necessaria
a operacdo do sistema de linha de montagem de alta produtividade. Era também dar
aos trabalhadores renda e tempo de lazer suficientes para que consumissem oS
produtos produzidos em massa que as corpora¢les estavam por fabricar em
quantidades cada vez maiores (HARVEY, 2001, p. 122).
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Durante o processo do fordismo, no decorrer dos anos, o acimulo de trabalhadores
em fébricas de larga escala, conforme argumenta Harvey (2001), trazia a ameaca de uma
organizacdo trabalhista mais forte e 0 aumento do poder da classe trabalhadora. Mesmo assim,
segundo o autor, as organizagdes aceitaram a contragosto o poder sindical, principalmente
quando os sindicatos procuravam controlar seus membros e colaborar com a administragdo
em planos de aumento da produtividade em troca de ganhos no salario. Em contrapartida, o
Estado, por sua vez, assumia uma variedade de obrigacdes, pois se esforcava por controlar
ciclos econdbmicos com uma combinacdo apropriada de politicas fiscais e monetarias no
periodo po6s-guerra (HARVEY, 2001). De acordo com o autor, essas politicas eram dirigidas
para as areas de investimento publico necessario para o crescimento da producdo e do
consumo de massa e que também garantiam um emprego relativamente pleno. Assim,
conforme Weber (2005):

O capitalismo atual, que passou a dominar a vida econdmica, educa e escolhe os
individuos de que tiver necessidade por um processo de sobrevivéncia econémica do
mais apto. Aqui podem ser percebidas as limitagdes do conceito de “sele¢do” como
um meio de explanagdo histdrica. Para que um modo de vida tdo bem adaptado as
peculiaridades do capitalismo pudesse ter sido selecionado, isto €, pudesse vir a
dominar os outros, ele teve de se originar em alguma parte e ndo em individuos

isolados, mas como um modo de vida comum a grupos inteiros de homens
(WEBER, 2005, p. 29).

Como nem todos eram atingidos pelos beneficios do fordismo, havia, na verdade,
sinais abundantes de insatisfacdo, mesmo no apogeu do sistema (HARVEY, 2001). O autor
salienta que, invariavelmente sofrendo descontentamentos, o ndcleo essencial do regime
fordista se manteve integro até 1973, pois, apds a aguda recessdo da crise do petréleo do
referido ano, que abalou o quadro do sistema em vigor, um processo de transicdo
consideravelmente rapida se iniciou para o regime de acumulacdo. De acordo com Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012), a marca mais distintiva da transformacéo do capitalismo, no final do
século XX e inicio do século XXI, é a chamada acumulagéo flexivel do capital. Conforme
Harvey (2001):

A acumulacgdo flexivel [...] € marcada por um confronto direto com a rigidez do
fordismo. Ela se apoia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de
trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de
setores de producdo inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de
servigos financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de
inovagdo comercial, tecnoldgica e organizacional (HARVEY, 2001, p. 140).

Assim, na atualidade, a sociedade esta inserida neste contexto flexivel e totalmente

adaptavel do sistema capitalista, focado no mercado, no consumo, nos bens, dentre outros
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aspectos. Desta forma, ao discorrer sobre o sistema capitalista e um de seus marcos, retorna-se

a Administracdo Publica Burocrética. Nesta perspectiva, segundo Weber (1971b):

O sistema capitalista desempenhou um papel fundamental no desenvolvimento da
burocracia. Na verdade, sem ela a producéo capitalista ndo poderia persistir [...]. Seu
desenvolvimento [...] criou a necessidade de uma administracdo estavel, rigorosa,
intensiva e incalculavel. E esta necessidade que da & burocracia um papel central em
nossa sociedade como elemento fundamental em qualquer tipo de administracdo de
massas. [...] O capitalismo constitui a base econdmica mais racional para a
administracdo burocréatica e lhe possibilita o desenvolvimento sob a forma mais
racional porque, do ponto de vista fiscal, fornece-lhe os recursos monetarios
requeridos (WEBER, 1971b, p. 26).

Por conseguinte, de acordo com o Ministério da Administracdo Federal e da Reforma
do Estado (1995), a Administracdo Publica Burocratica surge na segunda metade do século
XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a corrupcdo e 0 nepotismo
patrimonialista.  Constituem principios orientadores do seu desenvolvimento a
profissionalizacdo, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo
(BRASIL, 1995). Os controles administrativos, visando evitar a corrupgdo, e 0 nepotismo
estdo em primeiro plano, por isso, 0 dominio rigido dos processos e do ingresso a carreira
publica, com regras de admissdo, cerceamento nas compras, objetivando evitar abusos,
ineficiéncia e incapacidade (BRASIL, 1995). Verificando o conceito de burocracia é possivel

afirmar que:

[...] a burocracia é uma estrutura social na qual a direcdo das atividades coletivas
fica a cargo de um aparelho impessoal, hierarquicamente organizado, que deve agir
segundo critérios impessoais e métodos racionais (MOTTA, 1997, p. 07).

De acordo com Motta (1997), Max Weber foi o grande tedrico da burocracia. Em sua
obra classica, Ensaios de Sociologia, Weber (1971a) dedica um capitulo inteiro ao tema. O

autor enumera as caracteristicas da burocracia vigente no periodo:

a) As atividades regulares sdo necessarias aos objetivos da organizacdo governada
burocraticamente e sdo distribuidas de forma fixa como deveres oficiais;

b) Para a execucéo regular e continua dos deveres oficiais, somente sdo atribuidas
as pessoas que possuem qualificagbes previstas, e que normalmente eram
selecionadas por exames (concurso puablico);

c) A burocracia se desenvolve plenamente em comunidades politicas, eclesiasticas
e economia privada;

d) O principio da autoridade hierarquica de cargo encontra-se em todas as
organizages burocraticas;

e) Os bens (monetdrio e patrimdnio) publicos estdo separados da propriedade
privada da autoridade;

f) Capacitagdo técnica dos funcionarios sobre as atribui¢cbes do cargo em exercicio
(WEBER, 19714, p. 229-282 passim).
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Ainda sobre a burocracia, em seu sentido contemporaneo, de acordo com Motta
(1990):

A burocracia fundamenta-se em regras de carater geral, impessoal e altamente
abrangente, expressando-se numa forma de conduta organizada segundo rotinas
preestabelecidas, a qual repugna o novo, o inesperado. Segue-se também uma
divisdo metodica de trabalho, que se traduz em papéis bem definidos, cujo
desempenho se da de acordo com uma descricdo precisa de direitos e deveres, que é,
entretanto, estabelecida e modificada pelos ocupantes dos niveis mais altos do
préprio grupo (MOTTA, 1990, p. 38).

Blau (1971) argumenta que analisando as caracteristicas que compdem o sistema
burocratico, Weber apresenta uma analise funcional da burocracia tomando como critérios de
funcdo a tomada racional de decis@es e a eficiéncia administrativa. Segundo Weber (1971b, p.
27), a administracdo burocratica significava, fundamentalmente, “o exercicio da dominagao
baseado no saber”. A racionalidade estava fortemente caracterizada neste Sistema
administrativo e representava seu principal traco especifico. Conforme o autor, o poder
representava 0 conhecimento técnico e, para as organizacdes burocraticas, isso era
potencializado, pois elas obtinham conhecimento proveniente da pratica que adquiriram
durante o servico realizado. Todavia, Merton (1971) salienta que o poder de controle que tem
sua origem em um status reconhecido € inerente ao cargo e ndo a pessoa que o0 desempenha.
O autor argumenta ainda que tal formalidade esta relacionada com a distribuicdo da
autoridade dentro do sistema burocratico. Blau (1971) corrobora com este fator quando

afirma:

O sistema de normas e procedimentos oficiais destina-se a padronizar o desempenho
e limitar a necessidade de uma intervencdo direta da supervisdo apenas a casos
especiais. Apesar da instrucdo profissional e das normas oficiais, fortes sentimentos
ou tendéncias pessoais podem interferir na tomada racional de decisdes. Dai que a
impessoalidade tenha a funcdo de impedir a intrusdo de tais fatores nas decisdes
oficiais (BLAU, 1971, p. 146 grifo do autor).

Tompkins (2005) argumenta que o modelo idealizado por Weber define a burocracia
como um conjunto de elementos estruturais para controlar e coordenar as atividades de
trabalho de modo que tarefas administrativas sdo realizadas de forma razoavel e calculada. O
autor prossegue afirmando que era essa impessoalidade formal que garantia
resultados previsiveis e tratamento justo e imparcial dos clientes. Todavia, conforme salienta
Tompkins (2005), Weber ndo argumentou, como alguns sugeriram, que a burocracia requer
servidores publicos que sejam frios e distantes em suas relagdes com clientes ou entre si.
Apenas, prossegue o autor, a burocracia impde-lhes desempenhar as suas fungbes de uma

forma livre de favorecimento pessoal ou preconceito.
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No Brasil, a administracdo publica burocrética classica foi implantada em 1936, com a
reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes (BRESSER-
PEREIRA, 2006). Conforme o autor, houve a implantacdo desse sistema porque era uma
alternativa superior a administracdo patrimonialista do Estado. Um dos fatores foi que com a
aceleracdo da industrializagdo brasileira, o Estado assumiu um papel decisivo no setor
produtivo de bens e servicos e a implantacdo desta representagdo foi uma consequéncia da
emergéncia de um capitalismo moderno no pais (BRASIL, 1995).

Segundo Tompkins (2005), o propdsito de Weber era isolar os elementos estruturais
que explicavam a superioridade técnica do modelo burocratico administrativo. O autor
prossegue afirmando que Weber, deliberadamente, ndo havia considerado os elementos néo
racionais que afetam o desempenho das instituicbes burocraticas, incluindo politica,
personalidades e emoc¢des humanas. Consequentemente, o0 modelo burocratico enfatiza as
variaveis estruturais necessarias para entender e explicar a dindmica organizacional,
ignorando outras varidveis importantes relacionadas ao comportamento humano, tecnologia e
processo (TOMPKINS, 2005).

Embora o modelo de Weber servisse bem o0s seus propoésitos, de acordo com
Tompkins (2005), aqueles que sdo encarregados de melhorar ou manter a desempenho
organizacional requeriam uma teoria mais abrangente da organizagdo, que englobava néo
apenas um espectro maior de varidveis, como também as interrelacbes entre eles. Assim,
prossegue 0 autor que alguns tedricos tém tentado desenvolver uma teoria abrangente da
organizacdo. Tompkins (2005) argumenta que Weber ndo foi totalmente abrangente, e isso
ndo implica criticar o seu trabalho ou descontar a importancia de suas contribuicdes a teoria
da organizacdo. E simplesmente a reconhecer a utilidade limitada de seu modelo para as
pessoas que procuram mais do que uma compreensdo estrutural de organizacdes complexas
(TOMPKINS, 2005).

O Brasil ja estava evidenciando, em seu sistema administrativo, que 0 pressuposto de
eficiéncia, em que se baseava o modelo burocratico, ndo estava representando a realidade,
conforme exp0Oe Bresser-Pereira (2006):

No momento em que o pequeno Estado liberal do século XIX cedeu definitivamente
lugar ao grande Estado liberal do século XX, verificou-se que ela ndo garantia nem
rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os servigos prestados ao publico.
Na verdade, a administracdo burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada

orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos (BRESSER-PEREIRA,
2006, p. 241).
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Em consequéncia, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a nogéo de sua missao
bésica, que é servir a sociedade (BRESSER-PEREIRA, 2006; MATIAS-PEREIRA, 2009),
portanto a administracdo publica burocratica tornou-se inadequada aos interesses da
populacgéo, visto que suas regras passaram a se sobrepor aos interesses da sociedade.

Nao raro, o termo ‘“burocracia” também ¢é conhecido como sindnimo de
procrastinacdo (BRESSER-PEREIRA, 2006; MATIAS-PEREIRA, 2009). Tierean e Brétucu
(2009) citam a conotacdo negativa do termo Burocracia, pois 0 mesmo foi introduzido pelo
filésofo francés, Vincent de Gournay, em 1765 e teve uma compreensao limitada desde a sua
introducdo, sugerindo rotinas, comportamento restrito e ineficiéncia.

Outra citacdo compilada de Motta e Bresser-Pereira (2004) apresenta a conotagédo
negativa sobre o termo burocracia:

Burocracia significa papelada, nimero excessivo de tramitacdes, apego excessivo
aos regulamentos, ineficiéncia. Na verdade, o povo deu o nome de burocracia aos

defeitos do sistema, ao que Robert K. Merton chamaria de suas ‘disfungdes’
(MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 06).

Sobre o tema burocracia, poucas ideias tiveram tanta repercussdo na literatura de
teoria administrativa contemporanea como as esbocgadas por Tom Burns, professor de
sociologia da Universidade de Edimburgo e G.M. Stalker, psiclogo que participou de seus
estudos relativos a introducdo de inovacgdes eletronicas em empresas escocesas tradicionais
(MOTTA, 1976; 2003). Os referidos pesquisadores propuseram dois tipos ideais de
organizacdo, que compreendem o sistema mecanico e o sistema organico (MOTTA, 2003). O
autor enfatiza que sistema mecanico é adequado as condicBes relativamente estaveis de
tecnologia e mercado, enquanto o sistema organico é adequado as condi¢cdes opostas. Em
outras palavras, o sistema mecanico é caracterizado por uma divisao de trabalho rigida, por
uma nitida hierarquia de controle, em contrapartida, o sistema organico é caracterizado pelo
ajustamento continuo as mudancas ambientais.

Nesta perspectiva, na Unidade de Pesquisa em Administracdo Industrial da
Universidade de Aston, em Birmingham, Gra-Bretanha, estudos foram desenvolvidos por um
grupo de pesquisa liderado por David Hickson e Derek Pugh (1958 e 1965), que ficou
conhecidos como o Grupo de Aston (FAGUNDES et al, 2009; MOTTA, 1976; 2003). “Seus
participantes acreditavam que a andlise organizacional estava sendo feita em termos muito
abstratos e que era preciso buscar comprovagdo empirica para suas assertivas” (MOTTA,
1976, p. 11).
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Assim, Motta (2003) afirma que os estudos do Grupo de Aston confirmaram a
correlacdo positiva entre tecnologia e estrutura organizacional, revelando, porém, que a
influéncia tecnologica decresce a medida que o tamanho aumenta. “Esse grupo de
pesquisadores concluiu que a variavel contextual mais explicativa da estrutura € o tamanho,
seguido da tecnologia e da interdependéncia” (MOTTA, 2003, p. 28).

Concluindo, o Grupo de Aston mostra empiricamente como existem diversos tipos
de burocracia, cada qual adaptada a uma configuracdo do ambiente (MOTTA, 2003; 1976).
Suas pesquisas levaram a definicdo de sete perfis organizacionais diferentes (MOTTA, 2003):

(1) burocracia plena;

(2) burocracia plena nascente;

(3) burocracia de pessoal;

(4) burocracia de fluxo de trabalho;

(5) burocracia de fluxo de trabalho nascente;

(6) burocracia de pré-fluxo de trabalho;

(7) organizac6es implicitamente estruturadas.

Quadro 01 — Caracteristicas dos Perfis Organizacionais

Perfis Organizacionais Caracteristicas

Burocracia Plena Alta estruturacdo de atividades e concentragdo de
autoridade de linha. Apresenta igualmente, alta
dependéncia do fluxo de trabalho, mas uma integracéo
tecnoldgica baixa desse fluxo. Os procedimentos de
selecdo e promocdo sdo altamente padronizados e 0S
papéis, altamente formalizados. Algumas empresas
publicas tendem a apresentar esse tipo de estrutura. As
organizagfes educacionais, bem como as empresas
privadas, tendem a se afastar, em graus diversos, desse
perfil.

Burocracia Plena Nascente Apresenta as mesmas caracteristicas da Burocracia
Plena, mas menos pronunciadas. Algumas
organizagfes educacionais tendem a aproximar-se
desse perfil.

Burocracia de Pessoal Apresenta baixos niveis de estruturacdo de atividades
e altos niveis de concentracdo de autoridade de linha e
de controle de linha. E tipico dos Orgdos
governamentais. Muitos colégios e universidades
podem ser incluidos nessa categoria. As empresas
privadas e mesmo estatais tendem a afastar-se dele, da
mesma forma que os colégios e universidades mais
modernos.

Burocracia de Fluxo de Trabalho Apresenta caracteristicas contrarias as da Burocracia
de Pessoal, e é tipico das organizagcBes maiores € mais
dependentes com relagdo ao ambiente. Tendem a
utilizar também tecnologia mais avancada.

Continua
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Burocracia de Fluxo de Trabalho Nascente Apresenta as mesmas caracteristicas da Burocracia de
Fluxo de Trabalho, porém, menos pronunciadas,
revelando uma independéncia relativamente maior.

Burocracia de Pré-fluxo de Trabalho Apresenta as mesmas caracteristicas da Burocracia de
Fluxo de Trabalho, mas uma estruturacdo de
atividades consideravelmente mais baixa. E tipico de
empresas menores, mas consideravelmente mais
independentes.

OrganizacGes Implicitamente Estruturadas Estas organizacGes apresentam alta centralizacdo de
decisBes e padronizacdo de procedimentos de selecdo
e promogdo. Os niveis de controle de linha de fluxo de
trabalho sdo altos, mas a estruturagdo de atividades é
consideravelmente mais baixa do que no caso da
Burocracia Plena. Esse sétimo perfil tende a ser
exibido pelas grandes redes comerciais, é pouco
encontrado nas empresas industriais e financeiras, e é
tipico das organizacfes educacionais.

Fonte: Motta, 2003. Com adaptagoes.

Em termos mais abrangentes, pode-se dizer que os trabalhos do Grupo de Aston
pretenderam demonstrar, empiricamente, que Burocracia constitui um conceito
pluridimensional (MOTTA, 1976), ao contrario daquilo que o tipo ideal de Max Weber teria
sugerido, o qual esta relacionado a concentracdo de poder no topo da hierarquia e atividades
altamente estruturadas.

Novo panorama se anuncia a partir da crise do petroleo, em 1973, quando uma
grande crise econdbmica mundial pds fim a era de prosperidade que se iniciara apos a Il Guerra
Mundial (ABRUCIO, 2006). De acordo com Bresser-Pereira (2006):

Apbs a Il Guerra Mundial houve uma reafirmacdo dos valores burocraticos, mas ao
mesmo tempo, a influéncia da administracdo de empresas comecou a se fazer sentir
na administracdo publica. As ideias de descentralizacdo e de flexibilizagdo
administrativa ganharam espaco em todos os governos. Entretanto, a reforma da
administracdo publica s6 ganharia forca a partir dos anos 70, quando teve inicio a
crise do Estado, que levaria a crise também sua burocracia. Em consequéncia, nos
anos 80 iniciou-se uma grande revolu¢do na administracdo publica dos paises

centrais em dire¢cdo a uma administragdo publica gerencial (BRESSER-PEREIRA,
2006, p. 242).

Conforme Abrucio (2006), o tipo de Estado que comecava a se esfacelar em meio a
crise da década de 1970 tinha trés dimensdes: econdmica, social e administrativa, as quais
estavam interligadas. A dimensdo econdmica era caracterizada pela ativa intervencdo estatal
na economia, procurando garantir o pleno emprego e atuar em setores considerados
estratégicos para o desenvolvimento nacional (ABRUCIO, 2006). O autor prossegue
afirmando que a dimensao social do modelo correspondia ao Welfare State, pois o Estado do

Bem-Estar tinha como objetivo primordial a producédo de politicas publicas na area social para
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garantir o atendimento das necessidades bésicas da populacdo. Por fim, havia a dimenséo
relativa ao funcionamento interno do Estado, o chamado modelo burocratico weberiano, ao
qual cabia o papel de manter a impessoalidade, a neutralidade e a racionalidade do aparato
governamental.

Assim se configurava uma crise com dimenséo ampliada, em seus diversos setores e,
consequentemente, sua estrutura ficou abalada, desestabilizando o modelo vigente. Como
argumenta Matias-Pereira (2009), a ado¢do do modelo de Estado burocrético tinha, a priori, a
responsabilidade de proporcionar o bem comum, por meio de atendimento adequado das
crescentes demandas da populacdo, porém o aumento dessas tensbes e a ineficiéncia do
Estado burocrético de atendé-las, de maneira a corresponder as necessidades, colocam em
risco o Estado burocratico. Tem-se, portanto, inicio o processo de transformac6es, com a
introducdo da reforma da gestdo puablica, que busca transformar o modelo de Estado
burocratico em Estado gerencial (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Conforme o Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado (1995),
historicamente, no Brasil registra alguns ensaios na implantacdo do modelo gerencial, sem
maiores repercussdes. O primeiro marco da tentativa da superacdo do modelo burocrético foi
a reforma operada pelo Decreto-Lei n® 200, em 1967, na qual, realizou-se a transferéncia de
atividades para autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista, objetivando maior
dinamismo operacional por meio da descentralizacdo funcional (BRASIL, 1995; BRESSER-
PEREIRA, 2006).

Ainda, segundo o Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado
(1995), efetivamente, as reformas operadas ndo surtiram mudangas no ambito da
administragdo publica burocratica central, pois coexistiam nucleos de eficiéncia e
competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e ineficientes na administracao
direta. Ou seja, os modelos burocraticos e gerenciais perpassavam as instancias
administrativas, ndo definindo a diretriz e isso, de fato, enfraquecia o Estado em seu @mbito
administrativo, devido a sua ineficiéncia perante aos cidadaos.

No periodo entre 1979 e 1994, Bresser-Pereira (1996) afirma que o Brasil viveu um
periodo de estagnacdo da renda per capita e da alta inflagdo. Porém em 1994, através do
Plano Real do governo vigente, estabilizaram-se 0s precos e, consequentemente, criaram-se as
condigdes necessarias para a retomada do crescimento no pais (BRESSER-PEREIRA, 1996).
Analisando essa perspectiva, segundo o autor, com a gestdo do governo de 1995 a 2002, se
consolidou um pacto politico de modernizagédo social-liberal, que corresponderia a construgao

de um Estado social-liberal. Entdo, conforme Bresser-Pereira (2006), cria-se um ambiente
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propicio para a implementacdo da reforma gerencial, cujos objetivos sdo, em curto prazo,
facilitar o ajuste fiscal e, em médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a administracdo
publica, voltando-a para o atendimento dos cidaddos. (BRESSER-PEREIRA, 1996).

2.1.1.3 - Administracéo Publica Gerencial

Finalizando a discussdo sobre as administracdes publicas elencadas, esta Gltima, a
gerencial, foi marcada por transformacdes profundas e dinamicas e, atualmente, esse processo
¢ vivenciado, simplesmente porque a mudanca ndo aconteceu, ela estd em pleno
acontecimento. Em termos gerais, se a criagdo da burocracia ocorreu em virtude do
capitalismo, o surgimento da Administracdo Publica Gerencial teve como principal fator a
globalizacdo. Desta forma, como no modelo anterior, sera abordado brevemente o contexto da
globalizacdo para a compreensdo mais ampla deste modelo administrativo.

O capitalismo, no final do século XX, apresentou-se em um acelerado processo de
reestruturagdo e integragdo econdmica, conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), o qual
compreende 0 progresso técnico-cientifico em areas como telecomunicac6es e informatica, a
privatizacdo de amplos setores de bens e servi¢os produzidos pelo Estado e a busca da
eficiéncia e de competitividade. De acordo com os autores, outro fator que, também,
caracteriza esse processo foi a desregulamentacdo do comércio entre paises, com a destruicao
das fronteiras nacionais e a procura pela completa liberdade de transito para pessoas,
mercadorias e capitais, em uma espécie de mercado universal. Esse processo de aceleracdo,
integracdo e reestruturacdo capitalista vem sendo chamado de globalizacio (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

Inicialmente, a globalizacdo pode ser entendida como uma estratégia de
enfrentamento da crise do capitalismo e de constituicdo da nova ordem econdmica mundial
(LIBANEO; OLIVIERA; TOSCHI, 2012). Essa batalha competitiva imposta, em parte, pela
globalizacdo ndo significa, no entanto, que esteja em curso um processo de desestruturacao e
desorganizacao do capitalismo; ao contrario:

O capitalismo esta se tornando cada vez mais organizado através da dispersdo, da
mobilidade geografica e das respostas flexiveis nos mercados de trabalho, nos
processos de trabalho e nos mercados de consumo, tudo acompanhado por pesadas

doses de inovacdo tecnoldgica, de produto e institucional (HARVEY, 1992, p. 150-
151).

Assim, de acordo com Abracio (2006), a globalizagdo e todas as inovagoes

tecnoldgicas que transformaram a lIdgica do setor produtivo também afetaram profundamente
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0 Estado. Para o autor, o enfraquecimento dos governos referente ao controle dos fluxos
financeiros e comerciais, agregando ao aumento do poder das grandes multinacionais,
resultou na perda de parceria significativa do poder dos Estados nacionais de ditar politicas
macroecondmicas. Além disso, “a disputa comercial globalizada leva cada vez mais em conta
0s custos trabalhistas, previdenciarios e da carga tributéria sobre o capital, fatores que podem
constituir obstaculos & competitividade das nacdes e até os blocos econdmicos” (ABRUCIO,
2006, p. 176). O autor ainda argumenta que o Estado é quase sempre apontado como o
principal responsavel por esses custos, sendo assim, pressionado pelas empresas a diminuir
impostos e sua participacdo no mercado de trabalho. Abrucio (2006) sintetiza que:
O Estado contemporéneo vinha perdendo seu poder de acdo, especialmente se
levarmos em conta os problemas da “governabilidade” (governos sobrecarregados) e
os efeitos da globalizacdo. Portanto, surgia naquele momento ndo s6 um Estado com
menos recursos, mas um Estado com menos poder. Para enfrentar tal situacdo, o
aparato governamental precisava ser mais agil e mais flexivel, tanto em sua
dindmica interna como em sua capacidade de adaptacdo as mudancas externas.

Propunha-se, assim, a constru¢do de uma nova burocracia (ABRUCIO, 2006, p.
177).

Outro aspecto importante a ser destacado refere-se a vida util da burocracia, ou seja,
na perspectiva na qual foi desenvolvida, foi relevante para a sociedade, conforme argumentam
Osborne e Gaebler (1995):

Durante muito tempo o modelo burocrético funcionou, ndo porque fosse eficiente,
mas porque resolvia os problemas fundamentais que precisavam ser resolvidos.
Dava seguranca contra o desemprego, na velhice. Proporcionava estabilidade, um

elemento muito importante depois da Depressao. Inspirava um sentimento basico de
equidade e justica [...] (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 15).

Outro fator que também ¢é destacado é a temporalidade. Quando o modelo
burocrético se desenvolveu, as condi¢cbes eram muito diferentes dos dias atuais (OSBORNE;
GAEBLER, 1995). O ritmo da sociedade era mais lento, as mudancas ocorriam com menor
rapidez, no entanto, atualmente, as mudancas séo répidas; o mercado global impde presséo
competitiva as instituicbes econdémicas, conforme argumentam os autores.

As instituicfes burocraticas, sejam publicas ou privadas, que se desenvolveram
durante a era industrial, parecem cada vez mais deficientes (OSBORNE; GAEBLER, 1995),
no entanto, ha autores que defendiam o modelo burocratico e sua funcionalidade, ndo
ignorando seus pontos positivos e popularidade. Desta forma, Pollitt (2003) argumenta que a
burocracia néo tinha crescido por acaso, mas porque parecia oferecer vantagens consideraveis

sobre 0 que se passou antes. O autor prossegue afirmando que a burocracia foi projetada para
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ser confiavel, justa e livre de corrupgdo, em consequéncia os funcionarios publicos deveriam
ter seus empregos ao mérito, ndo patrocinio. Neste sentido, eles trabalhariam com regras
previsiveis, baseadas direta ou indiretamente sobre as leis publicas (POLLITT, 2003).

Assim, durante grande parte do seculo XX, os debates politicos sobre a
administracdo e gestdo no governo ocorreram dentro dos dominios académicos e
governamentais (BRAZELAY, 2001; PAULA, 2005). Brazelay (2001) enfatiza, que a gestdo
publica foi geralmente considerada como um processo atraves do qual foram formuladas
politicas, os recursos alocados, e programas implementados, e ndo como uma questdo de
politica por direito proprio.

Entretanto, a partir da década de 1970, a tentativa de adaptar e transferir os
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o setor publico comecou a se
tornar emergente, principalmente nos paises do Reino Unido e Estados Unidos (BRAZELAY,
2001; PAULA, 2005). Esta concepcdo alcancou seu auge na década de 1980, com a
emergéncia da New Public Management ou Nova Adminstracdo Publica (PAULA, 2005). De
acordo com Brazelay (2001) o termo New Public Management (NGP) expressa a idéia de que
o fluxo acumulado de decisdes politicas ao longo dos dltimos vinte anos ascendeu uma
mudanga substancial na governanca e na gestdo do "setor do Estado” no Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia, Escandinavia, e América do Norte. Conforme o autor, houve uma
percepgdo crescente da burocracia como sendo ineficiente. Assim, 0 processo de geragdo
alternativa foi fortemente influenciado pelas idéias que vinham da economia e de varios
quadrantes no campo da gestdo (BRAZELAY, 2001).

Na perspectiva brasileira, a eficiéncia da Nova Administragdo Pablica, a necessidade
de diminuir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como aquele que
usufrui do beneficio, tornou-se entdo prioritario (BRASIL, 1995). Assim, a reforma do
aparelho do Estado passou a ser orientada, predominantemente, pelos valores da eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial
nas organizagdes (BRASIL, 1995).

Segundo Paula (2005), a reforma do Estado ficou conhecida como reforma gerencial
e 0 seu modelo de gestdo recebeu 0 nome de Administracdo Publica Gerencial. Em virtude
dessa reforma, argumenta-se que este modelo estd apoiado na anterior - Administragdo
Publica Burocréatica - da qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios
fundamentais, como a admissdo seguindo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um
sistema estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo constante de

desempenho, o treinamento sistemético. (BRASIL, 1995).
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Sob o mesmo ponto de vista, Secchi (2009) afirma que a Nova Gestdo Publica ou a
Administracdo Publica Gerencial esta baseada em valores de eficiéncia e de eficacia. Estes,
conforme o autor, sdo pressupostos basicos pertencentes ao setor privado das organizacoes, 0
qual visa um novo olhar dentro das esferas administrativas publicas, e ndo somente o
cumprimento de protocolos. Esses protocolos, na maioria das vezes, ndo eram efetivos, pois
comumente o servico publico era visto como cadeira de empregos, na qual o servidor poderia
ndo comparecer e, raramente, sofria penalidades e a procrastinacdo imperava dentro do setor.
O contribuinte, ao solicitar servigos em estabelecimentos publicos, fatalmente sabia que suas
solicitagcfes ndo seriam atendidas prontamente, podendo chegar a meses para a concluséo
destas (SECCHI, 2009).

Assim, conforme Matias-Pereira (2009), é possivel perceber que a diferenca entre os
modelos da Administracdo Publica Burocratica e a Administracdo Publica Gerencial é
significativa, pois a Ultima possui principios e pressupostos diferenciados, na visdo de
servidores, Estado e sociedade. Fundamentalmente, a diferencia¢do (quadro 02) estd na forma
de controle, que deixa de se basear nos processos para se concentrar nos resultados, e ndo na
rigorosa profissionaliza¢do da administracao publica, que continua um principio fundamental.
(MATIAS-PEREIRA, 2009; BRASIL, 1995).

Quadro 02 — Principais diferengas entre a Administracdo Publica Burocratica e Administracdo Publica Gerencial

Administracdo Publica Burocratica Administracéo Publica Gerencial

I. A Administragdo Publica Gerencial é orientada para
0 cidaddo, voltada para o consumidor, e se concentra
nas necessidades e perspectivas desse consumidor, 0
cliente-cidaddo. No gerencialismo, o administrador
publico preocupa-se em oferecer servigos, e ndo em
gerir programas; visa atender aos cidadaos, e ndo as
necessidades da burocracia.

I. A Administracio Publica Burocrética €
autorreferente e se concentra no processo, em suas
préprias necessidades e perspectivas, sem considerar a
alta ineficiéncia envolvida.

Il. A Administracdo Publica Gerencial pensa na
sociedade como um campo de conflito, cooperagdo e
incerteza, na qual os cidaddos defendem seus
interesses e afirmam suas posi¢des ideoldgicas.

Il. A Administracdo Publica Burocratica acredita em
uma racionalidade absoluta, que a burocracia esta
encarregada de garantir.

IIl. A Administracdo Publica Gerencial parte do

I1l. A Administragdo Publica Burocratica assume que
0 modo mais seguro de evitar o nepotismo e a
corrupgao é pelo controle rigido dos processos, com 0
controle de procedimentos.

principio de que €é preciso combater 0 nepotismo e a
corrupgdo, mas que, para isso, ndo S0 necessarios
procedimentos rigidos, e sim outros meios, como
indicadores de desempenho, controle de resultados,
etc.

Continua
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IV. Na administracdo gerencial, a confianga &
limitada, permanentemente controlada por resultados,
IV. Na administracdo burocratica ndo existe a | mas ainda assim suficiente para permitir a delegacéo,
confianca. para que o gestor publico possa ter liberdade de
escolher os meios mais apropriados ao cumprimento
das metas prefixadas.

V. A administragdo  gerencial prega a
V. A administragdo burocratica é centralizadora, | descentralizagdo, com delegacdo de poderes,
autoritaria. atribuicbes e responsabilidades para os escales
inferiores.

VI. A administracdo gerencial preza os principios de
confianca e descentralizacdo da decisdo, exige formas
flexiveis de gestdo, horizontalizagdo de estruturas,
descentralizacdo de funcGes e incentivos a criatividade
e inovagéo.

VI. A administragdo burocratica prega o formalismo,
rigidez e o rigor técnico.

Fonte: Matias-Pereira, 2009.

De acordo com Matias-Pereira (2009), com a decisdo do governo de promover a
reforma administrativa do Estado, procurou-se criar novas instituicdes legais e
organizacionais que permitissem a geréncia do novo modelo. Inicialmente, sob a
responsabilidade do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE),
foram estabelecidas estratégias para que o governo pudesse ter amplitude em sua governanca.
Com esse propasito, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, como
instrumento balizador da reforma e modernizacdo deste (MATIAS-PEREIRA, 2009). Como
consequéncia, ainda, segundo o autor, as novas reformas repercutiram em todos os ambitos da
administracdo publica, principalmente, para seguir 0S NnOVOS pressupostos, ocorreu,
simultaneamente, uma nova politica de recursos humanos.

Conforme o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (1995), é
possivel verificar no discurso no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que, por
implicar a flexibilizagio da estabilidade do funcionalismo a reforma administrativa tinha sido,
desde sua época de elaboracdo, identificada como contréria aos interesses dos servidores.
Segundo os técnicos que elaboraram o Plano Diretor, esta identificacdo néo é correta, porque
0s bons funcionarios, que constituem a maioria absoluta, nada teriam a temer. Pretendiam
valorizar o servidor publico, propiciando-lhe motivagao profissional, remuneracdo condizente
com o mercado de trabalho nacional, além de razoavel seguranca no emprego (BRASIL,
1995). SO desta forma, seria restaurada a criatividade, a responsabilidade e a dignidade do

servidor publico, cuja aspiragdo maior deve ser a de bem servir a populagdo (BRASIL, 1995).
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Assim, Bresser-Pereira (1996) afirma que os servidores publicos, através da
estabilidade concedida, tornam-se desmotivados, caracterizando também a ineficiéncia. O
autor argumenta, ainda, que no setor privado, a promocao interna é uma pratica consagrada,
no setor publico, era algo invidvel. Inicialmente poderia apenas referir-se a carreira,
efetivamente falando, entre os militares, na qual ascendiam de patente. O autor ainda afirma
que uma carreira burocratica, propriamente dita, dura em média 30 (trinta) anos, para chegar
ao topo da carreira demoraria em média 20 (vinte) anos. Em uma sociedade, tecnologicamente
dindmica, essa carreira estaria superada (BRESSER-PEREIRA, 1996).

De acordo com o Plano Diretor, os planos de carreira seriam estruturados em classes
hierarquicas, segundo a natureza e a complexidade das tarefas, fazendo-se a distribuigdo de
categoria dos cargos e empregos entre as classes e a promoc¢ao na carreira seria baseada em
avaliacdo de desempenho e aprovacdo em cursos especificos. Faz referéncia a um item sobre a
valorizagdo do servidor para a cidadania. Ele escreve que pretendia criar condicOes
psicossociais ao fortalecimento do empreendedorismo do servico publico, conjugado pelo
comportamento ético e ao desempenho eficiente; reforcar o sentido de missdo e
“comprometimento do servidor publico para com a prestagao de servicos de melhor qualidade
para o cidaddo e obter maior satisfacdo do servidor publico com o seu trabalho e com sua
qualidade de vida” (BRASIL, 1995).

Alguns autores elaboram outros modelos p6s-burocréaticos de organizacdo, nos quais
sdo citados o Governo Empreendedor (GE) e a Governanca Publica (GP). O Governo
Empreendedor compartilha os valores da produtividade, orientacdo ao servico,
descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo de servicos, como a Administracdo Publica
Gerencial (OSBORNE; GAEBLER, 1995; SECCHI, 2009). Secchi (2009), ainda relaciona 10
(dez) principios norteadores para a transicdo de uma organizacdo publica burocratica para
uma organizacdo publica racional e eficaz, na qual também, Osborne e Gaebler (1995)

argumentam, em sua obra Reinventando o Governo, aqui sintetizados, conforme o quadro 03:
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Quadro 03 — Principios norteadores para transi¢cdo organizagéo burocratica para gerencial

Principios

Caracteristicas

Governo catalisador

Néo deve assumir a implementacao de politicas publicas sozinho, mas
sim equacionar a acdo de diferentes agentes sociais na solucao de
problemas coletivos.

Governo que pertence a
comunidade

Os governos devem abrir-se a participacdo dos cidaddos no momento de
tomada de deciséo.

Governo competitivo

Possibilidade de criar mecanismos de competicdo dentro das
organizacgdes, sejam publicas ou privadas, buscando fomentar a melhora

da qualidade dos servigos prestados.

Possibilidade de deixar de lado a obsessdo pelo segmento de normativas

Governo orientado por missdes . . ~ . : -
formais e migrar a atencdo na direcdo de sua verdadeira missao.

Possibilidade de substituicdo no foco do controle de inputs para o
controle de outputs e impactos de suas a¢Ges, e para isso adotar a
administragdo por objetivos.

Governo de resultados

Possibilidade de substituir a referéncia em si mesma pela légica de

Governo orientado ao cliente N . . s
atencdo as necessidades dos clientes/cidadaos.

Possibilidade de esforcos, visando o aumento de seus ganhos por meio

Governo empreendedor S - L o .
de aplicacgdes financeiras e ampliagéo da prestacdo de servicos.

Possibilidade de abandonar comportamentos reativos na solucéo de
problemas pela acéo proativa, elaborando planejamento estratégico de
modo a antever problemas potenciais.

Governo preventivo

Possibilidade de envolvimento dos funcionarios nos processos
deliberativos, aproveitando o seu conhecimento e capacidade de
inovagdo. Além de melhorar a capacidade de inovacdo e resolucéo de
problemas, a descentralizacdo também é apresentada como forma de
aumentar a motivagao e autoestima dos funciondrios publicos.

Governo descentralizado

Possibilidade de promogdo e insercéo na I6gica competitiva de mercado,
investindo dinheiro em aplicag6es de risco, agindo como intermediario
na prestacao de certos servicos, criando agéncias regulatorias e institutos
para prestacdo de informacéo relevante.

Governo orientado para 0 mercado

Fonte: Orborne e Gaebler (1995); Secchi (2009). Com adaptaces.

Abordando o outro modelo referenciado por Secchi (2009), a Governanca Publica é
conotada como um resgate da politica dentro da administracdo publica, diminuindo a
importancia de critérios técnicos nos processos de decisdo e um reforco de mecanismos
participativos de deliberacdo da esfera publica. Conforme o autor, coexistem trés forcas que
impulsionam o modelo da Governancga Publica, sendo o primeiro os novos desafios e novas
concepcbes de governanca; a segunda seria a ascensdo de valores neoliberais e 0
esvaziamento do Estado, a qual evidencia a incapacidade em lidar com problemas coletivos e
terceira forca € a propria Administracdo Publica Gerencialista, que compartilha a maioria das
caracteristicas (SECCHI, 2009).

Secchi (2009) aborda, também, que a Governanca Publica disponibiliza plataformas
organizacionais facilitando o alcance de objetivos publicos, tais como o envolvimento de

cidaddos na construcdo de politicas publicas. O autor afirma, ainda, que o modelo indica a
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coordenacdo de atores estatais e ndo estatais nas operacfes de governo e as parcerias publico-
privadas (PPP), na qual os atores envolvidos elaboram produtos e/ou servigos mutuamente e
riscos, custos e beneficios sdo compartilhados.

Assim sendo, segundo Secchi (2009), os modelos apresentados, com exce¢do da
Administracdo Publica Patrimonialista, possuem como elemento comum a funcdo de controle,
que objetiva manter a estabilidade do sistema organizacional. O autor pondera que esses
modelos ndo sdo de ruptura, como alguns acreditam, mas com sistemas que se sobrepdem.
Desta forma, os cidad&os representados nos modelos destacados, possuem seu papel definido
no sistema burocratico como usuério de servigos publicos; nos modelos gerencialistas como
clientes e, finalmente, na governanca como stakeholders, ou parceiros (SECCHI, 2009). Vale
ressaltar que as reformas na administracdo publica acontecem quando uma organizagdo
publica muda progressivamente suas praticas de gestdo e estes ocorrem em diferentes
contextos espaciais e temporais.

Entretanto, mesmo com toda fundamentacdo teérica sobre o modelo gerencialista, a
necessidade de mudanca de um sistema, considerado por alguns, obsoleto para outro com
maior dinamismo e flexibilizacdo, criticas sdo realizadas por vérios autores, como afirma
Paula (2005), que, apesar de um projeto bem definido para a mudanca institucional (Plano
Diretor), a reforma causou uma fragmentacdo do aparelho do Estado, porque 0S novos
formatos organizacionais ndo substituiram os antigos, ocorrendo, entdo, uma convivéncia de
ambos. A autora também questiona o discurso participativo da nova administracdo publica
gue ndo garantiu uma insercdo efetiva dos servidores nas decisdes estratégicas e na
formulacdo das politicas publicas.

Assim sendo, Paula (2005) alega que no governo brasileiro, entre as décadas de 1990
e 2000, medidas provisorias foram editadas que superaram seus sucessores, caracterizando
desta forma, um governo com centralizacdo do processo decisorio. Ela afirma, ainda, que o
monopolio das decisdes foi concedido as secretarias formuladoras de politicas pablicas e a
execucdo atribuida as secretarias executivas, 0 que, consequentemente, compromete a
participacdo da sociedade civil (PAULA, 2005).

Outro autor que faz criticas ao modelo gerencial é Pollitt (2003), que alega que o
resultado da implementacao deste modelo constitui apenas impressdes, sendo as mesmas nao
conclusivas ou cuidadosamente avaliadas em resultados. O autor argumenta que 0s paises que
adotaram o modelo gerencialista ndo significa que eles ndo tinham resultados, mas
simplesmente que algumas das grandes questdes sobre os ganhos de eficiéncia global, ou de

fato, sobre os custos da reforma, ndo pode ser respondida com certeza. Desta forma, pondera
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que a eficacia é particularmente dificil de mensurar, e as vezes requer longos periodos de
tempo antes que ele possa ser plenamente avaliado. Casos de melhorias demonstradas entre a
eficacia dos programas, ligados diretamente as reformas de gestdo, sdo bastante raros
(POLLITT, 2003).

Outra critica referente ao sistema gerencialista € realizada por Abrucio (2006), na qual
elenca trés visdes da administracdo publica inglesa no surgimento deste sistema. Séo elas:
Gerencialismo puro; Consumerism; Public Service Orientation. O Gerencialismo puro teve
como principais objetivos reduzir os custos do setor pablico e aumentar a sua produtividade, o
que, de fato, significou a “privatizacdo das empresas nacionalizadas no pos-guerra,
desregulamentacdo, devolucdo de atividades governamentais a iniciativa privada ou a
comunidade e constantes tentativas de reduzir os gastos publicos” (ABRUCIO, 2006, p. 182).

Assim, conforme o autor:

Enfocar apenas a eficiéncia governamental acarreta outro problema: ndo se atribui a
avaliacdo da efetividade dos servicos publicos a devida importancia. Efetividade é
entendida aqui como o grau em que se atingiu os resultados esperados. Portanto,
‘efetividade’ ndo é um conceito econdémico — como a eficiéncia pura — e sim de
avaliagdo qualitativa dos servicos publicos (ABRUCIO, 2006, p. 184).

As criticas mais pertinentes ao modelo gerencial puro na Gra-Bretanha nao tinham
como objetivo a volta do modelo burocratico, mas sim a correcdo deste, a fim de que
incorporasse novos significados (ABRUCIO, 2006). Assim, surgiu o consumerism, que
segundo o autor, no setor publico, ocorreu a introducdo da perspectiva da qualidade, quando
este teve sua atencdo para os clientes/consumidores. A estratégia voltada para a satisfacdo dos
consumidores foi reforcada pelo governo britanico através da adocdo de trés medidas:
descentralizacdo, competicdo entre as organizacdes do setor publico e a ado¢do de um novo
modelo contratual para os servicos publicos (ABRUCIO, 2006). Entretanto, mais criticas
foram evidenciadas sobre este novo modelo:

O problema da equidade na prestagdo dos servigos publicos pode se agravar no caso
de haver competicdo entre os equipamentos sociais. 1sso porque a unidade de
servigo publico mas bem classificada na competicdo recebera provavelmente mais
recursos, seus funcionarios terdo melhores rendimentos [...]. Mas por outro lado, os
equipamentos sociais que ndo conseguirem as melhores avaliagbes dos
consumidores cairdo num circulo vicioso, ou seja, receberdo menos recursos, seus

funcionarios nao terdo incentivos financei(os e ficardo desmotivados, e seus
consumidores continuardo insatisfeitos (ABRUCIO, 2006, p. 188-189).

Outro modelo referenciado por Abrucio (2006) sobre o gerencialismo foi o Public
Service Orientation (PSO) que defendia as virtudes das politicas da descentralizacdo, porém o

ponto que distingue a PSO das outras linhas é o conceito de cidaddo. Segundo o autor, para 0s
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seguidores desta corrente, a esfera publica é vista como local de aprendizagem social, isto €, a
esfera publica ndo é s6 o locus por exceléncia da participagdo dos cidaddos, mas, sobretudo,
nas quais os cidadaos aprendem com o debate politico.

Em outra perspectiva, cita-se 0 modelo de Gestdo Societal, que ainda nao se
apresenta implementado no Brasil. De acordo com Drumond, Silveira e Silva (2014), é um
conceito em construcdo, desde a década 2000, e que estabelece dialogo com os conceitos de
governanca publica, societalismo e transparéncia publica, mas se percebe um grande
movimento para a discussao sobre suas possibilidades de concretizacao.

Segundo Paula (2005), a participacdo social nas politicas do Estado pode ser
incorporada a partir das Organizacdes Nado Governamentais (ONGs), grupos de debate
politicos regionais, associa¢fes populares e demais interessados. Entre o0s canais de
participacdo social nas politicas publicas, tém-se os conselhos gestores, em todas as instancias
da federacdo, que deliberam ou sdo consultados sobre as teméticas que representam saude,
educacéo, habitacéo, assisténcia social.

Todavia, conforme descrito anteriormente, identifica-se que a proposta do modelo
societal se encontra como proposta de solugdes as disfuncbes presentes no modelo gerencial,
o qual, em principio, buscava a participacdo social, todavia, ndo conseguiu efetiva-la
(DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

Assim, com a abordagem da Administracdo Publica Gerencial, desde a crise do
modelo burocratico a transicdo para o novo modelo, foram abordadas as principais
caracteristicas de cada proposta administrativa. Atualmente, o Programa Nacional de Gestao

Publica e Desburocratizagdo comp®&e o novo modelo hibrido que o pais vivencia.

2.1.1.4 - Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo
(GESPUBLICA)

Como ja foi mencionado, desde o final da década de 1980, o Brasil buscava com a
abertura de mercado, mecanismos e métodos que preparassem e atualizassem as empresas e 0
servico publico em relagdo a qualidade e produtividade (FERREIRA, 2009). Assim, conforme
o0 autor, foi criado, em 1990, o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP),
que gerou o Subcomité da Administracdo Publica, sendo este a origem dos Programas de
Qualidade no Servico Publico. Com a criacdo deste programa é possivel estabelecer relacéo
com o Consumerism, analisado por Abrucio (2006) no modelo anterior, pois esta corrente
introduziu no setor publico o Total Quality Management (TQM), advindo da iniciativa

privada, a abordagem da administracdo da qualidade total.
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Ferreira (2009) prossegue o histdrico, afirmando que, em 1995, com a Reforma do
Estado, foi criado o Programa Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica (QPAP),
ainda com foco nas ferramentas e o inicio de um discurso voltado para a qualidade como
instrumento de modernizagdo do aparelho do Estado. Em 1999, no Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, Ferreira (2009) aborda a criagdo do Programa da
Qualidade no Servigo Publico (PQSP), agregando toda a experiéncia dos programas anteriores
e o foco no atendimento ao cidaddo, com pesquisa de satisfacdo dos usuarios dos servicos
publicos, o langcamento de Padrbes de Atendimento ao Cidaddo e a implementacdo de
unidades de atendimento integrado, os SACs (Servicos de Atendimento ao Cidad&o).

Finalmente, em 2005, o Governo Federal langou, por Decreto (N° 5378, de
23/02/2005), o Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA),
unificando o Programa da Qualidade com o Programa Nacional de Desburocratizacao
(FERREIRA, 2009). A figura 01 representa a evolugdo histérica da GesPublica.

Figura 01 — Os quatro marcos que caracterizam a evolugio da GESPUBLICA

Sub Programa QPAP PQSP Programa

da Qualidade e Programa da Programa da Nacional de

Produtividade Qualidade e Qualidade no Gestao Publica

Pablica Participacao na Servico e Desburo-
Administracao Publico cratizacao

Gestao de Sistema Gestao do Gestao por

processos de gestao atendimento resultados,

ao cidadao orientada ao
cidadao

Fonte: Brasil, 2009.

Assim, “os quatro marcos ndo representam rupturas, mas incrementos importantes a
partir da concepcdo inicial do Programa (1990)” (BRASIL 2009, p. 07). Também um fator
importante a ser destacado, que consta no Documento de Referéncia do GesPublica, é a oferta
de servicos ndo apenas baseada na qualidade, mas, nas mais variadas dimensdes da cidadania:
0 exercicio dos direitos sociais e individuais; a liberdade; a seguranca; o bem-estar; o

desenvolvimento; a igualdade e a justica (BRASIL, 2009).

[...] € necessario um grande esforgo de simplificagdo dos processos de trabalho,
evitando o excesso de regras e controles. O Estado deve reforcar o foco em
resultados e rever mecanismos e instrumentos de avaliacdo de desempenho
institucional. Deve desenvolver e implementar mecanismos que propiciem e
facilitem a coordenacdo das acles intra e entre governos de forma a diminuir as
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duplicidades e sobreposicBes e possibilitar a articulagdo de esforcos e o uso
coordenado de recursos. Também é importante rever o marco legal, propiciando as
condicOes estruturais necessarias e adequadas para a implementacdo de mudancas de
paradigmas, com maior flexibilidade gerencial (BRASIL, 2009, p. 08).

GesPublica, de acordo com Ferreira (2009), é uma politica pablica formulada para a
geréncia, que esta alicercada em um modelo de gestdo publica singular que incorpora tanto a
dimensdo técnica, propria da administragdo, quanto a dimensdo social, até entéo, restrita a
dimensdo politica. E, conforme o autor, as principais caracteristicas dessa politica de gestdo
publica sdo: a) ser essencialmente publica; b) estar focada em resultados para o cidadéo; e c)
ser federativa.

Um desafio na esfera publica brasileira provém de natureza gerencial, e para tentar
transpor esta barreira, o Governo Federal elaborou o Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publica (MEGP), focado em resultados e orientado para o cidaddo. Conforme este documento
(BRASIL, 2009), esse modelo auxilia as organizacGes publicas que estdo em busca de
transformacdo gerencial rumo a exceléncia da gestdo; ao mesmo tempo, permitem avaliagdes
comparativas de desempenho entre organizagdes publicas brasileiras e estrangeiras e com

empresas e demais organizacdes do setor privado.

O modelo de exceléncia em gestdo, de padrdo internacional, expressa o
entendimento vigente sobre o “estado da arte” da gestdo contemporanea nacional e
internacional, e € a representacdo de um sistema de gestdo que visa aumentar a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia nas acBes executadas. E
constituido por elementos integrados, que orientam a adocdo de préaticas de
exceléncia em gestdo com a finalidade de levar as organizagGes publicas brasileiras
a padrOes elevados de desempenho e de qualidade em gestdo (BRASIL, 2009, p.
15).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica — MEGP — (BRASIL, 2009) foi
concebido a partir da premissa de que a administragdo publica tem que ser excelente,
considerando as particularidades inerentes a natureza publica das organizacdes e que as
diferenciam das organizacBes da iniciativa privada. Diversas caracteristicas inerentes aos

atributos publicos das organizagdes publicas as diferenciam das organizacdes da iniciativa

privada, conforme apresenta o quadro 04.
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Quadro 04 - Atributos das organizacdes publicas que as diferenciam das organizacdes da iniciativa privada

Iniciativa privada Organizacoes publicas

= Supremacia do interesse publico.
= Controle social -institucionalizacdo de canais de
participacéo social.

= Autonomia da vontade privada.
= Preservacgdo e protecdo dos interesses corporativos

= Segmentacdo de mercado -diferenciais de = Garantia da Equidade.
tratamento para clientes preferenciais. = Busca gerar valor para a sociedade e formas de
= Buscam lucro financeiro e formas de garantir a garantir o desenvolvimento sustentavel.

sustentabilidade do negécio.

= Recursos de particulares.
= Clientes atuais e potenciais.
= Pode fazer tudo que ndo estiver proibido por lei.

= Recursos publicos.
= Cidadaos, sujeitos de direito.
= S6 pode fazer o que a lei permite.

Fonte: Brasil, 2009. Elaboracdo da prépria autora

Destaca-se a importancia em delimitar a esfera publica da esfera privada, pois a
primeira possui peculiaridades inerentes as organizacdes que as constituem. Essa andlise
mostra que as maiores diferencas estdo na adaptacdo do relacionamento com os clientes e
mercados (visdo empresa privada) e o cidaddo-cliente (visdo organizacdo publica) e no
relacionamento com a sociedade. Ao analisar a exceléncia da gestdo, esses itens deverao ser
balizados para que haja uma equidade dos desempenhos esperados.

Finalizando, como dito anteriormente, o Estado disponibiliza métodos visando ao
cumprimento de suas demandas sociais através da administracdo publica. Desta forma,
enfatiza a sua importancia para a sociedade. Ap6s a analise do ambito administrativo é

possivel estabelecer um paralelo com a administracdo das organizagdes escolares.

2.2 ADMINISTRACAO DAS ORGANIZAGOES ESCOLARES

Este capitulo aborda a gestdo das organizac@es escolares e suas diferenciagdes frente
a outras organizagdes administrativas. Seu contexto sociocultural-pedagdgico nao possibilita
a analise puramente de desempenho educacional dos educandos.

Ao conceituar organizacgdo escolar, Liick (2011) afirma que a escola representa bem
mais que sua estrutura fisica e suas condi¢cGes materiais e recursos de funcionamento.
Segundo a autora, a organizagdo escolar ndo € somente um lugar no qual, curriculos séo
desenvolvidos, questdes técnicas administrativas e pedagogicas sdo propostas e um conjunto
de espacos onde aulas sdo ministradas. O conceito sobre a organizagdo escolar ultrapassa

esses aspectos apresentados, como ressalta Lick (2011):
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Ela ¢ uma organizacédo social, isto €, uma coletividade dinamica, intencionalmente
organizada com o objetivo de promover com seus alunos o desenvolvimento de
cidaddos criticos, mediante sua compreensdo do mundo, de si mesmos e de seu
papel nesse mundo, pela vivéncia de experiéncias sociais significativas. E é na
medida em que estes resultados de fato orientem seu trabalho que se tem uma escola
em seu sentido pleno (LUCK, 2011, p 85).

Paro (2007) confirma que a fungéo da escola sintetiza a formagéo do cidaddo em sua
dupla dimens&o: individual e social. A primeira dimensdo exige do homem se assumir como
sujeito autdbnomo e critico, ja segunda dimensdo, assume a necessidade de convivéncia livre
entre os sujeitos individuais e coletivos, segundo Paro (2007). A qualidade da educacgéo
oferecida refere-se, portanto, a formacao da personalidade do educando em sua integralidade,
ndo apenas a aquisicdo de conhecimentos em seu sentido tradicional, limitando-se somente a
reproducdo de contetdos, privilegiando a memorizacdo. O autor salienta que:

Dentre as institui¢des, destaca-se a escola, cuja especificidade € precisamente a
transmissdo do saber de forma sistematica e organizada. A escola coloca-se, assim,
como participante da divisdo social do trabalho. [...] A existéncia da escola coloca-
se, pois, de forma tdo irreversivel quanto a prépria divisdo social do trabalho, de tal
modo que a hipotese de se voltar a contar exclusivamente com oS mecanismos
informais de educacdo equivale mais ou menos & de se voltar a produzir
exclusivamente em casa 0 vestuario, a alimentacdo [...] enfim, todos os bens e

servigos necessarios a subsisténcia em nossa complexa sociedade contemporanea
(PARO, 1999, p. 105-106).

Mafra (2003) conclui que as instituigdes escolares sdo organizagdes estruturalmente
complexas. A autora afirma que, ao longo dos anos 1960 e 1970, os estudos sobre as
organizagdes escolares se apoiavam no funcionalismo® e na teoria de sistemas®, para
investigar as escolas como organizacdes formais, sob a otica de diferentes abordagens, dentre
estas a Sociologia das Organizacdes. Mafra (2003) ressalta ainda que o interesse pelo
desenvolvimento organizacional, aplicado as escolas, partiu de autores norte-americanos, com
0 objetivo de alcancar a melhoria das escolas em termos de funcionalismo e gestdo, e muito
influenciou pesquisadores europeus e canadenses ao longo dessas décadas.

Posteriormente, Mafra (2003) destaca que, € observado nas décadas de 1980 e 1990,
o0 entendimento de que as instituicdes escolares ndo podem ser analisadas fora do contexto
temporal e do lugar onde atuam, pois exprimem uma lenta sucesséo sistematica de construgdo

social e cultural, em que comunicam tanto as necessidades e interesses da sociedade, quanto

8 O funcionalismo procura dar um caréter positivista & analise dos sistemas sociais, sistematizando e organizando a
observacdo dos fendmenos e fatos de forma a relaciona-los a satisfacdo de necessidades bésicas deste sistema
(BARCELLOS; DELLAGNELO, 2013).

* A teoria de sistemas estuda a organizac&o abstrata de fendmenos, independente de sua formagéo e configuracéo presente.
(NEVES, C; NEVES, F., 2006).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%A3o
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acoOes, significados, desejos, experiéncias coletivas e individuais daqueles que passam pelas
escolas. A autora prossegue afirmando que, se as organizagdes escolares cumprem, por um
lado, funcdes sociais determinadas, elas igualmente se modificam independentemente dessas
determinac6es, pois sdo moldadas e construidas pela historia sociocultural e profissional de
seus personagens, de suas vivéncias, de suas realizagdes, de seus sonhos e de suas
possibilidades. Candido (1987) salienta:

A escola constitui um ambiente social peculiar, caracterizado pelas formas de tenséo

e acomodacdo entre administradores e professores — representando os padrBes

cristalizados da sociedade — e os imaturos [jovens], que deverdo equacionar, na sua

conduta, as exigéncias desta com as da sua propria sociabilidade (CANDIDO, 1987,
p. 111).

Liuck (2009) argumenta ainda que a escola € uma organizacédo social para o cultivo e
transmissdo de valores, conforme a seguir:
A escola € uma organizacdo social constituida pela sociedade para cultivar e
transmitir valores sociais elevados e contribuir para a formagdo de seus alunos,
mediante experiéncias de aprendizagem e ambiente educacional condizentes com os
fundamentos, principios e objetivos da educacdo. O seu ambiente é considerado de
vital importancia para o desenvolvimento de aprendizagens significativas que
possibilitem aos alunos conhecerem o mundo e conhecerem-se no mundo, como

condigio para o desenvolvimento de sua capacidade de atuagdo cidada. (LUCK,
2009, p. 20).

Como organizacdo, a escola € um sistema, um conjunto organizado de partes
interdependentes que se relacionam em busca de objetivos comuns. Tendo em vista, que
representa uma organizacdo peculiar, devido sua perspectiva educacional, amplitude e
especificidades inerentes a ela, a escola, para ser administrada como uma organizacao, como
um sistema propriamente dito, exige planejamento, organizacdo, execucdo das acOes e dos
processos de que sua demanda necessita. Sob esse aspecto, 0 ambiente escolar exige agdes
especificas e bem diferentes daquelas propostas para a administracao de outras organizacoes.

Assim, a escola, historicamente construida pela humanidade, foi ampliando seu
papel, acumulando tanto o papel de socializar e multiplicar os saberes cientificos quanto
assumindo a formacéo para o exercicio da cidadania e a inser¢cdo dos individuos ao mercado
de trabalho. Assim, a escola tornou-se um ambiente cujo objetivo é a formacdo de pessoas,

diferenciando-se das demais organizacdes.
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2.2.1- Trajetoria das Organizagoes Escolares
Para compreender as medidas governamentais realizadas no setor educacional, torna-
se necessario observa-las em uma dimensdo ampla sobre a sociedade, especificamente a
brasileira. Antes de percorrer a trajetdria historica das organizacGes escolares, é preciso
conceituar inicialmente o termo escola. A palavra escola (scholé, em grego; schola em latim)
significava, dentre outras coisas, lazer, tempo livre, ocupagdo do tempo com estudo livre e
prazeroso, conforme designam Libaneo, Oliveira; Toschi:
Na lingua latina, o termo passou a significar também os seguidores de um mestre, a
instituicdo ou lugar de formacdo, ensino e aprendizagem. [...] foi o ideal grego de
educacdo que forneceu as bases das instituicdes escolares ocidentais, a medida que a

escola ia se constituindo como instituicdo de aprendizagem organizada, dirigida para
um objetivo (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 233).

Xavier e Rodrigues (2000) destacam que, embora ja tenha existido na Antiguidade e
na ldade Média, a escola no sentido como é entendida hoje, dedicada especialmente a
educacdo das criancas, vai surgir apenas no século XV, visto que, na Idade Média, o ensino
ocorria principalmente nos mosteiros, para a formacédo religiosa dos clérigos e dos leigos.
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012); Teixeira, (1976) argumentam que a escola, em sua forma
atual, surgiu com o nascimento da sociedade industrial e com a constituicdo do Estado
nacional, para suplantar a educagdo que ocorria na familia e na Igreja. “Ganhou corpo com
base na crenca do progresso, sendo beneficiaria da educacdo dos homens e da ampliacéo da
cultura” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 237). Os autores enfatizam que, com 0
desenvolvimento do comércio na idade moderna e consolidacdo das cidades, surgiu a
necessidade de aprender a ler, escrever e contar.

Seguindo ainda uma linha temporal, conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), na
Alemanha do século XVII, em decorréncia da expansdo do protestantismo, as escolas
buscavam universalizar o ensino elementar, a fim de instruir o povo para a leitura da Biblia.
Conforme os autores, na Franca, no mesmo periodo, as escolas publicas visavam & instrucéo
religiosa, a disciplina e ao ensino de trabalhos manuais, tornando-se agéncias de formagéo de
empregados para 0 comércio e a industria. “Essa tendéncia provocou o inicio da ruptura com
0 ensino ministrado pelos jesuitas, o qual tinha o carater escolastico, com énfase no latim, na
retorica e no estudo dos cléssicos” (LIBANEO; OLIVIEIRA; TOSCHI, 2012, p. 237-238).

Ainda, conforme os autores:
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No século XVIII, das revolugdes burguesas e do Iluminismo, ocorreram as primeiras
tentativas de universalizagdo do ensino sob a responsabilidade estatal. No século
seguinte, com a urbanizacdo acelerada e o desenvolvimento do capitalismo
industrial, a maior complexidade do trabalho exigia melhor qualificacdo da mao de
obra, fazendo com que o Estado interviesse na educacdo para estabelecer a escola
elementar universal, leiga, gratuita e obrigatéria ante a exigéncia do novo quadro
técnico-industrial. Ela passou a ser elemento de homogeneizacdo cultural e de
contribuicdo para o exercicio da cidadania, enfim, uma instituicdo cheia de poderes.
A ideia de escola publica e obrigatéria para todos data dos séculos XVIII e XIX
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 238).

No Brasil, ao realizar uma retrospectiva sobre a instituicdo escolar, partindo do
periodo colonial, o sistema educacional era realizado pelos jesuitas, pois inexistia uma
politica educacional estatal (TEIXEIRA, 1976; FREITAG, 1986). Conforme Freitag (1986),
no final do Império e comeco da Republica, configuram-se os tracos embrionarios de uma
politica educacional estatal, pois esta é fruto do préoprio fortalecimento do Estado, sob a forma
da sociedade politica, pois até entdo era realizada exclusivamente no ambito da Igreja.

Todavia, ja anos iniciais do periodo republicano, o0 ensino primario, assim
denominado, sob a responsabilidade dos Estados, organizou-se de forma precéria, tornando
invidvel a sua transformacdo em um sistema de ensino solido e complexo (CHAVES, 2002;
FREITAG, 1986). Assim, segundo Chaves (2002), primordialmente, esse ensino se
caracterizava por um tipo de escola que se organizou por meio de um dnico professor e uma
Unica classe, que agrupava os alunos em varios niveis de adiantamento, e 0S mesmos se
alojavam em casas de aluguel, sem as minimas condi¢bes para desenvolverem um ensino
adequado.

Em um periodo posterior, esse tipo de estabelecimento, caracterizado em Unica
classe, constituida por alunos de varios niveis de cognicdo, ainda sob a responsabilidade do
Estado, agrupou-se com outras, 0 que constituiu uma das mais importantes inovagoes
pedagdgicas do final do século XIX: o grupo escolar (CHAVES, 2002). De acordo com a

autora:

Com turmas homogéneas, vérias salas de aula e varios professores, esse modelo de
escola vai pouco a pouco se institucionalizando com base em um ensino mais
racionalizado e padronizado, com vistas a atender um nimero cada vez maior de
criangas, implicando o inicio de uma escolarizagcdo em massa (CHAVES, 2002, p.
44-45).

Consequentemente, segundo Chaves (2002), alguns pressupostos foram estabelecidos
com essa nova estrutura, tais como a elaboracdo de um plano geral de estudos, que se
organizou segundo os varios niveis de ensino, que se ordenaram de acordo com a

classificacdo homogénea dos alunos, criando varias classes, e que se diferenciaram entre si em
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fungdo do proprio nivelamento do conhecimento de cada uma das séries. Chaves (2002)

destaca que:

Desse modo, a escola primaria dos anos 1910, 1920 e 1930, vai se compondo a
partir de novas necessidades sociais, que exigem que 0 ensino seja repensado tanto
nos seus fins quanto nos seus meios. E com uma intencionalidade ordenadora cada
vez mais explicita, ao se integrar ao projeto politico do pais, essa nova escola da
inicio a uma série de acles pedagdgicas que tém como objetivo formar novos
habitos e atitudes. E desse periodo a constituicio dos pelotdes da saude e do circulo
de pais e professores que, com fun¢Bes muito claras, atuam na escola procurando
disseminar um comportamento disciplinador que visa influenciar ndo apenas 0s
alunos, mas também, as suas familias (CHAVES, 2002. p. 45).

Chaves (2002) e Teixeira (1976) afirmam que a escola passou a adquirir um papel
social e cultural, propiciando a formulacdo das bases do que ficou conhecido como a
educacdo integral, ou seja, uma educacdo que procurava ir além, transcender os conceitos
primarios de ler, escrever e contar, mas sim em desenvolver varias habilidades nos alunos.
Durante o periodo de 1922 a 1935, o Rio de Janeiro, entdo Distrito Federal do pais, por
intermédio de seus diretores de instrucdo puablica, desenvolveu um conjunto de medidas
pedagdgicas que objetivaram a consolidacdo ndo apenas da escola primaria, mas de todo o
sistema educacional, estendendo-se & escola secundaria e ao estudo universitario (CHAVES,
2002).

Esse periodo foi um marco histérico para as organizacGes escolares, pois desta
estrutura, que pode ser considerada rudimentar, fundamentou-se toda a organizacdo que
conhecemos hoje das escolas, e como mencionado anteriormente, estendeu-se também aos
outros niveis de ensino. Também nesse periodo, com a promulgacdo da Constituicdo de 1934,
implanta-se a gratuidade e a obrigatoriedade do ensino priméario (FREITAG, 1986).

A implantacdo das inovacdes pedagdgicas, conforme afirma Chaves (2002), foi
pautada pelas diretrizes da Escola Nova’>, que também foram sendo realizadas,
paulatinamente, de acordo com os preceitos de cada um dos administradores em questao:
Carneiro Ledo (1922-1926), Fernando de Azevedo (1927-1930) e Anisio Teixeira (1931-
1935). Esses administradores de outrora representariam, fazendo uma analogia aos dias atuais,
aos secretarios ou ministros da educagdo. Toda reforma administrativa e pedagogica das
organizacOes escolares representa o legado que estes deixaram no ambito das politicas

publicas, conforme Chaves (2002):

® O movimento da Escola Nova reuniu, nos anos de 1920, intelectuais e politicos que ficaram conhecidos como Pioneiros da
Educacdo ou escolanovistas. Este grupo defendeu a modernizagdo da sociedade brasileira pela educacdo, por meio de uma
série de reformulagdes, como a inclusdo de elementos de racionalidade, modernidade e eficiéncia nas politicas publicas
educacionais. Entre os escolanovistas, vigorava a utilizacdo da ciéncia como procedimento de inovagdo, principalmente dos
referenciais tedricos da psicologia e da pedagogia. (CATELLI, 2010).
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Principalmente a partir da reforma de Fernando Azevedo, a proposta por uma
educacdo integral vai se delineando nas escolas do antigo Distrito Federal e elas, por
sua vez, vao adquirindo uma feicdo cada vez mais moderna que implica a luta, ndo
apenas pela maior quantidade de escolas, mas, também, pela melhoria de sua
qualidade. Nesse sentido, as acOes pedagdgicas tém que se preocupar com o estado
dos prédios escolares, com o nimero de alunos matriculados e com a formulacéo de
novos métodos de ensino que estabelecam novas formas de aprendizagem
(CHAVES, 2002, p. 47).

Chaves (2002) afirma que, distante das escolas de ensino concomitante e com base
na estrutura padronizada da escola graduada, Anisio Teixeira procurou elaborar o seu projeto
educacional para o entdo Distrito Federal (Rio de Janeiro), cujo objetivo era transformar o
conjunto de escolas reunidas em um sistema de ensino organizado e planejado de acordo com
o0s principios da Escola Progressiva, isto é, da escola formulada por Dewey. Sobre a Escola
Progressista, Carvalho (2011) cita o discurso de Dewey, no qual o pensador afirma que a
aprendizagem é propria do aluno, que a iniciativa em aprender parte dele. O professor, em
questdo, representa um guia, todavia a dindAmica do processo ensino aprendizagem deve partir

dos alunos.

Nessa perspectiva, Anisio Teixeira, contrario a uma educagdo estritamente utilitéria,
traca um plano de remodelacéo das escolas e, por meio do Decreto n°. 3763 de 1° de
fevereiro de 1932, trata de implementar um conjunto de modifica¢es no interior do
Departamento de Educagdo do antigo Distrito Federal. E nesse caso, sdo criadas
varias superintendéncias e divisdes de ensino, objetivando arrancar o professor de
seu isolamento, a fim de que assim possa definitivamente se ligar ao sistema
educacional com um todo (CHAVES, 2002, p. 48).

Conforme ressalta Chaves (2002), em uma perspectiva de educacdo em horario
integral, Anisio Teixeira instala cinco escolas experimentais que propiciavam novos métodos
de ensino focados nas técnicas da escola renovada, na qual o aluno é o nucleo do aprendizado,
no lugar dos mestres e da grade curricular. Assim, estas cinco escolas experimentais se
organizaram com base em um método ativo que, em funcdo das diretrizes da diretoria de
instrucdo, mantiveram-se flexiveis o suficiente para garantirem as especificidades de cada
uma delas. Entretanto, trés destas escolas experimentais se estruturaram por meio do sistema
Platoon, o que significa que estas escolas se estabeleceram baseadas em rodizio no horario,
que previa ndo s6 0 aumento das matérias, como também a reorganizacdo do horario escolar
com base em aptiddes em dois ou trés grupos de alunos. Desse modo, a educacao integral se
instala na cidade do Rio de Janeiro através do movimento da Escola Nova.

No Brasil, Coelho (2009) argumenta que e possivel dizer que foi com Anisio
Teixeira, na década de 1950, que se iniciaram as primeiras tentativas efetivas de implantacao
de um sistema publico de escolas com a finalidade de promover uma jornada escolar em

tempo integral, focada em uma formacgé@o completa, no entanto a experiéncia ndo se propagou.



52

Também, sob a perspectiva da educacéo integral, nas décadas de 1980 e 1990, como
destacam Cavalieri e Coelho (2002), a proposta dos CIEPs® (Centro Integrado de Educacio
Publica), no Estado do Rio de Janeiro, multiplicou-se, mas o projeto ndo prosseguiu de forma
mais consistente e duradoura.

Diante do exposto, é possivel analisar que propostas mais consolidadas em uma
educacao integral, vislumbrando um perfil ndo apenas didatico, que oportunize apenas o
letramento nas mais diversas disciplinas, mas que elenca uma educacédo voltada para questdes
sociais, integrando os alunos a sociedade, ndo obteve éxito, na perspectiva de educacdo em
massa, Vvisto que ocorreu, no contexto de educacdo integral, em pequenos nichos, e em
algumas Unidades Federativas do pais. Por outro lado, é possivel constatar que as
organizagOes escolares foram amadurecendo no decorrer das décadas, porém a educacdo
brasileira ainda tem um longo percurso de aprimoramento em seu sistema educacional.

Para que a instituicdo escolar possa satisfazer suas demandas, a organiza¢do de seu
sistema interno é relevante, desta forma, é primordial que se conhegam as principais
concepcdes de organizacdo e de gestdo escolar, a fim de que se verifique a que melhor atende

suas necessidades latentes.

2.2.2 — Concepgoes de Organizacao e de Gestao Escolar

Gerir uma escola é um trabalho nada facil, uma vez que varios aspectos precisam de
atencdo ao mesmo tempo: pedagodgico, financeiro, estrutural, questdes relacionais entre
professores, pais, alunos, dentre outros; e as constantes mudancgas socioculturais a afetam
diretamente.

Nessa perspectiva, a organizagdo e 0s processos de gestdo assumem posturas
diferenciadas, seguindo a realidade de cada organizacdo escolar, e suas finalidades sociais e
politicas da educacido em relacdo a sociedade e a formagdo dos alunos (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Os autores argumentam que, se fosse possivel situar as
concepgdes em uma linha continua, em seus extremos seria observada a concepcao técnico-

cientifica e no outro extremo a concepcdo sociocritica, assim definidas por eles:

® O programa pretendia criar 500 escolas exemplares e inovadoras que funcionassem como um pardmetro para as demais
escolas. Elas seriam polos de irradiacdo de um projeto pedagdgico e algumas funcionariam inclusive como escolas de
aperfeigoamento dos professores da rede publica (CAVALIERE; COELHO, 1986).
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Na concepcéo técnico-cientifica, prevalece uma visdo burocratica e tecnicista da
escola. A direcdo é centralizada em uma pessoa e as decisdes vém de cima para
baixo [...], sem a participacdo de professores, especialistas, alunos e funcionarios. A
organizacdo escolar é tomada como uma realidade objetiva, neutra, técnica [...] a fim
de alcancar maiores indices de eficécia e eficiéncia.[...].

Na concepcdo sociocritica, a organizacao escolar é concebida como um sistema que
agrega pessoas, [...] nas formas democraticas de tomada de decisGes. A organizacao
escolar ndo é algo objetivo, mas construcdo social levada a efeito por professores,
alunos, pais e até por integrantes da comunidade préxima (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012, p. 445).

De acordo com Dourado (2007, p. 924), “a gestdo educacional tem natureza e
caracteristicas proprias, ou seja, tem escopo mais amplo do que a mera aplicacdo dos
métodos, técnicas e principios da administracao empresarial, devido a sua especificidade e aos
fins a serem alcangados”. Em outras palavras, a organizacdo escolar, como instituicdo social,
possui sua légica organizativa e suas finalidades inseridas em seus fins politico-pedagodgicos.
Lick (2009) também argumenta sobre a gestdo escolar:

Gestdo escolar ¢ o ato de gerir a dinamica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo de seu projeto
politico-pedagdgico e compromissado com 0s principios da democracia € com 0s
métodos que organizem e criem condi¢des para um ambiente educacional autbnomo
(solugdes proprias, no ambito de suas competéncias), de participacdo e
compartilhamento (tomada de decisGes conjunta e efetivagdo de resultados) e auto-

controle (acompanhamento e avaliagdo com retorno de informagdes) (LUCK, 2009,
p. 24)

Assim, com base nos estudos existentes no Brasil sobre a organizacdo e gestdo
escolar e nas experiéncias levadas a efeito nos dltimos anos, enumeram-se,
esquematicamente, quatro concepg¢bes de organizacdo e gestdo escolar, que refletem
diferentes posi¢des politicas e pareceres acerca do papel das pessoas na sociedade, conforme
0 quadro 05, a saber: a técnico-cientifica (ou funcionalista), a autogestionaria, a democratico-
participativa e a interpretativa (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

Quadro 05: Modelos de concepgdes de organizacdo e gestéo escolar

Modelo Caracteristicas

= Prescricdo detalhada de fungdes, acentuando-se a divisdo técnica do trabalho escolar
(tarefas especializadas).

= Poder centralizado do diretor, destacando-se as relagdes de subordinacdo em que uns
tém mais autoridades do que outros.

= Enfase na administragio (sistema de normas, regras, procedimentos burocréticos de
controle das atividades), as vezes descuidando-se dos objetivos especificos da
instituicdo escolar.

= Comunicacdo linear (de cima para baixo), baseada em normas e regras.
= Maior énfase nas tarefas do que nas pessoas.

Técnico-cientifica

Continua
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= Enfase nas interrelagdes mais do que nas tarefas.

= Decis0es coletivas (assembleias, reunides), eliminacdo de todas as formas de exercicio
de autoridade e poder.

= Vinculo das formas de gestdo interna com as formas de auto-gestdo social (poder
coletivo na escola para preparar formas de auto-gestdo no plano politico).

= Enfase na auto-organizacio do grupo de pessoas da institui¢do, por meio de eleigdes e

Autogestionaria alternancia no exercicio de fungdes.

= Recusa a hormas e sistemas de controle, acentuando-se a responsabilidade coletiva.

= Crenga no poder instituinte da instituicdo (vivéncia da experiéncia democratica no
seio da instituicdo para expandi-la a sociedade) e recusa de todo o poder instituido. O
carater instituinte se da pela pratica da participacdo e auto-gestdo, modos pelos quais
se contesta o poder instituido.

= Definicdo explicita de objetos socio-politicos e pedagdgicos da escola, pela equipe
escolar.

= Articulacdo entre a atividade de direcdo e a iniciativa e participacdo das pessoas da
escola e das que se relacionam com ela.

= A gestdo é participativa, mas espera-se, também, a gestdo da participacéo.

= Qualificacdo e competéncia profissional.

= Busca de objetividade no trato das questdes da organizacdo e gestdo, mediante coleta
de informagdes reais.

= Acompanhamento e avaliagdo sistematicos com finalidade pedagdgica: diagndstico,
acompanhamento dos trabalhos, reorientagdo dos rumos e agdes, tomada de decisdes.

= Todos dirigem e sdo dirigidos, todos avaliam e sdo avaliados.

Democrético-
participativa

= A escola é uma realidade social subjetivamente construida, ndo dada nem objetiva.

= Privilegia menos o ato de organizar ¢ mais a “acdo organizadora”, com valores e
praticas compartilhados.

= A acdo organizadora valoriza muito as interpretacGes, os valores, as percepcdes e 0s
significados subjetivos, destacando o carater humano e preterindo o carater formal,
estrutural e normativo.

Interpretativa

Fonte: Libaneo; Oliveira; Toschi (2012).

Tais concepcdes possibilitam uma analise da estrutura e dindmica organizacional de
cada unidade escolar (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Como em modelos
estabelecidos, essas concep¢des normalmente ndo estdo presentes nas organizacfes escolares
de forma unica, ou seja, € possivel encontrar caracteristicas destas concepgbes, porém, a
tendéncia é que se encontre um estilo dominante na organizacéo.

Ainda sobre a gestdo, € importante salientar que toda a instituicdo escolar necessita
de uma estrutura de organizacdo interna, geralmente prevista no Regimento Escolar’ ou em
legislacio especifica estadual ou municipal (LIBANEO, 2001). O autor informa que o termo
estrutura conota o sentido de ordenamento e disposicdo das fungbes que asseguram o0
funcionamento de um todo, no caso, a escola. Libaneo (2001) afirma que essa estrutura €

comumente representada graficamente num organograma (figura 02), ou seja, um tipo de

7 0 Regimento Escolar é um instrumento que toda escola deve ter integrado em seu projeto pedagdgico para regular de forma
operativa seu funcionamento. Ele tem relagdo direta e reguladora com os drgéos e servigos que compde a estrutura de uma
escola (WATANABE, 1999, p. 53).
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grafico que mostra a interrelaces entre os varios setores e fun¢des de uma organizagéo ou

Servico.
Figura 02: Organograma Basico das Escolas
Conselho de Escola
Diregdao
Assistente de Diregdo
ou Coordenador
Professores
Alunos
Pais e Comunidade
4 N\
Setor Técnico administrativo Setor Pedagégico
. Secretaria escolar . Conselho de Classe
. Servigos de zeladoria, limpesa, . Coordenacio
vigilancia
. Multimeios (biblioteca, laboratério,
videoteca etc
\_ J

Fonte: Libaneo (2001). Elaborado pela prdpria autora

Esse organograma representa a estrutura hierdrquica das organizacGes escolares.

Cada um dos itens sera descrito a seguir, conforme o quadro 06.

Quadro 06: Estrutura Organizacional Escolar

Estrutura
Organizacional

Caracteristicas

Conselho de escola

= Tem atribui¢cbes consultivas, deliberativas e fiscais em questbes definidas na
legislagdo estadual ou municipal e no Regimento Escolar. Essas questfes,
geralmente, envolvem aspectos pedagdgicos, administrativos e financeiros.

= Em vérios Estados o Conselho € eleito no inicio do ano letivo.

= Sua composicdo tem certa proporcionalidade de participacdo dos docentes, dos
especialistas em educacdo, dos funcionarios, dos pais e alunos.

Direcéo

= A func¢do do diretor contempla a coordenacdo, organizagdo e gerenciamento de
todas as atividades da escola, auxiliada pelos demais componentes do corpo de
especialistas e de técnico-administrativos, atendendo as leis, regulamentos e
determinagdes dos Orgdos superiores do sistema de ensino e as decisdes no
ambito da escola e pela comunidade.

Setor técnico-
administrativo

= Responde pelas atividades-meio que asseguram o atendimento dos objetivos e
funcdes da escola.

= Neste contexto a Secretaria Escolar cuida da documentagdo, escrituracdo e
correspondéncia da escola, dos docentes, demais funcionarios e dos alunos.
Responde também pelo atendimento ao publico.

= O setor técnico-administrativo responde, também, pelos servicos auxiliares
(Zeladoria e Vigilancia) e Multimeios (biblioteca, laboratérios, videoteca etc.).

Continua
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= O setor pedagdgico compreende as atividades de coordenacdo pedagdgica e
orientacdo educacional. As funcBes desses profissionais variam confirme a
legislagdo estadual e municipal.

= O coordenador pedagégico ou professor coordenador supervisiona, acompanha,
assessora, avalia as atividades pedagégico-curriculares. Sua responsabilidade
prioritaria é assessorar questdes pedagogicas e didaticas aos professores em suas

Setor Pedagogico respectivas disciplinas, no que diz respeito ao trabalho interativo com os alunos.

= O orientador educacional cuida do atendimento e do acompanhamento escolar
dos alunos e também do relacionamento escola-pais-comunidade.

= O Conselho de Classe ou Série é um 6rgao de natureza deliberativa quanto a
avaliacdo escolar dos alunos, decidindo sobre a¢Ges preventivas e corretivas em
relagdo ao rendimento dos alunos, ao comportamento discente, as promogoes e
reprovacoes e a outras medidas concernentes a melhoria da qualidade da oferta
dos servigos educacionais e ao melhor desempenho escolar dos alunos.

e E constituido pelo conjunto dos professores em exercicio na escola, que tem
como func&o bésica realizar o objetivo prioritario da escola, o ensino.

e Os professores de todas as disciplinas formam, junto com a direcdo e 0S
especialistas, a equipe escolar.

e Além do seu papel especifico de docéncia das disciplinas, os professores também
tém responsabilidades de participar na elaboragdo do plano escolar ou projeto
pedagdgico-curricular, na realizacdo das atividades da escola e nas decisdes dos
Conselhos de Escola e de classe ou série.

Corpo Docente

Fonte: Libaneo (2001), elaboracéo da prépria autora.

O quadro apresenta a estrutura bésica das organizacdes escolares, visando a
compreensdo de sua dindmica organizacional. E importante destacar que a estrutura
organizacional das escolas se diferencia conforme a legislacdo dos Estados e Municipios e,
obviamente, conforme as concep¢bes de organizacdo e gestdo adotada, mas € possivel
apresentar a estrutura basica com todas as unidades e funges tipicas de uma escola.

Finalizando a discussdo sobre as concepgdes de organizacdo e de gestdo escolar,
apresenta-se a concepcao da gestdo democratico-participativa, sobre a qual Gadotti (2002)
argumenta que o discurso sobre autonomia, cidadania e participacdo no espaco escolar, ganha
énfase. Essa demanda de gestdo, traduz-se em uma reivindicacdo de um Projeto Politico
Pedagdgico (PPP) préprio de cada escola. O autor ressalta a importancia da elaboracdo
coletiva do PPP, pois esclarece que “ndo deve existir um padrdo unico que oriente a escolha
do projeto de nossas escolas” (GADOTTI, 2002, p. 35). Cada escola possui sua
peculiaridade, sua realidade, e como tal, seu Projeto Politico Pedagdgico deve estar em
consonancia com as questdes relevantes daquela comunidade escolar, construido em um
contexto interdisciplinar entre seus membros.

Gadotti (2002) exprime que existem algumas limitacOes e obstaculos a implantagéo
de um processo democratico como parte do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola.

Entre eles, o autor cita:
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a) A pouca experiéncia democrética;

b) A mentalidade que atribui aos técnicos e apenas a eles a capacidade de planejar e
governar e que considera 0 povo incapaz de exercer o governo ou de participar de
um planejamento coletivo em todas as suas fases;

c) A propria estrutura do sistema educacional que é vertical;

d) O autoritarismo que impregnou a pratica educacional;

e) O tipo de lideranca que tradicionalmente domina a atividade politica no campo
educacional (GADOTTI, 2002, p. 36).

Essas limitacGes podem representar em um argumento pratico, a reproducdo de um
modelo pré-estabelecido, que ndo configura a realidade da unidade escolar. Em outras
palavras, existe a possibilidade de se obter um modelo padrdo e considera-lo como o proprio
Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da organizacdo escolar. Desta forma, anula-se totalmente a
proposta da elaboracdo em uma dimensdo democratica, na qual todos os integrantes da
comunidade escolar contribuem para a elaboracdo do PPP. Isso também é considerado quando
a organizacdo escolar possui tal documento, pois ainda é possivel verificar que algumas
unidades escolares sequer possuem um Projeto Politico Pedagdgico.

Gadotti (2002) fundamenta que um Projeto Politico Pedagdgico da escola apoia-se:

a) No desenvolvimento de uma consciéncia critica;

b) No envolvimento das pessoas: comunidade interna e externa a escola;

c) Na participacao e na cooperacdo das varias esferas do governo;

d) Na autonomia, responsabilidade e criatividade como processo e como produto do
projeto (GADOTTI, 2002, p. 36).

A elaboracédo do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola representa ndo apenas
um documento formal, obrigatorio nas organizacGes escolares, mas se sua elaboracdo se
fundamenta em uma abordagem democratica, na qual todos possuem o lugar para debater tais
questdes, o que valida a construcdo de uma gestdo democratica e participativa. Isso valoriza
os integrantes desta organizacdo escolar, partindo também do pressuposto de que cada
unidade escolar possui suas peculiaridades e necessidades diferenciadas.

Para Gadotti (2002), € preciso distinguir os termos projeto com plano. Conforme o
autor, o plano diretor da escola, composto por conjunto de objetivos, metas e procedimentos,
contempla parte do projeto, porém nédo corresponde pelo todo, como o proprio projeto. Desta
forma, Watanabe (1999) argumenta que é importante ter a clareza na diferenciacdo entre

planejamento estratégico e planejamento tatico. Para ele:
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O planejamento estratégico é por natureza de longo prazo, e, 0s principios, objetivos
gerais e estruturas basicas sdo os elementos mais importantes. Constitui o Projeto
Educativo ou Pedagdgico. O planejamento tatico tem como objetivo adequar os
principios apontados no estratégico a uma realidade imediata, que se realiza a curto
prazo e onde as atuacdes concretas importam mais do que os principios gerais.
Constitui o Plano de Atuacdo (WATANABE, 1999, p. 32).

Conforme Nogueira (2009), o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) de uma organizagéo
escolar, normalmente ¢ constituido de “andlise do ambiente e do contexto em que a institui¢ao
estd inserida; definicdo de visdo, missdo e valores; estabelecimento de metas e objetivos”
(NOGUEIRA, 2009, p. 18-19). Assim, ele corrobora a ideia do quanto é importante a
elaboracdo do PPP, pois representa uma autonomia nas organizacoes escolares.

No cenario educacional brasileiro, constitucionalmente, existe a possibilidade de
atuarem diferentes concepcdes pedagdgicas. Sendo assim, coexistem concepcOes liberais e
progressistas de educacdo, que por sua vez influenciam na administracdo, organizacdo e
gestdo escolar. Essas concepgdes requerem uma postura renovada do gestor escolar,
caracterizada pelo abandono da centralizagcdo do poder, da burocracia, do conservadorismo e,
abracando uma postura mais dialégica, de divisdo das responsabilidades, do estabelecimento
de uma administracdo que envolva todas as pessoas que compdem a estrutura, que direta ou
indiretamente estdo ligadas ao processo de ensino-aprendizagem. Assim, a comunicacao
interativa entre gestor e educador necessita de profissionais que acreditam no processo de
construcdo de novos conhecimentos, metodologias e estratégias, a fim de subsidiar a mudanca
no contexto do cotidiano escolar a convivéncia dos individuos envolvidos, como descrito a

sequir.

2.2.3- Préticas de comunicacao

A comunicacdo é importante, pois através dela, os seres humanos e o0s animais
partilham diferentes informagOes entre si, tornando o ato de comunicar uma atividade
essencial para a vida em sociedade. Hall (2004) argumenta que o processo de comunicagdo
nas organizagdes contém elementos altamente organizacionais e amplamente individuais. “A
contribuicdo da organizacdo para o processo de comunicacdo origina-se dos canais
estruturados e das posi¢des que as pessoas ocupam.” (HALL, 2004, p. 156)

Um fator importante que Hall (2004) enfatiza, em vez de declarar que a comunicagédo

se encontra no centro ou na periferia da analise organizacional, a mesma varia de importancia
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de acordo com a direcdo em que a pessoa analisa uma organizagao e do tipo de organizacéo.
O autor afirma também:
As comunicacdes, nas organizacdes, devem proporcionar informacdes precisas, com
implicagBes emocionais apropriadas, para todos os membros que precisam do
conteddo da comunicagdo. Isso sup8e que nem um excesso ou uma falta de

informages se encontra no sistema, estando claro, desde o inicio, quem pode
utilizar aquilo que esta disponivel (HALL, 2004, p. 157)

As organizagOes e segmentos organizacionais que precisam lidar com a incerteza e séo
complexos, a comunicacao torna-se um elemento valioso (HALL, 2004). O autor pondera que
as caracteristicas externas e internas afetam a centralidade da comunicacdo. Quanto mais uma
organizacao for orientada as pessoas e as ideias, mais importante se tornara a comunicagao.

Desta forma, Hall (2004, p. 157) afirma o “processo de comunicacdo &, por definicdo,
de natureza relacional; uma parte € o emissor; a outra, o receptor, em uma ocasiao especifica.
O aspecto relacional da comunicacdo, obviamente, afeta o processo”. Neste sentido, a
comunicacdo é fundamental para 0s gerentes organizacionais e suas fungdes, pois 0s mesmos
empregam uma propor¢do muito grande de seu tempo nas comunicagdes (HALL, 2004).

Assim, ao reportar aos gestores educacionais, Lick (2009) afirma que sao
competéncias para o gestor educacional a promocdo da pratica de bom relacionamento
interpessoal e comunicacdo entre todas as pessoas da escola, estabelecendo canais de
comunicagdo positivos na comunidade escolar. E o auxilio na interpretacdo de significados
das comunicagdes praticadas na comunidade escolar, fazendo-as convergir para 0s objetivos

educacionais.

A responsabilidade do diretor escolar pela gestdo da escola representa a
responsabilidade pela qualidade do processo e, portanto, pela rede de comunicagéo e
relagdes interpessoais que ocorrem na comunidade escolar, de modo a orienta-la, a
fim de que represente fenbmenos sociais de natureza educacional e produtivos na
promocao da aprendizagem e formagao dos alunos (LUCK, 2009, p. 134)

Luck (2009) destaca a importancia do cultivo de didlogo e comunicagdo abertos e
continuos, que se constituem em elementos educacionais fundamentais para que uma equipe
se constitua e se mantenha como tal e orientada por objetivos comuns de promocéo da
aprendizagem e desenvolvimento. Assim, conforme autora, a comunicacdo e o0
relacionamento interpessoal sdo centrais no fazer educacional e na construcdo da organizacéo
social da escola, sendo inerente a esses processos.

Finalizando, Lick (2009) indica um aspecto importante da comunicagdo, que é o
entendimento de como as pessoas pensam e quais suas opinides a respeito das situacdes,

ideias e processos do trabalho e seu ambiente, isto &, a construcdo de significados. Esse é um
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desafio constante na comunicagdo, uma vez que pessoas atribuem significados diferentes a
uma mesma comunicagdo, tendo em vista sua experiéncia e historia de vida diferente, que

afetam seus valores, sensibilidade e capacidade perceptiva.

2.2.4 - Principais Politicas Pudblicas Educacionais a partir da Reforma do
Aparelho do Estado

De acordo com a tematica proposta para essa pesquisa, critérios de desempenho da
Gestdo Integrada da Escola (GIDE), faz-se necessario abordar os marcos legais e os principais
orgdos que definem a organizacdo educacional do pais. Tendo em vista, também, que uma
parte que contempla os critérios de desempenho sdo os indicadores educacionais, tal
abordagem torna-se necessaria.

Ao conceituar Politicas Publicas, Liberati (2013) argumenta que elas representam a
coordenacdo dos meios colocados a disposicdo do Estado, visando conciliar as atividades
estatais e privadas para a realizacdo de objetivos socialmente relevantes e politicamente
determinados. Nessa mesma perspectiva, Saravia (2006) conceitua:

Trata-se de um fluxo de decisbes publicas, orientado a manter o equilibrio social ou
a introduzir desequilibrios destinados a modificar essa realidade. Decisfes
condicionadas pelo proprio fluxo e pelas reagdes e modifica¢des que elas provocam
no tecido social, bem como pelos valores, ideias e visdes dos que adotam ou influem
na decisdo. E possivel considera-las como estratégias que apontam para diversos

fins, todos eles, de alguma forma, desejados pelos diversos grupos que participam
do processo decisorio (SARAVIA, 2006, p. 28).

No ambito mais operacional, é possivel considerar que as politicas publicas sdo
definidas por objetivos e estratégias de atuacdo e da alocacdo dos recursos necessarios para
atingir os objetivos estabelecidos (SARAVIA, 2006). Neste parametro, desde a
redemocratizacdo do pais, segundo Dourado (2007), ocorreram mudancas acentuadas na
educacéo brasileira, com destaque para a aprovacgéo e promulgacdo da Constituicdo Federal de
1988, a qual consolidou uma concepgdo ampla de educagdo e sua inscrigdo como direito
social inaliendvel, bem como a partilha de responsabilidade entre os entes federados e a
vinculagéo constitucional de recursos para a educacdo (DOURADO, 2007). O autor enfatiza

que:
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Nesse contexto, é fundamental ressaltar a busca de organicidade das politicas,
sobretudo no ambito do governo federal e de alguns governos estaduais, na década
de 1990, quando, em consonancia com a reforma do Estado e a busca de sua
‘modernizacdo’, se implementaram novos modelos de gestdo, cujo norte politico-
ideolégico objetivava [...] introjetar na esfera publica as no¢des de eficiéncia,
produtividade e racionalidade inerentes a logica capitalista. No campo educacional,
hd que se destacar, ainda, o importante papel desempenhado pelos organismos
multilaterais na formulacdo de politicas educacionais no periodo (DOURADO,
2007, p. 926).

Um fator importante que Dourado (2007, p. 926) destaca é que “tais constataces
evidenciam limites estruturais a légica politico-pedagdgica dos processos de proposicéo e
materializacdo das politicas educacionais”. Em outros termos, ¢ possivel configurar que as
mudancas substantivas nos sistemas de ensino, ainda que provoquem alteracGes, ajustes e
pequenas adequacgdes no cotidiano escolar, podem né&o significar a efetiva incorporagédo de
novos formatos de organizacdo e gestdo. Portanto, como o autor afirma, esta situacdo néo
representa a mudanca propriamente, mas sim, em um cenario de hibridismo no plano das
concepcdes e das préaticas estabelecidas. “Vivencia-se, no pais, um conjunto de acdes, de
modo parcial ou pouco efetivo, sob a oOtica da mudancga educacional, mas [...] sem a forca
politica de instaurar novos parametros organicos a pratica educativa” (DOURADO, 2007, p.
926).

No que se refere a instituicdo de Politicas Publicas Educacionais, serdo apresentados
os principais 6rgdos: o Conselho Nacional de Educagdo (CNE), principal 6rgdo deliberativo
do Ministério da Educacdo (MEC), que analisa e emite pareceres sobre procedimentos e
resultados de processos de avaliacdo nas diversas modalidades de ensino; a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional (LBDEN), a qual representa a vigente legislacdo e que
estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional, ou seja, todo e qualquer procedimento
educacional deve estar em consonancia com a LBDEN; o Plano Nacional de Educagdo (PNE),
que vislumbra a melhora da qualidade de ensino em todos os niveis e é baseado neste plano
que surge o indicador educacional como parametro e mensuragdo da qualidade do ensino no
pais; e, finalmente ¢ citado o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), que representa uma
ferramenta gerencial que visa auxiliar a organizacdo escolar em sua gestdo, objetivando,
também, a melhora da qualidade de ensino no pais.

E evidente que a implantacdo de politicas publicas educacionais é essencial para
garantir certa uniformidade nas agdes propostas, entretanto o espaco escolar torna-se elemento
fundamental para a investigacdo da efetivacdo de tais diretrizes, pois € neste campo que se

concretizam as acOes da politica educacional articulando de forma dialética as relagdes de
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poder e dominagédo, que se estabelecem na sociedade e as significagcdes e as especificidades
historicas de cada realidade.
Assim sendo, os 0rgdos citados séo elencados para que seja possivel a ampliacdo da

discussao sobre suas atribuicdes e seus reflexos na administracao das organizacoes escolares.

2.2.4.1 - Conselho Nacional de Educacéao (CNE)

De acordo com o Portal do MEC (Ministério da Educacao), a primeira tentativa de
criacdo de um Conselho na estrutura da administracdo publica, na area de educacéo,
aconteceu na Bahia, em 1842, e em 1846, a Comissdo de Instrucdo Publica da Camara dos
Deputados prop6s a criacdo do Conselho Geral de Instrucdo Publica. Porém, a ideia de um
Conselho Superior somente seria objetivada em 1911 (Decreto n° 8.659, de 05/04/1911), com
a criacao do Conselho Superior de Ensino.

De acordo com o Ministério da Educacdo (MEC), o atual Conselho Nacional de
Educacdo (CNE), 6rgdo colegiado integrante do Ministério da Educacdo, foi instituido pela
Lei 9.131, de 25/11/95, com a finalidade de colaborar na formulacdo da Politica Nacional de
Educacao e exercer atribui¢cfes normativas, deliberativas e de assessoramento ao Ministro da
Educacao.

Ainda, segundo o Ministério da Educacdo (MEC), estruturalmente, as Camaras de
Educacdo Baésica e de Educacdo Superior, que compdem o Conselho, sdo constituidas cada
uma, por doze conselheiros, sendo membros natos em cada Camara, respectivamente, o
Secretario de Educacdo Fundamental e o Secretario de Educacdo Superior do Ministério da
Educacdo, nomeados pelo Presidente da Republica. A Camara de Educacao Béasica tem como
atribuicbes analisar e emitir pareceres sobre procedimentos e resultados de processos de
avaliacdo da educacdo infantil, fundamental, média, profissional e especial, deliberar sobre
diretrizes curriculares propostas pelo Ministério da Educacdo e acompanhar a execucdo do
Plano Nacional de Educagéo (PNE) (BRASIL, MEC [20137]).

Como 6rgdo normativo e de coordenacgéo superior do Sistema Nacional de Educacéo,
0 CNE dispbe de autonomia administrativa e financeira para se articular com o poder
legislativo e o executivo, com a comunidade educacional e a sociedade civil organizada,
portanto é responsavel pela politica nacional de educacédo, articulando-a com as politicas
publicas de outras areas. Deve, ainda, estimular a integracdo entre as redes de educacéo

federal, estaduais e municipais, publicas e privadas.
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2.2.4.2 - Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional (LDBEN)
Sancionada em 20 de dezembro de 1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional (LDB) n° 9394/96° dispde que:

TITULO Il - DOS PRINCIPIOS E FINS DA EDUCACAO NACIONAL

Art. 2° A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho.

TITULO 11l - DO DIREITO A EDUCACAO E DO DEVER DE EDUCAR

Art. 4° O dever do Estado com educacéo escolar publica sera efetivado mediante a
garantia de:

| - educagdo basica obrigatoria e gratuita dos 04 (quatro) aos 17 (dezessete) anos de
idade, organizada da seguinte forma: a) pré-escola; b) ensino fundamental; ¢) ensino
médio;

IX - padrGes minimos de qualidade de ensino, definidos como a variedade e
quantidade minimas, por aluno, de insumos indispensaveis ao desenvolvimento do
processo de ensino-aprendizagem;

Art. 5° O acesso a educacgdo bésica obrigatoria ¢ direito plblico subjetivo, podendo
qualquer cidadao, grupo de cidaddos, associacdo comunitaria, organizacdo sindical,
entidade de classe ou outra legalmente constituida e, ainda, o Ministério Publico,
acionar o poder publico para exigi-lo.

TITULO IV — DA ORGANIZACAO DA EDUCACAO NACIONAL

Art. 9°. A Unido incumbir-se-4 de : | — elaborar o Plano Nacional de Educacdo, em
colaboracéo com estados, o Distrito Federal e os municipios; (BRASIL, 1996).

Com base na legislagéo apresentada, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional (lei n°® 9394/96), foram catalogados alguns artigos, incisos e paragrafos para
configurar, baseados nos marcos legais, a gestdo das organizacdes escolares, focando,
principalmente na obrigatoriedade da disponibilidade, do acesso de uma educacéo publica, e
se possivel, com qualidade, responsabilizando também, a autoridade competente que
negligenciar essa demanda.

A partir de tais diretrizes, ocorreu a mobilizacdo de todas as instancias
governamentais no sentido de garantir 0 acesso, a permanéncia e a progressdo cognitiva dos
alunos na educacdo publica, embora ndo se tenha conseguido atingir a qualidade pretendia.
Em razdo disso, o Governo Federal, Estados e Municipios instituiram seus respectivos
modelos de avaliagdo do desempenho para atingirem a melhoria no aproveitamento dos

alunos.

8 A Lei n° 12.796 de 04 de abril de 2013 alterou a Lei n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e
bases da educacéo nacional, para dispor sobre a formag&o dos profissionais da educacéo e dar outras providéncias.
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2.2.4.3 - Plano Nacional de Educacéo (PNE)

De acordo com Lei n° 10.172, (BRASIL, 2001), o primeiro Plano Nacional de
Educacao surgiu em 1962, consistia basicamente em um conjunto de metas quantitativas e
qualitativas a serem alcangadas no prazo de oito anos. Em 1965, sofreu uma revisao, quando
foram introduzidas normas descentralizadoras e estimuladoras da elaboracdo de planos
estaduais. Em 1966, uma nova revisdo, que se chamou Plano Complementar de Educagéo,
introduziu importantes alteragdes na distribuicdo dos recursos federais, beneficiando a
implantacdo de ginasios orientados para o trabalho e o atendimento de analfabetos com mais
de dez anos (BRASIL, 2001).

A ideia de uma lei ressurgiu em 1967 (BRASIL, 2001), novamente proposta pelo
Ministério da Educacdo e Cultura e discutida em quatro Encontros Nacionais de
Planejamento, sem que a iniciativa chegasse a se concretizar. Todavia, com a Constitui¢ao
Federal de 1988, ressurgiu a ideia de um plano nacional de longo prazo, com forca de lei,
capaz de conferir estabilidade as iniciativas governamentais na area de educacdo. O art. 214
contempla esta obrigatoriedade.

Conforme a Lei n° 10.172 (BRASIL, 2001), em 10 de fevereiro de 1998, foi
apresentado o Projeto de Lei n° 4,155, de 1998, que aprova o Plano Nacional de Educagé&o.
Apos o tramite no Congresso Nacional, a Lei n® 10.172 foi aprovada no dia 09 de janeiro de
2011, a qual "Institui o Plano Nacional de Educagéo™.

Em sintese, o Plano tem como objetivos:

» A elevagdo global do nivel de escolaridade da populagéo;

= A melhoria da qualidade do ensino em todos os niveis;

» A reducdo das desigualdades sociais e regionais no tocante ao acesso e a
permanéncia, com sucesso, na educagdo publica e;

» Democratizagdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos oficiais,
obedecendo aos principios da participacdo dos profissionais da educacdo na

elaboragdo do projeto pedagdgico da escola e a participacdo das comunidades
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes (BRASIL, 2001).

Quanto aos itens referenciados no Plano Nacional de Educacdo (PNE), referentes a
Gestéo, destacam-se (BRASIL, 2001):

= Definir, em cada sistema de ensino, normas de gestdo democréatica do ensino
publico, com a participacdo da comunidade.

= Editar pelos sistemas de ensino, normas e diretrizes gerais desburocratizantes e
flexiveis, que estimulem a iniciativa e a acdo inovadora das instituicbes
escolares.

= Desenvolver padrdo de gestdo que tenha como elementos a destinacdo de
recursos para as atividades-fim, a descentralizacdo, a autonomia da escola, a
equidade, o foco na aprendizagem dos alunos e a participacdo da comunidade.
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= Consolidar e aperfeicoar o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Basica —
SAEB e 0 censo escolar.
= Estabelecer, nos Estados, em cinco anos, com a colaboracédo técnica e financeira
da Unido, um programa de avaliacdo de desempenho que atinja, pelo menos,
todas as escolas de mais de 50 alunos do ensino fundamental e Médio.
= Estabelecer, nos Municipios, em cinco anos, programas de acompanhamento e
avaliacdo dos estabelecimentos de educacao infantil.
= Definir padrdes minimos de qualidade da aprendizagem na Educacdo Basica
numa Conferéncia Nacional de Educacdo, que envolva a comunidade
educacional.
= Observar as metas estabelecidas nos demais capitulos referentes a financiamento
e gestdo (BRASIL, 2001).
Assim, observa-se a consolidacdo do sistema nacional de avaliagdo, o qual
fundamenta a implantacdo e a mensuracdo do indicador da qualidade do ensino na educacgéo
basica, o IDEB, que servira de inspiracdo para a implantacdo de outros métodos de avaliacdo

do desempenho, como o Saerjinho e 0 SAERJ, que integram a GIDE.

2.2.4.4 - Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE)
De acordo com o FUNDESCOLA/DIPRO/FNDE/MEC® (2006), o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) é:
Uma ferramenta gerencial utilizada com o propésito de auxiliar a escola a realizar
melhor o seu trabalho: focalizar sua energia, assegurar que sua equipe esteja
trabalhando para atingir os mesmos objetivos, avaliar e adequar sua direcdo em

resposta a um ambiente em constante mudanga (FUNDESCOLA/
DIPRO/FNDE/MEC, 2006, p. 20).

De acordo com as instituicdes autoras, o Plano de Desenvolvimento da Educacéo
(PDE) define o perfil da organizacéo escolar, qual é sua missao e sua visdo de futuro, como
sera este caminhar e com quais recursos. Segundo essa proposta, a organizacdo escolar analisa
também o seu desempenho, seus processos, suas relacdes internas e externas.

Segundo a FUNDESCOLA/DIPRO/FNDE/MEC (2006), o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) esta estruturado em duas partes: visdo estratégica e

plano de suporte estratégico, assim definidos:

® FUNDESCOLA — Fundo de Fortalecimento da Escola;
DIPRO — Diretoria de Assisténcia a Programas Especiais;
FNDE — Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo;
MEC — Ministério da Educacéo
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Na visdo estratégica, a escola identifica os valores que defende; a sua visdo de
futuro, ou o perfil de sucesso que deseja alcangar no futuro; sua missdo, que
constitui a sua razao de ser; e seus objetivos estratégicos, isto é, os grandes alvos a
serem alcancados num periodo de dois a cinco anos. No plano de suporte estratégico
a escola define, a partir de seus objetivos estratégicos, o conjunto de estratégias,
metas e planos de acdo que transformardo a visdo estratégica em realidade
(FUNDESCOLA/DIPRO/FNDE/MEC, 20086, p. 22).

A elaboracdo da viséao estratégica e do plano estratégico apresenta etapas que devem
ser seguidas e que envolvem cinco etapas: preparacdo; analise situacional; definicdo da visdo
estratégica e do plano de suporte estratégico; execucdo; acompanhamento e controle.
Conforme FUNDESCOLA/DIPRO/FNDE/MEC (2006), o processo de planejamento da
escola deve ser conduzido pela equipe escolar, com base em sua realidade, fundamentado em
fatos e dados e com foco na aprendizagem dos alunos. E um processo que implica a
autoavaliacdo da escola, a defini¢do de sua visao estratégica e a elaboragdo de seu plano.

As politicas educacionais permeiam 0s processos, ndo sendo consideradas propostas
amplas e preestabelecidas as aces, uma vez que nem sempre 0 que se estabelece se consegue
realizar. E a partir de tais proposicdes iniciais que as politicas educacionais se reconstroem no
cotidiano escolar. Ha, assim, um verdadeiro aprendizado da democracia, dado o carater
dindmico, novo e desafiante que consiste em lidar com divergéncias, com interesses
contraditérios e localizados no desenvolvimento das politicas educacionais, pois as boas
decisbes e 0s avancos ndo podem ser determinados individualmente, mas pelo que é melhor

para todos em conjunto a longo prazo.

2.2.5 - Andlise e Avaliacdo Administrativa e Pedagdgica das Organizacgdes
Escolares

Para que seja possivel discutir brevemente os critérios de desempenho, se faz
necessario abordar a avaliacdo nas organizacGes escolares de modo geral. Para Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012), avaliar é diferente de medir. Segundo os autores, medida refere-se a
afericdo, expressa em notas, conceitos; porém avaliar reflete determinada concepcdo de
educacéo, do papel do professor e do que € conhecimento. Em outras palavras, medir apenas
mensura determinados dados, no entanto, avaliar certifica-se realmente sobre o conhecimento
adquirido.

Coelho (2008) comenta que, historicamente, na gestdo publica da educagéo
brasileira, a proposta inicial de um sistema nacional de avaliagdo ocorre no final da década de

1980. Embora esse sistema de avaliagdo fosse objeto de interesse ja na reforma dos anos 1930
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e estivesse presente, desde entdo, nos esbogos de pesquisa e de planejamento educacional
(COELHO, 2008).

Assim, no inicio da década de 1980, foram iniciadas, pelo Estado, as experiéncias de
avaliacdo em larga escala e, ao final desta, foi implantado um sistema nacional de avaliagéo,
com vistas & modernizacao do setor educacional (COELHO, 2008).

De acordo com essa analise, Coelho (2008) afirma que no Brasil no periodo de 1987
a 1990, o Ministério da Educacdo investiu no desenvolvimento do Sistema de Avalia¢do do
Ensino Pablico de 1° Grau — Saep. Assim, “0 poder publico recorria a testagem do rendimento
do aluno, sendo este tomado como expressdo do desempenho de escolas e sistemas”
(COELHO, 2008). O reflexo deste panorama foi a elaboragdo da Constituicdo Federal de
1988 (BRASIL, 1988), cuja avaliagcdo educacional é tratada de forma associada & qualidade
da educacéo.

Assim, ao abordar a avaliagdo, atualmente para que se possa conhecer a realidade
educacional de um pais sdo necessarios dados de oferta educacional, acesso aos sistemas de
ensino, modalidades de ensino, fluxo dos alunos ao longo da trajetoria escolar e desempenho
escolar (ALVES; FRANCO, 2008). No Brasil, de acordo com esses autores, os dados tém
sido coletados por diferentes érgdos oficiais, em consonancia com a atual Constituicdo
Federal e a Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN — Lei n® 9394/96), que
estabelece como parte do dever do Estado, em relacdo a educacdo, o levantamento de
informacOes estatisticas, cabendo a Unido a tarefa de coletar, analisar e disseminar
informacBes sobre educacdo. Nesta perspectiva, os instrumentos de avaliacdo nacional em
curso na politica educacional brasileira visam, especificamente, a realizacdo de avaliagdes de
diagnéstico - em larga escala por meio de testes padronizados e questionarios
socioeconémicos - da qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

De acordo com Alves e Franco (2008), os censos demogréficos e as PNADs™
coletam regularmente dados importantes que possibilitam a producdo de indicadores
educacionais globais sobre o pais. Particularmente, esses dados permitem a avaliacdo

proporcional de analfabetismo, de escolarizagdo bruta e liquida, o nimero de anos de estudos

' No art. 206, a “garantia de padrdo de qualidade” figura como um dos principios basilares do ensino. No art. 209, a
Nacional de Educac@o, o art. 214 indica como um dos resultados pretendidos a “melhoria da qualidade do ensino” (BRASIL,
1988).

1 pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios é realizada a cada dois anos (exceto nos anos em que OCOrre 0 Censo
demogréafico) pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em uma amostra aleatdria de domicilios das
Unidades Federativas, exceto a area rural da regido Norte.
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e 0s niveis educacionais alcancados pela populacdo em geral e seus subgrupos - segundo
género, raca, origem urbana ou rural, etc. (ALVES; FRANCO, 2008). Os autores afirmam que
a disponibilidade desses dados, em especial os produzidos pelas séries PNADs, tem
possibilitado a producdo de estudos no campo da estratificacdo social, que oferecem um
quadro sobre as mudancas e permanéncias em relagdo as desigualdades educacionais
brasileiras ao longo das décadas.
Para que esse levantamento de dados, esse diagndstico educacional seja valido, o
Censo Escolar constitui uma das principais fontes de dados sobre a educacao basica nacional.
Conforme Alves e Franco (2008), o Censo Escolar, conduzido pelo INEP/MECY com a
colaboracdo das secretarias estaduais e municipais de educagdo, tem participacdo obrigatéria
de todas as escolas publicas e privadas do pais, e coleta anualmente informacdes variadas
sobre as diferentes etapas e modalidades da educacdo bésica, a saber: educacdo infantil,
ensinos fundamental e médio, educacdo especial, educacgdo profissional, educacdo de jovens e
adultos (EJA) e educacdo profissional de nivel técnico.
Assim, Alves e Franco (2008) destacam que os resultados divulgados do Censo
Escolar trazem informacgfes sobre matriculas, funcdes docentes, estabelecimentos, turmas,
rendimentos, movimentacdo escolar e transporte escolar. Os dados do Censo Escolar e da
PNAD, em conjunto, possibilitam a producdo de indicadores do funcionamento do sistema
escolar, como tempo médio de conclusdo (ALVES; FRANCO, 2008).
De acordo com Coelho (2008), o Sistema de Avaliacdo do Ensino Publico de 1° Grau
— Saep, foi substituido em 1990 pelo SAEB (Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica).
Ainda conforme a autora, a implantacdo do SAEB, com assisténcia internacional do PNUD™?,
ocorreu com a primeira aplicacdo de provas e o levantamento de dados em nivel nacional, em
1990. A segunda aplicacdo do SAEB, em 1993, foi estruturada em trés eixos de estudo: (1)
rendimento do aluno; (2) perfil e pratica docentes; (3) perfil dos diretores e formas de gestao
escolar (COELHO, 2008). Atualmente:
O SAEB (Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica), conduzido pelo INEP/MEC, é
um sistema de monitoramento do ensino de base amostral, que tem como populagdo
de referéncia os alunos brasileiros do ensino regular, em escolas publicas e privadas,
urbanas e rurais, que frequentam o 5° e 0 9° ano do Ensino Fundamental e a 32 série
do Ensino Médio, de todas as Unidades de Federagdo. Na coleta de dados do SAEB,
as os alunos das turmas selecionadas respondem a um teste de Lingua Portuguesa e
de Matematica e a questionarios contextuais para caracterizagdo dos recursos

econdmicos e culturais presentes em suas familias, bem como itens relacionados a
sua trajetoria escolar, habitos de estudos, etc. (ALVES; FRANCO, 2008, p. 485).

120 Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) é uma autarquia vinculada ao Ministério
da Educacdo (MEC).
¥ PNUD - Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento.
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Além disso, os professores, o diretor e o responsavel pela aplicacdo dos testes nas
escolas, preenchem questionarios com informagfes variadas sobre a escola e sobre 0s que
nela trabalham (ALVES; FRANCO, 2008; LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Assim,
0s autores explicam que os resultados dos testes sdo apresentados como proficiéncias, isto €,
como uma evidéncia da aprendizagem dos alunos. Ressalta-se que o SAEB nédo avalia
especificamente escolas, professores e alunos. Os resultados destas proficiéncias séo
divulgados de forma agregada, segundo segmentos que compdem a amostra (ALVES;
FRANCO, 2008).

A partir da edigéo de 2005, o SAEB passou a ser composto por dois instrumentos de
avaliacdo: a Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), divulgado com
0 nome de PROVA BRASIL, que tem por objetivo avaliar alunos dos 5° e 9° anos de
todas as escolas publicas urbanas do pais; e a Avaliacdo Nacional da Educacédo
Basica (ANEB), que mantem as mesmas caracteristicas do SAEB e, por isso, é
divulgado com o mesmo nome do Ultimo citado (ALVES; FRANCO, 2008, p. 486).

Enfatiza-se, também, de acordo com Alves e Franco (2008), que, a partir da edicéo
de 2005, os resultados da Prova Brasil e do SAEB passaram a ser utilizados, juntamente com
os dados do Censo Escolar, para o calculo do indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica
(IDEB) do INEP/MEC. Os autores informam que este indice foi criado para monitorar o
sistema puablico de ensino combinando os indicadores de fluxo (promocéo, repeténcia e
evasdo) e as pontuacbes em exames padronizados obtidas por estudantes ao final de
determinada etapa do nivel de ensino (5° e 9° ano do Ensino Fundamental e 3° ano do Ensino
Médio). Vale ressaltar também, que dentro da Educacdo Basica, as organizacGes escolares
passaram por um processo de ranking entre elas, o que, de certa forma, gera competicao entre
as mesmas. Muitos autores pesquisam e abordam esse assunto, apontando vantagens e
desvantagens nesse processo de classificacdo de desempenho entre as escolas.

Além dessas avalia¢fes nacionais, nos ultimos anos, varias redes de ensino estaduais
e municipais desenvolveram seus proprios sistemas de avaliacdo de desempenho escolar
(ALVES; FRANCO, 2008; LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Normalmente, sdo
avaliacOes censitarias, ou seja, avaliacdes que envolvem todos os alunos matriculados nos
anos selecionados e incluem metodologia analoga a do SAEB, por exemplo, no Estado do Rio
de Janeiro, tem-se 0 SAERJ (Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Estado do Rio de

Janeiro)*.

14 0 Sistema de Avaliacio da Educacio do Estado do Rio de Janeiro existe desde 2008 e foi criado com o objetivo de
promover uma analise do desempenho dos alunos da rede publica do Rio de Janeiro nas areas de Lingua Portuguesa e
Matematica. A avaliagdo envolve as turmas do 5° e do 9° ano do Ensino Fundamental, da 32 série do Ensino Médio, das fases
equivalentes da Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), do 4° ano do Ensino Normal e pelos concluintes do Programa
Autonomia. Fonte: SEEDUC. Site institucional. Disponivel em: <http://www.rj.gov.br/web/seeduc>
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O INEP organiza outros instrumentos de coleta de dados e de avalia¢do educacional,
com o Censo da Educagdo Superior, que tém caracteristicas semelhantes ao Censo
Escolar da Educacdo Basica, 0 Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), um
exame individual e de carater voluntario para os concluintes desse nivel de ensino, e
0 Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) da Educacdo Superior,
que faz uma afericdo, por amostragem, do rendimento de alunos dos cursos de
graduacdo. Esses dois Ultimos tém recebido visibilidade publica, devido a
divulgacdo dos seus resultados agregados em forma de médias ou conceitos por
instituicdo de ensino. [...]. O INEP vem publicando nos Gltimos anos, o ranking das
escolas de Ensino Médio baseado na média dos resultados individuais dos
voluntarios que se submeteram ao ENEM, por escola de origem, desde que no
minimo 10 (dez) de seus alunos concluintes tenham feito a prova. Como é um
exame voluntario, a nota tem uma corregdo de participagdo, simulando
estatisticamente a nota que seria obtida pela escola caso a totalidade de seus alunos
tivessem participado do ENEM. Em relacdo ao ENADE, divulgacdo das notas
agregadas, transformadas em conceitos, cria um tipo de ranking entre as faculdades,
que computam a quantidade de notas altas (A ou B) para atestar sua qualidade
académica (ALVES; FRANCO, 2008, p. 487).

Outro fator que é possivel destacar, conforme Alves e Franco (2008) e Libéaneo,
Oliveira e Toschi (2012), o Brasil também tem participado em ensaios internacionais de
monitoramento educacional, que descrevem a situacdo do sistema educacional brasileiro em
perspectiva comparada, como os estudos promovidos pela Oficina Regional de Educacdo da
UNESCO (Organizacdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura) para
América Latina e Caribe (UNESCO/OREALC) e o Programa Internacional de Avaliacdo de
Alunos (PISA)™, da Organizacéo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

Como ja citado anteriormente, os autores elencam o PISA, que é realizado a cada 03
(trés) anos com a participacdo dos paises membros da OCDE e alguns paises em
desenvolvimento convidados (quadro 07). O projeto avalia amostras de jovens com 15 anos
de idade que estejam matriculados em escolas. A cada ano, uma area de conhecimento, entre
Leitura, Matematica ou Ciéncias € priorizada. O Brasil participou das edi¢bes do PISA de
2000, 2003, 2006 e 2009 (quadro 08).

15 programme for International Student Assessment (Pisa).



Quadro 07: Paises e economias participantes do PISA em 2012.
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Paises da OCDE Paises e Economias Parceiras
Alemanha Est6nia México Albéania Costa Rica Roménia
Austrélia Finlandia Noruega | Argentina Croécia Russia
Austria Franca Nova Zeléndia Brasil Emlrados Sérvia
Arabes
Bélgica Grécia Polbnia | Bulgéria Indonésia Tailandia
Canada Holanda Portugal | Catar Jordania Tunisia
Chile Hungria Reino Unido | Cazaquistdo Letbnia Uruguai
Coreia Irlanda Republica China (Hong Liechtenstein Vietna
Tcheca Kong)
Dinamarca Islandia Suécia | China (Taiwan) Lituania
Eslovaquia Israel Suica | China (Xangai) Macau
Eslovénia Itélia Turquia | Chipre Malésia
Espanha Japéo | Cingapura Montenegro
Estados Unidos Luxemburgo | Colémbia Peru
Fonte: Site institucional INEP. Disponivel em: <http://portal.inep.gov.br/internacional-novo-pisa-

paisesparticipantes>

Quadro 08: Quadro comparativo dos resultados do Brasil no PISA desde 2000.

Pisa 2000 Pisa 2003 Pisa 2006 Pisa 2009 Pisa 2012
Numero de alunos 4.893 4.452 9.295 20.127 18.589
participantes
Leitura 396 403 393 412 410
Matematica 334 356 370 386 391
Ciéncias 375 390 390 405 405

Fonte: INEP. Disponivel em: < http://portal.inep.gov.br/internacional-novo-pisa-resultados>

Alves e Franco (2008) concluem que, apesar da crescente producdo de dados
educacionais e das avaliacbes sisttmicas como o SAEB, os pesquisadores brasileiros
reconhecem que os levantamentos nacionais para a avaliacdo dos sistemas de ensino séo
limitados para a analise do efeito das escolas e a eficacia escolar, porque sdo dados verticais,
ou seja, ndo priorizam aspectos importantes na construcao de um perfil educacional.

A priori, essas avaliagdes internacionais, especificamente o PISA, atuam como um
balizador, ou seja, cria pardmetros para mensurar e avaliar a participacdo e a qualidade do
ensino brasileiro frente a outros paises. Ndo é por acaso que a meta do IDEB até 2022 é
alcancar o indice de 6,0 (seis) pontos, que segundo o INEP, é comparavel com o nivel dos
paises desenvolvidos.

Assim, ao realizar o resgate dos itens apresentados, as organizagdes escolares, dentre
as organizacOes administrativas, diferem devido ao contexto educacional, pois a escola
continua sendo o eixo central para o exercicio pedagogico do processo ensino-aprendizagem.
Entretanto, essas organizacdes, no decorrer de seu processo histdrico, requerem a necessidade

de reformulagdo em sua gestdo, principalmente em virtude dos resultados do processo
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avaliativo. A questdo educacional brasileira ainda tem muito a progredir, o caminho é
realizado a passos curtos, porém vislumbra-se uma mudanca na gestdo das organizagdes
escolares, objetivando um ensino efetivamente de qualidade e, ndo simplesmente, uma aluséo
a exceléncia do ensino oferecido.

A composi¢do educacional exige o entendimento sobre as questfes relativas a
eficiéncia e eficacia dos procedimentos de tomada de decisdo no interior da escola.
Considerando que a opcdo por determinadas decisGes partem de um processo mais amplo de
planejamento que envolve desde o diagndstico da situacdo real até a execucdo e avaliacdo
desta, evidencia-se a relevancia do processo de participagdo na discussdo e implantacdo das
mudangas. O processo de tomada de decisdo na escola, referente & opcdo por reforma,
mudanca e inovacao em sua pratica, ndo pode estar desvinculado da proposta de acdo coletiva
e integrada, as quais preveem que a decisdo a ser executada sera decidida a partir da
participagdo dos envolvidos, pois apenas assim havera um verdadeiro compromisso destes na
sua execucdo. A participacdo de todos, ou de sua representacdo, na elaboracdo da proposta
determina o desenvolvimento e avaliacdo do programa.

A proposta de reformulacéo no cotidiano da escola implica reconhecer que esta pode
representar tanto uma simples reproducédo de objetivos previstos em determinado programa,
como também estabelecer um processo de transformacdo mais amplo, consciente e
comprometido com as necessidades de mudanca. Cabe considerar que uma mudanca sera para
melhor ou ndo, conforme o esforco ou a visdo de cada um, ou seja, se ndo houver
engajamento na escola, para que os objetivos de mudanca se efetivem, provavelmente a
proposta tendera ao fracasso.

Cada organizacdo, em virtude de suas especificidades e caréncias, adota suas formas
préprias de avaliar e de verificar o desempenho dos atores envolvidos, conforme a GIDE,

programa desenvolvido pelo governo do estado do Rio de Janeiro.

2.2.6 — Gestao Integrada da Escola (GIDE)

Ao finalizar o item sobre Politicas Publicas Educacionais, foi mencionado o destaque
ao modelo da Gestéo Integrada da Escola (GIDE), implementado pela Secretaria de Estado de
Educacéao do Rio de Janeiro (SEEDUC) nas suas respectivas unidades escolares. Em 2009, o
INEP apresentou os resultados do IDEB e o Estado do Rio de Janeiro obteve a pontuacéo de
2,8 no Ensino Médio, ficando com o 26° lugar no ranking dos estados, 0 que representou 0

penultimo lugar, ficando apenas a frente do estado do Piaui, que obteve a pontuacgdo de 2,7,
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assumindo o ultimo lugar. Diante de tal resultado, a SEEDUC apresentou, em 2011, o seu
Planejamento Estratégico, tendo como principal parceria o INDG (Instituto de
Desenvolvimento Gerencial), estabelecendo as diversas mudancas estruturais no ensino e no
cotidiano escolar.

A implementacdo da Gestdo Integrada da Escola esta inserida nas vertentes do
Planejamento Estratégico da SEEDUC. Ela foi criada oficialmente em 2005, durante o Projeto
desenvolvido pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial, no Estado do Ceara. Conforme o
modelo de gestdo (GIDE), seguindo-se suas diretrizes e, em virtude do atingimento das metas
estabelecidas pela SEEDUC, obtém-se, como consequéncia, a bonificacdo pelos resultados
exitosos verificados. De acordo com a Secretaria, as metas foram projetadas para os trés
niveis de ensino para o periodo de 2011 a 2013, com o intuito de atender o objetivo de
posicionar o Estado do Rio de Janeiro entre os cinco primeiros no ranking do IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Baésica), ratificando, assim, a proposi¢cdo de melhorar a
qualidade do ensino no Estado.

Com base no planejamento estratégico realizado pela SEEDUC, mudancas
estruturais ocorreram, como a criacdo de Diretorias Regionais Pedagogicas e Administrativas,
em substituicdo as Coordenadorias Regionais. Destaca-se também, conforme Decreto n°.
42.793 de 06/01/2011, publicado em Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro, a criagdo de
um indicador estadual denominado IDERJ (indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do
Rio de Janeiro) que, semelhante ao IDEB, visa ao acompanhamento do processo ensino
aprendizagem nas unidades escolares da rede, no entanto este possui caracteristicas proprias
que o diferem do indicador federal, como a periodicidade, que é anual, e a simulacdo, que se
da ao longo dos bimestres. Portanto, o monitoramento € constante, possibilitando acGes
corretivas, caso a meta bimestral ndo seja alcangada, pois o objetivo € atingir a meta anual.

O IDERJ possui um perfil diagnostico para a qualidade escolar e se baseia em dois
critérios: o Indicador de Fluxo Escolar (IF) e o Indicador de Desempenho (ID), cuja escala
varia entre 0,0 (zero) e 10,0 (dez). O IF (Indicador de Fluxo Escolar) considera as taxas de
aprovacao de todas as séries de um mesmo nivel de ensino e sua escala varia entre 0,0 (zero) e
1,0 (um). O ID (Indicador de Desempenho) é medido a partir do percentual de alunos da
ultima série de um nivel de ensino, que obtiveram notas em exames de avaliacdo externa, o
SAERJ (Sistema de Avaliacdo da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro), nas disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica, verificando as seguintes proficiéncias: baixo, intermediario,

adequado e avancado. Sintetizando:
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Figura 03 - O que é 0 IDERJ?

- )

Indica a proficiéncia dos
alunos na apreenséao
das competéncias ao final
de um nivel de ensino

Indica o tempo médio dos
alunos para concluséo de um
nivel de ensino

Indica a qualidade escolar
do Estado do Rio de Janeiro

Escala: 0,0 - 10,0 Escala: 0,00 - 1,00 Escala: 0,0-10,0
Fonte: SEEDUC, 2011

Segundo Godoy e Murici (2009), o objetivo do Sistema GIDE é melhorar
significativamente os indicadores da atividade fim da escola, tendo como referéncia as metas
do IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica), estabelecidas pelo MEC
(Ministério da Educacdo), ENEM (Exame Nacional do Ensino Medio) e do indicador da
GIDE, o IFC/RS (indice de Formacio de Cidadania e Responsabilidade Social). De acordo
com as autoras, para alcancar as metas estabelecidas no sistema da GIDE, o método PDCA?®

é utilizado com tal finalidade.
Figura 04 — Método PDCA

Ciclo PDCA

P

Plan

Planejar

Fonte: Godoy; Murici, 2009.

Conforme Godoy e Murici (2009), o método PDCA é composto das seguintes etapas
e subetapas:

P = Plan = Planejar. E a fase de planejamento, quando devem ser estabelecidas as
metas e elaborados os planos de acéo. Estes sédo o produto do planejamento.

D = Do = Executar o plano. E a fase da execugio em que os envolvidos devem ser
treinados para executar os planos de agdo e todo o trabalho, conforme o planejamento
elaborado. Torna-se ineficiente a criagédo de excelentes planos, se eles ndo forem colocados

em prética.

8 pDCA - Sigla referente as palavras Plan / Do / Check / Action
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C = Check = Verificar os resultados. E 0 momento de avaliar a execugdo das agdes.
Se as acgOes estdo sendo executadas como o planejado. E em relagdo aos resultados, se os
mesmos estdo sendo atingidos.

A = Action = Agir corretivamente ou padronizar as boas praticas. E a fase em que
deve ser analisado o que deu certo para ser padronizado (acdes bem sucedidas) e o0 que ndo
esta dando certo deverd ser reformulado.

Paula (2005) cita os programas administrativos e a nova politica de recursos
humanos que utilizam este ciclo como ferramenta na implantacdo destes programas,

elaborado, na época, pelos técnicos da MARE:

[...] Para implementar o programa, os técnicos do Mare também recomendam o uso
de ferramentas gerencialistas como o Ciclo de Melhoria Continua (Ciclo PDCA —
planning — doing — checking -acting) formulado no contexto do método Deming’ de
gerenciamento e o benchmarking, que significa a imitagdo e reproducdo de
processos, técnicas e praticas administrativas bem-sucedidas (PAULA, 2005, p.
131).

De acordo com Godoy e Murici (2009), caso a escola apresente desvio de resultado,
¢ preciso tomar decisGes corretivas. Mas, se as acdes foram bem sucedidas e os resultados
satisfatorios, devem-se padronizar as praticas de sucesso para que outros profissionais possam
utilizé-las, garantindo a manutencdo e a conquista de novos resultados. De acordo com as

autoras, a GIDE possibilita a integracdo de alguns beneficios, tais como:

Integracdo das dimensles estratégicas, pedagdgicas e gerenciais no planejamento,
alinhando as pessoas e potencializando os resultados;

Reducdo do trabalho, dispersdo de energia e talento nas escolas com a
implementagdo de um Unico instrumento de gestéo;

Conversdo do esforco da equipe escolar para o aluno (solucdo de problemas e
alcance de metas relacionadas a atividade fim da escola);

Previsibilidade de resultados, devido a implementacdo do gerenciamento cientifico
baseado em fatos e dados;

Acompanhamento sistematico e possibilidade de agir corretivamente;

Identificacdo correta e precisa dos fatores que influenciam negativamente o0s
resultados da escola e que precisam ser trabalhados (GODOY; MURICI, 2009, p.
18).

Como novo plano de gestdo, a GIDE causou impacto nas organizacgdes escolares,
fazendo surgir, de um lado, os simpatizantes e, de outro, os resistentes ao modelo. No entanto,

a implantagdo da Gestdo Integrada da Escola nas unidades escolares pressupde o

17 «“Deming foi o precursor do movimento de qualidade no Jap&o e um estatistico que acreditava na educagdo como alavanca
da transformacdo” (GOMES, D., 2009, p. 229).
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envolvimento, ou a tentativa de envolver todos 0s membros que compdem o sistema
educacional do Estado, sejam servidores, contratados ou terceirizados.

Sintetizando, apds breve exposicéo acerca da criacao e analise dos indicadores e das
politicas publicas educacionais, é possivel verificar que eles estdo em evidéncia na atual
administragdo publica, em virtude da necessidade de resultados positivos e do aumento da
qualidade na educacéo, sera discutido, a seguir, o desempenho das organizagdes educacionais

publicas.

2.3 - DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Inicialmente, ao conceituar desempenho, Ball (2005) argumenta que ele pode ser
desenvolvido por individuos ou por organizagdes, serve de pardmetro de produtividade ou de
resultado. Branddo (2012) complementa que desempenho expressa a ideia de acdo para o
alcance de objetivos, passivel de julgamento em termos de adequacao, eficiéncia e eficacia.

Assim, tendo como referéncia Brulon, Vieira e Darbilly (2013), abordam a transi¢ao
da gestdo na Administracdo Publica em um estado brasileiro, e a sua compreensao entre as
diferentes dimensdes de desempenho, 0s autores propdem um modelo teérico que relaciona 0s
conceitos de racionalidade instrumental e racionalidade substantiva (GUERREIRO RAMOS,
1989) com o paradigma multidimensional (SANDER, 1982, 2007).

Guerreiro Ramos (1989) também enfatiza o conceito de razdo, que se refere ao
conceito basico de toda Ciéncia Social. No sentido original, aristotélico, o termo razéo é uma
“forca ativa na psique humana que habilita o individuo a distinguir entre o bem e o mal, entre
o conhecimento falso e o verdadeiro e, assim, a ordenar sua vida pessoal e social”
(GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 2-3). O autor argumenta que, no século XVII, inicio do
periodo moderno da historia intelectual no ocidente, o significado do termo razdo mudou
drasticamente para uma mera expectativa de resultados. Definiram a razdo como uma
capacidade que o individuo adquire pelo esforco e que o habilita a nada mais do que fazer o
calculo utilitario de consequéncias (GUERREIRO RAMOS, 1989).

Assim, segundo Guerreiro Ramos (1989), tal desvirtuamento teria como objetivo a
legitimacdo de uma sociedade, na qual mercado, produgdo e produtividade, e ndo a
emancipacdo do homem, sdo seus fins dltimos. O que ocorre com o termo razéo nao é fato

singular, uma vez que "a sociedade moderna tem demonstrado uma alta capacidade de
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absorver, distorcendo as palavras e conceitos, cujo significado original se chocaria com o
processo de autossustentacdo dessa sociedade” (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 03).

Guerreiro Ramos prossegue sua critica afirmando que Weber:

[...] ao fazer disting&o entre racionalidade formal e racionalidade substantiva sugeria
ele que ou uma, ou a outra, poderia servir de referéncia para a elaboracdo teérica. No
entanto, escolheu desenvolver um tipo de teoria baseado, sobretudo, na nocdo de
racionalidade funcional (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 25).

Outro socidlogo que Guerreiro Ramos (1989) destaca ¢ Karl Mannheim e alega que o
mesmo se apoia em Max Weber para estabelecer uma distingdo entre a racionalidade
substancial e a racionalidade instrumental (ou funcional). Mannheim define a racionalidade
substancial como uma deciséo de pensamento que revela impressdes sagazes das interrelagdes
de eventos, numa situacdo determinada. Todavia, a racionalidade instrumental diz respeito a
qualquer comportamento, acontecimento ou objeto, na medida em que este € reconhecido
apenas um meio de atingir um determinado objetivo (GUERREIRO RAMOS, 1989).

Portanto, € possivel constatar que a Racionalidade Instrumental esta focada no
calculo das consequéncias. Seu papel esta voltado para a emancipacdo das necessidades
fisicas das pessoas. Ja& a Racionalidade Substantiva esta direcionada a elaborar valores
associados a prépria vida, sendo seu papel a emancipacgdo de dogmas sociais.

Brulon, Vieira e Darbilly (2013), afirmam que o predominio da racionalidade
instrumental, apontado por Guerreiro Ramos (1989), também se reflete na administracéo
publica. “As discussdes em torno dos critérios de desempenho, nos quais a administragdo
publica deve se pautar, espelha a tenséo entre a instrumentalidade e substantividade, apontada
na literatura que discute o conceito de razdo” (BRULON; VIEIRA; DARBILLY, 2013, p. 09).
Em contrapartida, Brulon, Vieira e Darbilly (2013) citam a obra de Sander (1982, 2007), na
qual se propde o modelo do Paradigma Multidimensional com o objetivo de construir um
conhecimento multidisciplinar.

Complementando a proposicdo, segundo Sander (1982, 2007), o desempenho da
administracdo da educacdo pode ser definido a partir de distintas perspectivas conceituais e
dimensbes analiticas, que refletem aspectos diferentes de um conceito totalizador e
compreensivo de qualidade administrativa da educacdo (BROTTI; LAPA, 2007). Assim, é
possivel avaliar essa administracdo em termos substantivos, instrumentais, individuais ou

coletivos.



78

De acordo com Brotti e Lapa (2007), em termos substantivos, a avaliagdo estuda a
consecucgdo dos fins e dos objetivos politicos e sociais; em termos instrumentais, o grau de
eficiéncia e eficacia dos métodos e das tecnologias empregadas no processo educacional; em
termos individuais, a contribuicdo da educacdo ao desenvolvimento da liberdade subjetiva e
do interesse pessoal; em termos coletivos, a contribuicdo da educacdo a promocdo da
equidade social e do bem comum. A articulagdo dessas dimensdes possibilita a formulacao de
um conceito de qualidade da administracdo da educacdo, segundo o qual “a dimensdo
instrumental € subsumida pela dimensdo substantiva e a dimensdo individual esta
estreitamente vinculada a dimensao coletiva” (BROTTI; LAPA, 2007, p. 626).

Sdo pressupostos que a administracdo da educagdo € multidimensional e
interdisciplinar e que o desempenho das organizacfes educacionais deve ser avaliado a partir
de multiplos critérios (BROTTI; LAPA, 2007). Por conseguinte, 0s autores argumentam que
sdo justificadas as hipdteses que a administracdo da escola como organizacdo €
multidimensional e que sua avaliacdo pode fundamentar-se em indicadores que caracterizem
sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

Tal panorama indica que a mudanca e a inovagdo no ambiente escolar sdo decorrentes
do modo de gestdo de recursos humanos, ou seja, o clima escolar é fator de desenvolvimento
de seres humanos, 0 qual é construido a partir das percepcfes e entendimentos dos atores
escolares, quanto as préaticas de politicas publicas e acbes pedagdgicas no cotidiano escolar.
Assim sendo, se o clima demonstrar caracteristica participativa e aberto a mudancas, havera
estimulo no desenvolvimento de programas de reforma e de aperfeicoamento. A intensidade
da forca dos atores escolares na conducdo de determinados objetivos desencadeia situacGes de
consenso e sentido as novas aquisicOes, advindas da avaliacdo e levam a consecucao desses

objetivos.

2.3.1 - Administraco para a eficiéncia econdmica

Segundo Sander (2007), como construcdo de fatos cientificos sobre a gestdo,
especificamente no ambito da educacdo, o modelo de administracdo para a eficiéncia é uma
derivacdo conceitual da escola classica de administracdo, no contexto econémico da
Revolucdo Industrial. Nessa fase da histdria do pensamento administrativo, as instituicoes
educacionais eram concebidas de forma mecénica dos engenheiros da producédo industrial, em

que a mediacdo administrativa se apoiava, primordialmente, no conceito de eficiéncia.
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Eficiéncia (do latim efficiential, acdo, forca, virtude de produzir) é o critério
econdmico que traduz a capacidade administrativa de produzir o maximo de
resultados com o minimo de recursos, energia e tempo. Na histéria do pensamento
administrativo, a nocdo de eficiéncia esta associada aos conceitos de racionalidade
econdmica e produtividade operacional, independentemente de seu contelido
humano e politico e de sua natureza ética (SANDER, 2007, p. 76).

Sander (1982, 2007) discorre sobre o conceito de eficiéncia na Administracéo,
salientando que surgem os principais tedricos da escola classica de administracéo, tais como
Fayol, Taylor e Weber. Sander (2007) aborda que a eficiéncia de Fayol operacionalizou-se
nas funcdes universais de seu modelo processual de administracdo geral e industrial. Ja as
no¢Oes de Taylor sobre eficiéncia identificaram-se como os conceitos de forma mecanica que
orientaram seus estudos de tempo e movimento na atividade industrial. Finalmente, o autor

cita Weber que concebeu a burocracia como modelo ideal de eficiéncia funcional.

Com esses antecedentes, defino a eficiéncia como critério de desempenho
econdmico da administracdo. Aplicada & educacdo e a escola, a administracdo
pautada pela eficiéncia econdmica acentua as caracteristicas extrinsecas e
instrumentais dos fendmenos organizacionais e dos atos e fatos administrativos.
Nesse sentido, os protagonistas da eficiéncia, como critério de desempenho
dominante da administracdo educacional e da gestdo escolar, pautam suas
concepgdes e acdes pela logica econdmica, pela racionalidade instrumental e pela
produtividade operacional (SANDER, 2007, p. 77).

Entretanto essa orientacdo focada no setor econ6mico na administracdo da educacao,
ndo se harmoniza com o conteudo substantivo e a natureza ética da pratica educacional, mas,
por outro lado, o conceito de eficiéncia esta associado ao de racionalidade econdmica, pois,
busca meios e procedimentos adequados para atingir metas e resultados. E eficiente aquele
gue produz 0 maximo com o minimo de desperdicio, de custo e de esforco.

Na educacdo, esse critério relaciona-se a consecucdo de um desempenho
instrumental externo a organizacdo educacional, de natureza econémica, medido em termos
de capacidade administrativa para alcancar um elevado grau de produtividade, tendo,
portanto, uma dimensdo econémica. Portanto, a administragcdo sera eficiente na medida em
que for capaz de maximizar a captacdo e utilizagdo de recursos financeiros e instrumentos

tecnoldgicos no sistema educacional.

2.3.2 - Administracao para a eficicia pedagogica
O modelo de administracdo para a eficcia € uma derivacdo conceitual da escola

comportamental de administracdo e um raciocinio analitico da experiéncia dos
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administradores escolares e universitarios que adotam os principios e praticas do enfoque
psicossocioldgico, enraizado, originalmente, no movimento das relagdes humanas, conforme
Sander (1982, 2007). O autor destaca que teéricos como Chester Barnard'®, conceberam a
organizacdo como um sistema organico e natural, no qual a mediacdo administrativa visa a
integracao funcional dos elementos que a constituem, a luz do conceito de eficacia.
Eficécia (do latim efficax, que tem o poder de produzir o efeito desejado) é o critério
institucional que revela a capacidade administrativa para alcancar metas
estabelecidas ou resultados propostos. Na histéria do pensamento administrativo, o
critério de eficacia foi concebido no bojo do comportamentalismo psicossociolégico,

preocupado com a consecucdo dos objetivos institucionais das organizacdes
humanas (SANDER, 2007, p. 78).

Um aspecto que merece destaque é a distingdo entre eficacia e eficiéncia. Sander
(1982, 2007) aborda essa perspectiva e exemplifica o tedrico Barnard, que foi o primeiro a
realizar a diferenciacdo entre os dois termos. Sander (1982, 2007) afirma que para Barnard, a
eficacia refere-se em nivel de desempenho administrativo na consecucdo dos objetivos
institucionais, enquanto que a eficiéncia se define em termos do grau de satisfacdo das

motivacdes individuais.

[...] é possivel definir a eficacia como critério de desempenho pedagégico da
administracdo da educagdo e da gestdo escolar. A administracdo pautada pela
eficacia pedagdgica acentua as caracteristicas intrinsecas e instrumentais dos atos e
fatos administrativos e preocupa-se, primordialmente, com a consecu¢do dos
objetivos educacionais das instituicGes e sistemas de ensino (SANDER, 2007, p.
79).

Desta forma, Sander (1982, 2007) argumenta que, aplicada a educacéo, a eficacia da
administracdo preocupa-se, essencialmente, com a execugdo dos objetivos essencialmente
educacionais, estando, dessa forma, estreitamente vinculada aos aspectos pedagdgicos das
escolas, universidades e sistemas de ensino. Nesse sentido, o autor cita os profissionais da
administracdo educacional e da gestdo escolar que pautam seus esforcos e suas praticas de
intervencdo institucional pela eficacia pedagogica e incentivam a eficiéncia econdmica, na
medida em que ela contribuir para a consecucdo dos objetivos especificos das instituicoes
educacionais. Esse critério relaciona-se a consecu¢do de um desempenho instrumental
interno a organizagdo educacional, de natureza pedagodgica, medido em termos de capacidade
administrativa para alcancar 0s objetivos e metas educacionais propostos, tendo, por

conseguinte, uma dimenséo pedagogica.

18 Chester Irving Barnard (1886-1961) foi um pensador da Escola das Relaces Humanas. Fonte: Wikipédia. Disponivel em:
< http://pt.wikipedia.org/wiki/Chester_Barnard>
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Dialogando com tal proposi¢do, o programa de avaliagdo de desempenho da
SEEDUC/RJ enfatiza a dimensdo pedagdgica, na medida em que, por meio do
acompanhamento do desempenho, propde medidas que garantam a eficacia pedagdgica,

reformulando a¢des, sempre que se verifica 0 ndo atingimento das metas por parte dos alunos.

2.3.3 - Administracdo para a efetividade politica

Sander (1982, 2007) salienta que o modelo de administracdo para a efetividade é
uma derivacdo conceitual da administracdo para o desenvolvimento®, da ecologia
administrativa®’, da teoria da contingéncia®* e do desenvolvimento institucional, tomando-se
por base distintas experiéncias praticas na administracdo publica e na gestdo da educacédo

durante as décadas posteriores a 11 Guerra Mundial.

Efetividade (do verbo latino efficere, realizar, cumprir, concretizar) é o critério
politico que reflete a capacidade administrativa para satisfazer as demandas
concretas feitas pela comunidade. O termo inglés para efetividade, tal como surgiu
na administracdo contemporanea, é responsiveness (do latim respondere, responder,
corresponder), refletindo a capacidade de resposta as exigéncias da sociedade. Em
outras palavras, o conceito de efetividade estd associado ao de responsabilidade
social — accountability (Browder Jr., 1971) — segundo o qual a administracdo
responde pelos seus atos em fungdo das politicas e prioridades estabelecidas pelos
participantes da comunidade (SANDER, 2007, p. 80).

Aplicando os conceitos de eficcia institucional e efetividade politica a
administracdo da educacdo especificamente, Sander (1982, 2007) argumenta que é possivel
associar a eficacia ao alcance dos objetivos educacionais, propriamente ditos e a efetividade, a
consecucdo de objetivos sociais mais amplos. O autor afirma que a énfase tradicional dada aos
critérios técnicos de eficiéncia e eficacia esta associada a pretensdo da neutralidade na teoria
organizacional e administrativa, incompativel com uma administracdo pautada pelo critério de
efetividade politica. Na realidade, o conceito de efetividade supde um compromisso real com

o atendimento das demandas politicas da comunidade.

19 «A formagdo de uma disciplina administracdo para o desenvolvimento [...] surgiu da preméncia de preencher a grande
defasagem que havia entre a elaboracéo de planos de desenvolvimento econdmico e a capacidade administrativa das nacbes
[...] que estava empenhada em promover mudancas socioecondmicas, através do planejamento governamental e de projetos
publicos em larga escala” (MOTTA, P., 1972).

20 «Administragdo deve ser analisada como parte da cultura do seu povo [...]. A inspiracdo para a anélise ecoldgica vem das
teorias de sistemas sociais, que visualizam a sociedade e todas as instituicGes que a compdem como uma rede coerente de
interacdes, em que se apoiam os principais valores do sistema social maior” (WAHRLIC, 1979).

21 «A teoria da contingéncia [...] enfatiza que no existe uma férmula Gnica na gestio das organizagBes. Cada uma delas
necessita buscar a sua melhor maneira de se estruturar com o intuito de atingir suas metas e seus objetivos” (FAGUNDES, et
al., 2010).
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Desta forma, quanto maior o grau de participacdo dos membros da comunidade,
direta ou indiretamente comprometidos com a gestdo da educacéo, maior seré sua efetividade
ou sua capacidade politica para responder as necessidades sociais (SANDER, 1982, 2007).
Assim, o autor conclui que esses elementos permitem definir a efetividade como critério de
desempenho politico da administracdo da educacao e da gestdo escolar.

Na educacdo, esse critério relaciona-se a consecucdo de um desempenho substantivo
externo a organizacdo educacional, de natureza politica, visando atingir os objetivos mais
amplos de desenvolvimento humano e qualidade de vida dos participantes do sistema
educacional e da sociedade como um todo, tendo, assim, uma dimenséo politica.

A educacdo, considerando todo o seu processo de desenvolvimento, acompanhado
das mudancas sociais apresenta caracteristicas complexas voltadas a aprendizagem dos
alunos, a formacdo dos professores, aos métodos pedagdgicos que exigem a formulacdo de
objetivos e uma certa direcdo para atingi-los. Esses aspectos devem contribuir
significativamente para a defini¢cdo de uma politica educacional. Esta se processa onde houver
intencdes de, gradativamente, contribuir para a formacdo do jovem, pensando pelo grupo
social que a representa, ou seja, toda politica educacional € estabelecida e conduzida por meio

de um exercicio politico.

2.3.4 - Administracdo para a relevancia cultural

Como dltimo critério, Sander (1982, 2007) aborda que o modelo de administracdo
para a relevancia representa uma derivacdo conceitual de apresentacdo em conjunto referente
ao campo da teoria organizacional e administrativa, preocupadas com os significados culturais
e valores éticos que definem o desenvolvimento humano sustentavel e a qualidade de vida na

educacdo e na sociedade.

Relevancia (do verbo latino relevare, levantar, salientar, valorizar) é o critério
cultural que mede o desempenho administrativo em termos de importancia,
significagdo, pertinéncia e valor. Valor e relevancia constituem “[...] os critérios
utilizados para selecionar os objetivos do comportamento” (Scott, 1981, p. 14) e
para definir a natureza do desenvolvimento humano e da qualidade de vida. Nesse
sentido, a perspectiva de administracdo educacional relevante guarda relacdo com os
significados e consequéncias de sua atuacdo para a melhoria do desenvolvimento
humano e da qualidade de vida na escola e na sociedade. A percepcdo e
interpretacdo desses significados e consequéncias somente sdo possiveis mediante
uma teoria organizacional e administrativa construida a partir da expectativa real e
apoiada numa postura participativa dos administradores educacionais. E importante
destacar que a preocupacdo central da administracdo para a relevancia é o
desenvolvimento humano sustentdvel e a promogdo da qualidade de vida na
educacdo e na sociedade, através da participacdo cidadd (SANDER, 2007, p. 82-83).
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Sobre esse aspecto, Sander (1982, 2007) salienta que os conceitos de relevancia e de
qualidade de vida humana coletiva sdo culturalmente especificos. Assim, o autor propde que a
definicdo da natureza da qualidade de vida humana de uma comunidade € resultado das
percepcdes e interpretacBes de seus participantes. A relevancia, por sua vez, é definida
intencionalmente pelos participantes da organizagdo, de acordo com valores culturas e
escolhas individuais, feitas em fungéo das interpretacdes conscientes dos fendmenos sociais
(SANDER, 2007). A relevancia sugere a nogdo de pertinéncia, de ligacdo, de relacdo com
alguém ou com algo.

No caso especifico da esfera educacional, Sander (2007) afirma que a relevancia
implica em uma conexdo significativa e logica entre duas vertentes: de um lado, a
administracdo educacional e, de outro, a qualidade de vida humana coletiva, construida pelos
seus proprios valores culturais. “E precisamente a cultura, como constru¢do historica e
ecoldgica da comunidade que oferece a moldura organizacional para definir a relevancia
como critério de desempenho cultural da administragdo da educacdo” (SANDER, 2007, p. 83-
84).

Esses elementos conceituais permitem definir a relevancia como critério de
desempenho cultural, de natureza substantiva e intrinseca, medido em termos de
significancia, valor e pertinéncia dos atos e fatos administrativos para o
desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos participantes do sistema
educacional e da sociedade como um todo (SANDER, 2007, p. 85).

Finalizando, Sander (1982, 2007) ao propor a analise dos critérios de desempenho,
enfatiza que a relevancia na gestdo da educacdo ordena os conceitos de efetividade, eficacia e
eficiéncia, devido a sua importancia. Sendo assim, o autor ressalta que os protagonistas de
uma construcdo de administracdo culturalmente relevante deveriam modelar o seu pensar € 0
seu agir pela pertinéncia e significancia dos atos e fatos administrativos para o
desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos participantes das instituicGes educacionais

e da sociedade em geral.

2.3.5 - Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacéo.

Conforme Sander (1982, 2007), o Paradigma Multidimensional constitui uma
tentativa de sintese teorica da experiéncia brasileira de administracdo da educacéo, baseado na
desconstrucdo e reconstrucdo de conhecimentos acumulados historicamente no pardmetro

internacional. O paradigma multidimensional realiza tentativas de obter respostas
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organizacionais e administrativas eficientes, eficazes, efetivas e relevantes as atuais demandas
e necessidades das instituicdes educacionais. Um destaque interessante que Sander (2007) faz
refere-se a bibliografia especializada, na qual revela que atualmente existem instituicoes
escolares e académicas de natureza empresarial, cuja administracdo se orienta pela eficiéncia
econdmica como critério predominante de desempenho administrativo.

Assim, Sander (1982, 2007) fundamentou o Paradigma Multidimensional de
Administracdo da Educacdo, constituido de quatro dimensdes analiticas: econdmica,
pedagdgica, politica e cultural. A cada dimensdo corresponde seu respectivo critério de
desempenho administrativo: eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Essa perspectiva
torna possivel valorar a qualidade da educacdo em termos substantivos e instrumentais. A
qualidade substantiva de educacdo reflete o nivel de consecucédo dos fins e objetivos politicos
da sociedade. A qualidade instrumental define o nivel de eficiéncia e eficacia dos métodos e
tecnologias utilizados no processo educacional (SANDER, 1982, 2007).

Sander (1982, 2007) afirma que nessa concepcdo de qualidade em educagéo
diretamente relacionada com a qualidade da gestdo educacional, as dimensdes instrumentais
(econdmica e pedagdgica) sdo conjugadas pelas dimensdes substantivas (politica e cultural).
O autor afirma que as dimensdes extrinsecas (politica e econdémica) sdo conjugadas pelas
dimensdes intrinsecas (cultural e pedagdgica). Assim, Brotti e Lapa (2007) constroem um
modelo adaptado de Sander (1982) para ilustrar as confluéncias e contradigdes

interdimensionais, conforme figura 05.

Figura 05 — A administracdo da educagéo no centro das confluéncias e contradi¢fes interdimensionais

Dimenséo Substantiva Dimenséo Instrumental
Dimenséo Dimenséo Cultural «~—1 > Dimensédo Pedagogica
Intrinseca (Relevancia) (Eficéacia)

Dimensao \l/ da Educac#o \l,
Extrinseca Dimensdo Politica Dimensédo Econdmica

(Efetividade) (Eficiéncia)
<>

Fonte: Adaptado pela autora. Extraido de Brotti e Lapa (2007), elaborado por Sander (1982).

Na concep¢do do Paradigma, conforme Brotti e Lapa (2007), a educacdo e a
administracdo sdo concebidas como realidades globais que podem ser constituidas por

maultiplas dimensdes analiticas dialeticamente articuladas. Segundo os autores, os fendmenos
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e os fatos administrativos séo realidades globais formadas de dimensdes multicéntricas com
énfases, ora opostas, ora complementares. Assim, de acordo com o esquema multicéntrico, as
dimensdes substantivas e as instrumentais se articulam com as dimensdes intrinsecas e as
extrinsecas. Brotti e Lapa (2007) argumentam que,
No sistema educacional ha preocupacfes substantivas ou ideologicas, de natureza
cultural e politica, e preocupacdes instrumentais ou técnicas, de carater pedagdgico e
econdmico. Ha também preocupagdes internas, de natureza antropoldgica e
pedagogica, e externas relacionadas com a economia e a sociedade mais ampla. O
ser humano individual e social, historicamente responsavel pela construcdo da
sociedade e de suas organizacBes, constitui a razdo da existéncia do sistema
educacional” (BROTTI; LAPA, 2007, p. 634).
Baseando-se nos conceitos tedricos de Guerreiro Ramos (1989) e Sander (1982, 2007),
Brulon, Vieira e Darbilly (2013) realizaram um modelo relacionando o Paradigma
Multidimensional de Benno Sander com as categorias de racionalidade explicitadas por

Guerreiro Ramos, destacada na figura 06.

Figura 06 - Modelo relacionando o paradigma multidimensional de
Benno Sander com as categorias de racionalidade explicitadas por Guerreiro Ramos.

/ Racionalidade Instrumental Racionalidade Substantiva \

[\

Eficiéncia Eficacia Efetividade Relevancia
DESEMPENHO

\ /

Fonte: Brulon; Vieira; Darbilly (2013). Com adaptagdes.

Nesse modelo tedrico proposto por Brulon, Vieira e Darbilly (2013), relacionam-se
os conceitos de racionalidade instrumental e racionalidade substantiva, conforme andlise de
Guerreiro Ramos (1989), com o paradigma multidimensional proposto por Sander (2007).
Para este ultimo autor, a nogdo de desempenho deve ser pensada de forma mais ampla, tendo
como base os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Aos conceitos de
eficiéncia e eficécia relaciona-se o de racionalidade instrumental, baseada no célculo utilitario
das consequéncias, e aos de efetividade e relevancia, o de racionalidade substantiva,

fundamentada em valores. Assim, o conceito de desempenho deve ser mais abrangente, no
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qual se consideram ndo apenas critérios econémicos e instrumentais, mas também critérios
sociais e substantivos.

As organizacOes escolares possuem como cerne sua dimensao social, em comparacao
aos outros modelos de organizagdes. Assim, para conceituar e compreender sua dindmica é
relevante destacar a vivéncia significativa de experiéncias sociais. Todavia, as politicas
publicas educacionais s80 necessérias, pois as mesmas constituem as diretrizes
administrativas e pedagdgicas das organizacdes escolares. Elas fundamentam e
instrumentalizam as praticas educacionais, que a cada periodo, estdo sendo mensuradas em
maior grau e estdo representando, como balizadores, a qualidade de ensino no pais.

Desta forma, ao discutir sobre o desempenho das organizacfes publicas, as escolas
estdo inseridas igualitariamente com outras organizacGes sobre este aspecto. Mensurar,
quantificar, qualificar, tem sido realizado de forma cotidiana para que essas instituicdes
vislumbrem os resultados, favoraveis ou nao.

Com efeito, a apreensdo e analise das organizacdes escolares, numa perspectiva de
melhoria da qualidade, requer atitude de reflexdo coletiva permanente, por parte de todos os
atores que as compdem, em especial do gestor escolar, em direcdo as intencdes e a
consecucdo das metas de desempenho por parte daqueles que s&o responsaveis pela condugéo
da reformulacdo. Exige-se da gestdo escolar, quando da implementacdo de politica de
reforma educacional, conhecimentos e saberes especificos voltados aos processos de tomada
de decisdo, a gestdo escolar participativa, envolvendo negociacdo e conquista dos atores do
contexto escolar, ao enfrentamento das resisténcias, bem como de ousadia coletiva que se
traduz na prética cotidiana a ser construida e reconstruida dentro e fora da escola

A composicdo social e democréatica e a busca pela gestdo democréatica da pratica
escolar e, portanto, da politica de reforma educacional, exprime-se na participacdo de seus
atores na tomada de decisdo a respeito das inovacGes, mudancas e reformas pretendidas pelo
Estado. Evidencia-se, assim, que aos sistemas de ensino cabe planejar suas agdes e adequar
seus procedimentos no que se refere a definicdo de politicas educacionais, considerando as
dimens@es econémica, pedagdgica, politica e cultural, visando atingir as metas idealizadas.

A caminhada, enfim, é longa, desafiadora, quando se trata do processo educacional
num encadeamento de ideias na gestdo democratica. E uma questio politica e institucional
que exige a vigéncia de relacGes de colaboracéo reciproca entre os envolvidos, através de uma
acdo competente e orientada em determinada direcdo, a qual considera tanto as condigoes
concretas e as necessidades da organizagdo escolar quanto o contexto social em que ela se

encontra.



87

3- METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 - A pesquisa qualitativa
Ao reportar sobre a tematica e objeto de estudo da presente pesquisa, a mesma possui
carater qualitativa, pois conforme Minayo (2009), corresponde a questdes peculiares, assim,
esta ocupa nas Ciéncias Sociais, um nivel de realidade que n&o é possivel quantificar. Em
outras palavras, a pesquisa qualitativa permeia pelo universo de significados, valores,
concepcdes e atitudes. Desta forma, esse conjunto de fendmenos subjetivos, faz parte da
realidade social cotidiana (MINAYO, 2009). Assim, a autora afirma que,
O universo da produgdo humana que pode ser resumido no mundo das relagfes, das

representacdes e da intencionalidade e é objeto da pesquisa qualitativa dificilmente
pode ser traduzido em ndmeros e indicadores quantitativos (MINAYO, 2009, p. 21).

Na perspectiva de Vieira (2004, p. 8), a pesquisa qualitativa “geralmente oferece
descricdes ricas e bem fundamentadas, bem como explicacfes sobre processos em contextos
locais identificaveis. Além disso, ela ajuda o pesquisador a avancar em relacdo as concepgoes
iniciais ou a revisar sua estrutura tedrica”. O autor prossegue afirmando que mesmo
possuindo caracteristicas subjetivas, a pesquisa qualitativa oferece maior autonomia ao
pesquisador para a adequacdo da estrutura tedrica ao estudo do fendmeno administrativo e
organizacional que se deseja. No mais, Roesch (2012) também afirma que em uma pesquisa
qualitativa, com seus métodos de coleta e analise de dados sdo mais apropriados para uma
fase exploratoria da pesquisa.

Desta forma, a presente pesquisa possui 0 carater qualitativo, pois se subentende que
fomente a compreensao e significacdo do fenémeno a ser estudado. Assim, priorizando 0s
valores, os discursos e as analises subjetivas, seja possivel visualizar a percep¢do de mundo

dos integrantes da organizacdo, focando no problema de pesquisa a ser averiguado.

3.2 - Delineamento da pesquisa

Conforme abordado anteriormente, a Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de
Janeiro apresenta um quadro efetivo de servidores dentre os maiores das secretarias estaduais.
Segundo dados do Relatério de Gestdo e Politicas Publicas 2014, as escolas da rede estadual
estdo distribuidas em 14 (quatorze) Regionais Administrativas e Pedagogicas, além da

Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas (DIESP). No final do
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ano letivo de 2013, a rede estadual de ensino apresentava 1.305 (hum mil trezentos e cinco)
unidades escolares e 758.507 (setecentos e cinquenta e oito quinhentos e sete) representava ao
quantitativo de alunos.

De acordo com a SEEDUC (2014), a Regional Médio Paraiba compreende aos
municipios: Angra dos Reis, Barra Mansa, Itatiaia, Mangaratiba, Paraty, Pinheiral, Pirai,
Porto Real, Quatis, Resende, Rio Claro e Volta Redonda, sendo esta ultima sua sede
pedagdgica e administrativa. A regional possui o quantitativo de 91 (noventa e uma) unidades
escolares, representando o total de 7% (sete por cento) das escolas da rede. Os alunos que
integram a regional s&o 45.011 (quarenta e cinco mil e onze), correspondendo em torno de 6%
(seis por cento) com relacdo a rede de ensino.

Tendo como referéncia Vieira (2004), na qual traca diretrizes para o delineamento de
pesquisa, cita a importancia do relato na metodologia sobre a unidade de analise, o nivel de
andlise e o tipo de corte para a pesquisa. Assim, como unidade de analise, que “referem-se as
unidades de observa¢do, a respeito das quais as inferéncias serdo feitas” (VIEIRA, 2004, p.
14), sera uma unidade escolar estadual localizada no municipio de Pinheiral — RJ, na qual
durante o periodo de 2006 a 2010 recebeu varios prémios relacionados a gestdo. No ano de
2014 a unidade escolar foi contemplada com o programa Dupla Escola, sendo Escola
Experimental de Educagéo Integral 12 Geracgdo. De acordo com os dados levantados na escola,
no ano de 2015, a unidade escolar apresenta o seguinte quadro funcional: 02 (duas) diretoras,
sendo 01 (uma) geral e 01 (uma) adjunta; 45 (quarenta e cinco) docentes; 35 (trinta e cinco)
funcionarios e 438 (quatrocentos e trinta e oito) alunos.

O nivel de analise sera organizacional, pois o “objeto central de interesse da pesquisa
¢ a organizac¢ao” (VIEIRA, 2004, p. 14). E o tipo de corte sera seccional, na qual a coleta de
dados da pesquisa € realizada em um momento no tempo, mas resgata dados e informac@es de
outros periodos passados. “O foco é no fendmeno na forma como se caracteriza no momento
da coleta e os dados resgatados do passado sdo, normalmente, utilizados para explicar a
configuracdo atual do fendmeno” (VIEIRA, 2004, p. 14).

Assim, conforme proximo item, serdo descritas as categorias de analise que foram
identificadas a partir do processo de construgdo do referencial tedrico e os fenémenos que se

pretende avaliar nesta pesquisa.
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3.3 — Tecnicas de coletas de dados

De acordo com Easterby-Smith (1999), as técnicas de coleta de dados em uma
pesquisa qualitativa sdo dispositivos por meio dos quais 0 pesquisador, uma vez proximo aos
membros da organizacdo, pode obter o discernimento de que necessita sobre 0s integrantes e
as circunstancias na qual vivenciam. Assim, na presente pesquisa, as técnicas de coletas de

dados séo realizadas a partir da pesquisa documental e entrevista.

3.3.1 — Pesquisa documental
A pesquisa documental possui como fonte de pesquisa elementos escritos, como nao
escritos, tais como: filmes, fotografia e outros (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI 2009).
Também Roesch (2012) e Gil (2008) corroboram com a conceituacdo sobre pesquisa
documental, na qual se baseiam como fonte de dados tais documentos como, relatorios anuais
da organizacdo, materiais utilizados em relacfes publicas, declaracGes, deliberaces,
documentos legais, entre outros. Nesta analise, Liudke e André (1986) afirmam que:
Os documentos constituem também uma fonte poderosa de onde podem ser retiradas
evidéncias que fundamentam afirmagdes e declaragdes do pesquisador. Representam
ainda uma fonte ‘natural’ de informagao. Ndo s@o apenas uma fonte de informagao

contextualizada, mas surgem num determinado contexto e fornecem informagdes
sobre esse mesmo contexto (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 39).

Assim, o presente estudo recorreu aos seguintes documentos que auxiliaram na

compreensdo da investigacdo, o locus e os seguintes documentos, conforme quadro 09.

Quadro 09 — Pesquisa Documental

DADOS FONTE DE PESQUISA

- Projeto Politico Pedagdgico (PPP);
- Documentos, registros, relatdrios e atas referentes a

u o . . Unidade Escolar
gestdo administrativa e pedagdgica.

- Decretos, resolugdes, portarias advindas dos Diarios | Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC)
Oficiais; Site: http://www.rj.gov.br/web/seeduc/principal
- Cartilhas, documentos e relatdrios elaborados e
divulgados, tendo como referéncia o ano de 2011 em Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro
diante; Site: http://www.imprensaoficial.rj.gov.br/portal/
- Relatorio de Gestdo e Politicas Publicas 2014.

Dados histéricos oficiais registrados:

- Quantitativo de alunos na rede publica de ensino;
- Taxas de aprovacdo da Unidade Escolar;

- Resultados SAEB/Prova Brasil

- Resultados IDEB

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP)
Site: http://portal.inep.gov.br/home

Continua
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Prémio Qualidade Rio (PQRio)
Site: http://www.mbc.org.br/mbc/rj/

- Premiagdes recebidas

Conselho Nacional de Secretarios de Educacéao
Site: http://www.consed.org.br/

Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC)

- Dupla Escola Site: http://www.rj.gov.br/web/seeduc/principal
- Solucbes Educacionais para o Ensino Médio
(SEEM) — documentos impressos Instituto Ayrton Senna

Site: http://wwwv.institutoayrtonsenna.org.br/

Fonte: Elaborado pela autora.

Através das informac@es contidas nas fontes mencionadas foi possivel descrever 0s
dados histéricos da Secretaria de Educacdo e consequentemente da Unidade Escolar. Com
este perfil, é possivel analisar o panorama que se encontra o0 cenério brasileiro educacional.
Neste levantamento de dados, também houve a possibilidade da caracterizagdo da atual

gestdo, com o enfoque na Educacdo Integral.

3.3.2 — Entrevista
A entrevista, de acordo com Minayo (2009, p. 64), “tem como objetivo construir
informacBes pertinentes para um objeto de pesquisa, e abordagem pelo entrevistador, de
temas igualmente pertinentes com vistas a este objetivo”. Os autores salientam ainda que, a
entrevista refere-se a informacgdes diretamente construidas no didlogo com o individuo
entrevistado e trata da reflexdo do proprio sujeito sobre a realidade que vivencia. Constituem
uma representacdo da realidade, tendo em vista as ideias, crencas, sentimentos, projecdes para
o futuro. Para Lidke e André (1986) “na entrevista a relagdo que se cria ¢ de interagéo,
havendo uma atmosfera de influéncia reciproca entre quem pergunta e quem responde.” Uma
outra conceituagdo sobre entrevista e fornecida por Vergara (2009):
A entrevista € uma situacdo social complexa, porque representa uma teia de
elementos de toda ordem, que dizem respeito a objetividade e a subjetividade do
entrevistador e a do entrevistado, bem como das realidades nas quais estao inseridos.
Por conta dessa complexidade, as informagdes obtidas com a entrevista tém de ser

compreendidas no contexto espago-temporal em que foram solicitadas e fornecidas
(VERGARA, 2009, p. 04).

Neste parametro, Minayo (2009) elenca que a entrevista se caracteriza pela sua forma
de organizacdo. Na pesquisa em questdo, a entrevista apresentada aos integrantes da

organizacdo foi semiestruturada, pois combina perguntas em que 0s entrevistados tém a
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possibilidade de discorrer sobre o tema em questdo sem perder o foco, possibilitando que a
pesquisadora possa entender e captar a perspectiva dos participantes (MINAYO, 2009).

Todavia, € importante ressaltar, que a pesquisadora é uma insider na organizacao, ou
seja, esta presente e participa constantemente do processo de gestdo de Unidade Escolar. A
pesquisadora assumiu a funcdo de AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestédo Escolar)
para a implantacdo e acompanhamento da GIDE nas unidades escolares, através de um
processo seletivo interno da SEEDUC. Ele foi compreendido em 04 (quatro) etapas: analise
de curriculo; prova de conhecimentos especificos; entrevista e curso de formacdo. Nesta
ultima etapa a formacgdo ocorreu com o Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).
Conforme Pedralli e Cerutti-Rizzatti (2013) e Engler e Gardiner (2010), o insider tem acesso
privilegiado ao conhecimento, aos recursos e a autoridade e exige do sujeito um
reconhecimento dele mesmo como membro de determinado grupo, a0 mesmo tempo em que
demanda dos outros, esse mesmo reconhecimento.

Assim, a entrevista foi organizada a partir das seguintes etapas:

a) elaboracdo do roteiro de entrevistas;

b) contato com os entrevistados;

) agendamento da entrevista;

d) entrega do termo de consentimento;

e) realizagdo e registro das entrevistas utilizando gravador digital portatil.

O processo de entrevista foi realizado em trés etapas. A primeira, denominada
predmbulo, compreendeu na introducéo da entrevista, informando: (a) o objetivo da realizacdo
da pesquisa; (b) a assinatura do Termo de Consentimento (Apéndice G); (c) a garantia do
sigilo das informacGes fornecidas na gravacdo; (d) a possibilidade do envio das transcrices
das entrevistas, caso fosse interesse do entrevistado; (e) a caracterizacdo do entrevistado. No
segundo momento, as perguntas foram realizadas de acordo com as categorias pré-
estabelecidas. E o ultimo momento foi destinado ao entrevistado, caso fosse de sua vontade,
realizar comentarios finais referente ao assunto abordado.

Importante salientar que apos a entrevista piloto, realizada em setembro/2014, foram
feitos ajustes e a elaboragdo de mais 04 (quatro) roteiros de entrevistas, obedecendo 0s
diferentes setores da organizacdo dentro da Secretaria de Educacéo, totalizando 05 (cinco)
roteiros de entrevistas (Apéndices A ao E).

Assim, partir da entrevista piloto, os contatos foram realizados pessoalmente e por

telefone para 0 agendamento prévio das entrevistas, que iniciou no més de novembro/2014.
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Porém, a partir de dezembro/2014 o agendamento ficou muito dificil por ser final de ano
letivo, e os profissionais levantados ndo conseguiam conciliar suas demandas com uma
possivel entrevista. No més de janeiro/2015, essa questdo se agravou, por se tratar de férias
escolares. E foi a partir do més de fevereiro/2015 que ampliou a possibilidade de finalizacédo

das entrevistas pendentes.

3.3.3 — Sujeitos da pesquisa e critérios de selecéo

Dentre os sujeitos da pesquisa foram selecionados servidores da rede publica
estadual de ensino (RJ), lotados na Unidade Escolar pertencente ao municipio de Pinheiral,
membros de equipe da Diretoria Regional do Médio Paraiba e membros de equipe da sede da
Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC). O quadro 10 apresenta o perfil de

entrevistados.

Quadro 10: Perfil dos entrevistados

TEMPO
2 - = LOCAL DA DATA DA TEMPO DE
COD. | GENERO | IDADE |  LOTAGAO FUII\\lléAO ENTREVISTA | ENTREVISTA | DURACAO
E-1 | Masculino 52 Sede (?::1222; Rio de Janeiro 25/09/2014 lhe 17 min
E-2 Feminino 40 Sede 01 més Rio de Janeiro 20/02/2015 37 min
E-3 Feminino 42 Sede 04 anos Rio de Janeiro 20/02/2015 35 min
Diretoria
L . Olanoe .
E-4 | Feminino 55 Regional 08 meses* Volta Redonda 07/11/2014 57 min
Pedagdgica
Diretoria
E-5 | Feminino 39 Regional 04 anos Volta Redonda 13/11/2014 32 min
Pedagdgica
Diretoria
E-6 | Masculino 42 Regional 04 anos Volta Redonda 07/11/2014 49 min
Pedagdgica
Diretoria
E-7 | Masculino 48 Regional 04 anos Volta Redonda 13/02/2015 1lh e 37 min
Administrativa
SEPE (Ndcleo
E-8 | Masculino 43 Pinheiral / 03 anos Pinheiral 15/12/2014 50 min
Pirai)
E-9 | Feminino | 50 Lé;'i?:f 02 anos Pinheiral 13/02/2015 50 min
.. Unidade .
E-10 | Feminino 33 Escolar 01 ano Volta Redonda 07/02/2015 32 min
. Unidade .
E-11 | Feminino 53 Escolar 15 anos ** | Volta Redonda 09/02/2015 30 min
. Unidade .
E-12 | Feminino 38 Escolar 04 anos ** | Volta Redonda 12/02/2015 32 min

Continua
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. Unidade
E-13 | Feminino 36 ! 03 anos ** Pinheiral 10/02/2015 30 min
Escolar

* N&o estdo mais na funcdo.
** Tempo na funcéo na Unidade Escolar.
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o quadro apresentado, é possivel verificar que a idade média do rol
dos entrevistados é 43 anos e que a maioria sdo do género feminino. Neste quadro nao foi
apresentada a funcdo de cada entrevistado, apenas a lotacdo, para a preservacdo do anonimato
dos mesmos. Porém, é possivel listar que os entrevistados exerciam as seguintes fun¢fes em
ambito geral: docentes, gestores educacionais, coordenadores de gestdo, gestores

administrativos e secretario de educacéo.

3.4 — Anélise de dados

Conforme Minayo (2009), a analise dos dados refere-se ao conjunto de
procedimentos para a valorizacdo, compreensdo e interpretacdo dos dados empiricos e
articulé-los com a teoria que fundamentou o projeto de pesquisa.

Neste segmento, Roesch (2012) afirma que a analise de dados consiste em uma etapa
importante na pesquisa, na qual o pesquisador com todas as informacdes levantadas procura
identificar relacbes entre os fenbmenos, apoiando-se em modelos conceituais definidos para a
interpretacdo dos dados. Segundo a autora, essas técnicas sdo denominadas como analise de
conteddo.

A presente pesquisa utilizou a analise de contetdo como técnica de analise de dados,
pois, constitui-se em uma metodologia de pesquisa usada para descrever e interpretar o
contetido de todo tipo de documentos e textos (MORAIS; PEREIRA; MACCARI, 2012). De
acordo com Franco (2005) o uso da Andlise de Contelido — enquanto técnica de pesquisa —
passa pelo entendimento efetivo de suas caracteristicas definidoras. Esta autora aborda o
exame dos dados como um delineamento mais amplo da teoria da comunicagao e, por isso,
tem na mensagem o seu ponto de partida.

Nesta perspectiva, conforme Franco (2005), ao buscar indagacdes sobre as causas e
efeitos das mensagens, a Analise de Conteudo se propde a extrapolar as caracteristicas das
mesmas, exigindo assim um maior preparo tedrico do pesquisador. Ela deriva de ser um
método de investigacdo que procura aumentar, melhorar e diversificar o trabalho de analise,
objetivando ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados (ALVES,
2011; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Da mesma forma, Bardin (2011, p.24) argumenta
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que “a analise de contetdo é uma técnica de investigacdo que tem por finalidade a descrigéo
objetiva, sistematica e quantitativa do conteudo manifesto da comunicacao”.

Ainda justifica-se a escolha da analise de conteldo como técnica de anélise de dados,
pois é possivel seguir na descoberta do que esta por tras dos conteudos manifestos, indo além
das aparéncias do que esta sendo comunicado (GOMES, 2009; FRANCO, 2005).

A presente pesquisa utilizou o delineamento elaborado por Bardin (2011, p. 125) “as
diferentes fases da analise de conteudo [...] organizam-se em torno de trés polos cronolégicos:
(i) pre-analise; (ii) exploracdo do material; (iii) tratamento dos resultados [...] e a
intepretacdo.” O segundo e o terceiro item serdo detalhados posteriormente.

O primeiro polo cronoldgico, a pré-anélise, consiste na selecdo do material e
definicdo dos procedimentos a serem seguidos (BARDIN, 2011). Como explicitado
anteriormente, a pesquisa documental foi realizada a partir de documentos oficiais, sites
institucionais e registros existentes na Unidade Escolar. As entrevistas semiestruturadas
ocorreram a partir dos critérios de selecdo dos sujeitos da pesquisa. Assim, o tratamento
desses dados visou a identificacdo sobre o tema de pesquisa, seguindo a técnica de analise de
conteddo (VERGARA, 2005). A partir desta delimitacdo, foi analisado os dados conforme as
categorias de andlise.

Com a descricdo das categorias de analise, torna-se necessario o retornar as
diferentes fases da analise de contetdo, enfatizando seus polos cronolégicos: pré-analise;
exploracdo do material; tratamento dos resultados e interpretacdo (BARDIN, 2011), conforme
citado anteriormente. Segundo Bardin (2011) e Vergara (2005), a exploracdo do material
refere-se a implementacédo, propriamente dita, dos procedimentos realizados na pré-anélise. O
tratamento dos resultados e a interpretagao é consequéncia das agdes realizadas e “sdo
tratados de maneira a serem significativos” (BARDIN, 2011, p. 131). Vergara (2005)
argumenta ainda que nesta Ultima fase, as suposi¢des podem ser confirmadas ou néo.

Assim, com as categorias e subcategorias de analise estabelecidas (FRANCO, 2005),
apos a realizacdo das entrevistas e suas transcrigdes, os depoimentos foram agregados em
grupos (GIL, 2008) e quadros sinteses foram elaborados para a consolidacdo de cada
categoria e/ou subcategoria. Os quadros 11 e 12 exemplificam esses procedimentos de

registros.
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Quadro 11 — Exemplo de unidade de contexto em entrevista

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

ENTREVISTADO 06 (E-6)

Critérios de
desempenho

Administracdo
para a Eficiéncia
Econdmica

“Hoje, pela questdo financeira ser de natureza
administrativa, é... todo gestor, de todas as Regionais que
cuidam do dinheiro dentro da Regional é o Diretor
Administrativo. [..] como nés temos uma Diretoria
Administrativa muito organizada, eu percebo que ... assim,
tudo que nés precisamos, nos é... nunca tem negativa de nada.”
(E-6)

Administracdo para a
Eficacia Pedagdgica

“[...] A acdo de avaliagdes externas bimestrais, que é uma
coisa que sO acontece no Estado do Rio, inclusive é uma
referéncia para o resto do mundo, com a parceria com o CAEd.
Temos a parceria com a Fundacdo Roberto Marinho, que
nos ajudou bastante em reduzir a distor¢io idade-série, e
temos a parceria agora com a Fundacdo Ayrton Senna que
tem uma proposta de alavancar o Ensino Médio, uma
proposta diferenciada.” (E-6)

Administracdo para a
Efetividade Politica

“[...] hoje eu percebo que foi desenhado um plano de..., um
plano estratégico e dentro do plano estratégico nos temos
metas a serem alcangadas no que diz respeito na melhoria da
gualidade da educacdo do Estado. E quando a gente vai
detalhar esse planejamento estratégico, ele passa por diversas
acdes, diversos programas, diversos projetos que contribuirdo
no atingimento da meta que é essa melhoria.” (E-6)

Administracdo para a
Relevancia Cultural

“Bom, hoje com certeza, o que pode garantir uma melhoria
da qualidade de vida seria uma boa educacéo pra todos, pra
que todas as escolas conseguissem oferecer uma boa educacéo.
Com que as pessoas possam desenvolver suas competéncias,
suas habilidades e serem pessoas melhores.” (E-6)

Fonte: Elaborado pela propria autora.

Quadro 12 — Exemplo de unidade de registro

Administracdo para a
Efetividade Politica

CATEGORIAS | SUBCATEGORIAS ENTREVISTADO 06 (E-6)
Administracéo
para a Eficiéncia Gestéo financeira, organizagéo
Econbmica
Administracdo paraa | Avaliagdes externas, parcerias com instituicdes
Eficicia Pedagbgica

Critérios de

desempenho

Planejamento estratégico, metas estabelecidas, melhoria da
qualidade educacional

Administracdo para a
Relevancia Cultural

Melhoria da qualidade de vida, educacdo de qualidade,
desenvolvimento de competéncias e habilidades

Fonte: Elaborado pela prépria autora.

De acordo com os exemplos apresentados dos quadros, estes foram realizados com
0os demais entrevistados. Este procedimento qualitativo foi associado também com a
comparacdo entre os depoimentos e a associacdo dos resultados ao referencial tedrico

utilizado (VERGARA, 2005). Os documentos utilizados para a elaboragédo deste estudo, ou
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seja, a pesquisa documental também seguiu a mesma légica em reportar ao referencial tedrico

para a consolidacéo e concluséo da presente pesquisa.

3.4.1 — Categorias de Analise
A categorizacdo, conforme Franco (2005), é uma operacdo de classificagdo de
elementos que constituem um grupo, por diferenciacdo, seguida de um reagrupamento
baseado em analogias, com base em critérios definidos. Em outras palavras, critérios séo
estabelecidos na qual, grupamentos sdo realizados seguindo cada proposta de anélise. De
acordo com Oliveira (2008):
Construcdo de categorias: operacao de classificacdo dos elementos participantes de
um conjunto, iniciando pela diferenciagdo e, seguidamente por reagrupamento,
segundo um conjunto de critérios. Sao rubricas ou classes que reinem um conjunto
de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado segundo os
caracteres comuns destes elementos. Implica impor uma nova organizacao

intencional as mensagens, distinta daquela do discurso original (OLIVEIRA, 2008,
p. 571).

Desta forma, fundamenta Franco (2005) a criagdo de categorias a priori. Segundo a
autora, as categorias e seus respectivos indicadores sdo predeterminados em funcéo da busca a
uma resposta especifica do pesquisador. Segundo Gil (2008), este agrupamento visa a
organizacgéo dos coletados durante a pesquisa. Conforme o autor:

As respostas fornecidas pelos elementos pesquisados tendem a ser as mais variadas.
Para que estas respostas possam ser adequadamente analisadas, torna-se necessario,
portanto, organizé-las, o que é feito mediante o seu agrupamento em certo nimero
de categorias (GIL, 2008, p. 157)

Focalizando as organizacdes escolares, a fundamentacéo teodrica da presente pesquisa
baseia-se nas estruturas organizacionais, tendo em vista os fatores internos e externos
relacionados a organizacéo escolar. Nesta analise, a gestdo educacional contempla o estudo,
subdivida na gestdo administrativa e pedagogica. A partir dos depoimentos dos entrevistados,
foi evidenciada uma subcategoria - Praticas de Comunicacao -, com o decorrer da pesquisa,
houve a necessidade da integracdo do referido item. E, finalizando as categorias, 0s critérios
de desempenho proposto por Sander (2007), foram contemplados. Assim, foram definidas as
seguintes categorias e subcategorias de analise, por meio das quais os dados empiricos

coletados foram organizados e analisados, conforme quadro 13.



Quadro 13 — Categorias de analise

CATEGORIAS

DEFINICOES
TEORICAS

SUBCATEGORIAS

Gestdo Educacional

“A gestdo escolar constitui
uma das areas de atuacdo
profissional na educacéo
destinada a realizar o
planejamento, a organizacéo,
a lideranca, a orientacéo, a
mediacdo, a coordenacdo, 0
monitoramento e a avaliagédo
dos processos necessarios a
efetividade das agdes
educacionais orientadas para a
promocéo da aprendizagem e
formacé&o dos alunos.”
(LUCK, 2009, p. 23)

= Administrativa

- Modelos de concepcbes de gestdo

escolar  (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012);

- Gestdo Integrada da Escola
(GODOY; MURICI, 2009).
Pedagdgica

- Projeto  Politico  Pedagdgico
(GADOTTI, 2002; NOGUEIRA,
2009).

- Gestdo Integrada da Escola
(GODOY; MURICI, 2009).

- Avaliacbes externas (COELHO,

2008; ALVES; FRANCO, 2008).

Préaticas de Comunicagéo

- Praticas de comunicacdo (HALL,
2004; LUCK, 2009).

- Relatério de Gestdo e Politicas
Publicas 2014 (SEEDUC, 2015)

Critérios de
desempenho

Com o enfoque destes
critérios de desempenho
estabelecidos, torna possivel a
valorizagdo da qualidade da
educacdo, em termos
substantivos e instrumentais.
(SANDER, 1982, 2007)

Econdmico
- Administracdo para a Eficiéncia
Econdmica (SANDER, 1982, 2007)

Pedagdgico
- Administragdo para a Eficacia
Pedagdgica (SANDER, 1982, 2007)

Politico Continua
- Administracdo para a cicuviuaue
Politica (SANDER, 1982, 2007)

= Cultural

- Administragdo para a Relevancia
Cultural (SANDER, 1982, 2007)

Fonte: Elaborado pela propria autora.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As informagOes obtidas da organizagéo escolar, CIEP 291 Dom Martinho Schlude,
foram & partir dos dados oficiais do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira), da Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC), e do Projeto
Politico Pedagogico (PPP) da Unidade Escolar. Esta pesquisa documental, agregada as
entrevistas realizadas, tiveram como resultado o alcance dos objetivos especificos elaborados:
(@) descricdo da estrutura das organizagOes escolares, (b) caracterizacdo da gestdo
administrativa e pedagogica destas organizacfes, como também (c) da Gestdo Integrada da
Escola e (d) verificagdo dos critérios de desempenho que norteiam a GIDE, a partir do
Paradigma Multidimensional de Administragdo da Educagdo (SANDER, 1982, 2007).

4.1 — Caracterizacéo da Unidade Escolar

O Centro Integrado de Educagdo Publica (CIEP) 291 Dom Martinho Schlude esta
situado no municipio de Pinheiral, componente da microrregido®* Médio Paraiba e localizado
na mesorregido® Sul Fluminense do Estado do Rio de Janeiro. Para compor o histérico da
Unidade Escolar, a pesquisa documental baseou-se no Projeto Politico Pedagdgico (PPP)
reformulado em 2011. O CIEP 291 Dom Martinho Schlude foi construido em 1988, com o ato
de criacdo Resolugdo n° 11.029 de 03/03/1988, publicado em 04/03/1988. Foi entregue a
populacdo no mesmo ano, porém comecou efetivamente suas atividades em 1989, atendendo
em horario integral o Ensino Fundamental 12 Fase (EF 1) até o ano de 1997. Todavia, em 1998
com a municipalizacéo, ampliou o atendimento a Educacéo Infantil e & Educacéo de Jovens e
Adultos (EJA) assim permaneceu até o ano de 2000, retornando para a esfera administrativa
estadual em 2001. Tendo como enfoque o cumprimento da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo (LDBEN), a partir de 2002, o CIEP 291 Dom Martinho Schlude passou a atender
somente o Ensino Fundamental 22 Fase (EF Il1) e o Ensino Médio (EM), modificando assim,
toda sua estrutura.

Conforme o PPP (2011), com essa nova reformulagéo e nova gestdo, o CIEP 291
Dom Martinho Schlude apresentava sérios problemas gerenciais, com o prédio depredado,

sem recursos financeiros, poucos professores e funcionarios e grande rejeicdo da Unidade

22 Microrregido é, de acordo com a Constituicao Brasileira de 1988, um agrupamento de municipios limitrofes. Sua finalidade
é integrar a organizagdo, o planejamento e a execugdo de funcbes publicas de interesse comum, definidas por lei
complementar estadual. Fonte: Wikipédia.

28 Mesorregiso é uma subdivisdo dos estados brasileiros que congrega diversos municipios de uma é&rea geogréfica com
similaridades econdmicas e sociais, que por sua vez, sdo subdivididas em microrregifes. Foi criada pelo IBGE e ¢ utilizada
para fins estatisticos e ndo constitui, portanto, uma entidade politica ou administrativa. Fonte: Wikipédia.
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Escolar pela comunidade. Assim, neste sentido, segundo Silva (2012) a primeira acdo da
gestora foi eleger a AAE (Associacdo de Apoio a Escola) e elaborarem um planejamento
estratégico, com metas a curto, médio e longo prazos com o propdsito de resgate da imagem
organizacional e melhoria do processo educacional.

Desde o dia 30 de abril de 2011, esta em vigor a nova organizagdo de Regionais
Administrativas e Pedagogicas, conforme o Decreto n® 42.838 de 04 de fevereiro de 2011 que
transforma a estrutura basica da SEEDUC em 14 Regionais Administrativas e Pedagdgicas,
além da DIESP (Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas).
Neste contexto, Diretoria Regional Médio Paraiba (figura 07 — mapa representado na cor
roxa) possui 91 escolas distribuidas por 12 municipios: Angra dos Reis, Barra Mansa,
Itatiaia, Mangaratiba, Paraty, Pinheiral, Pirai, Porto Real, Quatis, Resende, Rio Claro e Volta
Redonda.

Figura 07 — Mapa Diretoria Regional Médio Paraiba

Fonte: SEEDUC, 2011

Assim, com esta nova estrutura proposta no organograma da SEEDUC destaca-se 0s
principais indicadores e/ou indices que permeiam a gestdo da Unidade Escolar em questdo, o
CIEP 291 Dom Martinho Schlude. Inicialmente, conforme dados obtidos pelo INEP (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira), em 2014 o quantitativo de
alunos pertencentes a educacao publica brasileira esta estimado em 39.657.337 (trinta e nove
milhdes seiscentos e cinquenta e sete mil trezentos e trinta e sete), sendo que 42% (quarenta e
dois por cento) refere-se as redes estaduais de ensino e 58% as redes municipais, conforme
gréafico 01.
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Grafico 01 — Quantitativo de alunos na rede publica de ensino no Brasil em 2014.

23.020.161

16.637.176

Municipal Estadual

Fonte: INEP. Elaboragdo da autora.

Ao realizar o comparativo dos alunos em nivel nacional pertencentes as redes
estaduais de ensino, o Estado do Rio de Janeiro compreende o percentual aproximado de 5%
(cinco por cento) dentre as Unidades Federativas, como pode ser constatado no gréafico 02.
Em 2014 haviam 758.501 (setecentos e cinquenta e oito mil quinhentos e um) alunos

matriculados na rede estadual de ensino.

Gréfico 02 — Quantitativo de alunos na rede estadual de ensino em 2014,

16.637.176

758.507

Brasil Rio de Janeiro

Fonte: INEP. Elabora¢do da autora.

Ao realizar uma analise mais detalhada sobre o quantitativo de alunos pertencentes a
rede estadual de educacdo do Rio de Janeiro, obtém-se o valor 758.507 (setecentos e
cinguenta e oito mil quinhentos e sete) alunos e destes, 45.011 (quarenta e cinco mil e onze)
alunos contemplam a Regional Médio Paraiba. Isto representa quase 6% do total dos alunos

da rede publica estadual fluminense (grafico 03).
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Gréfico 03 — Quantitativo de alunos na rede publica estadual (RJ) em 2014.

758.507

45.011
Estado do Rio de Regional Médio Paraiba
Janeiro

Fonte: INEP. Elabora¢do da autora.

Assim, ao enumerar 0s municipios pertencentes a Regional Médio Paraiba, conforme
grafico 04, verifica-se que o municipio de Volta Redonda possui 0 maior nimero de alunos,
seguido por Angra dos Reis, representando 23% (vinte e trés por cento) e 22% (vinte e dois
por cento) respectivamente. O municipio de Pinheiral ocupa a 92 posi¢cdo em quantitativo de
alunos, representando quase 2% (dois por cento) dos mesmos. Vale ressaltar que estes valores
sdo também proporcionais ao nimero de escolas que cada municipio possui, pois Volta
Redonda, por exemplo, possui maior quantidade de Unidades Escolares da Regional, 30
(trinta) ao total.

Gréfico 4 — Quantitativo de alunos por municipios pertencentes a Regional Médio Paraiba em 2014.

10541

9802

Fonte: INEP. Elabora¢do da autora

No presente ano de 2015, o CIEP 291 Dom Martinho Schlude possui como corpo
discente 438 (quatrocentos e trinta e oito) alunos, distribuidos no Ensino Médio (1% e 2% anos
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no ensino integral e 3° ano no horério ampliado e regular); e na Educacdo de Jovens e Adultos
(EJA).

Desta forma, o Centro Integrado de Educacdo Publica (CAVALIERI; COELHO,
2002) esta seguindo as diretrizes da LDBEN (BRASIL, 1996), na qual o Estado tem a
incumbéncia de assegurar o Ensino Fundamental, e oferecer com prioridade o Ensino Médio.

4.1.1. Desempenho dos resultados educacionais nos ultimos anos

O CIEP 291 Dom Martinho Schlude apresentou nos ultimos anos um desempenho
satisfatorio, porém mesmo com os resultados em ascensdo, os mesmos ainda ndo foram
suficientes para que a escola se tornasse elegivel, dentro das politicas publicas estaduais,
conforme sera apresentado adiante. Assim, sdo apresentados os dados oficiais obtidos pelo
Censo Escolar, na qual o INEP é responsavel. No grafico 05 sdo apresentadas as taxas de
aprovacao interna da Unidade Escolar e é possivel verificar que no periodo de 2010 a 2013
ocorreu um crescimento de 28,42% na aprovacdo dos alunos no Ensino Médio e 8,55% na
aprovacao dos alunos no Ensino Fundamental Anos Finais, modalidade que terminou no ano

de 2014.
Grafico 05 — Taxas de aprovagdo do CIEP 291 Dom Martinho Schlude

H Ensino Fundamental

M Ensino Médio

2010 2011 2012 2013

Fonte: INEP. Elaborado pela autora.

Considerando as taxas de aprovacdo em nivel nacional e estadual (RJ), nas
modalidades de ensino (Fundamental Anos Finais e Médio), a Unidade Escolar apresenta um
desempenho consideravel, tendo em vista, a comparacdo dos resultados. O gréafico 06
apresenta o comparativo das taxas de aprovagdo no Ensino Fundamental Anos Finais e 0

grafico 07 apresenta o comparativo com o Ensino Médio.
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Gréfico 06 — Taxas de aprovacdo do Ensino Fundamental Anos Finais

88,6 88,8
B BRASIL
ERJ
mU.E
2010 2011 2012 2013
Fonte: INEP. Elaborado pela autora.
Legenda: RJ — Rio de Janeiro / UE — Unidade Escolar
Gréfico 07 — Taxas de aprovacdo do Ensino Médio
714 85,2 81,6 85,4
77,4 ""78,9 78,777,7 80,1
B BRASIL
ERJ
B U.E
2010 2011 2012 2013

Fonte: INEP. Elaborado pela autora.

Legenda: RJ — Rio de Janeiro / UE — Unidade Escolar

Com as analises dos graficos é possivel verificar que em nivel nacional, no periodo
de 2010 a 2013, houve um crescimento na taxa de aprovagdo no Ensino Fundamental Anos
Finais de 2,90% e Ensino Médio de 3,75%. Em contrapartida, o Estado do Rio de Janeiro, no
mesmo periodo, apresentou um crescimento de 8,52% no Ensino Fundamental Anos Finais e
19,47% no Ensino Médio. Ao comparar os dados, verifica-se que o CIEP 291 Dom Martinho
Schlude apresentou significativo crescimento na taxa de aprovacdo dos seus alunos em
comparagao ao pais e ao Estado, conforme sintetiza o quadro 14.
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Quadro 14 — Percentuais de crescimento de taxas de aprovagéo

MODALIDADES DE BRASIL ESTADO RIO DE UNIDADE

ENSINO JANEIRO ESCOLAR
Ensino Fundamental 11 2,90% 8,52% 8,55%
Ensino Médio 3,75% 19,47% 28,42%

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, para dar prosseguimento aos dados obtidos pela Unidade Escolar, serad
apresentado os resultados da Prova Brasil / SAEB nos ultimos anos (biénios 2007 / 2009 /
2011 e 2013). Conforme discutido anteriormente, essa avaliagdo externa mensura as
proficiéncias em Lingua Portuguesa e Matemética dos alunos. Conforme o gréafico 08,
observa-se que no ano de 2013 ocorreram quedas em ambas proficiéncias. Porém, fazendo
comparativo a partir do periodo de 2009, houve um crescimento de 7,0% e 3,0% nas

proficiéncias de Matematica e Lingua Portuguesa, respectivamente.

Grafico 08 — Resultados SAEB/Prova Brasil do CIEP 291 Dom Martinho Schlude

265,91

263,50

259,79
254,10 254,50

237,80 B Matematica

M Lingua Portuguesa

2007 2009 2011 2013

Fonte: INEP. Elaborado pela autora.

Consequentemente, com o crescimento da taxa de aprovacdo e com o aumento da
proficiéncia em Lingua Portuguesa e Matematica, mesmo que discreto, o IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica) também cresceu consideravelmente (grafico 09). E
possivel também observar que o Gltimo resultado obtido, em 2013, superou a meta que 0
MEC estabeleceu para Unidade Escolar em 2015.
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Grafico 09 — IDEB Resultados e Metas projetadas do CIEP 291 Dom Martinho Schlude

4,3 4,3 4,3
> >

2,4 —=¢—|DEB
Observado
== Metas
Projetadas
2007 2009 2011 2013 2015

Fonte: INEP. Elaborado pela autora

Comparando simplesmente o resultado do IDEB, sem a andlise da meta estabelecida
(seu atingimento ou ndo), verifica-se que o resultado da Unidade Escolar estd equiparado ao
resultado em nivel nacional. E que esta acima do resultado em nivel estadual para a

modalidade de Ensino Fundamental Anos Finais, conforme a apresentacdo do gréfico 10.

Grafico 10 — Resultados IDEB em nivel nacional, estadual e da Unidade de Ensino no EFII

4,3 4,3 4,3
© 4,3
3,8 447 ._
o 40 4,1
= 4./3.'6
2,90 31 32
2,6 === BRASIL
=i—RJ
U.E.
2007 2009 2011 2013

Fonte: INEP. Elaborado pela autora
Legenda: RJ — Rio de Janeiro / UE — Unidade Escolar

Contudo, ressalta-se que o Planejamento Estratégico da Secretaria de Estado de
Educacao tinha como “macro-objetivo de tornar o estado do Rio de Janeiro uma referéncia
nacional de qualidade na educacéo publica foi traduzido para a meta de o estado estar entre as
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cinco melhores unidades da federacdo no ranking do IDEB do Ensino Médio® de 2013
(SEEDUC, 2014). Desta forma, apresenta-se o grafico 11 com o panorama atual do Estado do

Rio de Janeiro referente ao IDEB do Ensino Médio.

Gréafico 11 — IDEB Resultados e Metas projetadas para o Estado do Rio de Janeiro EM

3,6

=¢=|DEB
Observado

=l— Metas
Projetadas

2007 2009 2011 2013 2015
Fonte: INEP. Elaborado pela autora

A figura 08 apresenta o ranking IDEB no Ensino Médio. Verifica-se que no ano de
2009 o Estado do Rio de Janeiro estava na 262 (vigésima sexta) posicdo. Com um ano de
implantacdo da GIDE em 2011, o Estado avancou 11 posicfes, alcancando o 15° (décimo
quinto) lugar no IDEB. Ja em 2013, o Estado alcancou sua meta (de estar entre 0s cinco

primeiros) no ranking do IDEB, estando na 42 (quarta) posicao.

24 O IDEB Ensino Médio é realizado por amostragem, como explicito no referencial tedrico. Por isso, justifica-se a auséncia
do gréfico do Ensino Médio de IDEB da Unidade Escolar.
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Figura 08 — Ranking IDEB Ensino Médio (EM)
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De acordo com os dados historicos apresentados dos resultados do CIEP 291 Dom
Martinho Schlude, as avaliacGes externas descritas por Coelho (2008), Alves e Franco (2008),
principalmente o IDEB, foram relevantes para que a Unidade Escolar recebesse alguns
prémios relacionados a sua gestdo organizacional (incluindo também a gestdo administrativa),

conforme descrito a seguir.

4.1.2. Prémios recebidos

O Centro Integrado de Educacdo Publica (CIEP) 291 Dom Martinho Schlude recebeu
alguns prémios relacionados a gestdo, dentre eles o Prémio Qualidade Rio (PQRio). A
premiacdo foi lancado em 1999 pelo Governo do Estado do Rio de Janeiro, tendo como
objetivos: primeiro, contribuir para tornar o Estado do Rio de Janeiro reconhecido pelo seu
potencial econémico, através da modernizacdo e capacitacdo tecnoldgica das suas
organizag0es. E, segundo, o de promover mudancas capazes de levar o Rio de Janeiro a uma
posicdo de destaque no cenario nacional e internacional com relacdo a competitividade,

qualidade e produtividade.
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O sistema de avaliacdo adota como base os Critérios de Exceléncia do PNQ (Prémio
Nacional da Qualidade), com itens que abordam de forma integrada, os principais aspectos do
desempenho competitivo tais como: lideranca da alta administracao, desempenho relativo aos
clientes, gerenciamento de um sistema de informacdes e de processos, desenvolvimento de
recursos humanos e otimizagédo dos custos. De acordo com o quadro 15, sdo apresentados 0s

parametros de pontuacdo para o reconhecimento a premiacao.

Quadro 15 — Taxa de pontuagdo do Prémio Qualidade Rio (PQRio)

Instrumento de Avaliagédo Pontuacéo Pontuacao para Formas de
Maxima Reconhecimento Reconhecimento
500 > 101 <150 pontos Diploma Prémio
Qualidade Rio Mencéo
Honrosa
Rumo a Exceléncia Prémio [ 500 > 151 <250 pontos | Diploma Prémio
Qualidade Rio Qualidade Rio Categoria
Bronze
500 > 251 <350 pontos Diploma Prémio
Qualidade Rio Categoria
Prata
500 >351 <416 pontos Diploma Prémio
Qualidade Rio Categoria
Ouro
500 >417 <500 pontos Medalha e Certificado
Prémio Qualidade Rio
Critérios de Exceléncia | 1000 Ser finalista do PNQ | Troféu Prémio Qualidade
da Fundacéo Nacional Rio
da Qualidade — FNQ
Fonte: PQRio.

Neste contexto, o CIEP 291 Dom Martinho Schlude recebeu a premiagdo do PQRio
em 2006 a Categoria Bronze e em 2010 a Categoria Prata. E dentre as principais, destaca-se o
Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar (ano base 2007 e 2008). De acordo com o
CONSED (Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo), o Conselho promove juntamente
com parceiros, dentre eles: a UNDIME (Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de
Educacdo) e a UNESCO (Organizacdo das NacGes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura), essa premiacdo. Seu principal objetivo é instituir a pratica da autoavaliagdo como
estratégia imprescindivel a gestdo escolar na busca do seu aprimoramento e da exceléncia,
priorizando a melhoria do desempenho da escola. Os gestores das escolas vencedoras sao
contemplados com o diploma Lideranca em Gestdo Escolar, recebem um prémio em dinheiro
oferecido pela Fundacdo Roberto Marinho e participam de uma viagem de intercAmbio no

Brasil e/ou no exterior.
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De acordo com o CONSED, O Prémio Nacional de Referéncia em Gestédo Escolar —
ano base 2008 contou com a participacdo de 1.900 unidades de ensino de todo o pais, sendo
que no Estado do Rio de Janeiro foram 272 escolas. A entdo gestora da Unidade Escolar,
recebeu o diploma de lideranca em julho de 2009 e em outubro do mesmo ano realizou o
intercambio em Washington, nos Estados Unidos, objetivando o conhecimento em modelos
diferenciados de gestdo. E em outubro de 2010, a Unidade Escolar recebeu a visita de 15
professores da Inglaterra por meio do Programa de Desenvolvimento Internacional de
Professores promovido pelo British Council.

A qualidade dos servicos prestados aos cidadaos, caracteristica que Ferreira (2009)
relata, foi traduzida em prémios de gestdo que a Unidade Escolar recebeu. Isto se tornou
legado para que fosse proposta a equipe gestora a implantacdo de um novo modelo

educacional experimental, conforme sera detalhado a seguir.

4.1.3. Dupla Escola — “Solu¢io Educacional para o Ensino Médio” - Instituto
Ayrton Senna (1AS)

No de ano de 2014 a unidade escolar foi contemplada com o Programa Dupla Escola.
Antes de conceituar o programa, € necessario que se faca inferéncia sobre a proposta da
Secretaria em ofertar a Educacdo Integral. Segundo a prépria SEEDUC?, a Educacéo Integral
é diferente de Educacdo de tempo integral. O Instituto Ayrton Senna realizou parceria com a
Secretaria de Educacdo para propor a Solucdo Educacional para o Ensino Médio. De acordo

com o Instituto:

Solugdo Educacional para o Ensino Médio”, cujo objetivo principal € introduzir nos
diferentes curriculos de ensino médio do Estado do Rio de Janeiro um conjunto de
inovagdes que possam aproximar a escola

dos anseios juvenis, oferecendo uma educacdo capaz de prepara-los para a
continuidade dos estudos, a participacdo social e 0 mundo do trabalho, a partir de
uma matriz de competéncias para o século 21, que combina as competéncias
cognitivas com as socioemocionais, que, comprovadamente, auxiliam o estudante
nessa jornada, como perseveranga, motivacdo, otimismo, colaboraco, curiosidade e
autocontrole, dentre outras (INSTITUTO AYRTON SENNA, 2014)

Assim, de acordo com a Instituicdo, a Educacdo Integral tem como propoésito o
desenvolvimento pleno dos estudantes, nos ambitos cognitivo e socioemocional. Se propde a
gerar impacto na vida presente e futura, desenvolvendo o aluno para aprender ao longo da

vida, para o convivio e participa¢do social, para 0 mundo do trabalho e, em especial, para

25 . . NIT f P H x
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construir sua prépria autonomia. E prepara o aluno para realizar seu projeto de vida e fazer
escolhas na escola e na vida. Assim, conforme a proposta, a figura 09 representa a Matriz de

Competéncias para o Século XXI.

Figura 09 — Matriz de Competéncias para o século XXI

* Matriz de competéncias! — Versio Atualizada

MATRIZ DE
COMPETENCIAS
PARA O SEC. 21
QUE NORTEIA

0 QUE E PARA QUE
ENSINAR

—* RESPONSABILIDADE

|— PENSAMENTO CRITICO

|— RESOLUCAO DE PROBLEMAS
s ABERTURA

|—= COLABORAGAO

I—= COMUNICAGAO

—= CRIATIVIDADE

—s AUTOCONTROLE

Fonte: SEEDUC

A figura 10 apresenta a Educagdo Integral inserida no desenvolvimento das
competéncias cognitivas e competéncias socioemocionais dos educandos. Propondo, assim,

uma analise mais profunda sobre o processo ensino-aprendizagem.

Figura 10 — O desenvolvimento integrado das competéncias cognitivas e socioemocionais.

S&o entendidas como a capacidade de mobilizar, articular e colocar em
pratica conhecimentos, valores, atitudes e habilidades para:
interpretar, refletir, raciocinar, pensar abstratamente, assimilar

COMPETENCIAS ideias complexas, resolver problemas e generalizar aprendizados
COGNITIVAS

SENVOLVIMENTO
INTEGRADO

S&o entendidas como a capacidade de mobilizar, articular e colocar em

pratica conhecimentos, valores, atitudes e hahilidades para:

COMPETENCIAS . .. , =
SOCIOEMOGIONAIS estabelecer e perseguir objetivos, compreender e gerir emogdes,

trabalhar em equipe, tomar decisées auténomas e responsdveis,
sentir e demonstrar respeito e cuidado pelos outros, e enfrentar
situagdes adversas de maneria criativa e construtiva

Fonte: SEEDUC

De acordo com a SEEDUC e IAS, os principais fatores que propiciam uma Educacao
Integral visam a superacdo dos déficits de aprendizagem, pois estes fazem com que os alunos

desistam ou concluam os estudos sem 0s conhecimentos necessarios. E desenvolver



111

competéncias para realizar seus projetos de vida, dar continuidade aos estudos, ingressar e
ascender no mundo trabalho, conviver e contribuir com seu entorno social.

Sobre o Programa Dupla Escola, a SEEDUC?® o conceitua como uma concep¢éo de
educacdo integrada em que a educacdo geral se torna parte inseparavel da educacao
profissional e da educacdo para a vida, considerando todos os campos em que se efetiva a

formagé&o integral do aluno. Tem como objetivos:

* Transformar a estrutura da unidade escolar convencional;

* Criar oportunidades educativas que oferecam ao jovem competéncias, atitudes e
valores indispensaveis ao trabalho e a vida em sociedade;

* Desenvolver nesse jovem a autonomia necessaria a realizacdo de projetos de vida.
(SEEDUC, 2014)%

A experiéncia do Programa Dupla Escola comecou em 2008, com o Instituto Oi
Futuro, que introduziu um modelo de Educacdo Integral voltada para o desenvolvimento de
novas habilidades com formacdo profissional. Hoje o programa apresenta as seguintes
modalidades: (a) Ensino Medio Integrado a Educagdo Profissional; (b) Ensino Médio
Intercultural; (c) Ensino Médio Experimental.
O Ensino Médio Integrado a Educacao Profissional € uma modalidade instituida pelo
Decreto n° 5.154/04 que prevé a integracdao da educacédo profissional as diferentes formas de
educacdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia. Compreende o Trabalho, a Ciéncia, a
Tecnologia e a Cultura como categorias indissociaveis da formacdo humana. O quadro 16
apresenta as principais Duplas Escolas, seus parceiros e suas especialidades técnicas. O relato
de um dos entrevistadores exemplifica este parametro:
Nés conversamos com varias empresas e o discurso é muito simples, esse o aluno de
hoje, na pior hipétese, ele pode ser, ele vai ser seu consumidor amanh@. Mas ele
pode ser também seu funciondrio, e quanto mais preparado ele for, maiores seréo
as chances de ele consumir o0 seu produto ou seu servico. Um jovem sem educacao,
ele ndo vai ter trabalho, ele ndo vai ter renda e ndo vai ter o que comprar. Portanto,
seu negdcio esta sobre ameaga nesse cendrio de uma educacao pouco qualificada.

E as empresas entenderam isso e hoje nos temos a felicidade de contar com
parceiros de altissimo nivel, sdo grandes companhias... (E-1)

26 . . T . P H x
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Quadro 16 — Duplas Escolas de Ensino Médio Integrado a Educacdo Profissional

DUPLA ESCOLA

PARCEIRO

CURSO TECNICO

CE JOSE LEITE LOPES

Instituto Oi Futuro

Técnico em Multimidia
Técnico em Roteiros para Midias Digitais
Técnico em Programacao de Jogos Digitais

CE COM. VALENTIM DOS
SANTOS DINIZ

Grupo Pao de Acucar

Técnico em Panificagdo
Técnico em Leite e Derivados

CE ERICH WALTER HEINE

ThyssenKruppCSA

Técnico em Administracdo

CE DOM PEDRO I

Sem parceria privada

Técnico em producio em Audio e Video
Técnico em Quimica

CIE MIECIMO DA SILVA

Lafarge

Técnico em Administracdo
Técnico em Informatica
Técnico em Edificacdes

CE INFANTE DOM
HENRIQUE

Sem parceria privada

Técnico em Hospedagem

Cursos Livres de Idiomas:

*Mandarim: Instituto Confucius
*Turco: Centro Cultural Brasil Turquia
*Espanhol: Instituto Cultural Brasil
Argentina

CEFFA REI ALBERTO |
Centro Familiar de Formagao Por
Alternancia -CEFFA

Instituto Bélgica Nova
Friburgo (IBELGA).

Técnico em Administragdo
Técnico em Agropecuaria

CEIA BARAO DE
LANGSDORFF

Sem parceria privada

Técnico em Agropecuaria

CE HEBE CAMARGO

EMBRATEL

Técnico em Telecomunicagdes

Fonte: SEEDUC

O Ensino Médio Intercultural propde uma Educacao Integral, concretizada a partir da

integracéo curricular. Conforme SEEDUC?, sua proposta curricular promove a formacéo de

alunos protagonistas, estimulando acdes que tenham por objetivo especifico desenvolver a

proficiéncia na lingua estrangeira com a¢des pedagogicas formais e ndo formais que possam

contribuir no aprendizado da lingua, valorizando aspectos culturais e a interculturalidade. O

quadro 17 informa as escolas interculturais.

De acordo com um dos entrevistados da pesquisa:

[...]E fechamos acordos com alguns paises pra escolas bilingues, porque o Brasil,
entre as maiores economias do mundo, [...] recebe muito investimento estrangeiro.
Entdo, sdo muitas empresas estrangeiras que se instalam no Brasil, aqui no nosso
Estado, que esta tendo um fluxo de investimento fantastico, s6 que a mao-de-obra
precisa ser preparada pra daqui ha trés, quatro anos. Por isso que nés aceleramos
pra que o jovem pudesse ter essa escola ja. (E-1)

28 . . NIT f P H x
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Quadro 17 — Duplas Escolas de Ensino Médio Intercultural

DUPLA ESCOLA MODALIDADE
CIEP 117 CARLOS DRUMMOND DE Ensino Médio Intercultural Brasil-Estados Unidos
ANDRADE
CIEP 449 LEONEL DE MOURA BRIZOLA Ensino Médio Intercultural Brasil-Franca
CE HISPANO BRASILEIRO JOAO CABRAL DE Ensino Médio Intercultural Brasil-Espanha
MELO NETO
CE MATEMATICO JOAQUIM GOMES DE Ensino Médio Intercultural Brasil —China
SOUSA

Fonte: SEEDUC

O Ensino Médio Experimental, dentro do programa Dupla Escola, tem a proposta de
desenvolver competéncias e habilidades cognitivas e ndo cognitiva dos alunos, indispensaveis
para a vida profissional e social. De acordo com o Instituto Ayrton Senna®®, o Colégio
Estadual Chico Anysio (CECA) funciona como o principal piloto para as inovagdes da
Solucdo Educacional para o Ensino Médio. Os conhecimentos gerados pela experiéncia do
CECA servem de base para expansao da iniciativa em toda a rede de ensino estadual.

Assim, em 2014, apenas 05 escolas do estado, incluindo o CIEP 291 Dom Martinho
Schlude, foram designadas como Dupla Escola - Escola Experimental de Educacao Integral 12
Geracdo. Assim foram designadas as escolas que seguem a matriz curricular do Colégio
Estadual Chico Anysio.

Neste ano de 2015, mais 07 escolas estdo implantando a matriz curricular
diversificada da Solucdo Educacional para o Ensino Médio, porém, estas sdo designadas
como Nova Geracdo, para que possam ser diferenciadas das 05 pioneiras. Além da matriz
curricular inovadora, outro fator que as diferenciam é a permanéncia do corpo docente na
Unidade Escolar (30 horas semanais) e os tempos disponibilizados para planejamento
integrado. Em um dia determinado, todo o corpo docente que pertencem ao projeto, ou seja,
lecionam para as turmas de Ensino Integral, se encontram para a reunido de planejamento
integrado, também conhecido como APC (Atividades Pedag6gicas Complementares), na qual,

elaboram portfolios integrados. Como afirma o depoimento de um dos entrevistados:

 Material disponibilizado para a pesquisadora como insider na organizagéo.
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[...] n6s temos um momento de carga horaria dos professores, e a gente chama de
“Atividades Pedagogicas Complementares”, que sdo o hordrio, onde o professor,
ele esta presente na escola, na unidade escolar, reunido com os demais professores
e com a coordenacdo pedagdgica, pra ta realizando atividades semanais de grupo
de estudo, aprofundamento de estudos pessoais, planejamento das aulas, até mesmo
estudando a estrutura dessa nova proposta. Entdo, essas propostas sdo semanais
com o grupo de professores, a totalidade de professores da unidade, e tem sido
muito produtivo. (E-10)

Apesar desta diferenciacdo das Unidades Escolares em pertencerem ao Programa
Dupla Escola, todas sdo comtempladas com a implementacdo da Gestdo Integrada da Escola
(GIDE), na qual o Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGE) é denominado
AAGE Dupla Escola. Neste sentido, a implementacdo de uma educacdo integral, que visa
além do conhecimento cognitivo, o desenvolvimento de habilidades nos alunos como

descreve Chaves (2002) e Teixeira (1976) estd em evidéncia no cendrio estadual.

4.2. Gestao Integrada da Escola (GIDE)

Conforme item ja discutido anteriormente, a implementacdo da Gestdo Integrada da
Escola esta inserida dentre as vertentes do Planejamento Estratégico da SEEDUC. Ela foi
criada oficialmente em 2005 pelo INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial). Uma das
principais propostas da GIDE é que seguindo suas diretrizes, existe a possibilidade de
atingimento das metas estabelecidas pela SEEDUC e obtendo como consequéncia, a
bonificagdo pelos resultados exitosos verificados.

Assim, a GIDE possui um fluxo proéprio, que, conforme Godoy e Murici (2009), atua
como diretriz para melhorar os resultados do processo ensino-aprendizagem de forma
sisttmica. Em outras palavras, possui uma dindmica autdbnoma, seguindo as etapas

sequenciais, conforme exemplifica a figura 11.



Figura 11 — Fluxo da GIDE
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I Implementar Proposta
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e Resultodos

Acompanhamento dos Planos

l

e/ou Padronizagio

Tomada de Agbes Corretivas

Avaliagao e Divulgagao

dos Resultados

}—

O fluxo compreende

Fonte: Godoy e Muricy (2009)

em trés fases:
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a) Fase do planejamento: inicia-se com a elaboracdo do Marco Referencial, quando a

escola analisa a situacdo geral, define os seus objetivos, missao, visdo de futuro e critérios de

acdo que irdo nortear todo o trabalho administrativo e pedagdgico da escola. Apds o

diagnostico, a escola estabelece metas plurianuais, e precisa desdobra-las em metas anuais,

definindo os meios para alcanca-las por meio da elaboracédo de planos de agéo e estratégias.

Ainda na fase do Planejamento, a escola deve na sequéncia, realizar um diagnostico
de resultados, utilizando o indicador IFC/RS (indice de Formagéo de Cidadania e
Responsabilidade Social), e uma andlise estratégica, a Matriz SWOT (acrénimo das
palavras: strengths — forcas; weaknesses — fraquezas; opportunities — oportunidades
e threats — ameacas) ou Matriz FOFA (forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas)
analisando seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameagas (GODOQY;
MURICI, 2009, p. 66).

b) Fase de execucdo: neste momento, a escola implementa as ag0es do plano e sua

proposta curricular. E finalmente na ultima (iii) fase de verificacdo: é realizada a anélise sobre

0 que foi planejado e se 0 mesmo esta sendo implementando corretamente, verificando
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também se os resultados parciais estdo sendo alcancados. Este ciclo de acompanhamento é

relatado conforme o depoimento de um entrevistado:

[...] E a GIDE ¢ isso, [...] é gerir as variaveis que impactam o resultado de uma
escola. Agora, por tras dela tem, evidente, tem um conceito planejamento classico,
né, de vocé se organizar, de identificar o problema, planejar acGes e depois medir.

E um ciclo constante de acompanhamento. (E-1)

Dentre os processos descritos, o quadro 18 exemplifica os procedimentos da GIDE

que sao realizados de acordo com a etapa que a Unidade Escolar se encontra.

Quadro 18 — Fluxo detalhado da GIDE

TEMPO
FASE | FLUXO DE FERRAMENTAS PARA ELABORACAO ESTIMADO DE
ACAO CONCLUSAO
= Marco Situacional — andlise da situagdo atual da Unidade | Fevereiro
'S Escolar.
o Marco Doutrinal — analise do que a Unidade Escolar busca
& para si e para a sociedade. Elaboracéo da Misséo, Viséo e
% Valores.
= Marco Operativo — andlise das diretrizes que podem
S operacionalizar o Marco Doutrinal.
Andlise dos Resultados — elaboragdo, a partir de um | Fevereiro/ Margo
software, da “arvore” do (IFC/RS) Indice de Formagéo de
Cidadania e Responsabilidade Social.
Visa 0 levantamento de varidveis para o diagndstico da
escola.
8 Exemplo: Aprovacdo de alunos sem progressdo parcial
3 (dependéncia);
S Participacdo de pais em reunides;
Qe 'g Quantitativo de alunas menores gravidas;
5 Desempenho no SAERJ;
g Frequéncia de professores, dentre outros (maiores detalhes
) na figura 12)
E Anadlise Estratégica — Elaboracdo da Matriz SWOT ou | Fevereiro / Margo
FOFA (Forcas / Oportunidades / Fraquezas / Ameacas)
Metas Globais Plurianuais — metas IDEB / IDERJ / | Marco
IFC/RS
Principais metas ja estdo estabelecidas pela Secretaria e
Ministério da Educacéo.
= Metas Globais Estratificadas — sdo as demais metas | Marco
S estabelecidas pela GIDE, utilizando como ferramenta um
E simulador para a verificagdo da meta estabelecida serad
(—>3 satisfatdria.
% Inclui-se também metas de aprovacgdo interna da Unidade
a8 Escolar.
o Estratégias — Consolidacdo das estratégias elaboradas na | Marcgo
Matriz SWOT
Plano de Acao — Elaboragdo dos planos de agdo pedagogico | Abril
e ambiental (acdo, procedimentos, responsavel, cronograma
e justificativa)
(=]
Ef
§ Implementar as ac¢6es do Plano Abril a Dezembro
L

Continua
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Checagem / Agédo

Acompanhamento dos planos e resultados.

Dos Resultados - Caso a Unidade Escolar ndo atinja a meta
estabelecida bimestralmente, é realizado a Reunido de
RADM (Relatério de Analise de Desvio de Metas), na
qual utiliza a ferramenta ‘“espinha de peixe” para a
verificacdo das possiveis causas e principais contramedidas.
Com a participacdo da equipe gestora, professores e alunos.

Dos planos — Mensalmente é realizado o RIAP (Relatorio
de Implantacdo das Acoes do Plano). Uma ferramenta é
utilizada para a sinalizagdo em fardis do acompanhamento
dos planos de agdo: em atraso, em execugao, a iniciar.

Rodada do Padrdo Minimo — Levantamento bimestral das
condi¢Bes ambientais da Unidade Escolar.
Realizado por 07 atores da escola.

RADM
Maio/Junho
Agosto
Outubro/Novembro

RIAP
Maio a Dezembro

PADRAO MINIMO
Abril

Junho

Setembro

Dezembro

Tomada de A¢Bes Corretivas e/ou Padronizacdo

As acdes corretivas ja foram citadas.

Caso a Unidade Escolar atinja a meta bimestral, é realizada
Reunido de Boas Préticas, para que as acles exitosas
possam ser padronizadas.

Maio a Dezembro

Avaliacédo e Divulgacao dos Resultados

Ocorrem bimestralmente para o acompanhamento do
desempenho da Unidade Escolar, seguidos por reunides.

O resultado final alcancado pela escola é divulgado no ano
seguinte.

Resultados Bimestrais
Maio/Junho

Agosto
Outubro/Novembro

Resultado Final
Junho / Julho (ano
seguinte)

Fonte: Godoy; Murici, 2009. SEEDUC. Elaborado pela autora.

Ja na figura 12, encontra-se a arvore do IFC/RS (indice de Formagc&o de Cidadania e
Responsabilidade Social), na qual é utilizada no levantamento das varidveis para o
diagnostico da Unidade Escolar (GODOY'; MURICI, 2009). Os farois desta arvore sinalizam
as variaveis criticas (em vermelho), as variaveis que merecem atencdo (em amarelo) e as

variaveis positivas (em verde).



118

Figura 12 — Arvore do IFC/RS (indice de Formagéo de Cidadania e Responsabilidade Social)
Escola ficticia

; “;_ Escola Estadual Juscelino Kubtischek w
AV, Arvore do IFC/RS

W IFC/RS[ 0,6414 ]
@ Resultados [ 0,5518 |
Avalfaciao interna
o Aprovacao sem progressao parcial (dependéncia) [ 0,3333 ]
@ Permanéncia na escola (prevencdo do abandono) [ 0,6042 ]
& Alunos alfabetizados no 3%ano/9
@ Adequacao idade/série [ 0,7000 ]
Avalfacdo externa
. Desempenho na Prova Brasil em matematica no 5%ano/9
& Desempenho na Prova Brasil em portugués no 5°anaf9
@ Desempenho na Prova Brasil em matematica no 9°ano/9 [ 0,7467 ]
& Desempenho na Prova Brasil em portugués no 9°ane/9 [ 0,5143 ]
& Desempenho no Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro no EF I {ID)
& Desempenho no Sistema de Avaliacdo do Estado do Rio de Janeiro no EF II (ID) [ 0,4900 ]
@ Desempenho no Sistema de Avaliagdo do Estado do Rio de Janeiro no EM (ID) [ 0,5700 ]
& Aprovacdo em cursos de nivel superior [ 0,5200 ]
& Desempenho no Exame Nacional do Ensino Médio (EMEM) [ 0,6000 ]
Capacidade de auto-sustentacio
& Gerenciamento dos recursos financeiros (escola particular)
@ Condicdes ambientais (ambiente da qualidade na escola) [ 0,8834 ]

Estrutura fisica e servicos
@ Preservacdo do patrimdnio pablico [ 0,3803 ]
@ Prestacdo de contas [ 1,0000 ]
Saude fisica e mental
@ Prevencao do uso de drogas [ 1,0000 ]
@ Prevencao de gravidez na adolescéncia [ 0,9958 ]
Convivéncia
W Aceitacio das diferencas (discriminacdo) [ 0,9992 ]
@ Prevencao de violéncia aue envolva membros da comunidade escolar (professores, alunos e funcionarios) [ 0,9250 1
@ Ensino-aprendizagem (meios que influem fortemente nos resultados) [ 0,5740 ]
Gestor
@ Lotacio completa do quadro de professores [ 1,0000 ]

Professor
& Reqistro das praticas pedagdgicas bem-sucedidas na sala de aula [ 0,4364 ]
@ Execucdo dos planos de curso [ 0,3860 ]
& Frequéncia dos professores [ 0,9091 ]
@ Atratividade das aulas [ 0,2121 ]
@ Cumprimento do Curriculo Minima [ 0,3810 ]
Alunos
@ Recuperacdo dos alunos [0,5292 ]
@ Frequéncia geral dos alunos [ 0,9792 ]
Pais
@ Presenca de pais 2/ou responsdveis em reunides de resultados de alunos [ 0,3333 ]

Fonte: INDG*, 2011

Neste contexto, destaca-se também como dito anteriormente, o Decreto n°. 42.793 de
06/01/2011 publicado em Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro a criagdo de um
indicador estadual denominado IDERJ (indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio
de Janeiro) que, semelhante ao IDEB, visa o acompanhamento do processo ensino
aprendizagem nas unidades escolares da rede. Assim, o IDERJ possui um perfil diagnostico
para a qualidade escolar e baseia-se em dois critérios: o Indicador de Fluxo Escolar (IF) e o

Indicador de Desempenho (ID). Sua escala varia entre 0,0 (zero) e 10,0 (dez). O IF (Indicador

**INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial). Software disponibilizado.
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de Fluxo Escolar) considera as taxas de aprovacdo de todas as séries de um mesmo nivel de
ensino. Sua escala varia entre 0,0 (zero) e 1,0 (um). O ID (Indicador de Desempenho) é
medido a partir do percentual de alunos da dltima série de um nivel de ensino, que obtiveram
notas em exames de avaliacdo externa, o SAERJ (Sistema de Avaliacdo da Educacdo do
Estado do Rio de Janeiro), embasado nas proficiéncias das disciplinas de Lingua Portuguesa e
Matemética.

De acordo com o Decreto n° 42.793, para que uma escola se torne elegivel é
necessario cumprir alguns critérios: a) os professores devem cumprir em 100% do Curriculo
Minimo estabelecido pela SEEDUC; b) os professores devem lancar 100% as notas referentes
dos alunos no sistema Conexao; c) as avaliagcOes externas (Saerjinho — 1° ao 3° bimestre e
SAERJ — 4° bimestre) devem ter no minimo 80% de frequéncia por turma ou 85% de
frequéncia por média nos turnos; d) o atingimento minimo da meta de IDERJ no Ensino
Regular era 95% e da meta de ID (SAERJ) na Educacdo de Jovens e Adultos era 70%.

Porém, em 2012 a Resolucdo n°® 4880 de 19 de marco de 2013, divulgou que o
atingimento minimo da meta do IDERJ no Ensino Regular ficou em 70%, juntamente com a
meta do ID na EJA. Assim, com esta configuracdo, em 2012 foi publicado o primeiro
resultado para a Remuneracao Variavel (bonificacdo) para as Unidades Escolares.

O CIEP 291 Dom Martinho Schlude, conforme quadro 19, ndo se tornou elegivel em
2012 devido ao desempenho do Ensino Fundamental 22 Fase pois, conforme dito
anteriormente, deveria ter no minimo 95%. Este € um detalhe importante, para que uma escola
se torne elegivel, é necessario que a mesma atinja a meta em todas as modalidades de ensino.
Em 2013, a elegibilidade ndo ocorreu devido ao desempenho do Ensino Fundamental na
Educacdo de Jovens e Adultos (EJA). E finalizando, em 2014, o desempenho nédo foi

satisfatério no Ensino Fundamental Il e na EJA.

Quadro 19 — Resultados de IDERJ e ID nos anos 2011, 2012 e 2013 do CIEP 291 Dom Martinho Schlude

ANos IDERJ ER IDERJ ER ID EJA Presencial ID EJA Presencial
Fundamental 11 Ensino Médio Fundamental 11 Ensino Médio
P R % P R % P R % P R %

2011 3,80 | 3,50 | 92,11 220 | 3,00 | 136,36 | 3,40 | 260 | 76,47 1,40 1,10 | 78,57

2012 4,30 3,10 | 72,09 3,20 2,80 87,50 | 3,90 1,70 | 43,59 1,80 1,80 100

2013 4,90 3,00 | 61,22 3,70 2,90 78,37 --- --- --- 2,30 1,10 | 47,82

Fonte: SEEDUC. Relatorio de resultados entregue a pesquisadora. Elaboracéo da autora.

Legenda:
ER — Ensino Regular P — Meta prevista
R — Resultado obtido % - Percentual da meta atingida
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Até o presente momento, o INEP ndo divulgou as taxas de aprovagdo, reprovacao e
abandono das Unidades Escolares. E a SEEDUC ainda néo divulgou o resultado do SAERJ
em 2014. Sendo assim, consequentemente, os resultados das escolas bonificadas também
ainda ndo foram divulgados, pois sdo necessarios os dados do Censo Escolar de 2014
divulgados pelo INEP e os resultados obtidos no SAERJ. Desta forma, no atual processo
educacional, concretiza-se o sistema de avaliagdes externas, cuja avaliacdo educacional é
analisada associando-se a qualidade de ensino ofertado nas organizac6es escolares, de acordo
com Coelho (2008), Alves e Franco (2008).

4.3 — Gestdo Educacional

Na presente pesquisa, a organizacao escolar, conforme argumenta Lick (2011), possui
representatividade além de sua estrutura fisica e recursos financeiros. Também esta inserida a
elaboracdo e desenvolvimento de curriculos e propostas pedagdgicas. Assim, a gestdo
educacional foi categorizada em duas subcategorias, a gestdo educacional administrativa e a
gestdo educacional pedagdgica, as quais exercem total influéncia sobre o dinamismo da

organizacéo escolar.

4.3.1 — Gestédo Educacional Administrativa

Nesta secdo serdo apresentados o0s principais aspectos sobre as concepcdes de
organizacdo e gestdo educacional administrativa de acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi
(2012). Inicialmente, as organizacgdes escolares apresentavam um perfil predominantemente
pedagdgico, porém, mudancas tem ocorrido na gestdo dessas organizacdes. E possivel citar a
implementacdo da GIDE (Gestdo Integrada da Escola) como fator determinante para que a
gestdo administrativa tenha sua evidéncia no cotidiano das organizacdes escolares. A GIDE,
conforme descreve Godoy e Murici (2009), estabelece um método para o planejamento,
execucdo e verificacdo de acOes. Principais depoimentos dos entrevistados sobre sua visao da
GIDE:

A GIDE nasce a partir do diagnostico. Vocé tem um problema gigantesco, que se
traduzia no resultado infimo, e nds tinhamos que entender esse resultado ruim.
Fomos investigar, e vimos que nds tinhamos que organizar varias agdes pra corrigir
os problemas. S6 que a rede, vocé esta falando de uma rede de 1289 escolas, a
ressonancia de qualquer organizagdo desse porte, ela ndo é homogenia. (E-1)
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Eu acho que a GIDE é algum, algum um outro apoio que a Secretaria ta dando pra
gente. Por exemplo, a GIDE vai, participa de Conselho de Classe, participa de
reunides, ela leva sugestdes, de repente ela... ela da uma luz pra um problema que a
gente ndo ta conseguindo ver. Por que de repente, ela ta fora daquela situacdo, e
ela pode mostrar pra gente, um outro caminho pra gente atingir um objetivo que a
gente tenha determinado. (E-11)

Olha, eu vou falar a verdade, eu quando comecei como professora, a GIDE
apareceu para nos... Foi dita para nés no inicio como se fosse fiscalizagdo do
professor, entdo quando eu era professora, 14 em Itaborai eu detestava, eu nédo
entendia, nunca foi me explicado, nunca foi. Quando eu vim para Volta Redonda, eu
ja vi... Talvez porque eu ja vi ndo com os olhos de professor, mas ja como diretora
adjunta, a GIDE veio para dar um norte, um caminho para a gente, porque a gente
ndo sabia, a gente estava perdido, a gente ndo atingia, ndo fazia e ndo sabia, ndo
tinha aquela... Aquela motivacdo para atingir as nossas... 0S N0ss0s objetivos, que
hoje a gente chama de meta. (E-9)

Alguns entrevistados relataram que com a GIDE, a articulacdo entre a atividade de
direcdo e a participacdo das pessoas da escola e das que se relacionam com ela, ficou em
evidéncia. Essa representa uma das caracteristicas da gestdo democréatica-participativa de
acordo com Libéneo, Oliveira e Toschi (2012). Seguem alguns trechos:

(Objetivo da GIDE) Eu acho que é... parceria, eu vejo muito isso. Parceria. Como &,
como é que era o modelo de gestdo? Como eu vi? Muitas antigas, a diretora sentava
na Direcdo, mandava, meio que assim, organizava tudo e fazia tudo, né? Vocé faz
isso, vocé faz isso. Mas ela ndo delegava poderes, e hoje eu vejo muito isso, a coisa
t4 descentralizada. Vocé faz alguma coisa, vocé faz um, e vocé responde por isso.
Antigamente eu acho que a Direcéo centralizava muita coisa, eu acho que um bom
gestor € o que sabe delegar, mas assim, ele sabe pra quem quer delegar. Ele da pra
vocé uma tarefa, que ele sabe que vocé tem capacidade de fazer. D& pro outro uma
também, e cobra dele. N&o, ndo adianta vocé querer fazer tudo sozinho. E
impossivel. Se... se vocé souber delegar, vocé envolve muito mais as pessoas no
processo, entdo eu acho que muita coisa flui mais facil. (E-11)

Eu acho que objetivo da GIDE é a melhora da escola, porque eu acho que... E uma
visdo que eu tenho assim, porque antes de ser professora a gente tinha o
conhecimento da rede publica de ensino, e eu acho que era muito baguncado. A
GIDE, de certa forma, ela veio dar uma organizacdo para a escola, dar um
instrumento, precisa fazer isso, precisa ter cuidado com isso, precisa cuidar desse
lado, que as vezes passava despercebido pela dire¢do, as vezes a dire¢do foca em
uma coisa e esquece o outro lado. (E-13)

Bom, a visdo de gestdo tem sido muito ampliada pelo Estado, né? Antigamente
ficava muito focada no diretor geral, agora a gestdo é compde-se de uma equipe,
onde eu, coordenadora pedagdgica, tem a diretora adjunta, secretaria escolar,
orientadora escolar. Entdo assim, o CIEP 291, a gente na verdade esta compondo
essa equipe agora, de novos gestores, como é um programa novo, a gente também
ta se adequando, se adaptando a essa nova... a essas novas mudancas, né? Na
verdade, até na forma de ver o ensino, o Ensino Médio, o Ensino Publico, e eu
considero nossa gestdo, uma gestdo que esta funcionando. Por que até o momento
temos obtido bons resultados. (E-10)
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Ainda sobre a GIDE, um servidor afirmou que é ndo é favoradvel ao modelo de
gestdo, porém enfatiza algum beneficio que ele agregou na gestdo da Unidade Escolar. Neste
mesmo depoimento, o entrevistado apresenta uma postura diferenciada em seu discurso,
enfatizando o trabalho que a pesquisadora realiza na organizacao, tendo em vista a posicéo de

insider, termo como Pedralli e Cerutti-Rizzatti (2013) e Engler e Gardiner (2010) conceituam.

[...] entdo a minha opini&o é que houve sim uma melhora, eu acho que as pessoas
da GIDE bem intencionadas, que realmente levam a sério, que procuram ver o seu
trabalho, que a gente também [...]. Eu ja soube casos também de GIDEs, de pessoas
que estavam a frente da GIDE, que ndo tinham perfil pra fazer esse trabalho, na
verdade s6 queriam mesmo a gratificacdo, e até acabaram saindo da GIDE. Essas
pessoas ndo faziam seu trabalho direito, e tem escolas também que eu acho que a
GIDE nao ta conseguindo atingir os seus objetivos.[...] Mas eu vejo assim avangos
também, até nessa coisa de sistematizar, ele € muito bom pra identificar os
problemas. [...] Eu acho que esse ponto ai da GIDE ¢ interessante ta, a gente, eu s6
ndo concordo com essa avalia¢ao externa igual pra todo mundo, porque acho que
deveria ser diferenciado, mas nesse aspecto. (E-8)

A presente pesquisadora, como insider, atua na Secretaria de Estado de Educagéo
como Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGE), sendo responsavel pela
implementacdo, acompanhamento, monitoramento e divulgacdo dos resultados. Os
entrevistados ressaltaram a funcdo do AAGE para a gestdo administrativa da organizacao

escolar:

Al o que nés pensamos: “quem é que vai levar 0 planejamento estratégico pra
rede?”, “quem ¢ que vai implantar tudo isso que foi planejado?”, “quem é que vai
acompanhar?” [...] . Al nés pensamos em uma figura, de um profissional que
tivesse essas caracteristicas que a gente buscava. Que caracteristicas sdo essas?
Preferencialmente que ele fosse servidor, professor, ele conhece a linguagem,
conhece 0 campo, ja esteve 1a, milita, ja conhece esse metié, fosse aberto pra novas
ideias, porque isso muda um pouco aquele conceito antigo de que educagdo se
resume so vai 4, pde no quadro negro, acabou... (E-1)

Entdo, a partir dessas ferramentas que a gente disponibiliza, quando ele (AAGE)
devolve essas ferramentas para a gente preenchida, a gente analisa se a escola esta
conseguindo avancgar ou ndo, se a escola € uma escola com crescimento continuo,
se a escola € uma escola que a gente chama de serrote, uma escola que avanga e
retrocede, avanca e retrocede, [...] (E-3)

Bom, a GIDE ¢ Gestéo integrada (risos) que na verdade, nos fornece um suporte...
educacional. [...] dessa nova proposta, daquilo que a SEEDUC na verdade quer
implantar, até como proposta inovadora. [...] Entdo esse levantamento de dados que
sdo inerentes a escola que sdo importantes. Que podem ser quantitativos, mas
podem ser usados no qualitativo. (E 10)

O principal elo entre 0 AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar) e a

Secretaria é 0 Comité GIDE. Quinzenalmente, ocorrem reunides entre os membros do Comité
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GIDE e os AAGEs para a verificagdo de novas demandas e/ou resultados esperados,

conforme demonstram 0s depoimentos:

Dentro do fluxo do trabalho, nds temos um encontro a cada 15 dias com os AAGEs.
Entdo, como os outros setores dessa subsecretaria e de outras sabem também desse
fluxo de trabalho, entdo quando os setores estdo assim em uma situacdo de
criticidade, a ponto de precisar de apoio, de agente que estejam diretamente
visitando as escolas, entéo eles preparam o material e pedem para que os técnicos
do Comité GIDE levem essas informacGes para os agentes. E 0s agentes, por sua
vez, levam as informacdes para as escolas, de certa forma garantindo que essas
orientacOes sejam implementadas de fato nas escolas. (E-2)

Os relatos dos entrevistados enfatizam que para o alcance das metas estabelecidas, o

acompanhamento, o monitoramento das a¢fes sdo importantes, acées que a GIDE preconiza,

conforme Godoy e Murici (2009), pois uma vez que esses procedimentos sdo possiveis prever

se estdo trilhando o caminho certo, objetivando, sem duvida, as metas. Seguem alguns

comentarios:

Principais prioridades da SEEDUC hoje é gestao, gestdo, monitoramento, é... tem
como a meta o primeiro lugar do IDEB, né, essa é a meta, a rede respira isso hoje,
né, de tudo aquilo que a gente conseguiu galgar com muito empenho, o trabalho,
foco, né, e para alcance dessa meta, né, do primeiro lugar no IDEB, né. A gente tem
investido muito, a sede tem investido muito em gestdo, né, e o acompanhamento
dessa gestdo e, para isso, ela tem uma série de fatores, inclusive atores que
acompanham essa gestdo, que dao suporte pra essa gestdo, né, pra que a gente
consiga ndo alcancar meta pela meta, mas a meta na qualidade que ela merece, né,
na qualidade da educacéo basica que ela merece, né. (E-3)

Eu acho que os resultados, pelo menos, nas reunides que a gente participa, nos
encontros que sdo passados para nos, é que tudo funcione de acordo com que foi
planejado no primeiro momento do planejamento estratégico, que as coisas
funcionem de acordo pra poder dar certo. Porque se nds saimos de uma posicao
inconfortavel de 26° lugar para o 4° lugar, sendo uma terceira melhor nota, muitas
estruturas foram mexidas. Entdo, acho que o que mais a SEEDUC espera de nos é
que isso seja mantido para que o trabalho flua, que o aluno aprenda, que chegue a
ele toda informagéo, como também ao professor. (E-4)

De acordo com o Decreto n° 42.838/2001, as estruturas basicas da Secretaria de

Estado de Educagdo mudaram. Extinguindo as Coordenadorias de Ensino e criando as

Diretorias Regionais Administrativas e Pedagogicas. Com o relato dos entrevistados ficou

clara a compreensao desse arranjo estrutural da SEEDUC. Foi possivel também verificar que

algumas acdes sdo integradas e a relativa autonomia da Diretoria Regional, pois certas acdes e

procedimentos vém predeterminados da sede, 0 que um entrevistado conceituou de macro

ideias. Porém, algumas tomadas de decises podem surgir da Regional, com o aval posterior

da sede.
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A Regional ela tem um papel muito importante no sentido de implementar e
acompanhar as agdes planejadas no 6rgao central. A Regional por si s, ndo tem
nenhuma autonomia de fazer grandes planejamentos estratégicos. [...] Entdo a
Regional, assim como um grupo de agentes que acompanham a gestdo integrada
sdo peca fundamental, tanto na implementacéo de programas, projetos, propostas,
ideias e até mais do que isso, de uma nova cultura de gestdo escolar. [...] E a falta
do acompanhamento... eu penso que foi um dos motivos que fez com que muitos
programas e varias ideias nao fossem a frente. (E-6)

Ao reportar sobre a qualidade da gestdo das organizacdes escolares, enfatizando o

ambito administrativo,

fator importante conforme descreve Dourado (2007), ndo foi possivel

dissociar da qualidade de ensino oferecido pela a unidade escolar. Mesmo que em um

primeiro momento, tenha a impressao de que se trata de um fator pedagdgico, na verdade, a

qualidade do ensino, é

entrevistados.

o principal objetivo das organizagdes escolares. Seguem trechos dos

A SEEDUC hoje, as principais prioridades estdo relacionadas aos nossos
desempenhos, né, os desempenhos das nossas escolas, dos nossos alunos. Nos
estamos trabalhando para que nds cheguemos a exceléncia em educacgao, essa é a
proposta principal da Secretaria hoje. (E-4)

A principal prioridade da SEEDUC hoje no meu entendimento, é elevar a qualidade
da educacdo no Estado do Rio de Janeiro. E por conta disso e acredito que varias
acdes tém sido feitas e tém sido realizadas [...]. (E-7)

Isso é muito gratificante pra a gente, né, porque, de verdade, com isso a gente
consegue fazer com que toda rede venha a ter o comprometimento, ndo é com o
nimero que a rede quer, e sim com a qualidade da educacgéo base, a gente estad
vivendo um momento muito maduro na educacao. (E-3)

As organizacOes apresentam desafios em sua gestdo, como qualquer uma. Porém, nas

organizagbes escolares

, esses desafios sdo potencializados, conforme propde Mafra (2003),

tendo em vista a complexidade apresentada por estas organizagdes. Assim, ao serem

questionados sobre os principais desafios da gestdo, os entrevistados apresentaram o0s

seguintes depoimentos:

Entdo, com a implementagdo desse sistema de gestdo, nos percebemos assim, a
grande dificuldade dos profissionais da educacéo de fazerem a auto avaliacao, [...].
Tanto que dentro da nossa dindmica de trabalho existe uma reunido onde os atores
aqui da escola precisam discutir quais foram os principais entraves para a escola
ndo tenha conseguido atingir a sua meta, ndo tenha conseguido alcancar bom
resultado na avaliacdo externa. Entdo, nesse momento nds percebemos uma
dificuldade porque cada profissional sempre culpa o outro e esse outro é o aluno.
(E-2)
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Principal desafio da gestdo... (pausa) Compor uma equipe comprometida, sabe?
Porque essa equipe ndo vem pronta, vocé pode ter pessoas na sua escola, até
porque a escola nao se faz sem pessoas, tém pessoas, mas nao necessariamente vocé
tem uma equipe, vocé tém grupos, vocé tém pessoas trabalhando, mas ndo pessoas
que entendam porque que estdo trabalhando e qual vai ser o produto final desse
trabalho. Entdo o desafio é a equipe, porque hoje se investe muito em capital
intelectual, financeiro, mas se a gestdo ndo tiver uma equipe, ela fica muito
fragilizada, porque a gestdo ela precisa democréatica ndo no discurso, mas na sua
pratica. No discurso parece que as pessoas sabem fazer bem isso, gestdo
democratica, gestdo democratica. E na pratica? E no dia-a-dia? Entdo o desafio é
mesmo ter uma gestdo democratica. (E-3)

Entdo, um dos desafios é quebrar isso dai, né, a questdo de ter um bom senso e a
questdo de formacdo também, eu acho que 0 nosso gestor ta precisando se formar e
informar mais, néo ficar aguardando todas as demandas vem ou ja vem com a
receita pronta. N&o existe uma receita, cada escola é uma escola. (E-4)

Neste momento, a gente considera como principal desafio da gestdo a
implementacéo efetiva da GIDE. A gente acredita ser o modelo de gestéo, o modelo.
Mas, nds ainda temos dificuldades de alguns gestores, se realmente compreenderem
o sentido do que é gerir de forma integrada. [...] mas a gente considera ainda um
ponto que nods ainda temos que nos debrucar e dar maior importancia € a formacao,
garantir a formacdo permanente dos atores envolvidos nesse processo, que S&o
gestores, coordenadores pedagdgicos e professores. (E-5)

[...] E ai, qual passa a ser entdo o maior desafio? De todo processo de gestdo, vocé
gerir nimeros, vocé gerir papeis, vocé gerir um sistema, isso é..., se torna muito
facil diante do desafio de gerir pessoas. Entdo, hoje na minha cabeca, o maior
desafio é o gerenciamento de pessoas, € vocé convencer o professor, convencer a
secretaria, convencer e conquistar essas pessoas pro seu lado e fazerem com que
acreditem que a proposta vale a pena. [...] Porque nés ainda temos muitas pessoas
que trabalham dentro das escolas, que por falta de informacao, ndo conseguem ou
ndo acreditam na proposta. (E-6)

Assim, um dos principais desafios da gestdo citados, foi o lidar com pessoas, seja de
forma individualizada ou coletiva. Ao concluir esta subcategoria Gestdo Educacional
Administrativa, apresenta-se 0 mapeamento estrutural da Secretaria de Estado de Educacgdo
(SEEDUC), conforme figura 13.
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Figura 13 — Mapeamento: Estrutura SEEDUC
SEEDUC

Subsecretarias Superintendéncias

DIRETORIAS REGIONAIS

Diretoria Regional Administrativa Diretoria Regional Pedagdgica

A4

COORDENACOES

Coordenagdo de Gestdo e Integragdo
oordenagao Financeira - - )
Coordenagdo de Gestdo de Ensino

' Coordenagédo de Avaliagdo

UNIDADE ESCOLAR

Coordenagédo de Infraestrutura

Fonte: Elaboragdo da autora.

Com a andlise dos depoimentos e retornando ao referencial tedrico, verifica-se a
GIDE (Gestao Integrada da Escola) como o atual modelo de gestdo reconhecido por todos os
entrevistados. A maioria reconhece que o sistema vigente apresenta maior organizacdo que
nas gestdes anteriores. Mesmo com algumas resisténcias, este fator (organizacdo da gestdo)
possui reconhecimento unanime. Foi confirmado pelo depoimento dos entrevistados que o
AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar) é o principal responsavel pela
implantagéo, acompanhamento e divulgagéo dos resultados da GIDE na Unidade Escolar.

4.3.2 — Gestdo Educacional Pedagdgica

No ambito da gestdo educacional pedagdgica, o principal pilar € o Projeto Politico
Pedagdgico, argumentado por Gadotti (2002), no qual, a Unidade Escolar fundamenta todos
0s seus principios pedagdgicos, e evidentemente, as politicas publicas educacionais adentram
nessa consonancia da gestao pedagogica.

Conforme o Planejamento Estratégico, implantado em 2011, a GIDE (Gestdo
Integrada da Escola) engloba todos os setores internos da organizagdo escolar. Da mesma
forma, o modelo possui como método o planejamento, execucdo, checagem e avaliacdo das
acOes elaboradas, de acordo com Godoy e Murici (2009). Sobre o processo ensino

aprendizagem, estes sdo os principais relatos sobre a GIDE:



127

[...] Porque a GIDE é fundamental, mais uma vez reforgando, ndo sé para a
implanta¢do de uma metodologia, mas se a gente inicia uma implementagédo e ndo
acompanha, ela morre, ela deixa de existir. Entdo, a GIDE, ela... ela faz exatamente
uma coisa que noés erramos a vida inteira, acompanhar processos de gestao escolar
e pela falta de processo de gestao escolar, nés tinhamos aquele vicio do passado e
que hoje nds estamos minimizando demais esse... aqueles vicios do passado. Entao,
eu ndo imagino hoje a Secretaria é... continuar crescendo sem a GIDE. (E-6)

[..] A melhoria dos resultados educacionais. E tendo isso como prioridade a
Secretaria, ela comega num grande programa, né, que tem a GIDE que é a Gestéo
Integrada da Escola, a sua mola-mestra. (E-5)

Assim, os trechos enfatizam a importancia da GIDE na organizacdo escolar, sua
metodologia e seus resultados.

Outro fator relacionado a GIDE e, que ficou enfatizado com o depoimento dos
entrevistadores foi 0 acompanhamento e o alinhamento das a¢des, pois, conforme alguns, este
€ um ponto muito importante para a concretizacdo dos planos, em consonancia com Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012).

Bom, esse foi 0 ponto chave muito interessante, que uma coisa que eu nunca pensei
que fosse acontecer, é a questao do acompanhamento, porque assim, a gente estuda,
quando a gente estuda gestdo, a gente sempre ouve falar acompanhamento é
essencial, sem acompanhamento as coisas nao funcionam. (E-6)

Eu acho que esta relacionado, diretamente, a partir do momento que houve uma
organizacdo, uma organizacdo das escolas, por meio da GIDE, o trabalho, que nem
eu falei, o trabalho foi monitorado, os dados foram coletados e foram até mostrados
para os professores para eles perceberem o que que eles tinham que fazer, tomar as
atitudes necessarias para ter um rendimento melhor e através desses dados, acho
que ficou tudo mais organizado, apesar de ter muita critica, muita coisa que as
pessoas, 0s professores reclamam, eu acho que o trabalho ficou organizado, esses
dados eu acho que chegam até mais rapido e ai para se ter um... Para se ter um
retorno mais rapido e um real resultado do que esta acontecendo. (E-12)

Durante a andlise das entrevistas, foi observado um fluxo natural das informagdes
gue se complementavam, sem a necessidade de estimulos externos da pesquisadora para a
obtencgéo dos depoimentos. Assim, os entrevistados afirmavam que com o acompanhamento e
0 alinhamento das ac¢des planejadas, o tempo tambem foi otimizado, o que favorece varias

demandas. Seguem depoimentos:

Que ele (o gestor) otimize o tempo para que seus professores e seus alunos
apresentem realmente os resultados e a partir dos resultados, quais sdo seus
problemas e a escola pense em acGes. A escola precisa ser proativa, ou seja, esses
resultados sdo os resultados que nds alcangamos até entdo, e apesar da dificuldade,
nés como comunidade, precisamos ter acgdes efetivas. Acho que a grande
dificuldade hoje, nés temos facilidade, as vezes, para identificar as causas, que nos
levaram a esses resultados... (E-5)
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Outro fator também descrito pelos entrevistadores foi a atratividade das aulas
realizadas pelos professores. Esta é uma varidvel que é mensurada (conforme arvore do
IFC/RS apresentada na figura 12). Assim, os gestores também ficam atentos com o

desenvolvimento das aulas que os professores realizam.

(GIDE)... Mas tém alguns, principalmente os mais novos ou 0s mais abertos, eles
[professores] ficam assim, gostam disso, isso eu vejo assim que a qualidade das
nossas aulas, do nosso aluno melhorou bastante, principalmente porque ele sabe
que ele tem que trabalhar de uma forma diferente, que ele sabe que vai ter alguém
olhando, que ele precisa levar o aluno a aprender. Mas a principio a GIDE eu
acredito que ndo foi vista com bons olhos, mas eu creio que foi a propaganda, a
propaganda errada. (E-9)

Mas quando veio a GIDE que ela mostrou para ndés aonde que eram as nossas
fraquezas, aonde a gente estava acertando. Qual foi o dia dentro da escola que a
gente parou para pensar? ‘Isso esta errado, isso esta certo’, a gente nunca pensou
nisso. A gente dava aula e ia embora para casa. Hoje ndo, hoje a gente tem um...
‘Poxa, onde que esta falhando’, a gente tem um cuidado com a escola, até mesmo
com o ambiente da escola. (E-12)

As avaliagcOes externas, fundamentadas por Alves e Franco (2008), Coelho (2008),
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012) foram citadas na gestdo educacional pedagdgica. Os
gestores, juntamente com os professores, precisam ter conhecimento desses indicadores, pois
estes também agregam o desempenho da unidade escolar para o atingimento da meta

estabelecida. Conforme discurso do entrevistado:

Os resultados, eles foram previstos, todas as metas nascem a partir de uma data de
corte de 2009. Vocé tinha que ter uma base passada, uma base de dados passados
pra projetar o seu futuro. Como Estado do Rio, ele j& tinha uma avaliagéo externa
que é o Sistema SAERJ, nés adotamos esse historico passado pra projetar o futuro.
Essas metas, elas foram programadas de acordo com o esforgo que nos tinhamos de
fazer pra chegar onde nds queriamos. (E-1)

A educacdo integral, argumentada por Chaves (2002), Teixeira (1976) e Coelho
(2009), também foi enfatizada pelos entrevistados, principalmente porque a Unidade Escolar
foi contemplada com o Programa Dupla Escola — Escola Experimental 12 Geragéo. A seguir:

E turma integral, é uma escola diferenciada, e eu vejo que hoje a gente... Hoje tem
reunido na escola e eu tenho trinta professores com a mesma ideia, claro, cada um
por um motivo, mas a gente tem um objetivo comum que é fazer com que essa escola
funcione da maneira mais correta para que a gente alcance o nosso objetivo, que €
ser referéncia no estado do Rio de Janeiro. (E-9)

O objetivo hoje do CIEP 291 é a formacgdo integral do aluno, né? No sentido
cognitivo e nao-cognitivo, que a gente trabalha com habilidades sdcio-emocionais,
além dos contetdos dos componentes da matriz curricular referente ao Ensino
Médio, a gente também trabalha com a matriz curricular com componentes que a
gente tem parceria como o Instituto Ayrton Senna. (E-10)



129

[...] o principal objetivo do CIEP é uma educacdo de qualidade, visando o
desenvolvimento das habilidades sécios emocionais dos alunos. Nés estamos
fazendo parte de um projeto de ensino médio inovador no Estado do Rio de Janeiro.
(E-13)

E possivel perceber nos trechos dos entrevistados a coesdo sobre o tema. Todos

argumentam a proposta da implantagdo da Educacéo Integral com propriedade.

Mesmo com uma proposta diferenciada, a educagdo integral, envolvendo varios

projetos especificos para este fim, também enfrenta alguns desafios, de acordo com os

depoimentos:

Olha, pra mim sdo muitos desafios, né, inclusive o lidar com o préprio professor, na
verdade, um desafio muito grande, porque sao pessoas, né? E a gente trabalha pra
formar pessoas, mas a gente também tem que trabalhar a formagéo de quem a gente
trabalha... E mudar a concep¢do de educacgédo pro professor, principalmente pra
aquele professor que foi, somos nos, que fomos formados numa escola tradicional
ou tecnicista, enfim, é muito complicado. [...] Entdo assim, essa mudanca de
concepcdo na visdo educacional, na cabe¢a do educador, professor, é muito
complicado. E muito complicado. Um desafio muito grande. (E-10)

Eu acho que ainda é convencer o aluno que esse horério integral vai ser bom pra
ele. Convencer o aluno e convencer os pais. (E-11)

O quadro 20 apresenta a sintese da categoria Gestdo Educacional e suas

subcategorias: Gestdo Educacional Administrativa e Gestdo Educacional Pedagdgica. Os

depoimentos refletem o atual momento da gestdo na Secretaria de Educacdo. E perceptivel

nos apontamentos que o acompanhamento e/ou monitoramento estd presente em todas as

acdes, e que nem sempre, € visto como algo negativo.

Quadro 20: Sintese da Categoria Gestdo Educacional

GESTAO EDUCACIONAL ADMINISTRATIVA

GESTAO EDUCACIONAL PEDAGOGICA

AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar)

Acompanhamento das a¢des

Ac0es integradas

Alinhamento das a¢Ges

Acompanhamento das agdes

Atratividade das aulas

Comité GIDE

AvaliacOes Externas

Dupla Escola 12 Geracédo (Ensino Integral)

Criagdo do Planejamento Estratégico

Desafios da gestdo

GIDE (Gestdo Integrada da Escola)

Diretorias Regionais

Meta estabelecida

Gestdo participativa

Otimizacdo do tempo

GIDE (Gestdo Integrada da Escola)

Resultados Educacionais

Identificagdo dos problemas (diagndstico)

Meta estabelecida

Modelo de gestdo

Continua
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Planejamento das agles

Qualidade do ensino

Ter organizagéo
Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do depoimento dos entrevistados foi possivel confirmar que em 2009, a
partir do resultado em penultimo lugar (26° posicdo) no ranking do IDEB no Ensino Médio, a
meta estabelecida foi estar entre os cinco primeiros lugares no ano de 2014. Para o alcance
desta meta foi elaborado o Planejamento Estratégico, tendo objetivos claros e seguindo
diretrizes administrativas, para o diagndstico, planejamento das agdes, acompanhamento,
mensuracdo dos resultados e correcdo dos possiveis problemas.

Neste planejamento, foi proposta a implantacdo da GIDE. Assim, é possivel verificar
que a Gestdo Integrada da Escola, conforme Godoy e Murici (2009) tem o reconhecimento
unanime dos entrevistados como o atual modelo de gestdo. E isso é evidenciado tanto no
ambito administrativo quanto no pedagdgico. Ou seja, 0 termo gestdo integrada faz jus a sua
proposta inicial. Com a GIDE é elaborada a arvore de indicadores, contemplando as
dimens@es: dimensédo resultados, dimensdo ensino-aprendizagem, dimensdo ambiental, de
acordo com as autoras Godoy e Murici (2009).

Também relatado anteriormente, os depoimentos dos entrevistados afirmam que o
sistema da rede estadual de educacdo estd mais organizado do que em passado recente, em
gestbes anteriores. Isso também se aplica ao setor pedagdgico, pois com a organizacdo
presente nos processos, houve a otimizacdo do tempo para o cumprimento de vérias
demandas. Desta forma, o AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar) é o
principal responsavel em introduzir e acompanhar a GIDE na Unidade Escolar. Formata a
ligacdo com a Secretaria o0 Comité GIDE e, quinzenalmente, apresenta demandas e/ou
resultados obtidos da rede e/ou da Unidade Escolar.

Com o alcance da meta estabelecida em 2014, foi realizado o replanejamento em
2015, visando atingir o 1° lugar no IDEB em 2015 (resultado em 2016). E para o alcance da
meta atual a palavra-chave é monitoramento. Tal procedimento, desde o inicio da implantacéo
da GIDE, é percebido pelos entrevistados em seus depoimentos, principalmente nos processos
pedagdgicos.

Sobre a gestdo da escola, em conformidade com Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a
equipe da Unidade Escolar identifica-a como descentralizada. Todavia, foi identificado que

um dos principais desafios da gestdo € o lidar com pessoas, seja de forma individualizada ou
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coletiva. Foi enfatizado também que o desafio do gestor educacional, segundo Dourado
(2007), é conciliar questbes administrativas, principalmente o setor financeiro com as
questdes pedagogicas.

Sobre a gestdo pedagdgica, ressalta-se que o professor ¢ o elemento principal,
elencado por Libaneo (2001). Os planejamentos das aces ocorrem em reunides especificas,
denominadas como Ponto de Controle na Diretoria Regional, e como Atividades Pedagdgicas
Complementares (APC) na Unidade Escolar, onde sdo determinadas as estratégias para a
execucdo dos planos estabelecidos.

As avaliagdes externas, de acordo com Coelho (2008), Alves e Franco (2008), que na
rede estadual s&o denominadas de Saerjinho (avaliagdo bimestral) e SAERJ (avaliagéo anual),
juntamente com a gestdo do fluxo escolar, determinam os resultados educacionais,
objetivando o alcance das metas elaboradas para as Unidades de Ensino.

O Centro Integrado de Educacéo Publica, conceituado por Cavalieri e Coelho (2002),
Dom Martinho Schlude recebeu, em 2014, o Programa Dupla Escola de 12 Geracdo, que €
uma parceria firmada pela SEEDUC com o Instituto Ayrton Senna, visando a formacdo dos
alunos em horario integral, este fundamentado por Chaves (2002), Teixeira (1976) e Coelho
(2009), privilegiando as habilidades ndo cognitivas socio-emocionais dos mesmos.

Na administracdo de uma organizacdo educacional, a gestdo administrativa esta
intrinsecamente ligada a questdo pedagdgica, porque o principal objetivo de uma Unidade
Escolar é a qualidade de ensino, na qual preconizam Liick (2011) e Paro (2007). Para o
alcance deste objetivo, a comunicacdo € um fator importante, sendo esta potencializada,
quanto mais uma organizacdo for orientada as pessoas e as ideias. Assim, a subcategoria
praticas de comunicacdo sera abordada a seguir.

4.3.3 — Praticas de Comunicacao

A categoria comunicacdo ndo estava prevista na analise, entretanto, surgiu a partir
dos apontamentos realizados pelos entrevistados. N&o € adequado argumentar que a
comunicacgéo esteja no centro ou na periferia de uma analise organizacional, pois, de acordo
com o perfil da organizacéo, a comunicacao varia de importancia, segundo Hall (2004).

A Secretaria de Estado de Educacédo tinha uma preocupagéo inicial em manter uma
comunicacdo ampla com seus setores e com 0 publico em geral. De acordo com o Relatério
de Gestdo e Politicas Publicas 2014 da SEEDUC, foi priorizada a Politica de Melhoria da
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Comunicacdo. De acordo com o Relatorio foi destacada a melhoria da comunicagdo externa e

interna, conforme quadro 21, a seguir:

Quadro 21: Politica de Melhoria da Comunicagdo

COMUNICACAO EXTERNA

ITEM DESCRICAO

Central de Relacionamento Atendimento ao publico externo (pais, responsaveis,
comunidade em geral) e publico interno (alunos,
servidores).

Atendimento Web e Teleatendimento Formulario web

Atendimento Conexdo Educacéo Auxilio ao acesso ao sistema Conexdo Educacdo
(professores e diretores)

Bate-papo Educacéo Chats programados para professores, gestores
escolares e servidores.

Rio Poupa Tempo 1* Secretaria de Educagdo do pais a participar deste

servigo de utilidade publica. Moradores do Rio de
Janeiro, Baixada Fluminense conseguem emitir o
Certificado de Conclusdo, histérico escolar, dentre
outros servigos.

Portais e Redes Sociais Portal SEEDUC

Portal Conexao Professor
Portal Conexao Aluno
Boletim Online

Twitter

Facebook

You Tube

COMUNICACAO INTERNA

Café com Diretores Encontros entre o Secretario de Educacéo, gestores do
nivel central da Secretaria, Diretores Regionais,
Diretores de Unidades Escolares e AAGEs.

Café com Professores Encontros entre o Subsecretario de Gestdo de Ensino
com grupo de professores de cada Regional e AAGEs.

Fonte: Relatério de Gestéo e Politicas Publicas 2014 (SEEDUC)

A comunicacdo estd presente em um dos pilares do planejamento estratégico da
SEEDUC (SEEDUC, 2014) e alguns pontos foram destacados, como a importancia da

transparéncia na comunicagao.

E o altimo pilar o da comunicacgédo. Por sermos uma area muito grande, sdo mais de
80 mil servidores, 700 mil alunos e toda a sociedade, todo o publico que gravita em
torno desse... dessa maquina, com as suas familias, etc., é fundamental que vocé se
comunique bem com esse publico, pra que o publico entenda, que a sociedade
entenda a importancia de estratégica de vocé ter uma educagdo publica de
qualidade. (E-1)

A questdo também que a gente tinha uma ruptura muito grande que era
comunicacdo interna da rede e a transparéncia nessa comunicagdo, isso é uma
politica forte em termos educacionais, estreitamento das regionais e escolas com
sede. (E-3)
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Outro fator em destaque sobre a comunicacdo é a integracdo entre os setores da

Secretaria de Estado de Educagdo. Um dos entrevistados relatou que o Comité GIDE

representa um ponto central para a comunicacao entre os diferentes setores da Secretaria.

Uma integracdo total, porque antes a gente tinha uma rede muito fragmentada, né,
cada um ali no seu espaco, ninguém se comunicava muito, né, e o Comité GIDE,
toda rede estd com esse exercicio mesmo de se interagir o tempo todo. Mas o
Comité é o ponto central, sabe? E bem legal isso. (E-3)

Entdo assim, a nossa comunicacio é muito direta, né, embora a gente tenha uma
hierarquia, né, a gente seja de uma subsecretaria, de uma superintendéncia, mas
esses atores eles fazem com que n6s tenhamos uma comunicagao muito proxima dos
outros setores, passando por validagBes de tudo, né. Esses setores quando eles
passam para a gente alguma informacéo é assinada por eles, isso é legal porque
valida também o nosso trabalho, os nossos fluxos de informacgdo, né. Entdo assim,
hoje é muito préximo. (E-2)

A acessibilidade foi um ponto destacado pelos entrevistadores, desde ter realmente o

acesso as informacdes, como também o elemento apresentar bom senso em ser acessivel.

Seguem os relatos:

[...] Entdo isso é muito importante, o professor também tem acesso as informagdes.
Entdo, antigamente era uma coisa muito monopolizada, ficava muito 14 sé na
SEEDUC, e a gente ndo sabia que meta, o que que € isso? O que é fluxo? O que é
ID? Enfim, entdo essas informacdes, elas nos sdo passadas de uma maneira clara, e
a gente consegue passar isso pro professor, e também pro aluno, que também tem
acesso, né? E eu acho isso muito legal, a comunicagdo ampliada dentro daquilo da
proposta. Uma fala bem Unica e... bem verdadeira. (E-10)

Entdo eu acho que a primeira situacgdo, a primeira receita, se é que tem receita, € a
pessoa tem que ser acessivel, tem que ser facil. E ndo é acessivel de ser boba, ndo é
acessivel de ser ingénua, mas é acessivel de ouvir, de trocar ideia, de entender que
0 que eu quero é isso, mas que eu ndo estou sozinho, eu estou com um grupo aqui
de, por exemplo, de sete pessoas aqui nessa Regional, nesse colegiado de chefias, de
sete a oito pessoas aqui que tem as opinides diferentes da nossa, e que no final das
contas tem que ser ouvido para que as coisas acontegam. (E-7)

Com a comunicacdo em evidéncia, € importante que haja um fluxo continuo destas

informacdes. Neste sentido, os entrevistados pontuaram sobre a necessidade do retorno

imediato das mesmas.

O retorno tem que ser bem rapido e a nossa comunicacgdo é feita toda através de
email. Eu repasso toda a demanda que chega para o pedagégico é repassado a
todos os setores e também as coordenacoes e também para o grupo de AAGEs. (E-
4)

Full time, a qualquer horario mesmo, a qualquer dia, qualquer horario. Entendeu?
E ndo é so informagéo, é também solicitacdo. (E7)

[...] a gente persiste por vezes, por email, por ligacdo, por Cl [Circular Interna]
que é encaminhada pra poder fazer isso chegar la. Mas, infelizmente a gente sabe
que ainda em algumas escolas, isso ndo chega da forma que tem que chegar. (E4)
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Com o fluxo continuo das informagdes, um dos entrevistados comentou sobre a

importancia da linguagem unificada, o que facilita a comunicagéo entre os atores.

Uma linguagem unificada que na verdade é o que faz, que esta fazendo funcionar.
Acho que essa nova proposta de gestdo, ela, ela torna a escola integrada, onde
todo mundo fala a mesma lingua, e... até pequenos detalhes sdo padronizados. A
gente tem por exemplo, a padronizacio do plano, do plano de curso, A gente tem a
padronizacédo de varias coisas que sdo desenvolvidas nas unidades escolares. E
acho isso interessante, além de parecer mais organizado, fica uma coisa mais

organizada, a gente tem como ter acesso aos dados, aos resultados.
facilidade, mesmo. (E-10)

Quadro 22: Sintese da Categoria Comunicagdo

Acessibilidade

Retorno réapido das informagdes

Integragcdo com outros setores

Transparéncia

Linguagem unificada

Fonte: Elaborado pela autora

Mais, mais

Desta forma, ao elencar os meios de comunicacdo utilizados pela Secretaria de

Estado de Educacdo, evidencia a atencdo aos Padrbes de Atendimento ao Cidadao, conforme

apresenta Ferreira (2009) para dar mais abertura e transparéncia ao cidaddo e criar um sistema

de monitoramento e gerenciamento da informagé&o.

4.4 — Critérios de Desempenho

Os conteudos obtidos nos depoimentos dos entrevistados baseiam-se na pesquisa

desenvolvida por autores que discutiram os critérios de desempenho na administracdo publica.

Especificamente o desempenho da administragdo da educagdo pode ser definido a partir de

distintas perspectivas conceituais que refletem sua qualidade administrativa, argumentada por

Sander (1982, 2007), Brotti e Lapa (2007). Sendo assim, foram quatro as subcategorias de

andlise do trabalho sobre as organizagbes escolares: Administracdo para a Eficiéncia

Econbmica, Administracdo para a Eficacia Pedagdgica, Administracdo para a Efetividade

Politica e Administracdo para a Relevancia Cultural.
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4.4.1 - Administracao para a Eficiéncia Econdmica

Nessa subcategoria, a partir dos depoimentos dos entrevistados, foi enfatizado o
periodo de restricdes orcamentarias, que em uma perspectiva global, o pais esta vivenciando,
fato que chamou a atencdo da pesquisadora, pois em periodos distintos da realizacdo das
entrevistas, houve referéncia ao orcamento. Além das restricbes orgamentérias, também foram
explicitados a gestdo de recursos e a melhoria da qualidade do gasto, estes Ultimos

fundamentados por Secchi (2009) no referencial teorico.

Eu ndo sou adepto da tese de que o problema da educacdo publica seja recursos,
pelo contrario, eu acho que o recurso ajuda, mas eu acho que gerir a qualidade do
gasto, ela é mais importante do que colocar mais recursos. Por uma questédo
simples, ndo adianta vocé colocar mais recurso em uma coisa que ndo funciona. (E-
1)

Mas a SEEDUC tem dado todo suporte para que a gente faca dentro das limitacdes
de uma escola publica, a gente tem os problemas, que sdo problemas inerentes a... a
situacdo financeira do pais. 4 gente até usou o termo “contingenciamento de
recursos” (risos) entdo a gente tem que arrumar estratégias, né? Para que a gente
nao peque nos excessos, Ndo peque no desperdicio. E eu acho que isso é positivo de
certa forma, porque assim, sendo publico, entdo é de todo mundo, a SEEDUC ta
com essa visdo, mas a gente ndo deve perder o foco. Nosso foco na verdade é a
educacdo. Independente da gente ter dinheiro, situacéo financeira, enfim. Acho que
o foco, o objetivo escolar é a educacdo. (E-10)

Se vocé ndo administrar bem esta parte econdmica, vocé ndo consegue viabilizar
projetos. Esses projetos que incentivam o aluno a ficar na escola, gostar da escola.
Infelizmente, tem o maldito do dinheiro por tras, né? Se vocé ndo tiver a verba, vocé
ndo consegue viabilizar um monte de projetos. Por exemplo, esse ano ja
anunciaram a gente que ta com pouco dinheiro. Entdo eu fui falar numa turma hoje
que ano passado a gente fez o passeio, ja me perguntaram quais excursdes a gente
vai fazer esse ano. (E-11)

Com o relato dos entrevistados, a questdo econémica suscitou o tema repasse de

verbas pubicas, federais e estaduais, para as unidades escolares, de acordo com Lei n°® 10.172

(BRASIL, 2001). Foi enfatizado também a gestdo dos recursos, a prestacdo de contas

obrigatéria para o gestor educacional e a influéncia econébmica para o desempenho
pedagdgico da escola.

Entdo a GIDE colaborou para que a escola fizesse esse exercicio de economia, na

sua concepgdo mais simples como a macro que ai a gente entra na economia até do

pais, fica chamando da execucdo dos recursos que a escola recebe. Todos 0s

recursos que a escola recebe ela ja tem um destino, direcionamento, mas nem todos

correspondiam para que essas verbas fossem executadas da forma que ela deveria
ser [...]. (E-3)

[...] a questdo da eficiéncia econbmica, hoje eu percebo que as escolas tém verba
suficiente pra o que ela precisa, sua manutencao [...]. (E-6)
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[...] Olha, a gestdo ndo t& funcionando, troca a pega, troca o profissional. De
repente em um outro lugar ele vai se encaixar melhor. (E-7)

Economicamente, se vocé tém condices, é 6timo, mas se vocé nao tiver boa pratica
pedagdgica ndo vai interferir em nada. [...] Entdo ndo é sé a questéo do dinheiro,
se tem dinheiro na escola, isso é bom porque vocé tem uma escola estruturada. (E-
9)

Com as entrevistas, verificou-se que existem verbas especificas para projetos e
programas estabelecidos, tanto do Governo Federal como do Governo Estadual. Assim, como
a Unidade Escolar possui um Projeto especifico para sua execucdo, a Dupla Escola, a
organizacao escolar recebe repasses dessas verbas especificas e que necessitam de prestacdo
de contas também especifica. Quanto aos professores, estes recebem uma gratificacdo por

maior carga horaria de dedicacdo ao projeto, conforme explicitam os depoimentos:

E o Médio Inovador ele é uma verba que a gente tem, e essa verba é realizada um
projeto onde os professores colocam, fazem os projetos o que a escola tem que ter, 0
que a escola precisa para desenvolver alguns projetos deles mesmo, e essa verba é
toda carimbada, ou seja, é para comprar e ajudar no projeto. (E-9)

[...] os professores desta unidade escolar tem uma carga hordria ampliada e
remunerada. Ou seja, eles fazem, eles tém um horario pra t4 dentro de sala em
regéncia, e também tem um horario pra ta estudando. (E-10)

Dentre as principais polémicas no Planejamento Estratégico refere-se a meritocracia
e a remuneracdo varidvel ou bonificacdo. No referencial teérico, estes aspectos sdo
relacionados com os autores Matias-Pereira (2009) e Secchi (2009). As Unidades Escolares e
Diretorias Regionais que consigam alcancar as metas estabelecidas pela Secretaria de Estado
de Educacdo sdo bonificadas. Em um depoimento, o entrevistado enfatizou a diferenca entre

0s termos:

[...] Meritocracia como um valor fundamental em todos os niveis. E ndo é... isso ndo
é sindbnimo de remuneracdo varidvel. Remuneragdo varidvel é apenas uma agéo
estratégica derivada desse pilar. Mas isso passa por reconhecer as melhores
praticas das escolas, os melhores talentos. Oportunizar pra esses talentos
desenvolvimento profissional, [...] (E-1)

Também sobre o tema meritocracia e bonificagdo, como um dos pilares do

Planejamento Estratégico, alguns entrevistados relataram os desafios mais frequentes.

Entdo, hoje, a aceitacdo é bem maior, mas a gente também tem um desafio, porque
a gente também tém algumas escolas em que os profissionais trabalham muito pela
bonificacdo e [...] a gente precisava fazer alguma coisa, para mudar aquela
realidade daquele resultado de 2009. [..] a estratégia escolhida entdo, no
planejamento... Nesse planejamento estratégico foi trabalhar com a bonificagéo,
que é uma experiéncia até de outras politicas educacionais, de outros estados. (E-2)
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Entao, hoje, o0 nosso principal desafio é fazer com que cada um compreenda que tem
que trabalhar pela melhoria do desempenho do aluno, [...]. E a gente ainda tem
esse desafio que tém alguns criando estratégias para alcancarem s a meta por
conta da bonificacdo, entdo é outro movimento que a gente tem hoje na rede
também. Mas, de uma forma geral, a resisténcia diminuiu bastante, quanto maior ¢é
a compreensao do planejamento estratégico, quanto maior é a compreensao sobre a
meritocracia, sobre a bonificacdo consequentemente, menor é a resisténcia. (E-2)

Por ser um assunto polémico e de consideravel amplitude, a meritocracia e
bonificagdo tiveram vaérias referéncias entre 0s entrevistados, porém em aspectos
diferenciados, como os citados anteriormente. Desta forma, os apontamentos apresentados
abordam o desenvolvimento profissional dos servidores, conforme consonancia com a

Reforma do Aparelho do Estado (Brasil, 1995), a seguir:

Olha, na verdade, essa, essa gestdo, ela é sim, positiva. [...] dou o exemplo dos
professores. [...] eles fizeram concursos para 16 tempos de regéncia. E foi oferecido
para que eles ficassem um tempo maior, ampliado na escola, 30 tempos de regéncia.
[...]. E um aumento de carga horaria remunerada, [...]. Por que é uma gratificac&o
[...] interessante. (E-10)

Mas eu acho que néo deveria ter essa conotagdo, mas eu acho que no momento, isso
aconteceu foi positivo, porque as pessoas comeg¢aram a pensar, “poxa, eu tenho
como trabalhar melhor”. Eu acho que vai chegar o momento que essa parte de
pagamento, [...] nds vamos ter um salario de acordo com aquilo que a gente faz, ou
seja, se eu trabalho bem, eu vou ter meu salario de acordo com aquilo que eu
trabalho, porque sou reconhecida, eu acho que ai vai entrar a meritocracia. (E-4)

Ainda discorrendo sobre a meritocracia e a bonificacdo, o0s entrevistados
argumentaram, em unanimidade, que n&o trabalham pelo dinheiro, pela bonificacdo em si.
Querem valorizacdo profissional, mas ndo exercem sua funcdo com esta finalidade. A
pesquisadora selecionou uma fala de um entrevistado, na qual ele argumenta “N&o fago pelo

saldrio”. Sobre a questao, seguem alguns depoimentos:

Eu ganhar alguma coisa por eu atingir aquilo? Eu acho que... essa questdo de
ganhar mais ou menos, ndo sei porque sou muito idealista, eu gosto do que faco,
ndo faco pelo salario, ndo facgo... entendeu? [...]. Por que todos ndo tém a mesma
perspectiva, a mesma oportunidade? [...] porque nesse mundo materialista, as
pessoas se envolvem muito, acho que “eu vou fazer melhor, porque eu vou ganhar
mais”...” (E-4)

[..] porque a gente j& é pago, e existe a promessa que se a gente atingir
determinada meta, seremos bonificados. Estamos fazendo a nossa obrigacgéo, e se
fizermos um pouco mais além da nossa obrigagdo, seremos bonificados por isso.
(E-7)

[...] eu acho que a educagéo ela tem um papel muito além do financeiro. Eu acho
que compromisso, a missdo de ser professor, de trabalhar dentro duma escola,
querer formar pessoas, que repente ndo tiveram acesso, ndo tem condicdo. Esse é a
valorizacéo, é a recompensa maior. (E-10)
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Assim, de acordo com os dois Ultimos relatos (E-12 e E-13), a bonificacdo pode
ampliar a competitividade entre as escolas e também a competicdo entre os profissionais,
ambito fundamentado por Abrucio (2006), como relata 0os depoimentos a seguir.

[...] eu acho errado vincular o desempenho da escola com essa gratificacéo, essa
bonificacdo. [...] entdo isso ai leva, e também muitas vezes a competicdo entre os
colegas... E assim, nés no CIEP aqui nunca ganhamos a bonificacdo, o que eu acho
injusta, porque eu conheco o trabalho dos meus colegas, eu vejo o esforco, o seu

trabalho como orientadora da GIDE, entdo eu acho injusto que o CIEP néo tenha
ganho pelo volume de trabalho que tem. (E-8)

[...] Isso eu acho meio perverso. Porque assim, eles estipulam metas pra gente, que
a gente tem de atingir... E ndo necessariamente, depende exatamente sé da gente.
Vocé morre de trabalhar, [...] vocé faz isso, vocé faz aquilo, e ndo tem meta de
participacdo. Infelizmente, vocé vive muitas vezes em funcéo de dinheiro. Ai vocé
vé, de repente, uma outra escola que vocé sabe que néo faz tudo o que vocé faz, ndo
tem os projetos que vocé tem que a sua escola desenvolve, e eles ganham e vocé nao
ganha. Quer coisa mais desmotivante que isso? (E-11)

Com os depoimentos apresentados pelos entrevistadores, verifica-se que a gestdo dos
recursos é importante para a melhoria da qualidade do gasto, evitando assim o desperdicio dos
mesmos, principalmente em periodos de restricdes orcamentérias. Foi possivel também
verificar que a Diretoria Regional Administrativa é o setor responsavel pelo recebimento dos
processos de prestacdo de contas, arrolamento de bens e mapa de merenda pelos gestores das
Unidades Escolares. A bonificacdo é uma acdo estratégica polémica para a maioria dos
entrevistados, pois suscitam opinides diversas sobre a validacao dessa estratégia.

4.4.2 - Administracéo para a Eficacia Pedagdgica

A subcategoria Administracdo para a Eficacia Pedagdgica se assemelha com a
subcategoria Gestdo Educacional Pedagdgica devido o seu contexto. Alguns aspectos também
sdo destacados em ambas as subcategorias. A eficacia traduz a capacidade para o alcance de
metas estabelecidas, segundo Sander (1982, 2007). O primeiro depoimento que é evidenciado
apresenta o cendrio atual da educacdo no Estado:

O pilar do professor que é o ator fundamental, é o principal ator do processo. [...]
O pilar aluno que é o nosso cliente, tudo acontece por ele e pra ele. (E-1)

Assim, conforme descrito anteriormente na categoria Gestdo Educacional, com o
alcance da meta estabelecida em 2014, a Secretaria elaborou em 2015 seu replanejaemento

estratégico visando ao 1° lugar no IDEB, focando a qualidade da educacdo. Os dados
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historicos também foram resgatados nos depoimentos, conforme comprovam os trechos das

entrevistas:

Entdo, hoje nos fizemos um replanejamento, né, e dentro desse replanejamento nés
estabelecemos como meta alcancar o primeiro lugar no IDEB e é... Porque através
dessa meta nos vamos trabalhar em busca da qualidade da educagdo, que €
traduzida no bom desempenho do aluno. [...] Hoje também temos como meta gestao
e monitoramento, essas sdo as palavras de ordem nesses préximos quatro anos da
SEEDUC. (E-2)

Os resultados esperados? Os resultados esperados... E aquele mesmo, em primeiro
lugar o IDEB, ndo tem outro (risos). (E-3)

[...] n6s tinhamos uma meta gerencial que era chegar entre os cinco melhores
resultados, a nivel nacional, e isso era traduzido em um valor numérico. [...] O
valor de cada escola, o consolidado desse valor formasse o valor, a meta que a rede
precisava para alcancar essa meta gerencial. Entdo, como nos alcangamos houve
um replanejamento agora para 2015. (E-2)

As avaliagdes externas, descritas por Coelho (2008), Alves e Franco (2008), foram

citadas, igualmente como na subcategoria Gestdo Educacional Pedagogica. Elas mensuram as

proficiéncias em Lingua Portuguesa e Matematica em periodos bimestrais e anuais. Para

alguns, esses resultados estdo intimamente ligados aos desempenhos dos alunos. Seguem

depoimentos:

Resultados nds temos uma dimensdo qualitativa, que a dimensdo baseada em
resultados de aprendizagem. E essa dimensdo qualitativa nés conseguimos aferir
através do Saerjinho [...]. E também pelo SAERJ no final do ano, e uma proposta
federal que é a Prova Brasil, [...]. Entdo, se utiliza [...] de um modelo estatistico
baseado [...] na Teoria de Resposta ao Item que nos da um [...] grande conforto em
ter uma certeza de que realmente o aluno aprendeu e se desenvolveu, ou néo
aprendeu e ndo se desenvolveu. [...] Essa metodologia é reconhecidamente muito
valida, muito aplicada na maioria dos paises no mundo inteiro. Entdo, essa
dimensdo qualitativa, ela é medida através da aplicagdo de testes de proficiéncia
que vao nos dizer exatamente se 0 aluno consegue ou ndo desenvolver determinadas
habilidades, previstas pra aquela série, pra aquela idade. (E-6)

Ainda sobre as avaliacBes externas, também foram percebidas algumas contradi¢fes

sobre a aceitacdo deste sistema de avaliacdo. Um entrevistado afirma que ndo concorda com o

sistema.

Agora, em termos, a gente questiona essa politica da GIDE e do SAERJ porque nos
acreditamos fere a autonomia pedagdgica. N6s ndo somos contra avaliacdo
externa, mas da maneira como é feito nés somos contra avaliagdo externa devido
querer se medir coisas diferente como se fossem iguais, é a mesma prova do SAERJ
pra todo Estado, seja 14 em Porcilncula, ou na cidade do Rio de Janeiro, entdo a
gente acha que deveria tecer uma prova diferenciada respeitando as
particularidades de cada local... (E-8)
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Sobre a eficacia pedagogica, foram positivos os depoimentos referentes a dimenséo

quantitativa educacional, pois as avalia¢es, conforme afirmam Libaneo, Oliveira e Toschi

(2012), sejam externas ou internas, mensuram o aprendizado do aluno. Os entrevistados

argumentam essa analise quantitativa do processo ensino-aprendizagem:

A outra dimensao ¢ a dimensdo mais quantitativa, que é baseada no fluxo escolar. E
o fluxo escolar a gente faz andlise a partir da taxa de aprovagdo, reprovagéo e
abandono. Entéo, a nossa meta passa a ser, ter mais alunos aprovados, menos
alunos reprovados e menos alunos abandonando a escola. Bom, s6 que se a gente
for traduzir essa dimensdo quantitativa, ela também né&o deixa de ser resultado da
dimensdo qualitativa, porque se o aluno, la na analise qualitativa, aprende e se
desenvolve, obviamente ela vai ser aprovado. Entdo, apesar de n6s termos duas
dimensdes, uma gualitativa e uma gquantitativa, na minha visdo pessoal, ndo vejo em
literatura nenhuma, mas na minha visdo pessoal, a segunda, a segunda dimensao
que é de quantidade, ela é apenas um resultado também da dimensao da qualidade.
Porque se o aluno aprende, o passar de ano € s6 uma consequéncia. (E-6)

A nota em si é um simbolo, mas é um simbolo que identifica aquilo que eu quero, e 0
que eu quero? Que 0s meus alunos aprendam. Como é que eu mego isso? Como é
que eu verifico isso? Ai tem que ter uma nota, né? (E-7)

Eu acho que ai vocé percebe, no dia-a-dia o que que ele t& mudando, o que a gente
ta fazendo que ta4 acrescentando na vida dele. A gente realmente ta atingindo
alguma mudanga? Ou ele t4 s de repente melhorando na nota? N&o é so nota que a
gente quer. A gente quer uma pessoa diferente. (E-11)

Na esfera pedagogica foram citados alguns programas de apoio ao processo ensino-

aprendizagem, como o Programa Refor¢co Escolar. Mas, a maioria dos entrevistados destacou

a importancia da metodologia diferenciada do professor no cotidiano escolar. Com a

possibilidade da elaboracdo e execucdo de uma metodologia diferenciada, segundo Godoy e

Murici (2009), consequentemente os desempenhos dos alunos influenciardo nos resultados

educacionais exitosos.

E porque, por exemplo, antigamente, eu, antigamente eu dava aula sentada, numa
boa. O bichinho as vezes vinha la e dizia ‘professora, tira essa ddvida pra mim!’ eu
dizia “vem cd, meu filho”. Agora eu ndo consigo sentar mais, eu fico o tempo
inteiro andando pela sala. Por que? Porque a dindmica do trabalho é
completamente diferente. (E-11)

Uma das dimensdes da GIDE ¢ a dimensao ensino-aprendizagem. Quando vocé faz
todo um estudo e isso através de dados, o0 retrato, né, dos processos pedagogicos
que a GIDE tras em aulas atrativas, quando vocé tras esse diagndstico..., esses
dados, vocé faz o professor refletir sobre sua pratica. [...] Entdo, a GIDE, ela tras
toda uma dimens&o que vocé precisa ter uma gestdo global da escola, de todos os
seus espagos, e principalmente a gestdo da dimensdo ensino-aprendizagem que
impacta diretamente no que acontece dentro da sala de aula. (E-5)
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Eu acho que as praticas elas estdo buscando isso, mas depende também do esforco
do profissional para que isso funcione, para que dé certo, ndo adianta sé a gente ter
o planejamento, a ideia do projeto e ndo seja colocado realmente em pratica. Eu
acho que falta mesmo essa gestéo das pessoas, as pessoas entrarem também, porque
ndo é soO.. E légico que é importante a valorizagdo do profissional,
financeiramente? E importante. Mas a valorizagdo é também através do
crescimento do aluno é muito importante. Entdo eu acho que a escola esta buscando
isso, uma melhora através dessa gestdo, dessa questdo de colocar projetos
inovadores para os alunos, buscar, trazer o aluno mais para perto da escola, fazer
com que a escola seja realmente a segunda casa do aluno, mas falta ainda esse
empenho. (E-13)

Os resultados educacionais impactam diretamente o processo pedagdgico da Unidade
Escolar, pois caso estes ndo sejam satisfatorios, necessitam de a¢fes pedagdgicas corretivas.
Estas acOes corretivas sdo argumentadas por Godoy e Murici (2009). Os depoimentos dos
entrevistados abordaram esse assunto, atrelando também a GIDE como a propulsora deste

movimento de andlise das préaticas e possiveis adequacdes para o resultado exitoso.

Esses dias até um professor falou assim, ‘Ah, mas esse neg6cio de meta...”. Eu falei
assim, ‘mas olha s6, vocé sempre teve, os seus objetivos como professor, VOCé teve.
N&o acredito que vocé entre na sala de aula e que vocé planeja a sua aula e que
vocé ndo tenha uma meta naquele dia’. A gente nem chamava de meta, mas a gente
chamava dos nossos objetivos. Ah, o aluno ndo atingiu, essas coisas todas. Entao
ele falou assim, ‘mas sdo metas’. Eu falei, ‘objetivo nada mais é do que a meta a
atingir’, s6 que com nome diferente, é logico, ndo é? (E-9)

Mas, as escolas, elas fazem reunido pra verem onde falharam, que ta acontecendo,
que acles ela tem que fazer pra poder corrigir 0s possiveis erros ou 0s possiveis
danos que aquilo aconteceu, porque aconteceu. (E-4)

Porque as vezes eu tenho um bom rendimento, mas 0 meu colega ndo tem, entéo eu
perco por ele, de uma certa forma ela ndo deixa de ter razdo, mas eu vejo que 0s
resultados da GIDE hoje em dia, € um norte para nos, € um caminho onde a gente
tem que seguir, a gente vé, revé e a partir desses resultados a gente possa
replanejar a nossa vida escolar, aonde n6s estamos errando, aonde nés estamos
acertando. (E-10)

Eu acho que esta relacionado, diretamente, a partir do momento que houve uma
organizacgdo, uma organizagdo das escolas, por meio da GIDE. O trabalho, que
nem eu falei, o trabalho foi monitorado, os dados foram coletados e foram até
mostrados para os professores para eles perceberem o que que eles tinham que
fazer, tomar as atitudes necessarias para ter um rendimento melhor e através desses
dados. Acho que ficou tudo mais organizado, apesar de ter muita critica, [...] Para
se ter um retorno mais rapido e um real resultado do que esta acontecendo. (E-12)

Secchi (2009) e Paula (2005) relatam sobre as parcerias realizadas de organizagoes
publicas com setor privado e/ou com Organizacbes Ndo Governamentais. Neste contexto,
outro fator apontado nas entrevistas sobre a eficacia pedagogica foram as parcerias realizadas
entre a SEEDUC e instituicdes, em especifico o Instituto Ayrton Senna. Nessa parceria
destaca-se o Programa Dupla Escola com o Ensino Médio Inovador, que propde o

desenvolvimento de habilidades e competéncias dos educandos.
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Bom, na verdade, como te disse anteriormente, 0 ensino é integral. Ele é um ensino
inovador, tanto que a gente considera um Ensino Médio inovador, porque ele vem
com propostas inovadoras. E a gente vai formar nossa primeira turma em 2016,
com o intuito de desenvolver o aluno em sua plenitude, na formacao integral do
aluno. E a gente s6 vai poder dizer se esse resultado, ele vai ser totalmente
positivo, a partir do ano que vem. Que é onde a gente vai ta observando se esses
objetivos, que é a formacdo integral, que é o desenvolvimento cognitivo e néo-
cognitivo, que a gente chama de socioemocional, eles foram alcancados. [...] Eu
acho que a gente ta conquistando algumas coisas que até de repente supera a
questdo do Ensino Publico. Entdo, pra mim é muito satisfatdrio o resultado até o
momento, mas sempre pode melhorar. (E-10)

Eles sdo parte dessa questdo toda, que a gente chama de “Solugdes Educacionais”.
E também como “Ensino Médio inovador”, sdo varias nomenclaturas. E a gente se
refere como Dupla Escola, porque, pela duplicidade até de horario, mas também
pela duplicidade de informacdes, aquilo que o aluno vai receber, como disse a
formacéo integral do aluno. Nosso foco 14 com esses projetos € desenvolver o aluno
como protagonista. (E-9)

[...] e nés temos ainda, dentro dessa grade curricular nossa, projetos e uma aula
chamada de Autogestdo. E nesses projetos e nessa aula de Autogestdo, a direcdo e a
coordenacgdo pedagdgica, junto com os professores estdo buscando fazer oficinas
que interessem aos alunos. (E-13)

A “Solucao Educacional para o Ensino Médio” propde a integragdo curricular e seus
componente inovadores. A Autogestdo promove reflexdo dos alunos sobre sua trajetoria
escolar e situacdes que permitam a construcdo de suas identidades e projeto de vida. Trabalha
dimensGes pessoal, cidada e profissional do aluno.

De acordo com a parceria firmada entre a SEEDUC e o Instituto Ayrton Senna, 0s
professores fazem treinamento, uma formacéo continuada para implantarem e executarem 0s
projetos elaborados do programa.

Sim, os treinamentos que a gente faz, [...]. O material que eles trazem pra gente, eu
acho de um nivel excelente. Eu acho que € tipo assim, abrir a cabeca do professor,

pra ele ver a coisa de uma maneira diferente. Pra ele mudar sua postura no dia-a-
dia. (E-11)

Inclusive, recebem para serem formados, uma gratificacdo também. (E-10)

Como foi concluido anteriormente na categoria Gestdo Educacional, o bom
desempenho dos alunos reflete na qualidade do ensino, principal objetivo de uma organizacgao

educacional, conforme Lick (2011). Assim enfatizou um entrevistado:
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Entdo, o maior resultado que a gente espera é melhorar o desempenho do aluno,
porque com a melhoria do desempenho do aluno, sdo muitas questfes por tras que
envolvem essa melhoria do desempenho. A gente vai chegar na melhoria da
qualidade da educacdo, a gente vai chegar a garantia de estar cumprindo a misséo
que é manter, é... manter o aluno na escola, ndo sé matricular, mas manter que esse
é um grande desafio também e garantir assim a melhoria no campo social mesmo,
por qué? Se a gente consegue melhorar a qualidade da educacdo, tudo o que se
traduz nessa melhoria a gente também consegue transformar a sociedade através de
nossos alunos. (E-2)

Para a andlise da subcategoria Administracdo para a Eficacia Pedagdgica, as acoes
estratégicas que a Secretaria de Estado de Educacdo se propbs a fazer foram a adocdo do
Curriculo Minimo elaborado para as disciplinas da Base Nacional Comum, de acordo com a
Lei n° 9394 (BRASIL, 1996), o Programa Reforco Escolar e as avaliaces externas, elencadas
por Coelho (2008), Alves e Franco (2008).

O Programa Dupla Escola, parceria entre a SEEDUC e o Instituto Ayrton Senna, foi
implantado na Unidade Escolar com foco na educacdo integral e no desenvolvimento das
habilidades e competéncias cognitivas e ndo cognitivas socioemociais, segundo Instituto

Ayrton Senna (2014) visando a qualidade de ensino e a formacao integral do educando.

4.4.3 - Administracdo para a Efetividade Politica
A efetividade politica, de acordo com Sander (1982, 2007) é traduzida quando reflete
a capacidade administrativa para satisfazer as demandas da sociedade. Sendo a organizacao
escolar uma instituicdo publica, as politicas pablicas, conceituadas por Liberati (2013) e
Saravia (2006), especificamente as educacionais, criam diretrizes para a execucao precisa de
suas demandas. Assim, dentre os depoimentos realizados, um entrevistado citou que a
educacdo basica precisa ser visualizada como ativo estratégico:
Se no6s conseguirmos fazer com que o pais e os outros entes federados entendam que
a educacdo é um ativo estratégico pro pais, as coisas acontecem mais rapido e com
melhores resultados. [...] Nos criamos um grupo, que nés chamamos de grupo de
inteligéncia estratégica na area da educacao. E... ndo é uma equipe 100% formada
por educadores, sdo especialistas em politica publica. E isso também foi de
proposito, porque vocé lanca um olhar sem vicio sobre determinado processo

critico. Entdo, nenhuma acéo estratégica, advinda desses pilares, nenhuma em
qualquer area, deixa de passar por esse grupo. (E-1)

O resultado insatisfatorio do IDEB em 2009 causou um impacto em toda rede
estadual de ensino e como consequéncia, foi elaborado o planejamento estratégico, visando a

melhoria da qualidade de ensino do Estado. Dentro deste planejamento existem varias
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vertentes que serdo abordadas adiante por meio dos depoimentos dos entrevistados, sobre o
planejamento estratégico:

E esse planejamento estratégico, eu acho que a figura principal foi a criacédo do
grupo de acompanhamento das escolas. [...] E todas as outras propostas que
vieram nesse plano, ela vieram todas elas, a gente pode perceber que todas elas
estéo interligadas. (E-4)

[...] hoje eu percebo que foi desenhado um plano de..., um plano estratégico e
dentro do plano estratégico n6s temos metas a serem alcancadas no que diz respeito
na melhoria da qualidade da educac¢éo do Estado. (E-6)

A GIDE (Gestdo Integrada da Escola) compde uma das vertentes do planejamento
estratégico da SEEDUC. E possivel verificar que o modelo de gestdo permeia por varias
esferas na organizacdo escolar. A GIDE, caracterizada por Godoy e Murici (2009) estava
presente nos depoimentos dos entrevistados na categoria Gestdo Educacional e suas
subcategorias. E até o presente momento, também ¢é referenciada nas subcategorias
apresentadas sobre os critérios de desempenho da administracdo educacional, fundamentados
por Sander (1982, 2007), Brotti e Lapa (2007). Seguem os trechos dos entrevistados sobre a
GIDE:

A GIDE foi mesmo para dar esse suporte a gestdo na escola. E a partir desse
suporte, fazer com que a escola pensasse mesmo 0s seus problemas, os seus pontos
criticos e com que a escola também promovesse a gestdo participativa. Mas outras
acdes também foram implementadas na SEEDUC como, meritocracia, como
processo seletivo interno para valorizar o profissional, para... Como se fosse assim,
competicdo mesmo de igual padrdo para todos os profissionais que quisessem
chegar em posicoes estratégicas,... (E-2)

[..] as mudangas que a escola sofre, tudo isso é feita pela GIDE, no meu
entendimento. Juntamente com a SEEDUC. (E-10)

O monitoramento e o acompanhamento das acfes ficaram evidenciadas nos
depoimentos que os sujeitos da pesquisa fizeram. Novamente, foi verificado que o principal
ator que realiza este processo de monitoria € 0 AAGE (Agente de Acompanhamento de
Gestdo Escolar). Alguns enfatizaram o momento inicial do acompanhamento, em que 0s

profissionais se sentiam vigiados, conforme comenta um dos entrevistados a seguir:

Entdo, a gente ndo conseguiria, simplesmente, dar um curso pros diretores e dizer a
partir de agora o método é esse, vocé vai gerenciar a escola seguindo esse método e
ponto. Isso ndo funcionaria. Mas, com a equipe que foi criada, que hoje ndés
chamamos de o grupo de AAGEs, [...] que sdo os Agentes de Acompanhamento,
hoje na minha visdo, € um grupo fundamental e teve um papel muito importante no
sucesso da implementacdo desse método de trabalho, porque os diretores se sentem
acompanhados, é... e ai, por se sentirem acompanhados, se dedicam mais e eles
realmente... é..., no inicio, isso ndo foi muito confortavel pra ninguém, porque 0s
diretores pensaram que era alguém que ia so vigiar, alguém que ia sé cobrar, e com
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o0 tempo esse Agente de Acompanhamento comegaram a se colocar como parceiros
e dizer “olha, vamo tentar fazer de um jeito?”, “vamo tentar de outro jeito?”,
“vamo tentar essa metodologia?”. [...] E... percebo também que foi um ponto muito
estratégico, por parte da Sede, criar esse grupo de acompanhamento, porque,
apesar deles terem ..., algumas dificuldades no inicio com relacdo a aceitacao,
tanto da metodologia quanto da presenca frequente deles na escola, porque alguns
se sentiam vigiados, a maioria, hoje, dos diretores ndo se sentem vigiados, eles
sentem acompanhados, assessorados. Eu percebo pela fala dos préprios agentes.
Ainda... a gente ainda ndo atingiu 100% de aceitacdo dessa metodologia, alguns
ainda fazem porque precisa ser feito, mas o avango que nds alcangcamos é muito
grande, t4, porque é mudanca de cultura. (E-6)

Em contrapartida, houve um depoimento contra 0 modelo de gestdo implantado pela

GIDE, o monitoramento das ac¢des e sobre o controle dos professores.

Os principais objetivos é controlar os professores, [...] ai, isso tira um pouco
também da responsabilidade do diretor, que o diretor, ai ele joga a culpa pra
GIDE, “Olha”, eu to sendo pressionada pela GIDE, pela SEEDUC, a GIDE
representa a SEEDUC na escola, entdo, diretamente a SEEDUC, Secretaria do
Estado de Educacéo dentro da escola, entdo, olha, eu to sendo pressionado pela
SEEDUC através da GIDE, entdo eu to sendo pressionado, vou pressionar vocés
também, eu quero resultados, eu quero que vocé batam as metas, [...] (E-8)

Retornando ao planejamento estratégico, outra vertente, segundo a Secretaria de

Estado de Educacdo, é formacdo continuada para os docentes e a politica de valorizagdo, em

destaque nos trechos seguintes:

Entdo hoje a gente tem essa questdo da politica de formacao, formagdo tanto de
gestor, formacgdo quanto dos professores, [...] Essa politica de valorizacdo do
docente, que ainda, como se diz, ainda estd aquém do que a categoria precisa, mas
ai a gente ja comegou com esse sentido de valorizacao, [...] (E-3)

Entdo, eu acho que a politica hoje da Secretaria é uma politica de reconhecimento,
t4, desde que o trabalho seja executado e nds tenhamos resultados. (E-4)

De acordo com os relatos obtidos sobre a recente estrutura politica, alguns afirmam

que ela é bem ancorada em seus diagnosticos e que hoje se tem um conhecimento profundo

do que é mensurado. Todavia, um entrevistado argumentou que ndo considera esse modelo de

gestdo democréatico, porém, como relatos anteriores apresentados, a maioria ndo tem essa

percepcao.

Eu acho nos temos uma politica bem estruturada, ela tem uma visdo de longo prazo,
no6s sabemos onde queremos chegar. [...] Entdo, essa politica estad bem ancorada em
um diagnoéstico que é fundamental, vocé ndo pode fazer politica sem diagnéstico.
[...] e com essa politica a escola pode repensar mesmo as suas agdes. (E-1)

[...] A gente tem hoje o conhecimento daquilo que nos mensura, conhecimento
profundo, ndo € superficial ndo, porque superficial nds tinhamos e sempre tivemos,
eu digo profundo. (E-3)
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N&o, eu acho que ainda t& muito longe, eu acho que tinha, pra ser realmente,
deveria ser mais democratico, ser uma coisa mais democratica, realmente ouvir os
profissionais da educacéo, o que eles querem, eu acho que tem que avancar nesse
aspecto da democracia, de ouvir mais, quem ta em sala de aula, e ndo trazer assim
pacotes prontos pra escola. (E-8)

Com alguns anos de implantacdo da politica publica educacional, alguns

entrevistados argumentam as consequéncias da implantagéo deste modelo de gestéo.

[...] embora a avaliacdo externa seja, de repente, essa nacional, seja para uma
amostra, um ndmero determinado de alunos, mas no cotidiano nés percebemos o
impacto das escolas através da implementacao dessa politica publica. (E-1)

[...] o Estado do Rio de Janeiro com o secretario [...] teve assim um avango muito
grande, pela primeira vez em quase trinta anos de Estado eu vi que a gente avangou
passos, as escolas estavam mais organizadas, a gente teve um apoio, todo mundo na
funcéo de ensino, do aluno aprender. (E-9)

Outro entrevistado questiona a melhora da qualidade do ensino, conforme o seguinte

depoimento:

Entdo, eu questiono essa melhora do IDEB no Estado, sera que a gente melhorou
tudo isso mesmo? Nés saimos do penultimo lugar pro 4° lugar, 3° lugar no Brasil
inteiro, ser4 que a gente melhorou tudo isso? Ou foi uma pressdo, foi um
adestramento dos alunos pra fazer a prova do SAERJINHO, do SAERJ, pra quando
chegar a Prova Brasil eles estarem melhores preparados. Entdo é isso que eu
questiono, sera que a gente melhorou tudo isso mesmo? Pode ter havido melhoras,
assim, algumas coisas eu acho que essa gestdo melhorou o Estado, eu achava que
ele era muito desorganizado, [...]. Eu acho que houve uma organizacdo maior do
Estado, mas ainda precisa melhorar muito ainda. (E-8)

Mesmo com o questionamento sobre a melhora dos resultados educacionais do

Estado, o entrevistado afirma que os alunos séo treinados, mas logo em seguida argumenta

alguns beneficios com o modelo de gestéo.

Ainda sobre o depoimento do entrevistado, € possivel verificar suas contradicdes,

pois ao afirmar que os alunos sdo treinados para a avaliacdo, 0 mesmo em depoimento ja

citado anteriormente fala sobre a importancia das avaliagdes externas:

Agora, por outro lado, eu acho bom a questdo do SAERJ, isso é uma opinido minha
nédo é do sindicato, é uma opinido minha como educador. Eu acho bom pra treinar
0s nossos alunos a fazer avaliagdes externas, porque no futuro eles v@o prestar
concurso... (E-8).

Prosseguindo com as andlises dos depoimentos dos entrevistados, 0s mesmos relatam

suas percepcgOes referentes a melhoria da qualidade de ensino no Estado:
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[...] foi uma politica que auxiliou muito a melhoria da qualidade da educacéo,
porque antes desse sistema de gestdo, nds sempre tivemos uma discussdo assim, de
qual setor na educacéo precisava de maiores investimentos, de maiores apoios, ndo
digo sé investimento financeiro, apoio, monitoramento... (E-1)

E, como eu te disse, na minha concepgao, essa visdo politica da educacéo, essa
nova visdo, porque na verdade, é uma coisa nova, € um projeto novo, de
implantacdo do Ensino Integral, eu acho que se a politica continuar esse foco, a
gente vai ter um bom resultado. Mas é legal, porque a gente vé tanta coisa negativa
na politica, e de repente a gente se depara com uma coisa boa, que a gente pode
dizer que é positivo. (E-10)

Ah, eu acho que foi uma politica criada, uma politica criada para melhorar a
qualidade da educacdo, porque assim, a gente percebia que em alguns locais ... [...]
entdo isso ai foi uma maneira de fazer com que quem quisesse trabalhar teria que
fazer o servigo de uma maneira que os resultados aparecessem. E é uma tarefa
dificil. [...]. (E-12)

Finalizando sobre os trechos citados nas entrevistas, um entrevistado ressaltou o
interesse pela continuidade na politica publica educacional, para que ndo haja a ruptura do
modelo.

E eu espero que ela continue, [...], ela ndo é aquela perfeita porque nunca vai
existir a perfeita, [...]. Eu estou na esperanca de que isso avance, de que ndo pare,
eu acredito, eu conheco o secretario um pouco, eu acho que ele fez parte, ele
trabalhou para isso, a gente tem que passar por uns momentos assim que o Estado
vem passando no comeco, essas coisas todas, uma certa dificuldade. (E-9)

Sobre a subcategoria Administracdo para a Efetividade Politica, conforme Sander
(1982, 2007), Brotti e Lapa (2007), a GIDE, conceituada por Godoy e Murici (2009), foi
confirmada como uma das vertentes do planejamento estratégico da SEEDUC, explicitado
anteriormente. Desta forma, o modelo de gestdo permeia por varias esferas na organizacao
escolar. A GIDE foi citada nos relatos dos entrevistados na categoria Gestdo Educacional e
suas subcategorias. Um dos principais desafios € sincronizar as politicas publicas, de acordo
com Liberati (2013) e Saravia (2006) entre os entes federados. E com a ado¢do do novo
modelo de gestdo, inicialmente houve a melhoria da qualidade educacional, de acordo com os

relatos dos entrevistados.

4.4.4 - Administracdo para a Relevancia Cultural
Como ultima subcategoria a ser analisada na categoria critérios de desempenho, em
consonancia com Ball (2005) e Branddo (2012), a relevancia cultural, argumentado por

Sander (1982, 2007) mensura o desempenho administrativo em termos de importancia,
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significacdo, pertencimento e valor. Assim, alguns aspectos foram evidenciados pelos
depoimentos que serdo discutidos a seguir.

A Assessoria de Saude e Bem Estar foi citada em duas oportunidades. Este setor esta
focado para o servidor, porém o que foi percebido € que ndo tem muita divulgacdo e/ou

conhecimento mesmo dos servidores, segundo o entrevistado:

(Assessoria) E ela nos ajuda também nas escolas, nos conflitos que acontecem nas
escolas, ela vai e faz um trabalho na escola, seja ele com professor e diretor;
professor e aluno; pai, aluno e professor; ela faz um trabalho. (E-4)

Foi também citada a parceria da Secretaria de Estado de Educacdo com outras
Secretarias do Governo. Programas e projetos foram desenvolvidos no decorrer da gestdo e

isso foi comentado pelo entrevistado:

E nos fizemos esse estudo de impacto em algumas escolas que tinham projetos na
area artistica: musica, teatro, etc. E o impacto era incrivel. E ai o que nos fizemos?
Se isso é uma verdade absoluta, por que ndo fago isso pra rede inteira? E nds
fizemos um grande acordo com a Secretaria de Cultura, hoje faz parte do nosso
calendario oficial, a nossa Semana da Arte. E a¢Bes e manifestacfes artisticas ou
impulsos artisticos com alto retorno pedagdgico. (E-1)

Alguns programas de incentivo aos jovens foram implementados, em consonancia
com as propostas educacionais estabelecidas. Das atividades propostas, foram citados:
Programa Jovens Turistas ; Programa Pronatec; Premiacdo no SAERJ e Bolsa Universitaria,;

serdo detalhados posteriormente.

Bom, também por parte da nossa Secretaria, como incentivo aos bons alunos e pra
que os ndo bons queiram ser bons alunos, é... nds temos algumas acles, por
exemplo, o aluno que se demonstra um bom aluno em avaliagBes externas e vai
passando de ano, ele pode ganhar bolsas em universidades, é..., universidades
pagas, ele ganha bolsa 100% integral. Nds temos a parceria com o Governo
Federal também, para ele ganhar bolsa para o Pronatec, e isso é uma parceria do
Governo Estadual e Federal pra que a gente associe os alunos com bons
rendimentos e bons resultados. NOs temos outras acdes internas da Secretaria, que
sdo a premiacdo com notebooks ou tablets. NOs temos a parceria com outra
fundagdo que oferece também passeios chamado Programa Jovens Turistas. Entdo,
todas essas acfes em conjunto, penso que contribuem para essa melhoria da
qualidade de educacdo, que vai refletir na melhoria de toda sociedade depois. (E-6)

Resgatar, por exemplo, a auto-estima dos jovens. E um objetivo que a gente também
se impls e nobs... ai tem varias acGes que eu poderia listar e que passa pela
meritocracia. [...]... eles precisam perceber isso. E nds ja fomos jovens, a gente sabe
qual é o valor de uma palavra de incentivo, qual o valor de vocé ser acalentado, ser
respeitado. Entao, esse é mais um objetivo que a gente persegue. (E-1)
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Dentre as subcategorias elencadas a relevancia cultural é a mais subjetiva, pois
agregam valores individualizados e coletivos ao mesmo tempo. Segue uma linha ténue entre o
desejado e o possivel. Assim, de acordo com o0s depoimentos dos entrevistados, existe a

possibilidade da promocéo da qualidade de vida para os alunos, conforme trechos a seguir:

A gente trabalha para que garanta, entdo a gente tenta promover sim a qualidade
de vida, porque quando vocé tém programas assim, por exemplo, que incentivam a
cultura do aluno ir no cinema, como a gente ja teve programa assim, como a gente
tem hoje, busca através do setor especifico de esporte, lazer e cultura, promover que
esse aluno conheca teatro, a gente tem boas praticas assim, que ele va ao Teatro
Municipal, entdo a gente esta promovendo, esta buscando... Essa qualidade de vida
para a sociedade, quando a gente faz com que através dessa metodologia, que ele
repense sobre o uso da &gua, sobre esses mutirdes, de que forma que ele pode
contribuir com a escola e que a escola pode contribuir com a vida da sociedade. A
gente esté buscando essa garantia na qualidade. (E-2)

Bom, hoje com certeza, o que pode garantir uma melhoria da qualidade de vida
seria uma boa educacéo pra todos, pra que todas as escolas conseguissem oferecer
uma boa educacdo. Com que as pessoas possam desenvolver suas competéncias,
suas habilidades e serem pessoas melhores. (E-6)

Se, por exemplo, toda essa gestdo, se eu tenho uma gestdo de qualidade, eu vou
promover um local de qualidade para o meu aluno, isso vai modificar na vida dele,
se eu ndo tivesse isso ndo teria essa qualidade, ndo teria essa mudanga. Eu acho
que praticamente a escola, uma escola de qualidade, qualquer local de qualidade
ele interfere sim na vida da pessoa. Eu acho que esse sempre foi o fator, acho que o
objetivo principal da escola, é tentar modificar um pouquinho essa vida do ser
humano, tentar colocar sonhos, desabrochar sonhos, [...]. (E-9)

Paro (2007) argumenta que é importante desenvolver o educando como protagonista.
Assim, esta é uma das premissas citadas no Instituto Ayrton Senna, através dos principios da
Solucdo Educacional para o Ensino Médio, fazendo o aluno ator principal de sua histéria de

vida, através de disciplinas diferenciadas para a reflexdo destes alunos.

Eu acho que o Estado, ele teve uma evolugdo muito grande, a nivel de se preocupar
mesmo com a formacdo do jovem, né? Porque eu acho que a vida t4 baseada na
nossa juventude. Ela comeca ali, onde comeca realmente a estruturar e fazer a
gestdo da nossa propria vida. [...] Nosso foco la com esses projetos é desenvolver o
aluno como protagonista. (E-10)

[...] um dos principais, eu acho que é o “Projeto de Vida”. Que é o aluno, ele
mudar a sua postura diante do mundo. O que que ele espera do mundo? O que ele
esta fazendo para mudar a sua rotina, o seu dia-a-dia, o que ele ta fazendo hoje pra
0 amanhd dele ser diferente do... da vida dos pais dele, por exemplo. [...] o aluno
que sai hoje do terceiro ano, € um aluno muito mais preparado para enfrentar a
vida. (E-11)

E criar uma pessoa muito mais capaz de interagir com o mundo, e a gente n&o tinha
essa preocupacdo. Eu me lembro que dava classe gramatical, absurda assim, muito,
muito, muito! Ai hoje eu me pergunto pra que que eu massacrava meus alunos com
aquele monte de contelido absurdo? Se devagarzinho ele vai aprendendo, num
contexto numa interpretacdo de texto. Entdo hoje eu acho que vocé parece que, vocé
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abre a cabeca do aluno pra ele enxergar o mundo por todos os &ngulos,
antigamente ndo era isso. Vocé criava um aluno que decorava conteidos que vocé
ensinava, mas que cidaddo era esse? Vocé dava uma ordem, ele simplesmente
obedecia, ndo questionava! Hoje quando eu falo alguma coisa na sala, muitas vezes
o0 aluno: “Mas por que que eu tenho que fazer?” E eu tenho que parar pra explicar
porque que ele tem que fazer, porque ele tem o direito de ouvir. Entdo eu acho que
toda essa mudanca na Educacdo ta criando uma pessoa muito melhor. Uma pessoa
muito mais forte. A gente ndo era assim, a gente simplesmente obedecia. (E-11)

De acordo com as entrevistas, outro valor que foi citado refere-se a formacdo integral
do aluno, fundamentado por Liick (2011) e Paro (2007), visando ndo apenas a aquisicao de
conhecimentos compreendidos nas disciplinas regulares, mas agregando também sua

compreenséo de valores, como destaca o trecho a seguir:

[...] é interessante porque os alunos eles custam a reconhecer que houve essa
mudanca, a gente observa que o clima na escola é diferente, dos alunos que a gente
tinha ha alguns anos atrds e a postura, forma deles agirem, conversarem, o
progresso também relacionado aos conteidos, desenvolvimento, a gente vé que essa
gestdo, a GIDE, que vem dar um norte para a escola e esse projeto que também esta
transformando a escola. Eles estdo fazendo com que haja uma mudanca nos alunos,
no jeito, na forma de viver desses alunos. (E-13)

Olha, na minha opinido, eu acho que talvez essa possa ser a solugdo mesmo pra
muitas coisas que acontecem, é.. Eu acho que formar um ser humano
integralmente, é uma coisa que nunca tive oportunidade (riso) na minha época de
adolescéncia, entdo esse adolescente hoje, com esse bombardeio de informac6es
que ele tem, com acesso ilimitado a informacéo, ele precisa de algo novo. Precisa
também, porque ele tem, na verdade, ele tem... Como posso dizer? O jovem... Ele
tem capacidade, ele s6 ndo tem atitude. Ele precisa ser despertado pra ter essa
atitude. Por que ele tem cada vez mais a necessidade de se formar a pessoa
integralmente, de ser uma pessoa formada, néo so, é... com habilidades cognitivas,
nao vao ser so... um bom aluno. (E-10)

E, finalizando, a analise da subcategoria relevancia cultural, ficou clara a preposicado
de formar cidaddos. Esta perspectiva é conceituada por Paro (2007). Esta formacdo enfoca
suas dimensdes individual e social, enfatizando sua formacdo autbnoma e coletiva. Esta

percepcao esta presente nos trechos a seguir:

Eu acho que eu tenho que trabalhar porque eu quero ver alguma coisa la na frente
acontecer com a sociedade, transformar a sociedade através do meu trabalho. [...]
A coisa deveria ser eu fazer porque eu sei do meu compromisso enquanto cidada de
que eu tenho que fazer para o aluno, para o pai do aluno ... (E-4)

Requer que a gente saiba lidar com situagBes, com os desafios. E isso &
praticamente minha opinido, até pro jovem de hoje, que ele vai ter uma
oportunidade maior, ele vai saber lidar com as pessoas. Neste contexto que muda
toda hora de sociedade... 0s tipos de pessoas diferentes, entdo na minha concepcao,
enquanto professora, eu acho, eu acredito nesse... nesse tipo de educacao integral,
eu acredito que funciona, eu vejo resultado, em algumas a¢des pequenas, mas a
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gente vai observando. Mas eu acredito que seja a solugdo mesmo pra que a gente
possa tirar o jovem da rua, pra que a gente possa acabar com questdo da violéncia,
desmistificar um pouco a questdo da sexualidade. A questdo até mesmo polémica
das drogas, entdo assim, usar esse bombardeio de informacbes de uma forma
positiva para que a gente possa se tornar uma pessoa melhor... e também tornar os
nossos filhos, né, nossos jovens pessoas melhores. (E-10)

Com efeito, objetiva-se promover o desenvolvimento de cidad&os criticos, mediante
a compreensdao do mundo, de si mesmos e de seu papel na sociedade, inserindo as
experiéncias sociais significativas, principalmente relacionadas ao ambito de sua socializacdo
nas organizagdes escolares.

O Brasil ainda apresenta desigualdades educacionais em sua rede publica de ensino e
emerge a necessidade em melhorar esse desempenho desigual, que muitas vezes ocorrem em
unidades educacionais de uma mesma rede pablica de ensino. Atualmente na Secretaria de
Estado de Educacédo existem programas de incentivo aos jovens. Para as melhores turmas no
desempenho do Saerjinho (avaliagdo bimestral), é oferecido o Programa Jovens Turistas (um
final de semana no Rio de Janeiro). E para os melhores alunos no desempenho do SAERJ
(avaliacdo anual), sdo ofertados notebooks, e 100% de bolsas universitarias até o final do

curso pretendido, conforme apresenta a figura 14.

Figura 14: Namero de bolsas de nivel superior ofertadas aos alunos

Bolsas de nivel superior 1°/2013 2°/2013 1°/2014
Instituicéo Cursos Tipo Vagas ofertadas Vagas ofertadas Vagas ofertadas
Administragéo Graduagéo 2 2 2
Ciénclas Contabeis Graduagao 1 1 1
Ciéncias Econémicas Graduagéo 2 2 2
Direito Diumo Graduagéo 1 0 0
Direito Notumo Graduagéo 1 1 1
IBMEC Engenharia Civl Graduagio 0 0 1
Engenharia de Produgéo Graduagéo 1 1 1
Jomalismo Graduagéo 1 1 1
Propaganda e Marketing Graduag&o 1 1 1
Relagbes Internacionais Graduagéio 2 2 2
UNICARIOCA Curso & escolha do aluno Graduacéo 0 10 10
Administraggo Graduagéo 0 0 1
Engenharia Graduagio 0 0 1
PUC Comunicac&o Social Graduacgo 0 0 1
RelagGes Intemacionais Graduagéo 0 0 1
Direito Graduagéo 0 0 1
ESTACIO Curso a escolha do aluno Tecnodlogo 0 0
S — ———

FONTE: SEEDUC, 2014.
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Para melhor compreensdo da categoria Critérios de Desempenho, o quadro 23
apresenta a sintese dessa categoria e suas subcategorias: Administracdo para Eficiéncia
Econdmica; Administracdo para a Eficacia Pedagdgica; Administracdo para a Efetividade
Politica e Administracdo para a Relevancia Cultural, conforme Sander (1982, 2007), Brotti e
Lapa (2007).

Quadro 23: Sintese da Categoria Critérios de Desempenho

ADMINISTRACAO

ADMINISTRACAO

ADMINISTRACAO

ADMINISTRACAO

PARA A EFICIENCIA PARA A EFICACIA PARA A PARA A
ECONOMICA PEDAGOGICA EFETIVIDADE RELEVANCIA
POLITICA CULTURAL
- AAGE (Agente  de | AAGE (Agente  de | Assessoria de Saude e
Competicdo  entre  0s

profissionais

Acompanhamento de
Gestdo Escolar)

Acompanhamento de
Gestdo Escolar)

Bem Estar

Desenvolvimento
profissional

Acoes pedagdgicas
corretivas

Conhecimento profundo
do que é mensurado

Bolsa Universitaria

Desperdicio de recursos

Avaliacéo externa

Continuacdo da politica
educacional

Formagéo
jovem

integral do

Gestao de recursos

Bom desempenho dos
alunos

Controlar professores

Formar cidadaos

Infraestrutura da escola

Desenvolver habilidades
e competéncias  dos
alunos

Educacdo basica com

ativo estratégico

Parceria entre as

Secretarias

Melhoria da qualidade do
gasto

Dimensdo quantitativa da
educacao

Formacéo continuada

Premiacéo no SAERJ

Meritocracia

Ensino Médio Inovador

GIDE (Gestéo Integrada
da Escola)

Programa Jovens Turistas

“Nao faco pelo salério”

GIDE (Gestéo Integrada

Melhoria da qualidade

Programa Pronatec

da Escola) educacional

Planeiamento Estratédico Parceria SEEDUC e | Monitoramento Promover a qualidade de
) 9 Instituicdes vida

Prestacio de contas Processo ensino- | Planejamento Estratégico | Resgatar a autoestima dos
¢ aprendizagem jovens

Reconhecer melhores Programa Reforgo | Politica de valorizagdo do

o Escolar docente
praticas

Remuneragdo variavel /
bonificacdo

Qualidade da educacéo

Politica estruturada

Repasse de verbas

Replanejamento
estratégico (revisdo de
metas)

Resultado no ranking do
IDEB

Restrigbes orcamentarias

Resultados educacionais

Verbas especificas
(programas/ projetos)

Resultados histéricos

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos depoimentos coletados referentes a categoria critérios de desempenho,

resultou o seguinte panorama das subcategorias, a seguir.
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» Administracdo para a Eficiéncia Economica:

A gestdo dos recursos é importante para a melhoria da qualidade do gasto, de acordo
com Secchi (2009), evitando desperdicio de recursos, principalmente em periodos de
restricbes orcamentarias. A Diretoria Regional Administrativa é o setor responsavel pelo
recebimento dos processos de prestacdo de contas, arrolamento de bens e mapa de merenda
pelos gestores das Unidades Escolares. Este procedimento é obrigatério para o repasse de
verbas pubicas, federais e estaduais, para as unidades escolares, conforme Brasil, 2001.

Existem verbas especificas para projetos e programas estabelecidos, tanto do
Governo Federal como do Governo Estadual. Assim, como a Unidade Escolar possui um
Projeto especifico para sua execucdo, a Dupla Escola, a organizacao escolar recebe repasses
dessas verbas especificas e que necessitam de prestacdo de contas também especifica. Os
professores recebem uma gratificacdo por maior carga horéaria de dedicacdo ao projeto. Essas
verbas favorecem a criacdo de ambientes diferenciados, oportunizando praticas pedagdgicas
atrativas, como argumenta Libaneo (2001), favorecendo a melhoria do desempenho dos
alunos.

Segundo a Secretaria, a bonificacdo € uma acdo do planejamento estratégico para as
Unidades Escolares e Diretorias Regionais que consigam alcancar as metas estabelecidas. A
meritocracia visa reconhecer as melhores praticas das escolas e desenvolver o profissional, de
acordo com Brasil (1995).

A maioria dos entrevistados alega que o dinheiro é importante, mas ndo é o que 0s
motiva. “Nao faco pelo salario” foi relatado pela maioria dos entrevistados. E alguns alegam
que a bonificacdo estimula a competicao entre os profissionais de forma negativa.

Em prosseguimento das analises, os depoimentos apontaram para o seguinte cenario
para a subcategoria:

» Administracdo para a Eficacia Pedagogica:

A subcategoria Administracdo para a Eficacia Pedagogica se assemelha com a
subcategoria Gestdo Educacional Pedagdgica devido o seu contexto. Alguns aspectos também
sdo destacados em ambas as subcategorias. A GIDE (Gestdo Integrada da Escola),
conceituado por Godoy e Murici (2009) também esta inserida nas questdes pedagdgicas € 0
AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo da Escola) é o seu principal elemento de
insercdo nas Unidades Escolares.

Com o alcance da meta estabelecida em 2014, a Secretaria elaborou em 2015 seu
replanejamento estratégico visando ao 1° lugar no IDEB, focando a qualidade da educac&o.

Os dados historicos tambem foram resgatados nos depoimentos.
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As acles estratégicas que a Secretaria de Estado de Educacdo se propbs a fazer
foram a adogdo do Curriculo Minimo elaborado para as disciplinas da Base Nacional Comum,
de acordo com a Lei n°® 9394 (BRASIL, 1996), o Programa Reforco Escolar e as avaliacGes
externas, em consonancia com Coelho (2008), Alves e Franco (2008).

A dimensdo quantitativa educacional foi mencionada, pois as avaliagdes, segundo
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), sejam externas ou internas, mensuram o aprendizado do
aluno, ou seja, sdo ainda determinantes no processo ensino-aprendizagem. As avaliacOes
externas foram citadas, igualmente como na subcategoria Gestdo Educacional Pedagdgica.
Elas mensuram as proficiéncias em Lingua Portuguesa e Matematica em periodos bimestrais e
anuais. Para alguns, estes resultados estdo intimamente ligados aos desempenhos dos alunos.

Alguns programas de apoio ao processo ensino-aprendizagem, foram citados, como o
Programa Reforco Escolar. Mas, a maioria dos entrevistados destacou a importancia da
metodologia diferenciada do professor no cotidiano escolar. Com a possibilidade da
elaboracdo e execucdo de uma metodologia diferenciada, conforme Godoy e Murici (2009),
consequentemente os desempenhos dos alunos influenciardo nos resultados educacionais
satisfatorios. Os resultados educacionais impactam diretamente 0 processo pedagogico da
Unidade Escolar, pois caso estes ndo sejam satisfatorios, necessitam de acdes pedagdgicas
corretivas.

As parcerias, argumentadas por Secchi (2009) e Paula (2005), ocorreram criando o
Programa Dupla Escola, parceria entre a SEEDUC e o Instituto Ayrton Senna. Este foi
implantado na Unidade Escolar com foco na educacéo integral, conceituado por Paro (2007) e
no desenvolvimento das habilidades e competéncias cognitivas e ndo cognitivas
socioemocionais, de acordo com o |Instituto Ayrton Senna (2014). Os professores
pertencentes a esse projeto, fazem treinamento, uma formacao continuada para implantarem e
executarem os projetos elaborados do programa.

Como foi ressaltado anteriormente na categoria Gestdo Educacional, o bom
desempenho dos alunos reflete na qualidade do ensino, principal objetivo de uma organizacao
educacional, argumentado por Liick (2011).

Dando continuidade as analises, 0s depoimentos apontaram para 0 seguinte cenario
para a subcategoria:

» Administracdo para a Efetividade Politica:

Sendo a organizagdo escolar uma instituicdo publica, as politicas publicas, elencadas
por Liberati (2013) e Saravia (2006), principalmente as educacionais, criam diretrizes para a

execucdo precisa de suas demandas. A educacdo basica precisa ser visualizada como ativo
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estratégico. E um dos principais desafios é sincronizar as politicas publicas entre 0s entes
federados.

O resultado insatisfatorio do IDEB em 2009 causou um impacto em toda rede
estadual de ensino. Como consequéncia, foi elaborado o planejamento estratégico, visando a
melhoria da qualidade de ensino do Estado. A GIDE (Gestdo Integrada da Escola) compde
uma das vertentes desse planejamento. E possivel verificar que 0 modelo de gestdo permeia
por vérias esferas na organizagdo escolar, pois a GIDE estava presente nos depoimentos dos
entrevistados na categoria Gestdo Educacional e suas subcategorias.

O monitoramento e o0 acompanhamento das agdes ficaram evidenciadas nos
depoimentos que os sujeitos de pesquisa fizeram. Novamente, foi verificado que o principal
ator que realiza este processo de monitoria € o AAGE (Agente de Acompanhamento de
Gestdo Escolar). Em contrapartida, houve um depoimento contra o modelo de gestdo
implantado pela GIDE, o monitoramento das agdes e sobre o controle dos professores.

Retornando ao planejamento estratégico, outra vertente, segundo a Secretaria de
Estado de Educacéo, é formacdo continuada para os docentes e a politica de valorizacdo. De
acordo com os relatos obtidos sobre a recente estrutura politica, alguns afirmam que ela é bem
ancorada em seus diagndsticos e que hoje se tem um conhecimento profundo do que é
mensurado. Os mesmos relatam suas percepcdes referentes a melhoria da qualidade de ensino
no Estado. Todavia, apenas um entrevistado argumentou que ndo considera esse modelo de
gestdo democratico e questiona a melhora da qualidade do ensino, porém enfatizou que a rede
estadual de ensino esta mais organizada. Finalizando, um entrevistado comentou seu interesse
pela continuidade na politica publica educacional, para que ndo haja a ruptura do modelo.

Finalizando as analises, os depoimentos apontaram para 0 seguinte cenario para a
subcategoria:

» Administracdo para a Relevancia Cultural:

Inicialmente, a Assessoria de Saude e Bem Estar foi citada em duas oportunidades.
Este setor esta focado para o servidor, porém o que foi percebido é que ndo tem muita
divulgacédo e/ou conhecimento mesmo dos servidores.

A Secretaria de Educacdo promoveu parcerias com outras Secretarias do Estado,
viabilizando projetos e programas de apoio mutuo. Um exemplo é a Semana de Arte, que
consta no calendario letivo da Rede Estadual de Educagéo.

Outras propostas de incentivo aos jovens também sdo destaque, pois as melhores
turmas no desempenho do Saerjinho (avaliagdo bimestral), é oferecido o Programa Jovens

Turistas (um final de semana no Rio de Janeiro). E para os melhores alunos no desempenho
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do SAERJ (avaliacdo anual), sdo ofertados notebooks, e 100% de bolsas universitarias até o
final do curso pretendido.

Com a parceria realizada pelo Instituto Ayrton Senna, através dos principios da
Solucdo Educacional para o Ensino Médio € desenvolver o educando como protagonista,
argumentado por Paro (2007) de sua historia de vida, através de disciplinas diferenciadas para
a reflexdo destes alunos. O Projeto de Vida, pertencente ao projeto, cria oportunidades para o
resgate da autoestima dos alunos e sua formacao integral, conforme enfatizam Lick (2011) e
Paro (2007), tornando-os protagonistas de sua historia de vida, e consequentemente, sua
formacéo cidada, de acordo com Paro (2007).

A gestdo escolar constitui um meio para a realizagdo das finalidades, principios,
diretrizes e objetivos educacionais orientadores. Trata-se de um enfoque de atuacdo, pois 0
objetivo da gestdo educacional é a aprendizagem efetiva e significativa dos educandos. Em
contrapartida, os critérios de desempenho nesta pesquisa relatados, estabelecem e torna
possivel a valorizacdo da qualidade da educagdo. E por Gltimo, ndo menos importante, a
comunicacdo esta integrada a todos os aspectos relacionados anteriormente, pois as praticas
de comunicacdo possibilitam o conhecimento, 0 acesso e as possiveis tomadas de decisdes

nos processos de gestéo, viabilizando um ensino de qualidade.
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5. CONCLUSAO

Conforme proposicéo do problema motivador dessa pesquisa, foi possivel evidenciar,
a partir dos resultados obtidos em campo e da discusséo presente na fundamentacédo tedrica,
que o processo de implantacdo do modelo da Gestdo Integrada da Escola (GIDE) é orientado
prioritariamente pela eficiéncia econdmica e ocorre por meio da mediacdo dos Agentes de
Acompanhamento de Gestdo Escolar (AAGESs) nas Unidades Escolares. Tais atores, com o
conhecimento tedrico e metodologico da GIDE, implementam, acompanham, orientam,
divulgam as acbes e resultados para que as organizacOes escolares apresentem um
desempenho satisfatorio na esfera educacional e que, consequentemente, consigam atingir a
meta estabelecida pela Secretaria de Estado de Educagdo (SEEDUC).

A educacdo publica brasileira, constantemente, ocupa posi¢do de destaque na esfera
politica, devido sua prioridade de acesso a criancas e jovens, na elaboracdo de politicas
publicas, como também, o questionamento de sua qualidade. Vislumbrando solucdes para
esses problemas e, levando em consideragdo que grande parte deles seria proveniente das
condigdes sociais a que grande parte da populagéo estava submetida, medidas governamentais
foram realizadas com o intuito de mudar essa realidade.

E possivel destacar a obrigatoriedade de permanéncia dos estudantes por, no minimo,
oito anos na escola e a criacdo do ciclo de alfabetizacdo. Posteriormente, novas medidas
foram efetivadas na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (Lei n° 9.394 —
BRASIL, 1996), que instituiu ciclos mais longos para o Ensino Fundamental, referentes ao
Ensino Basico (1% a 82 série — atualmente, 1° ao 9° ano), objetivando assegurar aos educandos
maior tempo de permanéncia na escola, visando proporcionar a amplitude da aprendizagem.

Assim, a gestdo educacional foi analisada a partir da proposicdo de duas linhas, a
administrativa e a pedagdgica, que, na verdade, convergem em Varios pontos. Intrinsicamente
estdo conjugadas, pois 0 objetivo primordial de uma organizacdo escolar é a qualidade de
ensino ofertado aos seus educandos. Neste sentido, as organizagdes escolares possuem como
cerne sua dimensao social, em comparacao aos outros modelos de organizac6es. Desta forma,
para conceituar e compreender sua dindmica € relevante destacar a vivéncia significativa de
experiéncias e agdes pedagdgicas e sociais.

Sobre as praticas de comunicagdo, uma subcategoria que surgiu, sendo evidenciada a
partir dos relatos dos entrevistados, possui como elementos norteadores a acessibilidade, a
integracdo com o0s outros setores, a linguagem unificada, o retorno rapido das informacdes e a

transparéncia na comunicacdo. Assim, foi possivel perceber também que existe uma Politica
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de Melhoria da Comunicacdo, com a criacdo de varios canais para o fluxo continuo das
informagdes.

A Gestdo Integrada da Escola (GIDE) como atual modelo de gestdo da Secretaria de
Estado de Educacdo foi idealizada por uma consultoria, o Instituto de Desenvolvimento
Gerencial (INDG), que atualmente esta extinta, porém seu principal sdcio-proprietario fundou
a Falconi Consultores de Resultado. A presente pesquisadora realizou um curso de formagéo
com o INDG para a assun¢do da funcdo de AAGE. Assim, com conhecimento técnico e
metodologico, a GIDE adentrou nas unidades escolares, visando principalmente, o
desempenho da qualidade de ensino.

Para tanto, a nocdo de desempenho deve ser pensada de forma mais ampla, tendo
como base os critérios de eficiéncia econbmica, eficacia pedagdgica, efetividade politica e
relevancia cultural. Assim, o conceito de desempenho ndo considera apenas critérios
econdmicos e instrumentais, mas tambeém critérios sociais e substantivos. Desta forma, a
racionalidade instrumental é percebida como aquela que se orienta pela realizacdo de
avaliacdes baseada em resultados, e a racionalidade substantiva como aquela que se baseia em
valores, em critérios éticos. Tal diferenciacdo torna-se de extrema relevancia ao se discutir o
desempenho na administragdo publica.

Em face da suposicdo realizada sobre os critérios de desempenho, foi possivel
perceber a eficacia pedagodgica presente no conjunto de acgdes. Pois, de acordo com os relatos
dos educadores, no processo ensino-aprendizagem, o professor utilizando uma metodologia
diferenciada de ensino, contribui para 0 bom aproveitamento dos alunos. Isto é evidenciado
pelos indices educacionais obtidos pelo Estado do Rio de Janeiro, no levantamento do IDEB.
Como demonstrado na analise, uma das variaveis coletadas para a arvore do IFC/RS (indice
de Formacdo de Cidadania e Responsabilidade Social) refere-se a aulas atrativas. Ou seja, 0
professor também é avaliado em sua metodologia em sala de aula.

Em relacédo a efetividade politica, esta foi possivel perceber na pesquisa, conforme os
depoimentos apresentados, pois houve unanimidade ao identificar a Gestdo Integrada da
Escola (GIDE) como modelo de gestdo atual. Salienta-se também, que a efetividade é
entendida como a capacidade de atender as demandas da sociedade. Desta forma, os
entrevistados pontuaram que a atual gestdo apresenta uma organizacdo maior do que
anteriores, e que isto favorece o0 processo administrativo e pedagogico da unidade
educacional.

No que se refere a relevancia cultural, destaca-se a sua importancia. Este critério é

relacionado também, com o desempenho a partir da pertinéncia. Mesmo referenciando o
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Programa Dupla Escola, sendo este uma proposta inovadora em parceria com o Instituo
Ayrton Senna, em todas as esferas pesquisadas, 0s entrevistados enfatizaram a importancia do
educador e da educacdo em si, para o0 resgate da autoestima, formacdo integral e cidada dos
discentes, tornando-os protagonistas.

Entretanto, em relacdo a eficiéncia econdmica, had um conflito entre os atores na
administragdo escolar. Unanimemente, os entrevistados ndo se referiram & obtengdo de
remuneracdo financeira, seja ela a bonificacdo, como fator motivador da acdo profissional.
Eles relataram que desejam valorizacdo profissional, consequentemente, financeira, mas que o
bonus obtido pelo alcance de metas estabelecidas ndo o influenciam em suas préticas
pedagogicas. Em contrapartida, alguns entrevistados citaram que esse sistema de premiacdo
propicia a competicdo entre as unidades escolares e entre os profissionais de ensino.

A administracdo da educacdo é multidimensional e interdisciplinar e o desempenho
das organizacGes escolares deve ser avaliado a partir de multiplos critérios. Assim, a educacao
e a administracdo sdo concebidas como realidades globais que podem ser constituidas por
maultiplas dimensdes articuladas. Sobre a racionalidade instrumental, a mesma esta associada
aos critérios de eficiéncia e eficacia, enquanto a racionalidade substantiva esta relacionada aos
critérios de efetividade e relevancia.

O Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) foi o pioneiro no uso das
ferramentas gerenciais educacionais, ao qual se assemelham as acfes da Gestdo Integrada da
Escola (GIDE). Esse modelo de gestdo define o perfil da organizagdo escolar, a sua misséo e a
visdo de futuro, propondo necessariamente as diretrizes da gestdo escolar, analisando seu
desempenho, processos e relagdes internas e externas.

Exige-se da gestdo escolar, quando da implementacdo de politica de reforma
educacional, conhecimentos e saberes especificos voltados aos processos de tomada de
decisdo, a gestdo escolar participativa. Nessa esfera, envolve negociacdo e conquista dos
atores do contexto escolar, ao enfrentamento das resisténcias, bem como de ousadia coletiva
que se traduz na pratica cotidiana a ser construida e reconstruida dentro e fora da escola.

A Gestdo Integrada da Escola possui caracteristicas gerencialistas € a0 mesmo
tempo, o Estado comeca a trabalhar também o modelo de Governanga, com a participacdo da
iniciativa privada e organizagbes da sociedade civil. Isto é evidenciado nas parcerias
realizadas pelo Programa Dupla Escola, tendo empresas privadas e o Instituto Ayrton Senna,
que é uma fundacdo sem fins lucrativos. Especificamente sobre o 1AS, este introduz um novo

curriculo e uma proposta pedagdgica que prevé o desenvolvimento cognitivo associado ao
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socioemocional de maneira intencional e estruturada, modificando paulatinamente o perfil do
ensino ofertado no Estado.

Assim, sugere-se a investigacdo nas Unidades Escolares, que apresentam as outras
modalidades de Dupla Escola, as de Ensino Médio Integrado a Educacéo Profissional e as de
Ensino Médio Intercultural, visando a verificagdo da efetividade politica desse programa.
Outra inspiracdo seria a realizagdo da pesquisa no ambito estratégico na Secretaria de
Educacdo, como Subsecretarias ou Superintendéncias, para conhecimento da génese das

propostas elaboradas para as politicas publicas educacionais.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista - SEEDUC

ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEEDUC - SEDE

AS ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO
INTEGRADA DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR
ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE

> 12 PARTE - INTRODUCAO

1) Abertura da entrevista

= Apresentacdo da pesquisadora

= Objetivos e importancia da pesquisa

= Assinatura do termo de consentimento

= Orientacdes sobre a responsabilidade e sigilo das informacoes
= Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

= Solicitacdo para gravagédo da entrevista

2) Caracterizagéo do entrevistado
= Cadigo de identificacéo

= Idade

= Género

= Formacgao

= Tempo de trabalho na Secretaria

> 22 PARTE - CATEGORIAS DE ANALISE

Bloco A — Caracterizacéo da organizacdo (SEEDUC)
1. Quais séo as principais prioridades da SEEDUC hoje?

Quais sdo as areas de atuacdo da Secretaria?

Como sdo definidas as regras e os procedimentos da organizagao?

Como sdo 0s processos decisorios da Secretaria?

Quais sdo os principais projetos desenvolvidos em execucao?

Como a SEEDUC se relaciona com outras Secretarias do Governo Estadual?

Como é a relacdo da SEEDUC com outras esferas publicas (Governos Municipais,

Estaduais e Federal)?

8. Existem parcerias com outras entidades ndo governamentais, tais como iniciativa
privada e ONGSs?

9. Quais sdo os resultados esperados da SEEDUC?

10. Como ¢ definida a Politica Publica Educacional do Estado?

Nogakown



171

Bloco B — Gestao

1.

SER A

o N

Como é feito o planejamento da SEEDUC?

Como é realizada a divisao do trabalho na organizacdo?

Como é realizada a alocagdo de recursos?

Quais sdo os principais desafios para a execucdo orcamentaria?

Quais sdo as praticas de gestdo de pessoas?

E a alocacédo dos professores, como sdo definidos no ambito estratégico e
orcamentario?

Como ocorre o controle das atividades para o atingimento dos objetivos?
Fale sobre o Planejamento Estratégico da SEEDUC.

Quais sdo os principais desafios da gestao?

Bloco C — GIDE (Gestéo Integrada da Escola)

agrwbdE

O que é a GIDE?

Quais séo principais objetivos do modelo de gestéo?
Como sdo os processos para a implantacdo da GIDE?
Quais séo os resultados esperados?

Como os resultados s&o mensurados?

Bloco D — Critérios de Desempenho

ok wdE

Como é mensurado o desempenho da SEEDUC?

Qual é a relacdo da GIDE com o desempenho da SEEDUC?

Quais sdo as praticas que garantam a eficiéncia econémica no processo da gestdo?
Quais sdo as praticas pedagdgicas para a garantia da eficacia na gestao?

Quais sao as praticas politicas para a sua efetividade na gestao?

Quais sdo as praticas relevantes para podem garantir a qualidade de vida na escola e na
sociedade?

> 32PARTE - FINALIZACAO

= QOutras questdes levantadas pelo entrevistado
= Agradecimento
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista— COMITE GIDE
ROTEIRO DE ENTREVISTA
COMITE GIDE

AS ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO
INTEGRADA DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR
ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE

> 12PARTE - INTRODUCAO

1) Abertura da entrevista

= Apresentacdo da pesquisadora

= Objetivos e importancia da pesquisa

= Assinatura do termo de consentimento

= Orientacgdes sobre a responsabilidade e sigilo das informacoes
= Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

= Solicitacdo para gravagdo da entrevista

2) Caracterizagéo do entrevistado

= Cddigo de identificacdo

= Idade

= Género

= Formacao

= Tempo de trabalho na Secretaria e no Comité

> 22 PARTE - CATEGORIAS DE ANALISE

Bloco A — Caracterizacédo da organizagdo (SEEDUC)

1. Quais sdo as principais prioridades da SEEDUC hoje?

2. Quais sdo as areas de atuacdo do Comité GIDE?

3. Como sdo definidas as regras e os procedimentos da organizacao?

4. Como sdo os processos decisorios do Comité GIDE?

5. Quais s&o os principais projetos desenvolvidos em execucao?

6. Como o Comité GIDE se relaciona com o0s outros setores da Secretaria?
7. Quais sdo os resultados esperados do Comité GIDE pela SEEDUC?

8. Comente sobre a Politica Publica Educacional do Estado.

Bloco B — Gestéao

1. Como é feito o planejamento do Comité GIDE?

2. Como é realizada a diviséo do trabalho na organizagdo?

3. Como ocorre o controle das atividades para o atingimento dos objetivos?
4. Fale sobre o Planejamento Estratégico da SEEDUC.

5. Quais s&o os principais desafios da gestao?
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Bloco C — GIDE (Gestéo Integrada da Escola)

1.0 que é a GIDE?

2. Quais sdo principais objetivos do modelo de gestdo?
3. Como sdo os processos para a implantacédo da GIDE?
4. Quais séo os resultados esperados?

5. Como os resultados sao mensurados?

Bloco D — Critérios de Desempenho

1. Qual é a relacdo da GIDE com o desempenho da SEEDUC?

2. Como a GIDE promove praticas econdmicas que garantem a eficiéncia no processo da
gestao?

3. Como a GIDE promove préticas pedagdgicas para a garantia da eficacia na gestao?

4. Como a GIDE promove praticas politicas que sejam efetivas e atendem a demanda da
sociedade?

5. Como a GIDE promove praticas relevantes que podem garantir a qualidade de vida na
escola e na sociedade?

> 32PARTE - FINALIZACAO

= Outras questdes levantadas pelo entrevistado
= Agradecimento
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista— DIRETORIA REGIONAL

ROTEIRO DE ENTREVISTA
DIRETORIA REGIONAL - Membro de Equipe

AS ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO
INTEGRADA DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR
ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE

> 12 PARTE - INTRODUCAO

1) Abertura da entrevista

= Apresentacdo da pesquisadora

= Objetivos e importancia da pesquisa

= Assinatura do termo de consentimento

= Orientacgdes sobre a responsabilidade e sigilo das informacoes
= Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

= Solicitacdo para gravagdo da entrevista

2) Caracterizagéo do entrevistado
= Cddigo de identificacdo

= Idade

= Género

= Formacao

= Tempo de trabalho na Secretaria

> 22 PARTE - CATEGORIAS DE ANALISE

Bloco A — Caracterizacédo da organizacao (SEEDUC / Regional)

1. Quais sdo as principais prioridades da SEEDUC hoje?

2. Quais sdo as areas de atuacao da Regional?

3. Como sdo definidas as regras e os procedimentos da organizacao?

4. Como sdo os processos decisorios da Regional?

5. Quais s&o os principais projetos desenvolvidos em execucao?

6. Como a Regional Pedagogica se relaciona com os outros setores dentro da Regional?
7. Existem parcerias com outras entidades ndo governamentais, tais como iniciativa privada e
ONGs?

8. Quiais sdo os resultados esperados da Regional pela SEEDUC?

9. Comente sobre a Politica Publica Educacional do Estado.



Bloco B — Gestéo

1. Como é feito o planejamento da Regional?

2. Como é realizada a divisao do trabalho na organizagdo?

3. Como ¢ realizada a alocacgdo de recursos?

4. Como ocorre o0 controle das atividades para o atingimento dos objetivos?
5. Fale sobre o Planejamento Estratégico da SEEDUC.

6. Quais sdo os principais desafios da gestdo?

Bloco C — GIDE (Gestéo Integrada da Escola)

1.0 que é a GIDE?

2. Quais sdo principais objetivos do modelo de gestdo?
3. Como sdo os processos para a implantacdo da GIDE?
4. Quais séo os resultados esperados?

5. Como os resultados sao mensurados?

Bloco D — Critérios de Desempenho
1. Qual é a relacdo da GIDE com o desempenho da SEEDUC?
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2. Como a GIDE promove praticas econdmicas que garantem a eficiéncia no processo da

gestao?

3. Como a GIDE promove praticas pedagdgicas para a garantia da eficicia na gestdo?

4. Como a GIDE promove praticas politicas que sejam efetivas e atendem a demanda da

sociedade?

5. Como a GIDE promove praticas relevantes que podem garantir a qualidade de vida na

escola e na sociedade?

> 32PARTE - FINALIZACAO

= QOutras questdes levantadas pelo entrevistado
= Agradecimento
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista — SEPE

ROTEIRO DE ENTREVISTA
SEPE - Sindicato Estadual dos Profissionais de Educagdo do RJ

AS ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO
INTEGRADA DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR
ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE

> 12 PARTE - INTRODUCAO

1) Abertura da entrevista

= Apresentacdo da pesquisadora

= Objetivos e importancia da pesquisa

= Assinatura do termo de consentimento

= Orientacdes sobre a responsabilidade e sigilo das informacoes
= Orientagdes sobre procedimentos da entrevista

= Solicitacdo para gravagédo da entrevista

2) Caracterizacdo do entrevistado

= Cadigo de identificacdo

= Idade

= Género

= Formacgao

= Tempo de trabalho na Secretaria e no Sindicato

> 22 PARTE - CATEGORIAS DE ANALISE

Bloco A — Caracterizacdo da organizacdo (SEPE)
3. Quais sdo os principais objetivos do SEPE hoje?
4. Como é a gestdo do Sindicato?
5. Como o SEPE se relaciona com a Secretaria?
6. Quais sdo os resultados esperados do Sindicato?

Bloco B — Gestéo
10. Comente sobre a Politica Pablica Educacional do Estado.
11. Qual sua opinido sobre o Planejamento Estratéegico da SEEDUC?
12. Quais s&o os principais projetos desenvolvidos pela Secretaria em execugéao?
13. Como ocorre o controle das atividades da Secretaria para o atingimento dos objetivos?
14. Quais sdo os principais desafios da gestdo?
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Bloco C — GIDE (Gestéo Integrada da Escola)
6. OqueéaGIDE?
7. Quais sdo principais objetivos do modelo de gestao?
8. Como sdo os processos para a implantacdo da GIDE?
9. Quais séo os resultados esperados?
10. Como os resultados sdo mensurados?

Bloco D — Critérios de Desempenho

7. Qual é arelacdo da GIDE com o desempenho da SEEDUC?

8. Como a GIDE promove préticas econdmicas que garantem a eficiéncia no processo da
gestao?

9. Como a GIDE promove praticas pedagdgicas para a garantia da eficacia na gestdo?

10. Como a GIDE promove préticas politicas que sejam efetivas e atendem a demanda da
sociedade?

11. Como a GIDE promove préticas relevantes que podem garantir a qualidade de vida na
escola e na sociedade?

> 32PARTE - FINALIZACAO

= Outras questdes levantadas pelo entrevistado
= Agradecimento
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APENDICE E - Roteiro de Entrevista — UNIDADE ESCOLAR
ROTEIRO DE ENTREVISTA
CIEP 291 DOM MARTINHO SCHLUDE

AS ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO
INTEGRADA DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR
ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE

> 12PARTE - INTRODUCAO

1) Abertura da entrevista

= Apresentacdo da pesquisadora

= Objetivos e importancia da pesquisa

= Assinatura do termo de consentimento

= Orientacgdes sobre a responsabilidade e sigilo das informacoes
= Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

= Solicitacdo para gravagdo da entrevista

2) Caracterizagéo do entrevistado

= Cddigo de identificacdo

= Idade

= Género

= Formacao

= Tempo de trabalho na Secretaria e na Unidade Escolar

> 22 PARTE - CATEGORIAS DE ANALISE

Bloco A — Caracterizacdo da organizacao (CIEP 291)
7. Quais sdo os principais objetivos do CIEP hoje?
8. Como ¢ a gestdo da Unidade Escolar?
9. Como o CIEP se relaciona com a Diretoria Regional Médio Paraiba?
10. Como o CIEP se relaciona com a SEEDUC?
11. Quais séo os resultados esperados da Unidade Escolar?
12. Comente sobre a Politica Publica Educacional do Estado.

Bloco B — Gestéo
15. Como ¢ feito o planejamento da Unidade Escolar?
16. Quais séo os principais projetos desenvolvidos em execucao?
17. Como ¢ realizada a alocagdo de recursos?
18. Como ocorre o controle das atividades para o atingimento dos objetivos?
19. Quais sdo os principais desafios da gestdo?
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Bloco C — GIDE (Gestéo Integrada da Escola)

11.
12.
13.
14.
15.

O que é a GIDE?

Quais séo principais objetivos do modelo de gestdo?
Como sdo os processos para a implantagédo da GIDE?
Quais sdo os resultados esperados?

Como os resultados s&o mensurados?

Bloco D — Critérios de Desempenho

12.
13.

14.
15.

16.

Qual é a relagdo da GIDE com o desempenho da SEEDUC?

Como a GIDE promove préaticas econémicas que garantem a eficiéncia no processo da
gestao?

Como a GIDE promove préticas pedagdgicas para a garantia da eficacia na gestao?
Como a GIDE promove préticas politicas que sejam efetivas e atendem a demanda da
sociedade?

Como a GIDE promove préticas relevantes que podem garantir a qualidade de vida na
escola e na sociedade?

> 32PARTE - FINALIZACAO

= Qutras questdes levantadas pelo entrevistado
= Agradecimento
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APENDICE F — Autorizacdo para pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
& PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA

S
Wyr3q o

UFRR)

SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA

EM UNIDADE ESCOLAR ESTADUAL

Rio de Janeiro, 31 de janeiro de 2014.

A Direcéo de Gest&o de Ensino da SEEDUC

Eu, Beatriz Quiroz Villardi, coordenadora do curso de Mestrado Profissional em Gestdo e
Estratégia — MPGE do Programa e POs-Graduacdo em Administracdo da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ, venho pelo presente, solicitar, por meio da Direcéo
de Gestdo de Ensino, autorizagdo para que Ellen Oliveira de Menezes, aluna matriculada sob
0 n° 201316140008-1 [(24) 99837-2233, bio.ellen@hotmail.com] possa realizar pesquisa na
unidade escolar em Pinheiral — RJ, para o trabalho de pesquisa sob o titulo Os Critérios de
Desempenho da Gestdo Integrada da Escola: Estudo em Unidade Escolar da Regido Sul
Fluminense com o objetivo de verificar quais sdo os critérios de desempenho que norteiam as
diretrizes da Gestdo Integrada dentro da perspectiva administrativa da educacdo a fim de
divulgar os resultados apresentados na pesquisa e que 0s mesmos sirvam como referéncia em
consultas posteriores. Outrossim, informo que a pesquisa é orientada pela Professora Doutora
Janaina Machado Simdes (janainamsimoes@gmail.com). A pesquisa de carater qualitativa
constara de coleta de dados por meio de entrevista semi-estruturada, pesquisa bibliogréfica e
documental e observacdo. Contando com a autorizacdo desta instituicdo, coloco-me a
disposicao para qualquer esclarecimento.

Atenciosamente,
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APENDICE G - Autoriza¢io para entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO — PPGA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGICA - MPGE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Ellen Oliveira de Menezes, sou aluna do curso de Mestrado Profissional em Gestéo e
Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), e desenvolvo a pesquisa AS
ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO INTEGRADA DA ESCOLA
(GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR ESTADUAL NA REGIAO SUL FLUMINENSE
com a participacdo da Professora Dra. Janaina Machado Simdes. Convido-o (a) a participar desta
pesquisa que tem como objetivo verificar o processo de implantacdo da Gestdo Integrada da
Escola (GIDE). Sua participacdo nesta etapa da pesquisa seré realizada por meio de entrevista.
Tal procedimento sera conduzido por mim, aplicado oral e individualmente e previamente agendado
entre mim e vocé. A entrevista serd gravada em audio, e qualquer dado que possa lhe identificar ndo
sera usado na andlise dos dados. A sua participagdo é voluntéria, estando a pesquisadora & disposi¢ao
para qualquer esclarecimento, de modo que sua recusa em participar, em qualquer momento da
pesquisa, ndo trard qualquer penalidade ou prejuizo.

Ap0bs ler este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, e aceitar participar da pesquisa, solicito a
sua assinatura em duas vias, sendo que uma delas permanecera em seu poder. Qualquer informacéo
adicional acerca desta pesquisa podera ser obtida junto a pesquisadora pelo telefone (24) 99837-2233

ou pelo e-mail bio.ellen@hotmail.com.

Ellen Oliveira de Menezes
Matricula 201316140008-1 (PPGA / MPGE)

Consentimento Po6s-Informacao

Eu, , portador (a) do ndmero de
identidade fui  esclarecido (a) sobre a pesquisa AS
ORGANIZACOES ESCOLARES E A IMPLANTACAO DA GESTAO INTEGRADA DA
ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE ESCOLAR ESTADUAL NA REGIAO SUL
FLUMINENSE e concordo que meus dados sejam utilizados na realizacdo da mesma.

Assinatura:

email: Data: / /
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ANEXO 1 - Estrutura SEEDUC

Gabinete do

DEGASE Secretirio Conselho Estadual

de Educacao

Chefia do

Gabinete
Assessoria de
Planejamento

Comunicacao e
Imprensa

Central de

, Relacionamento
Assessoria

Juridica

Subsecretaria
Executiva

Subsecretaria Subsecretaria de Subsecretaria de

Infraestrutura Gestio do Ensino Gestio de Pessoas
e Tecnologia

Fonte: SEEDUC. Site institucional.
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ANEXO 2 — Nota Explicativa dos Indicadores: IDERJ - ID - IF
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Nota Explicafiva dos Indicadores:
IDERJ - 1D - IF




SEEDULC

- e Ll

Rio de Janeirg

NOTA EXPLICATIVG INDICADORES - IDER - ID - IF Folbia: 2de 9

1. INDICADOR DE FLUXD ESCOLAR (IF)

O Indicador de Fluxo Escolar (IF) € uma medida resumnida da promocao dos alunos em
cada nivel de ensino que considera a taxa de aprovagao nas series inicais e finais do Ensino
Fundamental e do Ensino Medio para cada unidade escolar, variando entre 0,00 (zerc) e 1,00

(um).

FORMULA MATEMATICA:
, n
[F = i l
=1 A,
Onde:

# IFeo Indicador de Fluxo Escolar (0,00 <= IF <= 1,00);
* e onumero de séries do ciclo escolar que a unidade escolar oferece;
# reaserie do cico escolar;

# A € ataxade aprovagao da serie r conforme metrica usada no Censo Escolar.
» Exemplo1:
A Unidade Escolar Z oferece as etapas de Ensino Fundamental || & de Ensino Medio. O

Ensino Fundamental || desta unidade escolar apresenta somente 3 series (72 ano, B2 ano e 92

anao) e o Ensino Meadio 3 saries (12 ano, 22 ano e 32 ano).

185



X

SEEDLIC

SCHWAND 30

Riio ce Janeirg

,,,,,,,,, — MOTA EXPLICATIVA INDICADORES - IDER) — 1D - IF

Folha:

Jded

A5 taxas de aprovacao de 2010 para cada ano est3o mostradas na tabela abaixo:

CICLO ESCOLAR | ANO TAXA DE APROVACAD
THAND 10
EF i Bi AND ELr]
Gt AND 75%
1% AND L]
Ebd 2% AND e L]
3 AND A7

Calculo do IF do Ensing Fundamental Il da Unidade Escolar 2

i = . = ﬂ.
'HH-II i I I_ I Y [] I}
——— o ——

(1 098 0,75)

Calculo do IF do Ensing Medio da Unidade Escolar Z

i
Fry = = 01,91
f1r 1

| - 4
pan us 0=y )
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e —— NOTA EXPLICATIVA INDICADORES - IDERI 1D —IF [ — 1ded

2. INDICADOR DE DESEMPENHO (ID)

0 Indicador de Desempenho (ID) é o indice que varia entre 0,0 (zerc) & 10,0 (dez),
medide 3 partir do agrupamento das notas obtidas pelos alunos do Gitimo ano de cada cide
escolar no exame do Sistema de Avaliagdo da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro - SAER], em

quatro niveis de proficiéncia: baixe, intermediario, adequado e avangado.

NIVEIS DE PROFICIENCIA:

125 150 1T 200 5 e
Freficwdas  Mesoromigesla 1375 (1§18 & 6ag Rk & 1375 dEQE & mag | niE A IR |AR6 #h15

fn i 1T Wlaln

FLR IR T U T N R A (RN R L TN S iy | Mscrouipuls 76

Oz niveis de proficiéncia no SAER) foram definides tendo como referéncia as escalas do
Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagao Basica — SAER.

E importante lembrar que 2 média da escala do SAEB & 250 e possui desvio padric de
S0. A escala de Lingua Portuguesa possui interpretacdo até o nivel 350 e a escala de Matemdtica
até o nivel 400. Cada nivel & composto pelos escores de desempenhos situados 125 pontos
acima e abaixo do valor de cada nivel.

Cada um dos niveis aponta os distintos graus de desenvolvimento de habilidades e
aquisicdo de conhecimentos adquiridos pelos estudantes ao longo dos anos de estudo.

Oz zlunos gque se enguadram em um determinado nivel sasbem e s3o apazes de fazer o
que foi descrito naquele nivel & nos niveis anteriores. Contudo, ainda precisam desenvolver
melhor as habilidades que estdo nos niveis posteriores. Isso demonstra que a escala @ cumulati-
va, ou seja, as habilidades desenvolvidas em um determinado nivel de proficiéncia servem como

base para o desenvolvimento das habilidades do nivel seguinte.
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SEEDVUWC

MOTA EXPLICATIVG INDRCADIRES - IDER — 1D - IF

Folha:

Sded

Com base nessa escala de dessmpenho definiram-se os niveis na escala do SAEE que
limitam a proficiéncia no SAERI (BAIXO, INTERMEDIARIO, ADEQUADC £ AVANCADO) para cada

discplina & cidio escolar, conforme mostra a tabela abaio:

5 AND - EF | a0 AMD -EF N AN - I
Fronoiscs | INSUAPDITUGUESA | MATIMATCS | UG PoRmUGums | maToMATICL | UNGUA PORTUGLE | MATEMATICH
S NIV SAID KIVILZAID NISTLSALE NINILSALE NVILEADY NIVILEADY
BATH ATE 152 ATETS aTE 300 ATITE KT ATETT
INTIRSACTA P 150 ATE 20 175 ATE 325 20 ATE 375 225 ATE 3 0 ATE I 7 ATE 15
ACCTADG A ATE =0 1% ATE IS AT IS %0 ATT 1T W ATEIT ¥ ATE I
MTANTADD ACMA DL 2T RCIMR DL IS BCIAR DL IS ACIMAT 150 AWM T 1500 RINAL DO TS
FORBMLULA MATERATICA:

0 indicador de desempenho de cada disciplina [lingua portuguesa & matematica) € dado

_ 3-defasagem

3

10

delnsapem =

{3* Baixo + 2 * Intermediario + 1* Adequado + 0* Avangado)

Onde:

s Discipling: Lingua Portuguesa ou Matematica

s+ Boixo & a porcentagem dos aluncs do ultimo anc do cido escolar que ficaram

dlassificados na proficiéncia do SAER) como baixo na discipling avaliada;

# ntermediario & a porcentagem dos alunos do ultimo ano do ddo escolar que ficaram

classificados na proficiéncia do SAER! como intermediario na discipling avaliada;
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SEEDLIC

IIIIIIIIIIIIII s NOTA EXPLICATIVA INDICADORES - IDER) - 1D - IF Folha: 6 de 9

# Adeguodo @ a porcentagem dos alunos do Ultimo ano do cido escolar que ficaram
classificados na proficiéncia do SAER) como adequado na discipling avaliada;

+ Avongodo € 2 porcentagem dos alunos do ultimo ano do cido escolar que ficaram
classificados na proficiencia do SAER) como avangado na discipling avaliada.

0O Indicador de Desempenho (ID) de unidade escolar € dado pela media entre o 1Dy 2
Iz, conforme equacao abaixo:

_ Dy +1IDy,
2

1D

LS

¥ Exemplo 2:

A Unidade Escolar Z tem 100 alunos matriculados no 92 ano do Ensing Fundamental 1l &
200 alunos no 32 do Ensino Madio, que fizeram a prova do SAER). De acordo com os resultados
obtidos por cada aluno (nivel SAEB), determinou-se o numero de alunos por proficiencia no
SAER] para cada ciclo escolar e discipling avaliada, conforme tabela abaxo:

& KMD-EFH
I LINGLA, FORTLGIESA WATTMATICA
WNEL 3D R OF ALLINDEG MiVEL SAEE B D ALLNCE
1] ) ATE 0 ! ik m 10
TERME HR R HDATE 37 I3 ATE XX &0
ADECIADD IEATE 1 30 ATE 3D 1]
AAMCADD ACMS OF T= ACMA DE BT 1]
7 ARD- [N
PROFCERCA AR LINCLS, FORTLGIESA WATTMATICA
WNEL 3D A OF ALLINDS MiVEL SAEE B D ALLMCE
GADD WTE b 1 e &
ITERME DGk R o ATE 3 [ 17 ATk 3 BO
ADECISADD MO ATE 3T = ¥ AT I o
WA AN OF BT [2 RN OF T =i
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: SCARAND D2
Rio de Janeiro

wcastemie 00 wecacha 3 Folha: 7ded

(3*15)+(2*30) +(1*10) + (0*45) _ "
100 ‘

5

defasagem,, =

3-115

1D, = —=x10=62

» 1D Matematica EF Il

(3*10)+(2*40) +(1*30) +(0*20) _
100

defasagem,,; = 140
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Falha: Ede?

¥ 1D Lingua Portuguesa EM

¥4 7% ¥ %
ﬁffﬂfﬂgﬁﬂwm =|{_3 S0y +(2 41:::;[-'{1 10 +(0 ﬂ}=2.4[l

¥ 1D Matematica EM

(3F20)+(2*40) +{1*15)+ (D% 25)
100)

1,33

defasagem,,. =

01D do Ensing Medio da Unidade Escolar Z & dado pela media dos 10y & 10w

20448

EM 2

34
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e — NOTA EXPLICATIVA INDICADORES - IDER] — 1D — IF

Folha: Oded

3. INDICE DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAD BASICA DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
{IDERJ)

O IDERI € o mdice de qualidade escolar que visa a fornecer um diagnostico da escola, em
uma escala de 0,0 (zero) a 10,0 (dez), calculado a partir da multiplicacao do indicador de Fluxo
Escolar (IF) pelo Indicador de Desempenho (ID). © IDER! avalia 2 qualidade do aprendizado do
diclo escolar, bem como o tempo necessario para assimilar o conteudo proposto.

B Exg mﬂ 3

& Unidade Escolar Z teve no ano letivo o Indicador de Fluxo Escolar (IF) no Ensino
Fundamental 1| igual a 0,89 & no Ensino Medic igual a 091 [exempio 1). O Indicador
Desempenho (I0) medido pelo resultado no SAER) foram 5,8 e 3,4 para o Ensino Fundamental 11
e Ensina Medio, respectivamente [exempio 2).

IDERJ,,, =ID,,, xIF,,, =58%089=52

calculo do IDER) do Ensing Medio da Unidade Escolar Z-

IDERJ,, =D, xIF.,, =3,4x091=31
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