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A importdncia da politica puiblica reside nos resultados que apresenta.
Claudio de Moura Castro



RESUMO

Nosso objetivo, por meio do presente trabalho, € subsidiar uma politica ptblica no que
concerne a sele¢do de gestores escolares para as escolas publicas brasileiras. Assim
sendo, no inicio do estudo definimos o papel do gestor como fundamental para o
alcance de melhores resultados qualitativos da escola, pois se trata de profissional cuja
figura tem a missdo de catalizar e motivar os demais integrantes da equipe escolar, além
dos pais e comunidade em torno da escola. Entretanto, em que pese a importancia do
diretor escolar para o estabelecimento de ensino, nfo existe unidade de agdio com
respeito a escolha do gestor ¢ cada estado brasileiro adota uma estratégia diferente de
contratacdo: seja por meio de elei¢des diretas - a mais popular; de indicagfo politica; ou
de concursos publicos. Nossa hipotese era de que uma sele¢@o por concurso publico, ou
que privilegie critérios técnicos, seria mais adequada para a escolha de um gestor
escolar, dado os conhecimentos especificos que caracterizam a fungéo e, com base em
conceitos do weberianismo e neo-weberianismo. A fim de descobrir a resposta as nossas
indaga¢des recorremos a entrevistas com gestores educacionais em nivel estadual e
municipal, além de recolher dados obtidos junto ao Ministério da Educa¢do/MEC, por
meio do levantamento Sistema de Avaliagdo do Ensino Basico/SAEB realizado
periodicamente pelo Ministério. O SAEB realiza pesquisas educacionais junto a
gestores escolares, professores e alunos do ensino fundamental. Concentramos nossos
esfor¢os sobre as pesquisas junto aos gestores escolares. O resultado final nos
surpreendeu pelo fato de terem sido as escolas onde os ditetores sdo eleitos as que mais
se destacaram no ranmking escolar do SAEB, com respeito aos resultados das cem
melhores escolas — consideradas neste trabalho. Ndo podemos emitir um juizo definitivo
a respeito deste dado, visto que educacgdio ¢ tema complexo onde distintas varidveis
contribuem para o alcance de resultados pelas escolas. Isto posto, a sele¢dio de gestores
constitui somente uma das varidveis em questdo. Apesar de verificamos terem sido as
escolas onde os diretores sdo eleitos aquelas que obtiveram os melhores resultados com
respeito & avalia¢do escolar do SAEB, reconhecemos entretanto que, dada a auséncia de
critérios para escolha dos gestores escolares, torna-se inviavel a replicagdo desses

resultados.

Palavra-chave: Educag¢éo, Gestdo Escolar, Politicas Publicas em Educagéo.



ABSTRACT

Our aim, through this paper, is to subsidize a public policy regarding the selection of
school managers to Brazilian public schools. Thus, at the beginning of the study the role
of the manager was defined as fundamental to achieving better qualitative results of the
school, because this is the professional figure whose mission is to catalyze and motivate
other members of the school staff, parents and community around the school. However,
despite the importance of the school director for the educational establishment, there is
no unity of action with respect to the choice of the manager and each Brazilian state
adopts a different strategy of hiring: either through direct elections - the most popular,
political statement, or public selection. Our hypothesis is that a public selection that
privileges technical criteria, would be more appropriate to choose a school manager,
given the expertise that characterize the function, based on concepts and neo-
weberianism and weberianism. In order to find out the answer we collected data from
the Ministery of Education through the survey Evaluation System of Basic Education /
SAEB conducted periodically by the Ministery. The SAEB conducts educational
research with the school administrators, teachers and elementary students. We focus our
efforts on surveys of managers and then to teachers. The final result surprised us
because the schools where directors were elected achieved the best results — considering
the one hundred best schools which we research. We cannot pass a definitive judgment
on this data, since education is a complex subject where different variables contribute to
the achievement of results by schools and the selection of managers is only one of the
variables in question. We also conclude that the way the selection process is conducted
in the schools is as important as the selection itself. From our research we found that
schools where principals are elected obtained better results according to the national
evaluation applied by SAEB. However, given the absence of criteria for selection of
school administrators, it is not possible to replicate these results for we cannot make any

kind of comparisons between these different systems.

Keyword: Education, School Management, Public Policy in Education
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Introducio

Quando se pensa em escola € mais comum que professor e aluno sejam os
primeiros personagens que vém a mente. Ha, no entanto, outro profissional cuja atuacio
¢ determinante para o cotidiano escolar: o gestor escolar ou diretor de escola. Ouvi-lo €
essencial para todos aqueles que pensam no ambiente escolar e no processo educativo
no Brasil.

Em sua tese de doutorado, Souza (2006) afirma haver relagdo entre o perfil
da gestdio escolar € o rendimento estudantil. Para ele - apesar das evidéncias apontando
uma forte relacdo entre o rendimento estudantil e o nivel social, cultural e econémico
dos alunos - ha relagdes de interferéncia tanto entre o perfil da qualificagdo e da
experiéncia do diretor escolar e os resultados apresentados pelos alunos nos testes
estandardizados quanto entre o perfil da gestdo escolar democratica e aqueles resultados

estudantis, o que ele denomina “efeito-escola”.

Se o efeito-escola provém também da estrutura escolar, os efeitos provocados pela
gestdo escolar no desempenho dos alunos aqui se encontram e, conforme a literatura
mostra, estio articulados & capacidade que ela possui de fazer a escola funcionar de
forma mais homogénea e coerente, produzindo um clima mais adequado ao
desenvolvimento pedagdgico dos estudantes. (SOUZA, 2006, p. 212)

Igualmente, Cldudio de Moura Castro, em seu livro Educagdo brasileira,
consertos e remendos lembra que ha que “mencionar a importdncia do diretor da
escola. E em suas mdos que estd o clima, a atmosfera da escola. Bons diretores criam o
clima onde se aprende. Maus diretores tornam quase impossivel o trabalho produtivo
dos professores”.

Reafirmando esta posi¢do, Schlueter ¢ Walker (2008), declaram que mesmo
ndo havendo evidéncias sobre a relagdo direta entre a gestdo escolar e o melhor
aproveitamento estudantil “studies do support the theory that a principal has a
measurabel, though indirect, influence on school effectiveness through actions that
shape a school’s learning climate” (p. 6).

Em que pesem as inumeras varidveis que concorrem para O SUcesso ou
insucesso das escolas, pensamos que gerentes preparados administrando escolas de
modo adequado poderiam obter melhores resultados para a educacdo brasileira, a qual

carece hoje de uma busca pela qualidade do ensino. Podemos afirmar isso baseado, em
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principio, em nossa experiéncia propria, mas buscaremos ao longo do trabalho o apoio
tedrico para comprova-lo.

O inicio de nossa atividade como orientadora pedagogica, em uma escola
municipal de ensino fundamental em Duque de Caxias, anos atras, foi marcado por
muita desconfianca pelo fato de que a época, possuiamos uma idade pouco avangada.

Naquela ocasido, os professores torciam para que uma determinada colega
da equipe de professores assumisse a fungdo. Felizmente, fui admitida por concurso.
Como havia sido a segunda colocada no certame, os professores ficaram
impossibilitados de indicar a colega escolhida e aos poucos foram me aceitando.

Em seguida, a convivéncia com diretores despreparados para a fungdo -
alguns atrapalhavam o trabalho que estdvamos tentando implementar por
desconhecimento ou por sentirem-no contrario aos seus interesses; outros cobravam
taxas de matricula dos alunos - o que € proibido por lei para as escolas publicas; outros,
simplesmente, deixavam a escola nas méos do vice-diretor; mas houve um, em especial,
que além de incorrer em vdrias dessas infragdes, ainda gerenciava mal os recursos
financeiros da escola - levaram-me a vivenciar, na pratica, pela auséncia, o que suponho
ser necessario a um bom gestor escolar, ao longo dos oito anos de atuagfio no magistério
carioca.

No final do tempo de atuagdo junto as escolas, antes de assumir em outro
concurso, havia sido convidada a visitar escolas pela Secretaria Municipal de Educagéo
de Duque de Caxias. Nas visitas pude observar que havia escolas que, apesar da
distdncia e poucos recursos, possufam um ambiente acolhedor e favoravel a
aprendizagem dos alunos.

Apesar de ndio observar os resultados obtidos por eles, minha experiéncia
empirica sugeriu que nelas, coincidentemente, a dire¢do era atuante e procurava integrar
a equipe com respeito e zelo pelo aprendizado.

Com o passar do tempo, surgiu em minha mente a ideia de que o pais
deveria procurar tragar diretrizes para a escolha dos diretores escolares, sem ferir a
autonomia dos Estados e municipios, mas, também, sem permitir a auséncia de uma
norma nacional.

Supus, na ocasifio, que definitivamente a indicagdo de diretores ndo era o
melhor caminho com respeito a geréncia do sistema, pois tanto se pode acertar, como

errar. Era preciso, portanto, uma politica educacional que definisse um minimo de pré-
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requisitos para o exercicio da fungfo e aferigdo de preparo adequado - se ndo por meio
de um processo seletivo quicd, por outro meio.

O trabalho do professor impacta sobremaneira suas turmas, assim como o
trabalho dos outros servidores: a merendeira, o inspetor, o secretario escolar. A
diferenca entre o diretor e os demais profissionais ¢ que as a¢des deles possuem um
alcance limitado, enquanto a a¢fo do gestor influencia o todo escolar. Assim, a
administracgio do diretor escolar gera mais consequéncias do que a agéo isolada de cada
um dos outros participantes do processo educacional.

Tudo isso, nos fez imaginar que uma politica ptblica de investimento na
formacdo e na sele¢do de gestores escolares adequada a fungéo, poderia ter reflexos em
nossos indices educacionais que ndo sdo bons. Em 2013, a avalia¢fio internacional
denominada PISA classificou o Brasil em 59° lugar em um conjunto de 65 paises.
Embora tenha havido ligeira melhora, em relagdo a resultados de anos anteriores,
continuamos aquém das expectativas para uma das maiores economias mundiais.

Por isso, uma pergunta basica orientou a realizagdo de nosso estudo: no
contexto brasileiro, a selecio adequada do gestor faz diferenga no desempenho das
escolas e, por conseguinte, de seus alunos? Se o gestor escolar reunir as fungdes
administrativas, pedagogicas e uma visdo sistémica do conjunto escolar serdo obtidos
melhores resultados pelas escolas? E, sendo assim, serd que haveria uma maneira de
selecionar mais diretores que possuem as competéncias necessdrias a tarefa de
administrar? Desejarfamos saber qual forma de sele¢do favorece a escolha de
profissional com perfil mais adequado ao cargo.

Para os autores que mencionamos ha pouco, o recrutamento e sele¢do de
lideres escolares é uma importante tarefa. Segundo eles,

A lack of clearly defined criteria is reported to be one of the primary reasons that
school districts do not hire the best candidates for positions (...). Rather than using
criteria, districts rely on a feel or “fit” in determining which candidates to choose for
positions. (...) if districts are intent on making change and making a difference for
children, more must be done during the hiring process. (...) if you keep doing what

you’ve been doing, youw’ll keep getting what you’ve got (SCHUELETER;
WALKER, 2008, p. 14-15).

A existéncia de padrdes de competéncia € considerada uma condigfo basica
para orientar e definir a selegfo dos diretores escolares. Observamos que a pesquisadora
Heloisa Liick (2009) definiu competéncias para a acgdo diretiva na escola — dentre os

varios critérios classificativos existentes. Competéncias muito semelhantes aos listados
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por ela, foram igualmente adotados pela legislagdo, por exemplo, da Secretaria Estadual
de Educacio em Sdo Paulo. Sdo elas consideradas necessarias aos gestores eficazes e
constituem: competéncias de lideranga, planejamento, administrativas, pedagégicas e de
resultado.

De acordo com Heloisa Liick, (FRAIDENRAICH, 2012c¢), a diferenca entre
os requisitos necessarios ao cargo e as competéncias relacionadas a ele € a seguinte: “Os
requisitos tém a ver com o curriculo do educador, coisas que ele tenha feito e
experiéncias vividas. Ja as competéncias estdo relacionadas ao que ele vai ser capaz de
realizar como responsdvel pela escola” (p. 1).

Portanto, ter foco no pedagdgico, saber trabalhar em equipe, comunicar-se
com eficiéncia, identificar a necessidade de transformagdes e estimular a promogdo da
aprendizagem dos profissionais que trabalham com ele sdo exemplos de competéncias
que podem nortear a escolha do diretor nas escolas.

A importincia do gestor escolar também se traduz em nivel de

implementagdo de politicas ptblicas. Segundo LIMA (2012, p. 7),

(...) é na administragdo das redes pablicas de ensino e das escolas, ou seja, nas
estruturas formais do setor publico, em contato com os cidaddos, que os programas
sdo implementados efetivamente. Assim, os gestores locais sdo pessoas-chave, no
desenvolvimento de programas e projetos que afetam o funcionamento das escolas, a
vida dos estudantes e de suas familias. Sfo eles, nos contextos locais, que fazem o
nexo politica-cidaddos, e que podem potencializar os processos participativos (...)
ainda que ndo sejam os exclusivos responséveis pelo éxito escolar, os diretores t€m
papel importante na administragdo das politicas publicas.

Além disso, Heloisa Liick que foi a pesquisadora que conduziu trabalho de
mapeamento de selegfo e capacitagdo de gestores escolares pelo CEDHAP' (2011) e
elaborou o relatério final, afirma que o grande desafio na defini¢do das politicas ¢
maximizar as possibilidades de colocar no cargo de dire¢do escolar uma pessoa que
tenha competéncia para o seu exercicio e condigdes profissionais de enfrentamento dos
desafios cotidianos da gestfio escolar orientada para a transformagfo de suas praticas
educacionais (p. 196).

Isto posto, o objetivo desta dissertagio ¢ pesquisar sobre as possiveis
implicagdes que a metodologia de sele¢do de um diretor escolar tem para a escolha de

um profissional adequado & dire¢do escolar e consequentemente para a melhoria do

Instituigio com fins lucrativos cuja missdo, segundo eles, € contribuir para a construgdo e
desenvolvimento de organizagdes, sistemas educacionais e escolas, mediante o desenvolvimento da
competéncia e atuagdio efetiva de profissionais que se empenhem em melhorar continuamente seu
desempenho e seus resultados.
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processo ensino-aprendizagem, partindo da suposigdo, ja confirmada pela literatura, de

que este profissional representa uma figura-chave para o funcionamento da escola.

Do reconhecimento da crescente complexidade e responsabilidade do trabalho do
diretor escolar, emerge claramente a necessidade de se realizar a escolha desse
profissional com cuidado especial, levando-se em consideragdo a abrangéncia e a
dindmica da gestdo e transformagdo da escola, cuja lideranga é da responsabilidade

do diretor (CEDHAP, 2011, p. 31).

Assim, no primeiro capitulo, abordamos as caracteristicas principais ao
gestor escolar, conforme autores reconhecidos na area pedagdgica e que devem ser
levadas em conta em um processo seletivo; no segundo capitulo repassamos dados
colhidos sobre o gestor escolar brasileiro e experiéncias positivas envolvendo melhores
resultados em ensino-aprendizagem ocorridas no Brasil; no terceiro capitulo, nos
voltamos as metodologias de escolhas de gestores em alguns paises do mundo e os
principais métodos utilizados no Brasil; no quarto capitulo, demonstramos os resultados
obtidos a partir de dados do Sistema de Avaliagdo do Ensino Basico/SAEB, cujo
questionario & aplicado junto a milhares de gestores escolares brasileiros, distinguindo-
os por sua forma de entrada na escola: por concurso, eleigéo ou indicagdo; e, finalmente,
no ultimo capitulo, descrevemos nossas conclusdes a partir dos dados analisados no

capitulo anterior ¢ sugerimos algumas recomendagdes.
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CAPITULO 1
O GESTOR ESCOLAR

1. O gestor escolar ideal: alguns aportes da literatura

A partir da literatura pesquisada, vislumbramos que, como figura de lider, as
agdes do diretor ganham visibilidade e exercem influéncia sobre o conjunto. De acordo
com Souza (2006) a natureza e o papel do diretor escolar sdo discutidos, evidenciando
tratar-se de funcdo desempenhada na escola com a tarefa de dirigi-la politico-
pedagogicamente. O reconhecimento da fungdo do diretor, para sua tese, ¢ a de
coordenagio do trabalho geral da escola, no centro das relagdes de poder e da politica
escolar. O diretor, segundo o autor, ¢ o coordenador do processo politico que € a gestéo
escolar, € seu executivo.

O gestor de um negdcio ¢ aquele cujas decisdes impactam mais do que as
decisdes isoladas dos profissionais de uma determinada unidade. Na escola, a
administragio do diretor escolar gera mais consequéncias do que a agdo isolada de cada
um dos outros participantes do processo educacional. O trabalho do professor impacta
sobremaneira suas turmas, assim como o trabalho dos outros servidores: a merendeira, o
inspetor, o secretério escolar. A diferenga entre o diretor e os demais profissionais € que
as agBes deles possuem um alcance limitado, enquanto o gestor tem uma influéncia
maior sobre o todo escolar.

Nesse contexto, o professor da Fundagdo Getulio Vargas/FGV, Fernando
Abrucio, realizou estudo, em 2009, sobre gestdo escolar em escolas publicas do Estado
de S#o Paulo e observou em uma das escolas pesquisadas uma situagdo que comegou
com alto grau de conflito mas teve um desfecho positivo, visto que o diretor, além de
ser respeitado - porque seguia fielmente as regras estabelecidas - ouviu todos os lados ¢
tomou uma decisdo que criou um padrdo de comando claro dali para diante.

Por isso, mesmo a atuagfo do diretor podera ser limitada, caso ele ndo conte
com a colaboragiio da equipe. O diretor escolar tem grande influéncia sobre todo o
conjunto da comunidade pedagdgica e, caso seja um irresponsavel, demagogo, ausente,
oportunista ou mau administrador, poderd prejudicar mesmo as boas iniciativas

independentes dos professores que se preocupam com o rendimento de seus alunos e



20

muitas vezes tém melhor formacdo profissional que o préprio diretor (ABRUCIO,
2009).

Em entrevista que fizemos com a ex-secretaria municipal de Educagdo do
Rio de Janeiro, Terezinha Saraiva®, para o trabalho final de disciplina Gestdo de

Politicas Publicas, do mestrado em Politicas Publicas, ela enfatizou que

O gestor de uma escola tem importancia fundamental para que ela (a escola) cumpra
sua missdo. Além de responsivel pela parte referente a provisdo de recursos
materiais para oferecer condigdes fisicas favoraveis a atividade docente, de correto
aplicador dos recursos financeiros que recebe, ¢ ponto de referéncia, constituindo-se
no desencadeador privilegiado das agdes que visam & melhoria da qualidade do
ensino, 4 aproximagdo das familias, ao envolvimento da comunidade onde se insere
a escola. O responsdvel pelo funcionamento harmonioso da escola. Para isto €
preciso que tenha macrovisdo da educagfo, que ndo seja, apenas, o especialista de
um segmento educacional. E preciso ndo ter esquecido o dia a dia de uma sala de
aula. E preciso ser um autor do dialogo. E saber formar uma equipe. (SARAIVA,
2012)

Assim, para Abrucio, podemos resumir as competéncias necessarias ao
gestor a partir de quatro pontos: conhecimentos especificos em educagdo, o
relacionamento interpessoal com a comunidade interna, em especial com os professores
e alunos, a capacidade de ganhar confianga e atrair a comunidade externa,
principalmente os pais, e habilidades em gest&o.

Dito isso, compreende-se as agdes em gestdo como conhecimentos e
competéncias transversais que perpassam toda a agéo do diretor. E o “feeling” que ele
tem para incluir toda a comunidade escolar no processo educacional. A sensibilidade
para agir com bom senso em cada uma das situagdes cotidianas.

Trata-se de equilibrio na hora de solicitar uma lista de material didatico que
ndo seja além da capacidade financeira dos pais de comunidades desfavorecidas; justi¢a
ao lidar com problemas entre os professores, entre os professores e os alunos e entre os
alunos; olho clinico ao verificar o atendimento oferecido pelos servidores da escola,
cotidianamente, a pais e estudantes.

Para efeitos de nosso trabalho, adotamos os critérios enumerados pela
pesquisadora da drea de gestdio escolar Heloisa Liick (FRAIDENRAICH, 2012c).
Segundo ela, sdo cinco os critérios necessdrios ao gestor eficaz: competéncias de
resultado, planejamento, lideranga, pedagdgicas e administrativas — conforme ja o

citamos.

2 Terezinha Saraiva foi a primeira secretdria municipal de Educagio do Rio de Janeiro, apos a fuséo do
Rio de Janeiro com o Estado da Guanabara, no periodo de 1975 a 1979. A entrevista completa consta do
Anexo I do presente trabalho.
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Discorreremos sobre cada um deles, agora, procurando comparar com a
legislagfio sobre gestio escolar da Secretaria Estadual de Educagéo de Sdo Paulo porque
achamos importante estabelecer um paralelo entre a teoria e a legislagdo que norteia a
atuacio do gestor escolar. Escolhemos S@o Paulo porque consideramos os critérios
adotados nesse Estado muito semelhantes aos listados por Liick.

As competéncias listadas por Heloisa estdo presentes na Resolugdo SE n°
70, de 27 de outubro de 2010, expedida pela Secretaria Estadual de Educac@o de Séo
Paulo. Conforme a mencionada resolugfo, na estrutura organizacional da Secretaria de
Estado da Educagfio o diretor de escola é o profissional que se ocupa da diregdo,
administra¢do, supervisdo e coordenagio da educagfo na escola. Sua principal fungéo €
gerenciar todo processo educativo da escola.

Compete ao diretor, em parceria com o supervisor de ensino € em sua esfera
de competéncia, garantir a concretizagdo da fungdio social da escola, liderando o
processo de construgdo de identidade de sua institui¢gdo por meio de uma gestdo
eficiente nas seguintes dimensdes: dos recursos humanos (equivalente & competéncia
de lideranca sinalizada por Liick); dos recurseos fisicos e financeiros (administrativa);
pedagégica; participativa (planejamento); e de resultados educacionais do ensino e da
aprendizagem.

De igual modo, o Prémio Gestdo Escolar promovido pelo Conselho
Nacional de Secretdrios de Educaco/CONSED’ estabelece como critérios para
avaliagdo da gestdo escolar das escolas candidatas, os itens: ‘planejamento ¢ acdes
pedagogicas’, ‘resultados educacionais’, ‘gestdo participativa’, ‘gestdo de pessoas e
lideranga’ e ‘gestdo de infraestrutura: recursos e servigos’ (equivalente a competéncia
administrativa).

Outros exemplos de competéncias necessérias ao cargo de diregdo colhidas
na literatura internacional sfo relacionados a seguir.

Schlueter ¢ Walker (2008) ressaltam que dentre os principais critérios a
serem considerados em relagfo ao diretor durante entrevistas, destacam-se: “previous
administrative experience”; “personal characteristics expected of a building-level

administrator (e. g., intelligence, perceptiveness, and flexibility)”; “organizational

* O Consetho Nacional de Secretarios de Educagio/CONSED ¢ uma associagdo de direito privado, sem
fins lucrativos, que congrega, por intermédio de seus titulares, as Secretarias de Educagio dos Estados e
do Distrito Federal e tem por finalidade promover a integragio das Secretarias Estaduais de Educag#o,
visando o desenvolvimento de uma educagéio publica de qualidade. Dentre as atividades do Conselho
destaca-se participar na formulagdo, implementagfo e avaliagdo das politicas nacionais de educagéo.
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skills”; “human relations skills and the ability to establish rapport with students and
teachers”; “the ability to fit in and work with existing administrative team at the
building level, central office level, or both; and “the ability to gain support from
parents and community” (SCHLUETER E WALKER, 2008, p. 7-8).

McREL, citado em Schlueter ¢ Walker, realizou em 2003 uma revisdo de
estudos sobre administragdo escolar realizados entre 1970 e 2001. Em seguida, ele fez
uma distingdio entre responsabilidades que sfo essenciais ao cargo e caracteristicas de
lideranga que auxiliariam os estudantes a obter melhores médias de desempenho na

escola.

Through meta-analysis, 21 responsibilities having direct effects on student
achievement were identified. (...) the factor analysis identified seven leadership
responsibilities positively correlated with leading changes with second order
implications: “change agent”; “flexibility”; “ideals and beliefs”; “intellectual
stimulation”; “knowledge of curriculum, instruction, and assessment”; “monitor and
evaluate”; and “optimizer”. This finding provides an empirical basis for determining
which leadership responsibilities principals emphasize for the purpose of initiating,
leading and sustaining changes with second-order implications for stakeholders.
(SCHLUETER E WALKER, 2008, p. 9-10)

Cotton, também citado em Schlueter e Walker, relacionou 26
comportamentos de lideranga entre diretores de escolas os quais segundo ele podem ser
resumidos em cinco categorias: “(a) establishing a clear focus on student learning; (b)
interactions and relationships;, (c) school culture; (d) instruction; and (e)
accountability” (p. 9).

Apesar dessas classificagdes, pesquisa implementada pelo Centro de
Desenvolvimento Humano Aplicado/CEDHAP, em 2011, a pedido da Fundagfo Victor
Civita', mostra que nfio existem critérios definidos para o acompanhamento das
competéncias em de gestores escolares nos Estados brasileiros. Embora 19 dos 24
Estados e sete das 11 capitais tenham informado que possuem padrdes para a seleg¢do de
diretores, ao enumerd-los a maioria aponta apenas pré-requisitos funcionais, como
tempo de servigo, qualificagdo profissional e experiéncia docente. Poucos se referem as
competéncias de desempenho do profissional, que incluem conhecimentos pedagogicos

e capacidade de gerir pessoas (FRAIDENRAICH, 2012a).

* A Fundagdio Victor Civita ¢ uma entidade sem fins lucrativos criada pelo empresario Victor Civita e
segundo seus criadores, sua missdo ¢ contribuir para a melhoria da qualidade da Educagdo Basica no
Brasil, produzindo contedo que auxilie na capacitagdo e valorizagdo de professores e gestores e
influencie politicas pliblicas. A Fundagio conduziu varios estudos sobre gestdo escolar. Neste trabalho
focalizamos, principalmente, dois trabalhos: o estudo realizado em parceria com o IBOPE junto a 400
gestores escolares em todo o Brasil e o estudo realizado pelo prof. Fernando Abrucio no Estado de Sdo
Paulo, com dez escolas.
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1.1.  Saber liderar

Lideranca se traduz por uma dimens#io fundamental ao diretor escolar. Essa
competéncia envolve a capacidade de liderar as equipes para o trabalho conjunto ¢
estimular o desenvolvimento profissional e a responsabilidade de todos pelos resultados
da escola. Liick (2009) afirma que a gestdo democratica pressupde mobiliza¢do e
organizagio das pessoas para atuar coletivamente na promogdo de objetivos
educacionais.

A competéncia que envolve lideranga ¢ exigida de um bom administrador,
qualquer que seja o trabalho envolvido - seja um empresdrio do setor privado, um
coordenador no servico puablico, um militar. Todo administrador eficiente estabelece
normas de acfo baseadas em justica e bom senso, possui uma politica de incentivos de
pessoal, entende de relagdes humanas.

A lideranca se expressa como um processo de influéncia realizado no
Ambito da gestdo de pessoas € de processos sociais, no sentido de mobilizagéo de talento
e esforgos, orientados por uma viséo clara e abrangente da organizagdo em que se situa
e de objetivos que se devem realizar, com a perspectiva da melhoria continua da propria
organizagdo, de seus processos e das pessoas envolvidas.

O trabalho dos diretores escolares se assenta sobre sua competéncia de
lideranga, que se expressa em sua capacidade de influenciar a atuagdo de pessoas
(professores, funciondrios, alunos, pais, outros) para a efetivagdo desses objetivos ¢ 0
seu envolvimento na realizagdo das a¢des educacionais.

A compreensio do cotidiano escolar pelos que o fazem constitui-se, ao
mesmo tempo, em condigdo de construgdo da maturidade profissional ¢ institucional ¢
em condicdo para a melhoria dos seus processos educacionais. Dai por que liderar esse
processo deveria ser uma responsabilidade do diretor escolar. “O direfor escolar é o
lider, mentor, coordenador e orientador principal da vida da escola e todo o seu
trabalho educacional, ndo devendo sua responsabilidade ser diluida entre todos os
colaboradores da gestdo escolar, embora possa ser com eles compartilhada” (LUCK,
2009, p. 23).

A combinacdo dos fatores relacionados a qualidade do corpo diretivo -
lideranca empreendedora, visdo sistémica do diretor, clima organizacional e capacidade
de incorporar as avaliagdes a vida escolar - explicaram, em sua maior parte, as

diferencas de desempenho entre as escolas estudadas por Abrucio.
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Nesse quadro, para Liick, o diretor é o profissional a quem competem a
lideranga e a organizagio do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a orienta-los
no desenvolvimento de ambiente educacional capaz de promover aprendizagens e
formacéo dos alunos, no nivel mais elevado possivel, de modo que estejam capacitados
a enfrentar os novos desafios que séo apresentados.

Ao diretor escolar, responsével pela influéncia intencional e sistematica da
escola sob sua responsabilidade, cabe, portanto, levar os seus participantes a focalizar os
aspectos importantes da experiéncia, identificar as suas caracteristicas, analisar seus
resultados, suas competéncias, habitos de pensamento e atitudes sob o enfoque dos
objetivos educacionais, e ainda orientar o grupo na revisio de seu desempenho.

Sem lideranga, prossegue Liick, ocorre na escola a formagéo de uma cultura
caracterizada por concepgdes € agdes centradas em interesses pessoais € por tendéncias
imediatistas e reativas,v em vez de por interesses socioeducacionais com foco no
desenvolvimento dos alunos. Por conseguinte, promover o espirito e trabalho de equipe
constitui-se em responsabilidade do diretor escolar.

A lideranca, independente de qual tipo for, influencia o ambiente, o
chamado clima organizacional da escola. O clima organizacional conduz a formagio da
identidade organizacional, a partir da qual podem se estruturar o planejamento politico
pedagdgico e as metas que deverdo ser perseguidas.

O ponto de partida é o envolvimento de toda a comunidade interna com a
escola em suas principais decisdes. Isso s6 € possivel se a proposta participativa ndo
significar processos meramente formais ¢ caso se tenha clareza quanto ao comando
organizacional e a responsabilizagdo dos agentes. Cabe refor¢ar que isso terd mais
chances de ser atingido se o trabalho em equipe for ativado constantemente, de forma a
fazer com que todos se sintam motivados a perseguir os objetivos
organizacionais (ABRUCIO, 2009).

Diretores, cujas escolas foram selecionadas para receber o Prémio Nacional

de Referéncia em Gestdo Escolar’, t8m expressado que uma das estratégias mais

3 O Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar ¢ uma realizago conjunta do Conselho Nacional
de Secretarios de Educagiio (Consed), da Unifio Nacional dos Dirigentes Municipais de Educac#o
(Undime), da Organizagdo das Nagdes Unidas para a Educagio, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) e da
Fundagio Roberto Marinho (FRM). O Prémio é um estimulo & melhoria do desempenho da escola e ao
sucesso da aprendizagem dos alunos, pela identificagdo e reconhecimento, como referéncia nacional, de
estabelecimentos escolares que estejam desenvolvendo préticas eficazes de gestdo.
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importantes para levantar “escolas derrubadas” tem sido a abertura do estabelecimento
de ensino para a comunidade.

Mediante esse procedimento, disponibilizaram a escola para uso pela
comunidade e ganharam em troca a recuperagdo do patrimdnio e a parceria com respeito
a sua conservacfo. A escola passou a ser um ambiente mais alegre e cordial e o espirito
educativo methorou.

Heloisa Liick complementa essa visdo afirmando que “a constituicdo da
escola em uma organiza¢do de aprendizagem demanda efetiva e clara lideran¢a do
diretor escolar em estreita co-lideranca com seus colaboradores” (LUCK, 2009, p. 83).
Conforme pondera Liick, “observa-se que os niveis de motivagdo tendem a crescer na
medida em que se destaca o esforgo de todos na construgdo de uma identidade positiva
da escola, tanto entre os participantes da comunidade interna, como da comunidade
externa” (p. 85).

Quando um grupo é envolvido em uma experiéncia organizada de modo a
obter sucesso, mesmo que o sucesso obtido venha a ser parcial, na medida em que o
lider identifica e torna visivel esse sucesso, ele reforca o cardter coletivo dessa
realizagdo. Da-se inicio a um processo de mudanga de orientagdo cognitiva do grupo
para o sucesso € a criagdo de uma crenga entre os participantes da escola, no sentido de
se sentirem autores e responséveis pelos seus feitos (LUCK, 2009).

Para Liick a importancia da colaboragdo da comunidade e dos pais dos
alunos na gestdo escolar decorre nfio apenas da necessidade de superar eventuais
limitagdes da escola nesses aspectos, mas também como uma condigéio de estreitar o
relacionamento entre essas pessoas ¢ a escola, condi¢do que tem sido indicada, a partir
de outras pesquisas realizadas, como sendo uma das caracteristicas de escolas eficazes.
Portanto, é fundamental o entrosamento do corpo diretivo entre si ¢ com a comunidade
ao redor.

Para Abrucio (2009), ¢ importante a capacidade de o diretor conseguir criar
um entrosamento que o torne capaz de motivar seus colegas de gestdo - como ele
denomina os demais integrantes da equipe escolar. Dessa forma, o diretor deve construir
as condi¢des para uma gestdo sistémica bem-sucedida, pois ¢ possivel que uma escola
possua os melhores professores, mas ndo os mantenha unidos. Nesse caso, o diretor tem
um papel relevante para evitar isso.

Outra variavel essencial trata da formag&o dos gestores escolares. Nos casos

com pior desempenho presentes no estudo realizado por Abrucio, a falta de formagéo ¢
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do tipo de lideranga necessarios foram grandes impeditivos para alcangar bons
resultados por parte das escolas geridas por responsaveis cuja formacdo demonstrou ser
inadequada ou insuficiente. E esses resultados pioram se essa situago for acrescida da
fragilidade e desunifio dentro da diregdo da escola (ABRUCIO, 2009).

Para este autor a unidio do grupo é importante porque quando uma mesma
fundamentagfio e entendimento sdo compartilhados por varias pessoas empenhadas na
mesma tarefa elas passam a manifestar comportamentos convergentes € a adotar
representagdes semelhantes sobre o seu trabalho, reforgando uns o trabalho dos outros e,
dessa forma, construindo um processo educacional unitério. O gestor eficiente € aquele
que leva o grupo consigo e na escola transforma a boa administragdo em uma conquista
de todo o grupo, incluindo os pais e os alunos.

Conforme Souza (2006), o perfil do diretor também influencia o
funcionamento do conselho de escola, bem como a existéncia e construgdo do projeto
pedagdgico. Os funciondrios dos servigos de apoio sdo todos colaboradores do processo
educacional, independente de sua fun¢fo especifica, e a gestdo desse segmento
funcional, pelo diretor, deve ser orientada com tal perspectiva. Equipes bem lideradas
mantém-se motivadas nesse objetivo e trabalham colaborativamente, de modo a se
apoiarem reciprocamente na realizagéo de seu trabalho.

De acordo com Heloisa Liick, o que se demanda da escola € a realiza¢o de
trabalho em equipe, focado na construgdo de ambiente educacional positivo para a
formac@o e aprendizagem dos alunos e atendimento dessas necessidades.

Sobre a gestdo de pessoas, estabelece a Secretaria Estadual de Educagio de
S&o Paulo que é tarefa do diretor desenvolver processos e praticas de gestdo do coletivo
escolar, visando ao envolvimento e ao compromisso das pessoas com o trabalho
educacional; desenvolver a¢des para aproximar ¢ integrar os componentes dos diversos
segmentos da comunidade escolar para a constru¢dio de uma unidade de propositos e
acdes que consolidem a identidade da escola no cumprimento de seu papel; reconhecer,
valorizar e apoiar agdes de projetos bem-sucedidos que promovem o desenvolvimento
profissional; otimizar o tempo e os espagos coletivos disponiveis na escola; promover
um clima organizacional que favore¢a um relacionamento interpessoal € uma
convivéncia social solidaria e responsavel, sem perder de vista a funcfio social da
escola; construir coletivamente, € na observancia de diretrizes legais vigentes, as

normas de gestdo e de convivéncia para todos os segmentos da comunidade escolar.
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Destacamos nessa parte o trecho “construg¢do de uma unidade de propositos
e agdes que consolidem a identidade da escola no cumprimento de seu papel”,
correntemente citada em nosso trabalho.

Em relacdo, especificamente, ao tipo de lideranca democratica e seus
possiveis impactos na qualidade do ensino, Soares e Teixeira conduziram pesquisa a fim
de verificar se existe relaco entre os perfis dos diretores das escolas estaduais mineiras
com os rendimentos dos alunos que participaram do Programa de Avaliagio da
Educacfio Basica do Sistema Mineiro de Avaliagdo Educacional.

Inicialmente, definiram como pardmetros para o estudo trés perfis basicos
de gestdo, gerencial, tradicional e democratico, que serviriam para classificar os
diretores das escolas-alvo do trabalho.

A tendéncia conservadora diz respeito ao papel tradicional do diretor; a
tendéncia democratica procura construir um espago coletivo para a articulagdo dos
diferentes interesses presentes na escola; e a tendéncia gerencial garante a autonomia
administrativa da escola, mantém o controle sobre os seus resultados e introduz a
preocupagio com a eficdcia das agdes escolares.

Ao longo da pesquisa, outras subclassificagdes para o perfil democratico
foram produzidas. Um diretor poderia ser democrético ou plenamente democratico, por

exemplo.

No que se refere & gestdo democratica, que parece ser a opgdo esmagadora dos
diretores, nuances sio encontradas, indicando que o perfil ¢ um pouco mais
multifacetado do que se esperava no principio. Desse modo, uma caracteristica
amplamente democratica, conforme construida pelos especialistas, € encontrada em
poucos. A maioria apresenta tendéncia um pouco mais conservadora ou mais
gerencial, conforme o caso. (SOARES; TEIXEIRA, 2006, p. 179)

Os resultados da pesquisa sugeriram, segundo os autores, uma associagdo do
diretor, caracterizado como plenamente democratico, com uma maior proficiéncia em
lingua portuguesa do aluno na escola. Por outro lado, para os autores, as relagdes
causais que explicam essa associagdo necessitam ser mais bem investigadas em outros
estudos, tanto tedricos quanto empiricos.

Eles afirmam que, no seu trabalho, pdde-se apenas levantar a hipdtese de
que o ambiente de participagdo, que constitui a base de uma gestdo democratica, ¢ uma
condi¢fio necessdria para que o aluno em condi¢des de desvantagem socioecondmica

possa superar suas deficiéncias assumindo-se como sujeito de sua aprendizagem.
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Nesse sentido, para eles, as tendéncias de gestdo da escola, conservadora,
gerencial ou democrética, terfio influéncia decisiva na definicdo dos objetivos
perseguidos por ela na forma de praticar o cotidiano escolar ¢ merecem ser analisadas
em sua relacdo com a proficiéncia demonstrada pelos alunos.

A Resolugéo SE n° 70 — da Secretaria Estadual de Educagdo de Sdo Paulo —
define, com respeito a gestdo democratica, tarefas executadas pelo diretor que
compreendam o desenvolvimento de processos e préticas adequados ao principio de
gestio democratica do ensino publico como aplicagiio dos principios de lideranga,
mediacfio e gestdo de conflitos; garantia da atuagfio e do funcionamento dos Orgdos
colegiados conselho de escola, associagdo de pais ¢ mestres, grémio estudantil,
induzindo a atuagfio de seus componentes e incentivando a criagfo e a participagdo de
outros; estimulo ao estabelecimento de parcerias com vistas a otimizagdo de recursos
disponiveis na comunidade; e o exercicio de praticas comunicativas junto as
comunidades intra e extraescolares por meio de diferentes instrumentos.

Interessante ressaltar que a inclusdo dos pais e da comunidade escolar como

participantes ativos do processo educacional estd prevista nessa legislagéo.

1.2.  Saber planejar

Visando a melhores resultados para suas agdes, diretores eficientes atentam
para a dimensdo “planejamento”. A competéncia de planejamento, entdo, envolve as
habilidades necessarias para elaborar um diagndstico da situagéio real da escola e
planejar a¢des que possibilitem o alcance dos resultados. Do diretor depende a
organizacdo administrativa interna da unidade escolar e a criagdo de condigBes
adequadas para o trabalho docente.

Estudo de Soares ¢ Teixeira afirma que a fungfio do diretor envolve
atividades de mobiliza¢do, de motivagdo e de coordenagfo. Dirigir uma escola implica
colocar em acio os elementos do processo organizacional (planejamento, organizagdo,
avaliagdio) de forma integrada e articulada. Supde, portanto, uma ac¢éio de “lideranga
organizacional” (SOARES; TEIXEIRA, 2006).

Sem planejamento, afirma Liick (2009), que organize e dé sentido e unidade
ao trabalho, as acdes tendem a ser improvisadas, aleatérias, espontaneistas, imediatistas
e notadamente orientadas pelo ensaio ¢ erro - condigdes que tantos prejuizos causam a
educacgfio. Sem planejar, trabalha-se, mas sem dire¢éo clara e sem consisténcia entre as

acgoes.
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(...) o profissional atua ao estilo de ensaio e erro, de que resulta grande desperdicio
de tempo, de recursos e, além disso, na promogdo de resultados deficientes de
trabalho. E o que tem acontecido com a gestéo escolar brasileira, cujos diretores, em
grande parte, aprendem a trabalhar em servigo, conduzidos por demandas
imediatistas, corporativistas e clientelistas da escola e, portanto desenvolvem
atitudes muitas vezes reativas, em vista do que passam a orientar sua atuagdo por
visdo pontual e imediatista, sem visdo de conjunto e de futuro. Sem fundamentos
tedricos que lhes permitam observar, discernir e atuar de modo abrangente e
consistente a promover mudangas significativas na escola e na formagdo e
aprendizagem dos alunos. Nessa condigdo, passam muitas vezes a assumir
atividades administrativas de carater limitado e sem conotagéio educativa. (Liick, p.
53)

Da-se aula, mas ndo se promovem aprendizagens efetivas; realizam-se
reunides, mas nfio se promove convergéncia de propdsitos em torno das questdes
debatidas; realizam-se avaliagdes, mas seus resultados ndo séo utilizados para melhorar
os processos educacionais; enfrentam-se os problemas, mas de forma inconsistente,
reativa e sem visdo de conjunto, pela falta de analise objetiva da sua expressdo € da
organizagdo das condigdes para supera-las.

Porém, o planejamento ndo deve ser considerado como uma camisa de forga
que tolhe iniciativas necessarias em face de situa¢des néo previstas ¢ emergentes.

Para Liick (2009), diretores escolares competentes sdio aqueles que
promovem em suas escolas um continuo processo de acompanhamento dos resultados
escolares, seja com dados exclusivamente internos, seja com dados produzidos por
referéncias externas. Sem planejamento, conclui ela, ndo ha a possibilidade de promover
os varios desdobramentos da gestdo escolar de forma articulada.

No estudo conduzido por Abrucio exemplos de atitude desse género - as
quais ele denominada de atitude “empreendedora” - apareceram nas escolas mais bem
classificadas dentre as estudadas. As atitudes empreendedoras puderam ser localizadas
em formas de atracdo das familias a vida escolar, na motivagéo dos professores, em
processos de assimilagdio das avaliagdes externas ao plano pedagdgico interno, na
capacidade de atrair parcerias para ajudar as escolas ou seus alunos em horario
extraescolar.

Foi possivel constatar que determinados diretores conseguiram articular
bem um numero maior de atividades gerenciais da unidade escolar. Isso significava, em
termos praticos, uma visfo mais clara do todo e nfio uma concepgdo fragmentada de

gestio que predominou nas escolas com pior desempenho dentre as estudadas por ele.
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Em seguida a etapa do planejamento, Liick esclarece que ha uma etapa
complementar, qual seja, a do monitoramento das ages planejadas - etapa que colabora
para verificar quais os resultados alcangados pela escola, como vimos no item anterior.

O monitoramento tem como pressuposto a existéncia de um plano de agéo a
ser implementado ¢ o esforgo em acompanhar o processo de implementagdo, com vistas
a empregar bem o tempo, manter o ritmo de trabalho, realizar as agdes previstas,
empregar adequadamente os recursos e esforgos previstos, dentre outros aspectos, com
foco na promogéo da aprendizagem dos alunos.

Tendo em vista auxiliar a execucdo de agdes de monitoramento, Liick
afirma que os indicadores de desempenho devem ser tomados como referéncia da
qualidade do ensino. O indicador vem a constituir-se no elemento mensuravel que
permite concluir que ocorreu um determinado resultado e mensurar as modificagdes nas
caracteristicas de um sistema. O monitoramento dos resultados, por meio dos
indicadores de ensino, permite acompanhar a implementagdo do planejamento
elaborado pela escola, bem como quais resultados ela obteve.

Os indicadores de desempenho da escola servem para apontar sucessos,
como também expor dificuldades, limitagdes e indicar situagdes que necessitam de mais
cuidado e atencdo, de modo a orientar a tomada de decisdo e a determinar as agGes de
melhoria e corre¢do de rumos. Também servem para reforgar as agdes bem-sucedidas,
apontando a sua adequagfo em relagio aos resultados desejados (LUCK, 2009).

Apbs planejar e monitorar as agdes, “de nada valerdo o processo de coleta,
andlise e interpretacdo de dados se os mesmos ndo forem dados a conhecer pela
comunidade escolar e ndo vierem a ser por ela incorporados de modo a melhorar as
suas prdticas” (LUCK, 2009, p. 51). Essa afirmagdo refor¢a nossa suposi¢do de que a
prestacdo de contas ou accountability6 ¢ um norteador que deve estar presente na
atuagdo do diretor. Especificamente, nos reportando aos diretores, segundo Lima
(2012), a emergéncia de padrdes de gestdo pautados sob a forma de accountability
repousam sobre operagdes integradas de avaliagdo, prestagio de contas e
responsabilizagdo, as quais impactam no incremento de competéncias técnicas e

politicas aos gestores das redes publicas de ensino e de escolas da Federagdo (p. 2). Esse

® Entendemos o termo por “prestagdo de contas”, especialmente, por pessoas que desempenhem fungdes
de responsabilidade social - como ¢ o caso do diretor de escola. Inclui demonstrar aos pais, alunos e
professores - 4 comunidade escolar como um todo - os resultados alcangados por aquela administragdo, os
pontos fortes, as oportunidades de melhoria, os objetivos de curto, médio e longo prazo e como a
administragfo se propde a alcanga-los (Afonso, 2012).
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conceito também se estende as redes de ensino que interpretam accountability, no
sentido de avaliagiio, transparéncia e responsabilizagdo dos governos locais pelos
resultados do desempenho da aprendizagem e mobiliza¢o da sociedade (p. 4).

Avaliando a necessidade de indicadores em educagfo, o Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas/INEP, do Ministério da Educagdo, desenvolveu um programa
denominado Programa Indicadores da Qualidade, em parceria com o Unicef ¢ a
organizago ndo governamental Acdo Educativa.

Sdo sete macroindicadores: ambiente educativo; pratica pedagogica e
avaliacdio; ensino e aprendizagem da leitura e escrita; gestdo escolar democratica;
formagio e condigdes de trabalhos dos profissionais da escola; ambiente fisico escolar;
acesso e permanéncia dos alunos na escola.

Os critérios para cada um deles, com especial atengdo para a atuagdo dos

gestores escolares, compreendem:

» Para o indicador “ambiente educativo”, os elementos observaveis sdo:
amizade e solidariedade; alegria; respeito ao outro; combate a
discriminacfio; disciplina e respeito aos direitos de criangas e
adolescentes;

» Para o indicador “pratica pedagdgica e avaliagdo”, os elementos
observaveis sdo: projeto politico-pedagdgico, definido e conhecido por
todos; planejamento; contextualizagdio; pratica pedagégica inclusiva;
formas variadas e transparentes de avaliagdo dos alunos; €
monitoramento da pratica pedagdgica e da aprendizagem dos alunos;

= Para o indicador “ensino e aprendizagem da leitura e escrita”, os
elementos observaveis sdo: orientagdes para a alfabetizag@io inicial
implementadas; existéncia de praticas alfabetizadoras na escola; atengéo
ao processo de alfabetizagdo de cada crianga; ampliagdo das capacidades
de leitura e escrita dos alunos ao longo do ensino fundamental; acesso ¢
bom aproveitamento da biblioteca ou sala de leitura, dos equipamentos
de informatica e da internet; ¢ existéncia de agdes integradas entre a
escola e toda a rede de ensino com o objetivo de favorecer a
aprendizagem da leitura e da escrita;

s Para o indicador “gestfio escolar democratica”, os elementos observaveis

sdo: informacdio democratizada; conselhos escolares atuantes;
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participagio efetiva de estudantes, pais, mdes e comunidade em geral;
acesso, compreenséo e uso dos indicadores oficiais da escola € das redes
de ensino; e participagdo em programas de repasse de recursos
financeiros;

= Para o indicador “formacdo e condigdes de trabathos dos profissionais da
escola”, os elementos observaveis sdo: habilitagdo; formagdo
continuada, formagfo inicial e continuada; suficiéncia e estabilidade da
equipe escolar; e assiduidade da equipe escolar;

» Para o indicador “ambiente fisico escolar”, os elementos observaveis séo:
suficiéncia do ambiente fisico escolar; qualidade do ambiente fisico
escolar; e bom aproveitamento do ambiente fisico escolar.

= Para o indicador “acesso e permanéncia dos alunos na escola”, os
elementos observaveis sfo: atengdo especial aos alunos que faltam;
preocupagdo com o abandono e a evasdo; e atengdo especial aos alunos

com alguma defasagem de aprendizagem.

Consideramos que, & exce¢do do indicador “ensino e aprendizagem da
leitura e escrita”, ao qual o gestor ndo estd diretamente ligado, em todos os outros itens
o diretor pode ser considerado pega-chave para o alcance das metas escolares no que
concerne aos indicadores apresentados.

Com relagdio as agdes de planejamento, a Secretaria Estadual de Educagdo
de Sao Paulo define que a construgdo € a avaliago da proposta pedagogica e agBes da
escola devem ser realizadas de forma participativa, com o envolvimento dos diferentes
segmentos intra e extraescolares.

Além disso, nfio somente com respeito a resultados, mas ao planejamento, o
diretor deve acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento, de frequéncia e
de desempenho das avaliagdes interna e externa dos alunos; analisar os indicadores ¢
utiliza-los para tomada de decisdes que levem a melhoria continua da proposta
pedagogica, a defini¢do de prioridades e ao estabelecimento de metas articuladas a
politica educacional da Secretaria Estadual de Educagfio de Sdo Paulo; apresentar e
analisar os indicadores junto & equipe docente e gestora da escola, buscando construir
visdo coletiva sobre o resultado do trabalho e a projecio de melhorias; propor

alternativas metodologicas de atendimento & diversidade de necessidades e de interesses
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dos alunos; e divulgar, junto 4 comunidade intra e extraescolar, as a¢des demandadas a

partir dos indicadores e os resultados de sua implementagéo.

1.3.  Saber administrar

A competéncia administrativa assegura a realizagiio de uma administra¢do
eficiente, desde a aplicagdio de recursos financeiros até o funcionamento adequado das
instalagdes, de modo a tornar o ambiente de aprendizagem seguro e eficaz. Nesse
contexto, para Serpa, qualquer agdo do diretor - mesmo as voltadas para a resolucfo dos
problemas mais simples - deve ter como objetivo maior melhorar o aprendizado dos

alunos.

Até quando resolve a questdo do abastecimento irregular de papel higiénico no
banheiro, o gestor deve ter em mente que o espago bem organizado e em condigdes
de uso, reflete o respeito que a escola tem com os alunos, fazendo-os se sentir
acolhidos em um ambiente que favorece o aprendizado. (SERPA, 2012a, p. 3)

Com respeito a area de gestdo de servigos e recursos, a qual consideramos
uma 4drea administrativa, os paulistas definem como objetivos a ser alcangados pelo
diretor a promogdo da organizagio da documentagdo e dos registros escolares; a
garantia do uso apropriado de instalagdes, equipamentos e recursos disponiveis na
escola; a promogdo de agdes de manutengdo, limpeza e preservagio do patriménio, dos
equipamentos e materiais da escola; a disponibilizagdo de espagos da escola enquanto
equipamento social para realizagdo de agdes da comunidade local; a busca de
alternativas para criagdo e obtengdo de recursos, espagos e materiais complementares
para fortalecimento da proposta pedagodgica e ao aprendizado dos alunos; a realizagéo
de a¢Bes participativas de planejamento e avaliagdo da aplicagdo de recursos financeiros
da escola considerados suas prioridades: os principios éticos e a prestagdo de contas a
comunidade.

Novamente surge a questdo do accountability no sentido de prestagdo de
contas das decisdes tomadas e resultados alcangados como atribui¢do bésica do diretor.
Notamos, igualmente, que os itens lideranga, planejamento, a¢do administrativa, a¢do
pedagdgica e resultados sdo temas interligados.

Para obter melhores resultados deve-se elaborar um bom planejamento a
partir de saber liderar uma equipe integrada, incluindo a comunidade escolar. Para tudo
isso é necessario conhecimento pedagogico e administrativo, conforme assinalam

Schlueter ¢ Walker (1988):
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Districts must continue to seek out those leaders who are knowledgeable and able to
provide guidance to staff members in curriculum, instruction and assessment. The
candidates must be able to discuss techniques to monitor and evaluate the
effectiveness of school programs and their impact on learning. Potential leaders
must be able to communicate strong ideas and a vision for learning (SCHLUETER,;
WALTER, 1988, p. 15).

1.4. Possuir conhecimentos pedagogicos

Outra dimensdo fundamental e que faz toda a diferenga em uma gestdo
efetiva constitui a competéncia pedagogica do diretor. Trata-se da sua habilidade para
acompanhar os processos de ensino e aprendizagem a fim de estabelecer metas e
estratégias e implementar propostas educacionais que assegurem o sucesso escolar dos
alunos.

Conforme Liick (2009), a fundamentagiio do trabalho educacional pelo
diretor demanda desse profissional o cuidado especial com sua preparacdo para realiza-
lo. Para isso, em qualquer caso e situa¢do, demanda-se do diretor capacidade conceitual
sobre a educagdo; a gestdo escolar e seu trabalho; o papel educacional da escola e dos
profissionais que nela atuam; a natureza e as demandas psicossocioeducacionais dos
alunos; a rela¢o da escola com a comunidade, dentre outros aspectos.

Esses conhecimentos técnicos e a preparagdo por meio de formagdo
adequada sdo facilitadores para agdes desse tipo. Certamente, todos os profissionais
podem sempre evoluir em suas escolhas de trabalho, porém, o diretor escolar ndo pode
comecar do zero. Ele pode avangar em suas habilidades préticas de gestdo adquirindo
uma vivéncia que os livros nfio ddo. Entretanto, ¢ a teoria que servird de ponto inicial
para sua prética, formando a “praxis” educativa - o duo teoria-pratica.

Conforme Liick, o diretor deve se nortear pelo principio de associag¢@o entre
teoria e prética, segundo o qual se estuda para melhorar objetivamente o desempenho e
seus resultados, assim como se utiliza a pratica como condigdo para construir novos
conhecimentos profissionais - a partir do processo de observagdo, reflexdo, construgéo
de conhecimentos ¢ acdo.

Lick (2009) assegura que ndo se pode esperar mais que os dirigentes
enfrentem suas responsabilidades sem preparo adequado. Basear-se em “ensaio e erro” €
a pior maneira de agir com respeito a planejar, implementar o projeto politico-
pedagogico da escola, monitorar processos, avaliar resultados, desenvolver trabalho em

equipe, promover a integragio escola-comunidade, criar novas alternativas de gestdo,
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realizar negocia¢des, mobilizar os envolvidos na realizagdo das agdes educacionais,
manter um processo de comunicagfio e didlogo aberto, planejar e coordenar reunides
eficazes, atuar de modo a articular interesses diferentes, estabelecer unidade na
diversidade, resolver conflitos e atuar convenientemente em situagdes de tenséo.

Dentre os principais fatores que concorrem para uma melhor gestdo escolar,
Abrucio (2009) aponta, em primeiro lugar, a formagfio e a capacitagdo do corpo de
gestores, em especial do diretor. De acordo com ele, essa varidvel teve um peso grande
na diferenciacdo das escolas estudadas em sua pesquisa, atuando na definicdo de
liderangas com maior capacidade de gestdo no sentido de assumir uma atitude
“empreendedora”.

Como uma das caracteristicas relacionadas a atitude empreendedora ele
define o fato de o gestor ndo ter um comportamento “burocratizante”, isto &, que fique
preso de maneira formal as atividades administrativas definidas pela Secretaria de
Educacdo, gastando mais tempo com “papelério” e conduzindo os processos de gestéo
como reunides e planejamento politico pedagdgico como se fossem uma mera
formalidade. Em acréscimo, Gustavo loschpe, entrevistado por Swann (2011), sublinha
que “hd uma ideia no Brasil de que ser professor é um sacerddcio. Ndo é. E cargo
profissional, e o ocupante precisa ter competéncia e preparo’.

Mesmo a participagdo da comunidade no ambito escolar demanda
preparagdo, a qual envolve a capacidade de tomar decisdes de forma compartilhada e
comprometer-se com a implementagéo das decisdes tomadas (LUCK, 2007). Em vista
disso, cabe, pois, ao diretor promover na escola o ambiente propicio para a orienta¢do
dessa participagio (LUCK, 2009).

Para Saraiva (2012), o diretor deve ser - mesmo havendo coordenador
pedagdgico - o coordenador pedagdgico por exceléncia, acompanhando o trabalho dos
professores, zelando e promovendo sua atualizagdo permanente, acompanhando o
desempenho escolar do corpo discente.

Em resumo, a necessidade de formagio € reafirmada por Elvira Souza Lima
(citada em SERPA, 2011, p.1), a qual declara que “o despreparo de um direfor afeta
diretamente a docéncia e a aprendizagem de criangas e jovens. E dificil melhorar a
qualidade do ensino sem a atuagdo de um lider pedagégico”.

De acordo com Elvira Lima, pesquisadora em desenvolvimento humano e
consultora em educa¢do, uma coisa ¢ consenso entre os especialistas: somente quem

estd bem preparado pode fazer uma gestdo eficaz. “Essa é uma fun¢do complexa que
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demanda formagdo especifica” (SERPA, 2011, p. 2), ressalta ela. Porém, no Brasil,
embora todos os Estados exijam qualificagdes minimas para o cargo de gestor escolar,
apenas nove pedem cursos na area.

Conquanto haja grande soma de investimento por parte de Estados e
municipios em treinamento em servi¢o, houve queixas dos diretores entrevistados por
Abrucio em sua pesquisa: “Os problemas que enfrentei ndo foram abordados em livro
nenhum” (p. 2), resume um dos diretores, em trecho de reportagem a Serpa (2012).

Ainda sobre a formacgdo do gestor publico em servigo, Serpa (2012a),
reproduz a fala de um dos diretores para quem o problema “ndo é a auséncia de oferta,
mas o tipo de formagdo que é oferecido. E necessdrio analisar se os conteidos
trabalhados sdo excessivamente tedricos ou tem pouca ligagdo com o cotidiano do
gestor.”

Infelizmente, os contetidos tratados nos encontros de trabalho oferecidos ou
sdo muito tedricos e pouco fteis para ajudar a enfrentar as demandas do dia a dia, ou
excessivamente técnicos, nfo contextualizando os problemas de gestdio. Falta espago
para a promog?o de debates e para a troca de experiéncias e reflexdes sobre a pratica da

gestdo. Segundo Abrucio,

Se pudéssemos sintetizar o modelo de diretor almejado, ele seria baseado na
construgdo de um contrato com um gestor profissionalizado, o que demandaria
melhor formacgdo e capacitagio destes dirigentes, a montagem de uma forte e
entrosada equipe de apoio e a criagdo de um horizonte temporal estével para aferi¢éo
dos resultados propostos pela diregfio. Este diretor lideraria a produc8o e a execugio
de um projeto politico-pedagdgico que pudesse ser acompanhado e medido, por
métricas objetivas ¢ pela discuss@o com a comunidade e com a rede de ensino (p. 2).

Dai por que constitui-se a gestdo pedagogica em uma das dimensdes mais
importantes do trabalho do diretor escolar a qual, embora compartilhada com um
coordenador ou supervisor pedagogico, ndo deve ser a esses profissionais inteiramente
delegada (LUCK, 2007).

A responsabilidade pela efetividade pedagogica permanece sempre com 0
diretor escolar, cabendo-lhe lideranga, coordenagdo, orientagdo, planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho pedagégico exercido pelos professores e
praticado na escola como um todo (LUCK, 2009).

Em sintese, Liick afirma serem necesséarios para um trabalho alicergado em
bases pedagdgicas na escola de ensino fundamental - 1% a 9 séries - a elaboragiio de

projeto pedagoégico construido coletivamente, de forma participativa por todos os
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membros da comunidade escolar; a utilizagdo de metodologia de projetos para orientar
a realizagiio das experiéncias educacionais dos alunos; a interdisciplinaridade, na
utilizagio da resolugfio de problemas; a contextualizagiio do aprendizado na atualidade
e na experiéncia de vida do aluno como estratégia para a construgdo e sistematizagdo do
saber e desenvolvimento de processos de aprender a aprender; a organizac@o de todas as
experiéncias educacionais em um todo unitario ¢ consistente. A fim de obté-los, “o
diretor organiza e estimula a realiza¢do de grupos de estudo” (LUCK, 2009, p. 89).

Abrucio afirma que a literatura destaca que o bom diretor ¢ aquele capaz de
exercer o papel de lider e sua pesquisa mostrou que, para a amostra escolhida, € o
aspecto formativo que possibilita, em boa medida, o exercicio da lideranga. Em outras
palavras, é preciso formar melhor os lideres, em vez de esperar que os diretores tenham
este dom natural.

Ele mediu a qualidade do corpo de gestores por alguns critérios, dentre os
quais a formago inicial dos diretores. Os que disseram ndo ter uma graduagéo que os
preparasse para a fungdo eram exatamente os que comandavam a maioria das piores
escolas pesquisadas.

Segundo ele, a forma como os gestores escolares, em especial o diretor,
responderam as perguntas do questiondrio relacionadas 4 sua gestdo deixou ainda mais
nitidas as diferencas entre eles. Os que tinham melhor formagéo foram mais a fundo em
tais questdes, demonstrando maior dominio sobre o tema e, principalmente, interesse
em tratar do assunto - fato provavelmente revelador de que possibilitar uma melhor
formagio e, em especial, oferecer bons cursos sobre gestdo sdo aspectos que podem
incentivar os diretores a melhorar sua atuag@o como gestores.

Inversamente, aqueles com pior formagio responderam de maneira ligeira e
pouco interessada ou, na melhor das hipéteses, apresentaram ideias muito gerais
evitando entrar em detalhes ou controvérsias. Esse fato ficou mais claro nas situagdes-
problemas nas quais os diretores com melhor formagio buscavam debater mais o que
fora colocado.

Abrucio percebeu, ao longo de sua pesquisa, realizada em escolas publicas
estaduais de Sdo Paulo, que a maior dificuldade para utilizar as metas e avaliagdes como
referéncia encontra-se na fragilidade da condugfo da gestdo da aprendizagem pelo
diretor da escola. Essa dimensdo constituiu o elo mais fragil da gestdo escolar

encontrado em seus estudos de caso.
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A mudanca de curriculo, o melhor uso do planejamento politico-
pedagédgico, a formagio mais adequada em termos de conteido e didatica dos
professores e, especialmente, a inclusfio de competéncias de gestdo da aprendizagem na
capacitaciio dos diretores seriam os remédios para esse problema, segundo ele.

De acordo com a legislagio paulista, Resolugdo SE n° 70, na area
pedagdgica, é fungfo do gestor liderar e assegurar a implementagfio do curriculo,
acompanhando o efetivo desenvolvimento deste nos diferentes niveis, etapas,
modalidades, areas e disciplinas de ensino; promover o atendimento as diferentes
necessidades e ritmos de aprendizagem dos alunos; realizar praticas ¢ agOes
pedagdgicas inclusivas; monitorar a aprendizagem dos alunos, estimulando a adog@o de
praticas inovadoras e diferenciadas; mobilizar os conselhos de classe/série como
corresponséveis pelo desempenho escolar dos alunos; otimizar os espagos de trabalho
coletivo para enriquecimento da pratica docente e desenvolvimento de agdes de
formagfio continuada; organizar, selecionar e disponibilizar recursos e materiais de
apoio didético e tecnoldgico; e acompanhar, orientar e dar sustenta¢fio ao trabalho de
professores e professores coordenadores.

Essa norma, prevista na legislagdo que rege o diretor escolar e os concursos
internos promovidos pela Secretaria de Educagdo paulista, dispensa bastante énfase na
dimensdo pedagdgica da gestdo — raciocinio semelhante ao dos autores citados neste
trabalho.

Os conhecimentos pedagdgicos referem-se aos conhecimentos do negdcio
escolar em si. Para administrar uma escola, ¢ preciso entender de educagdo. O
conhecimento em educaciio possibilita ao administrador escolar opgdes que constituirdio
ferramentas uteis, as quais ele poderd recorrer em seu dia a dia de trabalho.

A esse respeito, o Relatorio de pesquisa em gestdo escolar conduzida por
Heloisa Liick pelo Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado/CEDHAP (2011, p.
59) afirma que na década de 1970, estava em vigor no Brasil uma legislagdo federal
indicando que todos os diretores devessem ter formacdo inicial especifica em
administracdo escolar, definindo como meta que no final da década todos os diretores
em exercicio tivessem cumprido esse pré-requisito. Essa legislagdo foi definida em
associagio com a reforma do Curso de Pedagogia, que ocorreu em 1968, pela qual o
mesmo passou a ofertar as habilitagdes de Administragdo Escolar, Inspe¢do Escolar,

Orientagdo Educacional e Superviséo Escolar.
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Embora bem concorrida por professores com pretensdes de se tornarem
diretores, essa habilitacdio foi perdendo candidatos & medida que a designacdo de
diretores passou a ser feita por eleigdo e a determinacgo legal da exigéncia minima para
esse exercicio tenha se constituido em “lei que néo pegou”.

E aqui aparece, entfio, o maior problema de gestdo das escolas: a gestéo da
aprendizagem. Além de problemas de curriculo e formagdo de professores, que sdo
fundamentais, o que mais chamou a atengfo de Abrucio foi 0 mau uso dos hordrios de
trabalho pedagdgico coletivo/HTPC nas escolas do Estado de Sdo Paulo, que € como ¢
denominado o nosso tradicional conselho de classe - o momento em que os professores
se reinem para debater em torno dos problemas, buscar solugdes, estudar e planejar.

Em todas as unidades escolares estudadas havia esse tempo de discussdo e
aprimoramento dos docentes, porém, dos 14 HTPCs acompanhados, somente quatro
tinham pautas relacionadas efetivamente com o que acontecia no ensino daquela
instituicdo. Apenas duas das dez escolas aproveitavam bem esse processo, tornando-o
um espago de reflexdo sobre a sala de aula.

Ser possivel oferecer um ensino de qualidade para classes desfavorecidas
requer uma pedagogia diferente, segundo o pesquisador Francisco Soares, da
Universidade Federal de Minas Gerais/fUFMG, autor de varios estudos sobre escolas
eficazes, a fim de fazer face a dificuldade enfrentada por colégios com alunos de baixo
nivel socioecondmico que atendem filhos de pais menos escolarizados, as vezes com
problemas como violéncia dentro e fora de casa. “E nestas situac¢des que precisamos de
projetos de tempo integral”, diz Soares, citado em Gois (2012a).

Abrucio concluiu, porém, que na pratica o diretor gasta excessivo tempo
com atividades burocraticas e, ocasionalmente, a dire¢do da escola pode comegar a
achar que isso ¢ mais importante que todo o trabalho pedagdgico e de gestdo da
aprendizagem. “Mesmo os melhores diretores, empreendedores e com visdo sistémica,
reclamam do enorme tempo gasto com questdes administrativas” (ABRUCIO, 2009, p.
2). Sabe-se que muitos diretores escolares dedicam a maior parte do seu tempo as
questdes administrativas da escola e que deixam de dedicar atengdo as pedagdgicas,
refor¢a Liick.

Abrucio descobriu que a formagdo ¢ a capacitagdo devem ser voltadas para a
construcdo de um tipo de lideranga, que nas escolas estudadas mostrou-se mais
adequada quando tinha as caracteristicas do empreendedorismo e da visdo sistémica da

gestdo escolar.
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Os resultados da pesquisa dele permitem, no entanto, apontar alguns
aspectos que deverdio ser desenvolvidos em termos de politicas publicas. O primeiro
passo, de acordo com Fernando Abrucio, ¢ a melhoria do processo de formagéo,
capacitagiio e profissionalizagio do gestor escolar. Trata-se do alicerce a partir do qual
se podera mudar a gestfo das escolas.

E preciso, ainda, transformar positivamente as organizagdes e a burocracia
das redes de ensino. Mas o maior desafio é estruturar o processo pedagogico para que
ele tenha os efeitos desejados na sala de aula e, consequentemente, no desempenho dos
alunos. O acumulo de conhecimentos pedagdgicos e administrativos se reflete na pratica
da gestdo.

De modo geral, registra-se uma continua inadequagdo dos cursos ofertados por
institui¢des de ensino superior, quanto a sua capacidade de preparar profissionais
para enfrentarem de forma comprometida as demandas concretas do trabalho para o
qual realizam seus cursos e, sobretudo, uma completa dissociagdo entre programas e
metodologia dos cursos da area educacional ¢ as demandas de trabalho presentes na
escola. Por outro lado, também os programas de formacdo continuada e em servigo
tém falhado para demonstrar que se constituem em investimento capaz de contribuir
para que os profissionais que os recebem melhorem o seu desempenho profissional.

(CEDHAP, 2011, p. 61).

Cursos com carga hordria reduzida nfo sdo suficientes para uma boa
formag#io. De acordo com o artigo “Formagio dos diretores ndo atende as demandas do
dia a dia” (SERPA, 2012), a carga horaria reduzida ndo atende as demandas por
qualifica¢do na medida em que ndo ¢ suficiente a uma boa preparagéo.

“O diretor tem de saber gerir tudo, de gente, merenda e dinheiro a parte
pedagégica. Ele necessitaria de formagdo regular no contexto de trabalho de, pelo
menos, um ano”, afirma Tereza Perez, diretora executiva da Comunidade Educativa
CEDAC. “E uma func¢do complexa, que lida com muita gente e envolve agdes diversas,
logo, requer uma boa preparag¢do”, acrescenta Tereza (SERPA, 2012a, p.2). O
essencial, contudo, é poder compartilhar experiéncias para conhecer como outros
gestores solucionaram problemas semelhantes (SERPA, 2012a).

O Ministério da Educacio ja refletiu esse fato e criou o Programa de
Gestores da Educacéo Basica. No sitio eletrénico do Programa, podemos verificar que o
projeto se define da seguinte forma:

O Programa Nacional Escola de Gestores da Educago Basica Publica faz parte das
acdes do Plano de Desenvolvimento da Educagio (PDE) e surgiu da necessidade de
se construir processos de gestdo escolar compativeis com a proposta e a concepgdo

da qualidade social da educagfio (...) buscando assim, qualificar os gestores das
escolas da educagdio basica pablica, a partir do oferecimento de cursos de formagéo
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a distancia. (...) O Programa Nacional Escola de Gestores da Educagfio Basica
Publica tem como objetivos gerais: - formar, em nivel de especializagdo “lato
sensu”, gestores educacionais efetivos das escolas pablicas da educagfo basica (...); -
contribuir com a qualificagdo do gestor escolar na perspectiva da gestdo democratica
e da efetivaciio do direito & educagfo escolar com qualidade social. Como resultado
dessa iniciativa, o0 MEC espera a melhoria dos indices educacionais das escolas e
municipios atendidos (ESCOLA, 2011).

O Programa, promovido pelo MEC, vem ao encontro das nossas aspiragdes.
Cremos que todo projeto que concorra para o aperfeigoamento técnico € valido. Porém,
conforme j4 dissemos, é preciso atentar para a qualidade dos cursos oferecidos.

Além destes, o Ministério da Educagfo implementa outros programas que
tem por escopo a capacitagdo de gestores escolares. Sdo eles: Programa de Capacitacdo
a Distancia para Gestores Escolares — PROGESTAO, Programa Nacional Escola de
Gestores da Educagfio Basica, Programa de Formagdo Continuada de Gestores da
Educacdo Infantil e Fundamental — PROGED, Centro Interdisciplinar de Formag&o
Continuada de Professores — CINPOP, Programa de Formagdo de Gestores da Educagéo
Publica — UDJF.

E importante lembrar que a capacitagdo de professores para assumirem com
competéncia as fungdes de diretor escolar demanda muito esfor¢o ¢ tempo por parte
tanto dos diretores como dos organizadores dos programas ofertados. Por certo,
demanda a aplicagio de recursos substanciais. Em vista disso, ¢ fundamental que haja,
em associagdio a esse investimento, o cuidado para que o mesmo seja revertido na
melhoria da qualidade do ensino, mediante a aplicagdo das aprendizagens
desenvolvidas, de modo a melhorar a escola e inovar as suas praticas. E importante
considerar que essa aprendizagem além de ser onerosa, demanda muito tempo
(CEDHAP, 2011, p. 71).

Por isso, é importante evitar que o tempo, energia e recursos utilizados nas

capacita¢des sejam mal aplicados.

Cotejando o que dizem os diretores a respeito das capacitagdes oferecidas, pode-se
sugerir que muitos dos esforgos denominados como capacitagdo, realizados pelos
profissionais internos da Secretaria, correspondem & realizagdo de comunicagdo de
normas, regulamentos, procedimentos administrativos adotados pela Secretaria de
Educagéo para normatizar os procedimentos escolares, que ndo sdo considerados
pelos diretores como agdio de capacitagdo, e sim de informagdo burocratica.

(CEDHAP, 2011, p. 100)
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1.5.  Obter bons resultados

Competéncias de resultado abrangem processos e praticas de gestdo
voltadas para assegurar a melhoria dos resultados de desempenho da escola. Dessa
forma, uma das competéncias basicas do diretor escolar é promover, na comunidade
escolar, 0 entendimento do papel de todos em relagdo a educagdo e a fungédo social da
escola, mediante a adogdo de uma filosofia comum e clareza de uma politica
educacional, de modo a haver unidade e efetividade no trabalho de todos.

Segundo Liick, a gestdo escolar se constitui como um meio para a realizagdo
das finalidades, principios, diretrizes e objetivos educacionais orientadores da promogao
de agdes educacionais com qualidade social, isto ¢, atendendo bem toda a populagdo,
respeitando e considerando as diferengas de todos os seus alunos, promovendo o acesso
e a construgdio do conhecimento a partir de praticas educacionais participativas.

A responsabilidade pela gestdo da escola representa a responsabilidade pela
qualidade do processo educacional e da rede de comunicagdo e relagdes interpessoais
que ocorre na comunidade escolar, de modo a orientd-la a fim de que seja capaz de
atender as demandas da sociedade.

Em vez de apenas verificar a expressdo das propostas oficiais na escola, de
modo a contabilizar a sua ocorréncia e a intensidade de sua manifestagdo em
determinado contexto, torna-se importante observar todas as praticas. A fim de poder
influenciar a escola, ¢ importante conhecer como ela atua, observar o que diariamente se
passa nela e os seus significados (LUCK, 2009).

Portanto, evidencia-se como necessario que o diretor escolar se esforce no
sentido de alcancar o aprofundamento e o alargamento do entendimento sobre
comunicagdo promovidos na escola a partir de observagdes do processo, orientadas por
leituras e estudos esclarecedores de seus desdobramentos (LUCK, 2009).

Para Abrucio (2009), se é verdade que o fim educacional tem no
desenvolvimento dos alunos o seu portador, também é correto pensar que esse objetivo
s6 serd atingido caso se consiga montar uma organizagdo escolar adequada. Dessa
forma, embora a qualidade escolar tenha como critério central o desempenho académico
do alunado, isso ndo poderd ser alcangado se nfo houver determinado grau de
motivacio e satisfagio no conjunto do sistema, composto por gestores escolares,
professores, funciondrios, os proprios alunos, a comunidade em volta da escola -

principalmente as familias dos discentes - ¢ a sociedade de maneira geral.
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Quanto mais articulada e sistémica a visdo do diretor, melhores os
resultados académicos das escolas em situagdes contextuais similares. Para conseguir
isso, além de melhor formagio e atitude empreendedora, os diretores precisam
descentralizar algumas fungdes, pois € impossivel executar todas elas. O processo de
repasse de funcdes, por sua vez, depende de duas coisas: da qualidade do restante do
corpo gestor e da criagdo de mecanismos de monitoramento (ABRUCIO, 2009).

Liick (2007) afirma que a passagem de uma 6tica fragmentada da educagio
para uma Otica organizada pela visdo de conjunto tem implicagdes de grande
repercussdo sobre a gestdo da escola. Mas, somente mediante a associagfio entre
monitoramento e avaliacio pelos proprios profissionais que atuam na escola, com uma
perspectiva reflexiva e critica de estudo sobre suas préticas e seus resultados, sera
possivel agir pedagogicamente.

Dai a importincia de atuar a partir de um plano de agéio. Desse modo, os
mecanismos de monitoramento serdo mais bem detalhados por nés na fungdo que
compreende o planejamento escolar.

Abrucio afirma que a principal métrica para medir o resultado de um
trabalho em gestdio escolar deve ser o desempenho dos alunos. E foi esse o pardmetro
utilizado por ele ao conduzir uma pesquisa sobre o perfil do gestor escolar em dez
escolas paulistas, a pedido da Fundagdio Victor Civita, em 2011. A hipotese bésica do
trabalho era que a gestdo e o papel dos gestores, em especial o diretor, fazem diferenca
nos resultados das escolas.

De acordo com Fernando Abrucio, seu estudo pretendia colaborar para
ampliar os conhecimentos existentes hoje em gestdo escolar, considerando o fato de que
ndo ha muitos estudos no Brasil sobre como a gestdo das escolas afeta os resultados
académicos dos alunos: “Uma coisa importante é descobrir as conexdes estatisticas
entre gestdo e desempenho escolar; outra, tdo relevante quanto, é entender como se
produz a gestdo que melhora os resultados académicos das escolas e de seus
alunos” (ABRUCIO, 2009, p. 2).

Segundo Abrucio, em nenhum momento partiu-se da hipétese de que a
gestdo resolveria todos os problemas das escolas. Ao contrrio; para ele, a gestéo
escolar ¢ limitada pela qualidade da gestéo da rede de ensino. O papel dos professores,
em termos de capacitagdo e estrutura de incentivos, continua sendo uma pega-chave

para a melhoria do desempenho dos alunos. No entanto, os resultados alcangados por
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uma boa gestdo nfo sfo triviais. O diretor €, sem davida, a “autoridade mdxima na
escola e o responsdvel ultimo por ela” (PARO, citado em LUCK, 2009).

A Secretaria Estadual de Educagfo paulista relaciona como atribui¢des
especificas de atuagdo na area de resultados educacionais para o diretor o
desenvolvimento de processos e préticas de gestdo para methoria de desempenho da
escola quanto a aprendizagem de todos os alunos. Prevé também, tanto para essa etapa,
como para a de planejamento, 0 acompanhamento e debate em torno dos indicadores
estabelecidos no plano pedagdgico, como veremos mais adiante.

Diante de todo o exposto, cremos, entdo, que a parte tedrica do nosso
trabalho sobre qual é o papel de um diretor de escola e o significado que the € atribuido
estd bastante presente na filosofia de agfo que orienta a legislagéo proposta pelo Estado
hoje.

[sso é importante porque, mais adiante, quando analisarmos as respostas de
diretores escolares a levantamento implementado pelo Ministério da Educagéo,
poderemos constatar como os diretores concursados, eleitos e indicados executam essas

ideias em suas praticas cotidianas de trabalho.
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CAPITULO II
DIRIGINDO UMA ESCOLA NO BRASIL

2. Quem € o gestor escolar brasileiro?

Sobre o gestor escolar brasileiro, pesquisa da Fundagéo Victor Civita, em
parceria com o IBOPE, em 2009, concluiu, resumidamente, que a fungdo de diregéo
escolar da rede ptiblica de ensino, nas capitais brasileiras, € exercida
predominantemente por mulheres, mas a propor¢éo de homens cresce de acordo com o
nivel de ensino: no ensino médio, um ter¢o dos gestores ¢ do sexo masculino; com
idade média de 46 anos; com média de tempo na profissdo de oito anos, sendo cinco
anos na escola atual; formados, na grande maioria dos casos, nos ensinos fundamental e
médio pela rede publica, esses gestores tendem a migrar para a rede particular na
graduagfo; a maioria fez pos-graduagdo em nivel de especializagdo; a formagdo em
pedagogia desponta como a principal area de graduagdo dos gestores, principalmente
das séries iniciais.

Sobre a formacdo aqui mencionada, além de pedagogia, gestdo escolar € o
curso mais procurado, em especial na area de aprendizagem. A avaliag@o feita pelos
gestores sobre os cursos de graduacdio é muito positiva, embora ndo considerem que
estes os tenham preparado para a gestdo escolar. Os cursos de especializagfo sim, além
de positivamente avaliados, s8o também considerados como tendo colaborado de
maneira efetiva para a melhoria da gestéo da escola.

Os gestores participantes do estudo consideram que tém um papel
importante na educagfo, mas sentem que ndo sdo valorizados pela sociedade. Além
disso, acreditam que hoje o gestor escolar estd muito envolvido com questdes
burocraticas e estd mais voltado para aspectos do dia a dia do que para o planejamento
de longo prazo.

No entanto, buscam garantir aos alunos as condigdes certas para a
aprendizagem. Finalmente, consideram que o tempo voltado a algumas das atividades
sob sua responsabilidade - as quais requerem contato mais préximo com alunos e pais,
ou para planejamento - ¢ insuficiente.

Isso posto, vejamos o que concluiu o estudo mencionado, por meio da
realizagdo de entrevistas com 400 diretores de escola em todo pais, em pesquisa por

amostragem:
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= Na alocacdo de seu tempo, os gestores escolares se declaram bastante
envolvidos com questdes do dia a dia: merenda, saida de alunos da
classe, acompanhamento do atendimento dos pais, organizaggo e limpeza
das classes. Também priorizam recep¢do de alunos e a garantia de
material escolar;

s Além disso, devem atender ao relacionamento com as Secretarias de
Educagfo, em reunides periodicas com a equipe técnica, reunides sobre
questdes administrativas e burocraticas, para a prestagdo de contas,
acompanhamento de programas promovidos pela Secretaria e atividades
vinculadas a sua propria formagéo;

= A reforma do prédio, a composi¢do da equipe de professores e problemas
com alocagdio ou restrigdo de verbas sdo, no entender dos gestores
escolares das redes publicas das principais capitais brasileiras, os itens
nos quais sua atuagfo tem uma incidéncia mais relevante;

* A maioria dos gestores julga que o tempo dedicado a gestio da
aprendizagem e acompanhamento da produggio dos alunos € insuficiente.
Os diretores também sdo criticos consigo mesmos quanto ao tempo que

dedicam acompanhando os alunos.

A pesquisa mostra que hoje, no pais, em alguns lugares, o cargo pode ser
considerado pouco atrativo. Em certos Estados brasileiros, a média de procura
registrada para o cargo de gestor por elei¢do, entre os integrantes da comunidade
escolar, ¢ de um ou dois candidatos por pleito. Em muitas unidades ndo ha ninguém na
disputa, como ocorreu em 22% das escolas baianas e em 14% das piauienses. Mesmo
no Distrito Federal, onde a média ¢ de trés candidatos por vota¢do, 10% das escolas
também tiveram procura zero (SERPA, 2012c¢).

Assim, sob certos aspectos ha que se pensar a questdo da elei¢do mesmo sob
a Otica do numero de candidatos. Dessa forma, em muitos estados pesquisados foi
registrada uma média em torno de um candidato por vaga nas eleigdes efetuadas.

Liick (CEDHAP, 2011) analisa que, muitas vezes, os diretores identificam o
seu trabalho como muito oneroso em termos de tempo e de energia, € que lhes acarreta
muita tensdo o tempo todo. Deste modo, a causa para a candidatura de poucos esta no
elevado 6nus do trabalho somado a uma recompensa considerada inadequada. Os

diretores reclamam que a gratificagdo financeira é pequena diante da dedicagéo que o



47

trabalho exige e do nivel de estresse que provoca. Quem estd na funcdo € cobrado pela
solugdio de diversos problemas - € nem sempre tem formagéo e autonomia para supera-
los. Nas redes que promovem a elei¢8o para diretor, a chance de enfrentar um processo

eleitoral desgastante € outro fator que afugenta os candidatos (SERPA, 2012c).

2.1.  Experiéncias positivas em gestiio escolar brasileira

Recentemente, a organizagdo ndo governamental A¢fio Educativa divulgou
os resultados de outra pesquisa conduzida em parceria com o Instituto Paulo
Montenegro, do IBOPE, sobre o Indice Nacional de Analfabetismo/INAF no periodo
2001-2011, no Brasil. A fim de avaliar o grau de letramento da populagéo brasileira, os
pesquisadores partiram de uma classificagiio evolutiva: analfabetismo, alfabetizagéo
rudimentar, basica e plena.

Definiram como (1) analfabetismo a condi¢fio dos que nfo conseguem
realizar tarefas simples que envolvem a leitura de palavras e frases ainda que uma
parcela deles consiga ler nimeros.

Ap6s esse nivel, o individuo evolui para o (2) nivel rudimentar, que
corresponde a capacidade de localizar uma informagéo explicita em textos curtos e
familiares como, por exemplo, um aniincio ou pequena carta, ler e escrever nimeros
usuais ¢ realizar operagdes simples, como manusear dinheiro para o pagamento de
pequenas quantias ou fazer medidas de comprimento usando a fita métrica.

A sequéncia corresponde ao (3) nivel basico. As pessoas classificadas nesse
nivel podem ser consideradas funcionalmente alfabetizadas, pois ja l€em e
compreendem textos de média extensfo, localizam informagdes - mesmo que seja
necessario realizar pequenas inferéncias - léem nimeros na casa dos milhdes, resolvem
problemas envolvendo uma sequéncia simples de operagdes e t€m nogdo de
proporcionalidade. Mostram, no entanto, limitagdes quando as operagdes requeridas
envolvem maior niimero de elementos, etapas ou relagdes.

A tltima etapa do alfabetismo corresponde ao (4) nivel pleno. Classificadas
neste nivel estdo as pessoas cujas habilidades nfo mais impdem restri¢des para
compreender e interpretar textos em situagdes usuais: léem textos mais longos,
analisando e relacionando suas partes, comparam ¢ avaliam informagdes, distinguem
fato de opinifio, realizam inferéncias e sinteses. Quanto a matemadtica, resolvem

problemas que exigem maior planejamento e controle, envolvendo percentuais,
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proporcdes e cdlculo de érea, além de interpretar tabelas de dupla entrada, mapas e
gréficos.

Os resultados do Relatério INAF mostraram que, no Brasil de hoje, o ganho
em termos de anos de estudo ndo tém correspondido, na mesma proporgéo, a ganhos no
dominio das habilidades de leitura, escrita e célculo.

Entre aquelas pessoas que cursaram a segunda etapa do ensino fundamental
- da 6 a 9? série do ensino fundamental - caiu de 22 para 15% a proporgdo de pessoas
com nivel pleno. Um comportamento semelhante pode ser observado dentre os
brasileiros com ensino médio completo ou incompleto: hd um decréscimo daquelas que
atingem o nivel pleno, de 49 para 35%. Ou seja, se por um lado hd uma significativa
ampliagiio da proporgdo de pessoas que chega ao ensino médio, por outro lado ha uma
forte diminuicdo do nivel de habilidades que aquele nivel de ensino consegue garantir
para a maioria dos estudantes.

O efeito da diminui¢io das habilidades adquiridas ao longo da escolaridade
basica se refletiu também no nivel superior. Nesse grupo, manteve-se a tendéncia
observada anteriormente: cresceu a propor¢do de brasileiros que chega ao ensino
superior, mas reduz-se o desempenho médio do grupo. A proporgéo de alfabetizados em
nivel pleno caiu 14 pontos percentuais (de 76 para 62%) ao longo do periodo 2001-
2011.

O esfor¢o despendido pelos governos, e também pela populacdo, de se
manter por mais tempo na escola basica ¢ buscar o ensino superior, néo resulta nos

ganhos de aprendizagem esperados.

Novos estratos sociais chegam as etapas educacionais mais elevadas, mas
provavelmente nfio gozam de condi¢des adequadas para alcangarem os niveis mais
altos de alfabetismo (...). A busca de uma nova qualidade para a educagfio escolar,
em especial nos sistemas pablicos de ensino, deve ser concomitante ao esforgo de
ampliagdo de escala no atendimento para que a escola garanta efetivamente o direito
4 aprendizagem (INDICADOR DE ALFABETISMO FUNCIONAL BRASIL 2011,
2012, p. 12).

Assim, os dados do INAF refor¢am a necessidade de investimento na
qualidade. De acordo com o relatorio, apesar dos avangos, tornam-se cada vez mais
agudas as dificuldades para fazer com que os brasileiros atinjam patamares superiores

de alfabetismo. Esse parece um dos grandes desafios brasileiros para a proxima década.
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A qualidade ndo se refere apenas a quantidade de horas de estudo ou a ampliagéo da
quantidade de contetdos ensinados, mas a um conjunto bem mais amplo de fatores
como a adequagdo das escolas e curriculos, a politicas intersetoriais que favoregam a
permanéncia dos educandos nas escolas, a criagdo de novos modelos flexiveis que
permitam a qualquer brasileiro ampliar seus estudos quando desejar, em diferentes
momentos de sua vida. Também ¢ fundamental o constante investimento na
formagfo inicial e continuada de professores, que precisam ser agentes da cultura
letrada em um contexto de inovagdo pedagogica (INDICADOR DE
ALFABETISMO FUNCIONAL BRASIL 2011, 2012, p. 23).

Sobre o conjunto da populagdo, o INAF conclui que pouco adianta termos
uma escola de exceléncia que atenda a uma minoria; por outro lado, a massificagdo dos
servigos escolares ndo pode se dar com o abandono da nogéo de qualidade. Uma nova
qualidade precisa ser construida, considerando as demandas de uso da leitura, da escrita
¢ da matemadtica ndo sé para a continuidade dos estudos, mas para a inser¢do, de forma
eficiente e autdnoma, no mundo do trabalho e do exercicio da cidadania, conclui o
relatorio em seu Gltimo paragrafo.

Mesmo diante desse quadro restritivo no pais, ha escolas que por diversos
motivos obtém bons resultados. Uma série de reportagens do jornal O Globo, de julho
de 2012, demonstrou que ha diretores que conseguem transpor esse cotidiano e realizar
um trabalho pedagdgico que se destaca, além do trabatho burocratico. A série de
reportagens realizadas em diversas regides do pafs destacou escolas que obtiveram bons
resultados por ocasifo da divulgagdo do Gltimo indice de Desenvolvimento do Ensino
Basico/[DEB’.

Antes de prosseguirmos, queremos ressaltar que nossa preocupagdo maior
foi com as caracteristicas apresentadas pelas escolas ou pela rede de ensino, no caso, a
do municipio de Sobral, constituindo-se os demais casos analisados como
estabelecimentos isolados.

Por causa disso, nfo verificamos o tamanho da rede escolar, por exemplo; o
nimero de alunos atingidos. Na verdade, ao longo deste trabalho, nos reportamos aos
sistemas de ensino tanto de S&o Paulo, como do Rio, do Nordeste ou do Centro-Oeste,
independentemente de serem estaduais ou municipais, considerando basicamente, os
resultados obtidos por essas escolas — em primeiro lugar, como componentes de uma
exceléncia em gestdo e, em segundo lugar, como exemplos de uma tentativa de

mudanca no sistema de gestdo (caso do Rio de Janeiro) ou dos critérios que pautam a

7 O IDEB/Indice de Desenvolvimento do Ensino Basico € medida de avaliagdio de escolas publicas de
todo o pais promovido pelo Ministério da Educagfo por meio da aferigdo do conhecimento dos estudantes
em provas realizadas. As escolas percebem notas de 1 a 10 e como a avaliagdo ¢ realizada a cada dois
anos & possivel comparar a evolugfo das escolas em relagéio a anos anteriores.
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defini¢io de responsabilidades dos gestores (caso de Sdo Paulo) considerando o
privilégio a medidas técnicas que visem a obten¢fio de melhores resultados de qualquer
forma. Mais adiante também analisaremos a transi¢do feita pela Secretaria Estadual de
Educacio do Rio de Janeiro de uma gestéio pautada por um modelo de indicag@o para o
modelo novo adotado visando a implementagfo de concursos publicos periodicos.

Isto posto, o jornal citado declara que foram identificados estabelecimentos
de ensino que, mesmo trabalhando com os alunos mais pobres, conseguiram atingir, no
5° ano do ensino fundamental, um IDEB maior ou igual a seis - considerado pelo
Ministério da Educacfio como padrdo para uma nagéo desenvolvida.

Ainda que localizadas em areas de pobreza desprovidas de recursos, essas
escolas mostraram que ¢ possivel uma educagiio de qualidade para as classes
desfavorecidas por conta de boa gestdo ¢ de trabalho em equipe - segundo o jornal.

Dentre as 82 escolas que se destacaram em todo o pais por atingir médias
acima de seis em areas carentes destaca-se o municipio de Sobral, no interior do Ceara,
com 27 escolas. Segundo o Secretario Municipal de Educagfio, o municipio aboliu as
indicagdes politicas para cargos de dire¢do das escolas.

Na opinifio dele, os bons resultados em rede foram atingidos gragas a
gestdo, planejamento, qualificago profissional e incentivo a multiplicagdo de boas
praticas como caracteristicas que fizeram o municipio dar um salto de qualidade. O
secretario explica que hd forte énfase na avaliagdo e no monitoramento para
cumprimento de metas, com duas avaliagSes externas por ano, o que permite obter
indicadores de todos os alunos, professores e escolas. Além disso, “nenhum professor
entra em classe sem planejamento prévio do que vai fazer” (GOIS, 2012b, p. 2).

A professora Ingrid Vaz, do mesmo municipio, esclareceu sobre a equipe
que: “o segredo é a participagdo democrdtica. (..) a gente acredita no (rabalho
coletivo” (RIBEIRO, 2012, p. 2). Ela explica que os problemas sdo discutidos entre os
professores € a diretora, na mesinha da sala da diregéo, e depois todos os momentos sdo
aproveitados para relacionar o ensino tedrico a realidade do alunado: “Comeg¢amos com
a educagdo dentro do 6nibus escolar, na sala de aula, na hora da merenda” (RIBEIRO,
2012, p. 2).

Sobre a participagdo dos responsaveis, conta que, apesar de muitos alunos
virem de familias desestruturadas, os pais foram envolvidos nas questdes educacionais
de forma a valorizar o ensino e apoiar a formagdo dos filhos. Desse modo, verificam

frequentemente a realizagdo das tarefas e o desenvolvimento do aprendizado de seus
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filhos e netos - mesmo ndo sabendo o conteddo das disciplinas que esta sendo oferecido
na escola.

Para a coordenadora do Programa de Educagdo do Unicef (GOIS, 2012b), a
experiéncia do municipio de Sobral mostra que ¢ possivel ter bons resultados na rede
escolar. Segundo ela, ndo podemos nos conformar em ter 20 escolas-modelos € o
restante com resultados muito ruins. E preciso ter uma agio em rede e quem pode fazer
isso é o gestor, promovendo encontros para troca de praticas. Sua afirmagdo vem ao

encontro da posi¢do de Liick:

A gestiio escolar constitui uma dimensdo importantissima da educagéo, uma vez que,
por meio dela, se observa a escola e os problemas educacionais globalmente e se
busca, pela visdo estratégica e as agdes interligadas, abranger, tal como uma rede, os
problemas que, de fato, funcionam e se mantém em rede (LUCK, 2009, p. 24).

Localizamos na cidade de Teresina, no Piaui, a diretora de outra escola
bem-sucedida, no colégio ha 12 anos: Escola Municipal Casa Meio Norte. Ela informa
que quando comegou a trabalhar no local, os alunos dos primeiros anos do ensino
fundamental tinham até 16 anos, em clara defasagem idade-série. Dez anos depois, esse
quadro mudou.

De acordo com a diretora, a formula para a mudanga foi levar a comunidade
e os pais para a escola. Segundo ela, pela manhd, as mies tém aulas de gindstica. Isso
tornou a escola parte da vida da comunidade ¢ mudou a visdo dos alunos sobre a
importancia do espaco escolar.

Hoje, estudantes do 6° ano ensaiam a declamag@o de um poema de autoria
de um estudante do 9° ano para apresentéd-lo diante da Assembleia Legislativa do Piaui,
na entrega do titulo de cidadfo piauiense ao escritor paulista Ignicio de Loyola
Branddo, de quem séo fas.

Além disso, a dire¢do implementou outras medidas: realizou uma parceria
com o grupo empresarial Meio Norte, empresa piauiense de comunicagdo; a cada 15
dias, um grupo de alunos avalia os professores; os estudantes recebem o planejamento
das aulas e sabem quando um professor pula etapas; os alunos escrevem seus proprios
livros e realizam um Saldo do Livro, onde d&o autografos (RIBEIRO, 2012b).

Retornando a nossa cidade natal, o Rio de Janeiro, na procura por escolas de
aproveitamento acima da média, o jornal destaca que em uma delas o bom
relacionamento entre direg¢do, corpo docente e alunos, reforgo escolar para os que

apresentam dificuldade e atengéo redobrada com os que faltam sdo pontos em comum
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entre duas escolas da rede municipal que atendem criangas de baixa renda: uma
localizada na Gléria, zona sul da cidade, e outra em Bangu, na zona oeste.

A Escola Municipal Maria Leopoldina, na Gléria, conta com a mesma
dire¢io também ha 12 anos. A gestora da escola afirma que o bom resultado se da por
conta da equipe: do porteiro & merendeira, todos sdo comprometidos e conseguiram
criar uma identidade acolhedora para a escola, onde a crianga ¢ feliz e tem a autoestima
resgatada.

Em 2012 a escola conduziu dois projetos pedagdgicos que envolveram todas
as turmas: os projetos Gentileza gera Gentileza e Um Mundo Sustentavel. Sobre o
primeiro projeto, cada sala ostentava uma palavra que remetia ao tema “gentileza”,
como amizade, amor, bondade e solidariedade. Em relacdo ao segundo projeto, por
conta da Rio +20, a escola promoveu atividades ligadas a um mundo sustentavel e
algumas turmas tiveram aulas interdisciplinares. No 6° ano, a aula de musica trabalhou a
cangdo O sal da Terra - tema revisitado na aula de ciéncias.

Da mesma forma que a escola anterior, no Centro Integrado de Ensino
Publico Professora Célia Martins Barreto, em Bangu, a diretora diz que todos
interiorizaram a ideia de que as criangas tém as mesmas condi¢des de aprender que
qualquer pessoa. Mas, para implantar essa posi¢éio foi preciso persisténcia, diz ela. Em
reportagem a Benevides (2012, p. 2), ela esclarece que os professores dispdem de
horério especifico para trocar ideias e planejar as aulas. “E se percebo que um professor
ndo estd integrado, converso, tento valorizar. A intengdo é fazer diferenga na vida das
criangas.”

Lembramos que a Escola Municipal Jodo de Deus, localizada no bairro da
Penha Circular, suburbio do Rio de Janeiro, obteve a maior nota no IDEB em 2009
gragas aos projetos pedagogicos desenvolvidos pela diretora da institui¢do, em conjunto
com sua equipe e colaboragdo da comunidade. Essa escola se localiza proxima a uma
comunidade urbana de baixa renda e a diretora afirma que o trabalho realizado ¢ uma
conquista de toda a equipe pedagdgica.

Segundo ela, a equipe prioriza a leitura como instrumento de qualidade.
Dentre as varias solugdes disponiveis para o problema do rendimento escolar, o grupo
apostou na leitura como ferramenta de agdo e projeto pedagogico interdisciplinar.

Os alunos s#o incentivados a frequentar a sala de leitura de forma natural e a cada

semana levam dois livros. A utilizagdo da sala de leitura nfio ¢é obrigatéria. Os
professores incentivam a leitura e indicam livros semanalmente para os alunos.
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Nosso objetivo é despertar o interesse e o habito da leitura nas criangas
(BENEVIDES, 2012).

Em outra cidade, no entorno do Distrito Federal, no bairro de Arapoanga,
em Planaltina - proximo a Brasilia - o diretor lidera equipe responsdvel por evidente
mudanca ocorrida no ambiente escolar. Ao assumir o colégio, o diretor encontrou uma
unidade assolada pela violéncia, trafico de drogas, depredagéo e altos indices de evasdo
e repeténcia. Diante desse quadro, a primeira providéncia dele foi chamar a policia e
prender os delinquentes que rondavam os arredores da escola e os alunos.

Logicamente, foi ameagado. Porém, prosseguiu, ¢ em uma etapa posterior
de trabalho solicitou doagdes as delegagBes estrangeiras sediadas em Brasilia. Desse
modo, obteve uma tela interativa da embaixada do Jap#o. Posteriormente, solicitou
ajuda aos pais. Hoje, a seguranga ¢ feita por um deles e a limpeza é responsabilidade de
outros responsaveis.

Como resultado, a evasdo caiu em 35%. No lugar da campainha, ¢ tocada
musica classica para os alunos. O ambiente é tranquilo. Foram colocados espelhos por
todos os lados, com o objetivo de que os alunos refletissem sobre sua prépria imagem e,
desta forma, trabalhassem sua autoestima.

Em outro municipio, Tabodo da Serra, no Estado de S@o Paulo, vérias
escolas adotaram o monitoramento da frequéncia didria dos alunos as aulas,
acompanhado de visitas as suas residéncias em caso de faltas seguidas. O resultado
desse monitoramento continuo foi que em trés anos diminuiram em 50% os indices de
evaso escolar e em 40% os de repeténcia.

De acordo com o diretor executivo da Fundagéo Lemann®, mesmo sendo
raros, os exemplos dessas escolas demonstram que ¢ possivel dar um ensino de
qualidade para criangas mais pobres.

Para a representante do Instituto Unibanco, Wanda Engel, citada em Gois
(2012a), as dificuldades das escolas podem ser compensadas ou atenuadas na rede
publica por meio de uma boa gestdo. Nessas escolas, os professores relatam em maior

propor¢do que se sentem motivados pelo diretor e que ha um clima de colaboragéo na

8 A Fundagiio Lemann ¢ uma organizagio sem fins lucrativos, criada em 2002 pelo empresario Jorge
Paulo Lemann. Segundo seus criadores, a missdo da institui¢do ¢ contribuir para melhorar a qualidade do
aprendizado dos alunos brasileiros e formar uma rede de lideres transformadores sdo os grandes objetivos
da institui¢do. Para cumprir essa missdo, a Fundagdo aposta em uma estratégia que envolve quatro areas
complementares de atuagdo: inovagfo, gestdo, politicas educacionais e talentos.
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equipe. Todos esses diretores cumpriram o que para Schiueter ¢ Walker (2008) ¢ a

principal fungfo de um diretor: ser um agente de mudanca.

(...) necessary for principals to be agents of change who must make significant
changes. Understanding principals as the critical players in affecting students
achievement makes it crucial that districts hire leaders who understand change and
who can iniciate and manage significant change in order to create environments in
which all students can be successful. (SCHLUETER; WALTER, 1988, p. 6)
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CAPITULO 111
SELECIONANDO OS MELHORES

3. Formas de seleciio do gestor escolar

3.1. Alguns paises no mundo

Serpa (2011) declarou que em relag8io ao cargo de gestor hd diversas formas
de selegdio adotadas em outras culturas as quais resumiremos a seguir. Para esta segéo,
fizemos uma comparagdo entre os paises em conformidade com os resultados obtidos
no Programme for International Student Assessment/PISA, do ano de 2009, porque
neste ano os resultados sdo mais heterogéneos entre os paises. Em 2011, os tigres
asidticos passam a ocupar as primeiras posi¢des mais frequentemente, mas ndo
desejamos realizar uma comparagdo somente com a educacdo asidtica, porém, com
paises culturalmente diversos e 0 ano de 2009 nos pareceu mais representativo.

Apds o exposto, verificamos que em Portugal®, os candidatos devem ter
cursado administragio escolar e apresentar um plano de agdo para determinada escola,
pelo qual um deles € escolhido, por voto secreto, pela assembleia eleitoral, que reune
representantes de toda a comunidade escolar. O mandato € de trés anos.

Na Inglaterralo, exige-se uma formagdo especifica para diretor de escola
chamada National Professional Qualification Headship. O pretendente - que precisa
cursar um programa de formagio de cerca de um ano - passa por entrevista e provas oral
e escrita. Os testes variam de acordo com o perfil de gestor que se procura para cada
instituicao.

Na Franga'', para o nivel equivalente ao nosso ensino fundamental, escolhe-
se o diretor - que deve ter pelo menos dois anos de experiéncia em ensino - por
entrevista realizada por um comité. Para as escolas de outros segmentos, os candidatos
passam por um concurso de duas etapas, com apresentagdo diante de uma banca e
entrevista.

A Finlandia constitui o pais ocidental mais bem colocado na avaliagdo

internacional - atras apenas dos tigres asiaticos China e Coreia do Sul - e ficou em 3°

% 27° colocado no ranking do Programme for International Student Assessment/PISA, do ano de 2009,
que compara os conhecimentos adquiridos entre estudantes de diversos paises.

' 25" colocada no PISA 2009.

" 227 colocada no PISA 2009.
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lugar no ranking do Pisa (Programa Internacional de Avaliagdo de Alunos) de 2009,
aplicado em 65 pafses pela Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico/OCDE (CAZAS, 2012). Sobre o éxito da educagio finlandesa, Pasi
Sahlberg, diretor do centro de estudos do Ministério da Educaco da Finlandia, citou
uma série de motivos.

Segundo ele, a reforma educacional foi guiada pela democratizagdo do
acesso a escolas de qualidade. No lugar de toneladas de exercicios e de um ritmo
frenético de estudo, ha pouco dever de casa e a maior preocupacdo € com a qualidade
dos professores e dos ambientes de aprendizado. Para os educadores finlandeses,
ensinar deve ser uma profissdo inspiradora com o propdsito de fazer a diferenga na vida
dos jovens. “(...) E importante focar no bem-estar das crian¢as e no aprendizado da
primeira infdncia” (CAZAS, 2012, p.2).

Os pontos fortes do sistema finlandés, relacionados por ele, séo o foco nas
escolas - para que elas possam ajudar as criangas a ter sucesso, educagdo primaria de
alta qualidade - que dé uma base solida para as etapas seguintes do aprendizado e a
formacdio de professores em universidades de ponta. Atualmente, ser professor ¢ uma
das profissdes mais populares entre os jovens finlandeses.

Eles, os jovens, demonstram grande interesse em seguir a carreira do
magistério. Isso torna o vestibular para pedagogia e licenciaturas muito concorrido. A
selecdo ¢ rigida, o que leva Salhberg a afirmar que “A Finldndia tem o privilégio de
poder controlar a qualidade dos professores na entrada e depois garantir que so 0s
melhores e mais comprometidos serdo aceitos nessa profissdo” (CAZAS, 2012, p. 2).

Professores sdo considerados profissionais de alto nivel, como médicos ou
economistas, e necessitam de sélida formag#o tedrica e treinamento pratico. Muitos sdo
formados em universidades de exceléncia e possuem mestrado. O salario deles estd no
mesmo patamar dos de outras profissdes com o mesmo nivel de formagéo no mercado
de trabalho.

Por fim, com respeito & sele¢dio para gestor escolar, a Finldndia permite a
candidatura apenas de quem tem especializagdo em gestdo escolar. O candidato precisa
comprovar experiéncia como professor, ter especializagdo em gestdo e passar por
analise de curriculo e entrevista. Ao assumir, tem orientagdo permanente do Orgdo
publico de educagio local, o qual oferece formagéo em servigo. O diretor escolar pode

ficar no cargo até se aposentar.
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Uma ultima curiosidade por nés observada, considerando que o mundo de
hoje aposta nos inventos tecnoldgicos como solugdio de ensino. Perguntado sobre o
papel da tecnologia na qualidade de ensino, Salhberg respondeu que a tecnologia € uma
ferramenta, mas o foco continua sendo na pedagogia entre pessoas, sem tecnologia
(CAZAS, 2012).

Saindo da Europa e retornando ao continente americano, no Canada'?, as
provincias tém autonomia para criar regras proprias de sele¢do. Em Ontério, a mais
populosa de todas, a lista de pré-requisitos inclui ter especializa¢do ou mestrado € um
curso de capacitagfo no Principal’s Qualification Program. Em geral, a sele¢do mescla
entrevista e provas.

No Chile®, uma comissio qualificadora se forma para definir e anunciar o
perfil do profissional desejado para a escola. Os candidatos tém de fazer concurso
publico e apresentar uma proposta de trabalho para aquela unidade de ensino. O
mandato € de cinco anos.

Mas, mesmo em outros paises, existem queixas sobre os processos seletivos.
Nos Estados Unidos'®, por exemplo, onde cada Estado adota um tipo de selegéo, White
e White asseguram que em um processo seletivo, a entrevista ¢ a Ultima etapa que
constitui o processo e, como entrevistador, é essencial comunicar-se com os candidatos
antes, durante e apos o processo seletivo.

No entanto, outros autores, como Wendel ¢ Breed (1988), afirmam que “in
most school districts, the selection process is an intuitive one and relies primarily upon
an unstructured interview given by an untrained interviewer” (p. 37). Desfavoravel a

essa atitude, mais adiante os autores argumentam que

The selection of effective school administrators is essencial to the vitality of the
schools, and as such should be given priority in practice and in future research,
particularly in identifying validated selection criteria. The use of any administrator
selection process should be examined by systematic study to determine its
effectiveness in each local district or setting in which it will be used (WENDEL;
BREED, 1988, p.38).

3.2. No Brasil"®

12 6° colocado no PISA 2009.

13 442 colocado no PISA 2009.
"* 17% colocado no PISA 2009.
13 53° colocado no PISA 2009.
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Em nosso pais as trés principais modalidades de sele¢fio de gestores mais
usuais sfo a nomeagdo, as eleigdes para diretor e o concurso ou selegdo publica. E
comum, porém, que exista mais de uma modalidade de selegdo no mesmo lugar. Por
exemplo, a eleigfo direta pode ser precedida de uma prova aplicada pelo orgéo de
governo, geralmente a Secretaria de Educag@o. A eleigdo ou o concurso, por sua vez,
também podem conviver com a indica¢@io de prefeitos, governadores e secretérios ou,
ainda, podem ser usados como recurso nos casos em que a escola nio teve
candidatos (SERPA, 2011).

Para Souza (2006), a identificagfio politica da fungdo e dos processos de
gestdo escolar se destaca marcadamente neste momento: o da escolha de quem sera o
diretor da escola. As diferentes metodologias adotadas pelos sistemas de ensino no pais
expressam compreensdes também diferentes sobre a natureza da fungéo dirigente.

Desse modo, de acordo com pesquisa conduzida pela Fundagfo Victor
Civita sobre o perfil dos diretores escolares brasileiros, no ano de 2011, em nosso pais o
diretor é predominantemente escolhido por eleigdo, seguida da nomeagdo em cargo de
confianga. “Sdo dois sistemas de seleg¢do que valorizam mais o critério politico e menos
o profissional”, opina Marta Luz Sisson de Castro, da Pontificia Universidade Catdlica
do Rio Grande do Sul/PUC-RS, citada em Serpa (2011, p.1).

Por ocasido da pesquisa da CEDHAP (2011), ja citada, dentre os 400
diretores de escola entrevistados por amostragem nas principais capitais brasileiras
verificou-se que a maior propor¢do dos diretores foi diretamente eleita (45%), seguida
por aqueles aprovados em concurso publico (25%) e, finalmente, por indicagdo ou
nomeagdo (21%).

Além disso, constatou-se que a elei¢do direta pela comunidade escolar &
utilizada por 67% das secretarias estaduais e 82% das municipais. Trata-se, hoje, do

principal método de escolha de diretores de escola em todo pais.

Na presente pesquisa, observou-se que, no conjunto, a modalidade predominante de
seleciio de diretores entre as unidades federadas ¢ de eleigdio de diretores, praticada
em 67% dos sistemas estaduais de ensino participantes da pesquisa e em 82% dos
sistemas municipais de ensino participantes. Essa pratica ocorre como modalidade
Gnica em 25% dos sistemas estaduais e 45% dos sistemas municipais, sendo,
portanto, executada em associacio com outras modalidades de selecdo, que
associam as elei¢des modalidades com condi¢des de verificar a competéncia técnica

dos candidatos. (CEDHAP, 2011, p. 193).
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LIMA (2012, p.11) relata que, recentemente, a elei¢do passa a integrar
também, em algumas redes de ensino, uma forma mista de selegfo, na qual a elei¢do é
parte de um processo que conjuga habilidades técnicas e politicas para o provimento do
cargo. Saio modalidades mistas que adotam a certificagdo, entrevistas, apresentagéo de
planos estratégicos de gestdo e adesdio a cursos de especializagdo para gestores —
medidas semelhantes as ja existentes em outros paises.

Segundo ela, sdo exemplares, neste sentido, as redes publicas do Municipio
do Rio de Janeciro (Resolugdo SME n° 1132/2011); do Estado de Goids (Portaria
SEDUC n° 2383/2011); do Estado de Minas Gerais (Resolugdo SEE n° 1822/2011); do
Estado de Pernambuco (Decreto n° 38.103, de 25 de abril de 2012) e do municipio de
Palmas/TO (Edital SEMED/PMP/TO n° 01/2011).

(...) verifica-se que os candidatos a diretores escolares, devem, como pré-requisito,
participar de etapas seletivas que antecedem o processo politico de escolha ou de
consulta & comunidade escolar. Estas etapas consistem nos seguintes aspectos:
certificagio profissional/ocupacional que credencia os candidatos aptos, apds a
participagfio em capacitagfo; apresentagdo de planos estratégicos que comprovem o
conhecimento de politicas publicas educacionais articulando-as &4 melhoria dos
indices de desempenho e de fluxo das unidades escolares; capacidade de
argumentag#o através de entrevistas com bancas examinadoras; uso das tecnologias
de informacfio e comunicagfo, por meio de plataformas online em cursos de gestéo.

De todo modo, segundo esta autora (LIMA, 2012, p. 7), as formas de
escolha do dirigente escolar e de provimento do cargo, além de serem aperfeigoadas no
sentido de conjugar aspectos técnicos e politicos, necessitam estar articuladas as
atribuigdes e papéis que este ator social desempenha na fung@o e na disposigdo politica
que precisa desenvolver ao longo de sua atividade.

De fato, conforme Heloisa Liick assinala no relatorio escrito para pesquisa
do CEDHAP (2011, p. 186) todas as modalidades de selegdo apresentam possibilidades
e também limitagdes, ndo se constituindo em garantia de sucesso do trabalho do diretor
escolar qualquer uma das formas com que ele seja escolhido.

Segundo ela, os exames de conhecimentos sdo limitados, uma vez que néo
conseguem detectar plenamente as competéncias necessdrias ao enfrentamento dos
problemas dos diretores, que dependem de caracteristicas psicologicas, orientacdo
mental e competéncias técnicas detectaveis apenas em situagdes reais de desempenho
ou em condi¢des de contato pessoal com o candidato.

Diante do exposto, vejamos cada modalidade em separado dentro do escopo

do nosso estudo que ¢ avaliar as modalidades de sele¢do sem que elas estejam
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associadas a outras, mas em seu estado singular, Unico, para ao final tentarmos saber

qual seria mais adequada a fungéo gestora.

3.2.1. Indicagiio politica (ou cargo em nomeacgio)

Por ser considerado um cargo administrativo de confianga, os politicos
ainda tém, em alguns municipios brasileiros, a prerrogativa de indicar pessoas para
ocupar cargos de administragio escolar. Isso porque o cargo de diregéo, de modo geral,
¢ considerado um cargo de confianga, juntamente com outros cargos de livre escolha
dos diversos escaldes do governo, como as Secretarias, e outros que envolvem a
responsabilidade de chefiar um 6rgéo.

Porém, a indicacdio politica nem sempre envolve critérios claros de selego.

Dourado (2000) e Paro (1995), citados em Souza (2006), afirmam que as
indicagSes representam uma forma mais politica de operagdo do sistema de ensino na
definicio da gestdo escolar, pois sugerem uma maior intervengo e controle do poder
publico na escola, de um lado, ou a utilizagdo dos cargos de dire¢do como moeda de
troca nas politicas regionais e locais.

A indicagfo, acrescenta Souza (2006), representa a face politica do cargo de
diretor, mas também significa uma forma patrimonialista de perceber a politica e a
prépria educagéo.

Liick em escritos para o CEDHAP (2011) afirma que, hoje, as praticas de
indicacdo parecem evoluindo de uma sistematica sobremodo influenciada pela
interferéncia da classe politica, com forte conotagdio eleitoral e partidaria para uma
pratica em que a equipe técnica da Secretaria de Educagfo realiza a selegéo levando em
consideracdo o perfil dos professores, sua capacidade de trabalho e a sua possivel
compatibilidade com a natureza da escola para a qual sdo selecionados. No entanto, essa
pratica, quando no normatizada por critérios claros e bem definidos, fica sujeita ainda a
favorecimentos e a sindrome do QI — quem indica. (p. 187).

Ela declara ainda, sobre a modalidade de indicagio do diretor pelas
instancias locais, que & preciso levar em consideragdo que a mesma sempre serd
necessaria em todos os sistemas de ensino, por motivos diversos de vacéncia do cargo
de diretor: aposentadoria, licenga por motivo de doenga, desisténcia de exercicio ou
inadequagdo no exercicio das fun¢des ou até mesmo pela falta de candidatos para
eleicio, como tem ocorrido em relativamente grande nimero de escolas em

determinados sistemas de ensino. (p. 194)



61

3.2.2 Eleicéao direta

Diante disto, na atualidade, a eleigfo é a forma mais adotada pelas escolas,
por ser considerada a mais democratica. Pressupde-se que, por meio das eleigdes, a
comunidade podera verificar qual o conjunto de habilidades, conhecimentos e propostas
de cada candidato e, baseando-se nisso, escolher nfo somente o melhor profissional,
mas alguém que conhece o ambiente escolar daquela comunidade e nele esteja
envolvido.

Vitor Henrique Paro, professor da Faculdade de Educagdo da Universidade
de S&o Paulo (USP), destaca que a eleigfo permite eleger um profissional articulado aos
interesses da escola. “O método de escolha condiciona, em certa medida, o
compromisso do futuro gestor com os servidores e usudrios da institui¢do”, afirma
ele (PARO citado em FRAIDENRAICH, 2012a, p.2).

Segundo o estudo realizado pelo CEDHAP, em 2011, ja citado, perguntados
sobre qual a melhor maneira para chegar ao cargo, os gestores entrevistados declaram
preferir a eleigdo direta, afirmando que essa forma assegura maior respeito por parte da
comunidade.

Dourado (SOUZA, 2006) alerta que a forma de selegdo interfere no curso da
gestdo escolar. Segundo ele, “4 eleicdo direta tem sido apontada como um canal efetivo
de democratizagdo das relacdes escolares. Trata-se da modalidade que tende a
resgatar a legitimidade do dirigente como coordenador do processo pedagogico no
ambito escolar” (SOUZA, 2006, p. 182).

Porém, ao mesmo tempo, ele alerta que, a despeito da sua face democratica,
as eleicbes para diretor escolar compdem uma “modalidade a ser problematizada e
avaliada, articulada ao estabelecimento de premissas e principios bdsicos visando a
democratizacdo da escola” (SOUZA, 2006, p.194).

Para Souza, no processo de escolha dos dirigentes escolares, por exemplo,
justamente quando se chega a um momento de civilidade e de vida coletiva na escola
como a escolha de um novo diretor, no qual o didlogo e a interagio sdo fundamentais, o
eleitor, como individuo, ¢ transformado em um voto. E certo, completa Souza, que com
o diretor eleito o jogo politico é praticado de outra forma, mas ndo hd evidéncias de que
ele deixe de ser jogado.

Assim, as eleicdes de diretores como forma de provimento da fun¢do ndo

parecem suficientes para evitar a partidariza¢do da gestéo escolar.
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E provével, como em qualquer elei¢do, que venga a disputa aquele(a) que conseguir
se identificar com pretensdes do eleitorado, as quais podem ser vinculadas a
interesses estamentais ou mesmo individuais, ou podem ser articuladas com os
compromissos em favor de uma educag¢do publica de qualidade para todos. A
subjetividade presente nas determinagdes que levam os eleitores a tomar as posi¢des
que tomam em uma elei¢do, somada ao reconhecimento das formas e razdes que
movem as pessoas a se organizarem nos processos de disputa do poder e aos
mecanismos formais (necessarios, ¢ verdade) de organizagio desses procedimentos,
nfio nos permite concordar que, mesmo apenas em tese, o diretor eleito terd um
comprometimento mais ampliado com os interesses da populagdo, com a
democracia e com a quatidade educacional para todos(as). (SOUZA, 2006, p. 198)

Em uma frase, conclui Souza, o diretor eleito ndo ¢, por natureza do
processo eletivo, mais compromissado com a educagio publica de qualidade para todos.
No entanto, a elei¢do ¢ o instrumento que permitiria & comunidade controlar as agdes do
dirigente escolar no sentido de leva-lo a se comprometer com esse principio.

Ainda no estudo do CEDHAP (2011), realizado em parceria com a
Fundagdio Victor Civita, sobre o perfil dos gestores escolares, os diretores opinaram que
o concurso publico seria o segundo melhor mecanismo de selegdo. Apenas na Regido
Sudeste, conforme a pesquisa, essa sequéncia se inverte, sendo o concurso publico

considerado como o melhor mecanismo de acesso ao cargo.

3.2.3. Selecdo (ou concurso publico)

Além da eleicdio e da indicagfo, o estudo mostrou que o concurso publico
também esta presente no cenario nacional, sendo realizado pela Secretaria Estadual de
Educacdo de Sdo Paulo e, recentemente, pela Secretaria de Estado de Educagéo do Rio
de Janeiro.

Conforme Souza (2006), parte dos educadores e administradores de
sistemas de ensino tém se mostrado favoraveis a realiza¢do de concursos publicos para a
lotagdo do quadro dirigente da escola, alegando que o diretor concursado estaria menos
submisso as variantes politicas da escola e do sistema de ensino.

Segundo Costa, um pleito que pretende selecionar professores com solida
formagdo deve valorizar a experiéncia no magistério, medida pelo tempo de servigo;
considerar a formac#o e a atualizagfo do profissional, ao incluir os cursos de curta €
longa duragdio; niio desprezar os debates concernentes as questdes educacionais, sociais
ou politicas, ao contabilizar pontos pela participagio em congressos, Semindrios,
simposios e encontros; e contemplar os esforgos dos profissionais que procuram ampliar

¢ aprofundar conhecimentos em sua area de atuagdo em cursos de licenciatura,
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especializagdo, mestrado e doutorado. Para ele, um bom concurso ndo € tudo,
entretanto, pode ser o inicio de um relevante trabalho a ser desenvolvido na educago
escolar.

Essa opinido ja ¢ partilhada por alguns movimentos sociais. Em 2012, no
Estado de S#o Paulo, integrantes do movimento Por uma Educagio Melhor, dentre eles
o ex-jogador de futebol Rai, uniram-se para propor que os diretores de escolas do
municipio de Ribeirdo Preto fossem contratados por concurso publico ¢ ndo por
indicag#o politica (YAMADA, 2012).

Em tese, o concurso favorece a estabilidade e, ocasionalmente, maior
permanéncia de tempo na mesma escola. Esse dado seria favordvel a uma gestéo
competente, de acordo com Abrucio. A escola com pior desempenho entre as estudadas
em seu trabalho foi aquela que teve maior rotatividade de diretores. “Ficara muito
dificil fazer uma reforma educacional sustentdvel a longo prazo se os atores do sistema
sentirem uma grande incerteza em relagdo a vigéncia das regras”(ABRUCIO, 2009, p.
1).

O problema de ter um mandato curto ¢ que quem estd no cargo ndo planeja
mudancas profundas, pois sabe que ndo conseguira concretiza-las, e os professores ¢
funciondrios ndo se esforcam para viabilizar as agdes propostas, com a certeza de que
logo havera outro gestor, com novas ideias e sugestdes. A expectativa de permanéncia
na funcdo, portanto, d4 mais credibilidade ao diretor para promover as mudangas
necessarias (FRAIDENRAICH, 2012b).

Para Liick, a op¢do pelo concurso publico evita o problema de lidar com o
tempo curto no cargo de diregdo, ja que o diretor aprovado pode exercer a fungdo até a
aposentadoria. Porém, ela gera outros inconvenientes: o gestor pode se acomodar com a
protegiio da estabilidade no emprego ou ser designado para atuar numa escola em que
ndo gostaria de trabalhar (SERPA, 2012c¢).

Finalmente, ha que se lembrar que o concurso publico para diretor requer
habilidades especificas. Questionado sobre o processo de elei¢@o direta, cuja entrevista
estd anexa ao final do presente trabalho (Anexo II), o superintendente de gestdo de
pessoas da Secretaria Estadual de Educag@io do Rio de Janeiro, Antoine Lousao,
justificou porque a Secretaria optou por selegdo publica interna em vez de promover as

clei¢des nos quadros do magistério estadual.

Por vérios motivos, a gente identificou primeiro que a nossa rede nfo tinha nem
maturidade, nem acompanhamento suficiente pra garantir a lisura e a auséncia de
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qualquer influéncia de interesses de particulares neste processo de eleigdo. Por isso,
a gente achou que nfo havia seguranga neste processo. Em segundo lugar, a gente
quer trabalhar competéncias e resultados, a gente quer dizer que o processo seletivo
¢ uma maneira de pontuar melhor essas competéncias requeridas pra designar o
nosso servidor, pra atingir aquele resultado que a educagdo almeja (LOUSAO,
2013).

De forma semelhante a Lousao, com respeito a essa modalidade de selecdo,
Terezinha Saraiva, antiga secretaria municipal de Educagéio do Rio de Janeiro, discorre
que,

Ha um aspecto que quero ressaltar, a favor do concurso pablico. O gestor de uma
escola deve se sentir como uma pega da Secretaria de Educagfio. A pratica mostrou-
me que se vocé tiver um diretor que chegou a fungdo por indicagdo (que, felizmente
parece que acabou) ou por elei¢fo, tem compromisso com quem o indicou ou o
elegeu e ndo com a Secretaria de Educagéo. Se o gestor da escola ndo se sentir pega
importante do sistema ¢ representante da Secretaria, as determinagdes emanadas da
Secretaria morrem na soleira da porta da escola. O gestor colocado na escola, pela
Secretaria, tem compromisso com ela. Sente-se um brago da Secretaria (SARAIVA,
2012).

A compreensio do concurso publico como critério para a escolha dos
dirigentes escolares pressupde que a diregdo escolar é um cargo técnico, cujo ocupante o
desempenhara permanentemente. Trata-se de reconhecer o diretor como um burocrata,
no sentido weberiano. Por tras da profissionalizagdo do cargo de diretor estd a ideia de
exceléncia do conhecimento técnico, conforme proposta por Max Weber.

O concurso publico parece garantir a moralidade e a transparéncia
necessarias na lotagdo de qualquer cargo pablico e ¢ um bom instrumento para a selegdo
técnica das pessoas que estariam aptas ao cargo. A autoridade emerge do dominio
técnico da funcio. Mendonga reafirma essa ideia ao assegurar que “O concurso puiblico
é apontado como alternativa para superagdo do clientelismo das indicagdes politicas,
uma vez que, em fungdo de critérios impessoais que devem presidir essa forma de
selegdo, os escolhidos o sdo pelos seus proprios méritos” (SOUZA, 2006, p. 192).

Aqui abrimos um paréntese para discorrer brevemente sobre as organizagdes
burocraticas a partir do idedrio weberiano. Para Weber, a burocracia ¢ uma forma de
organizacdo humana que se baseia na racionalidade, isto ¢, na adequag@o dos meios aos
objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance
desses objetivos. Na concepgdo de Max Weber, a organizagdo burocratica,
maximizando a racionalizagfo, tornar-se-ia mais eficiente, resistindo melhor ao
personalismo e subjetivismo dos administradores. Trata-se de um modelo impessoal €

racional de gerir as organizagdes para garantir-lhes a eficiéncia.
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A burocracia se caracteriza pela profissionalizagdio dos seus participantes.
Cada funcionario é um profissional pelas seguintes razdes: ¢ um especialista, ou seja,
especializado nas atividades do seu cargo; ¢ assalariado - os funciondrios da burocracia
participam da organizag¢do e recebem salarios correspondentes ao cargo que ocupam; €
nomeado por superior hierdrquico; seu mandato ¢ por tempo indeterminado; segue
carreira dentro da organizagdo; o administrador profissional administra a organizagdo
em nome dos proprietarios, ndo possui a propriedade dos meios de produgdo; ¢ fiel ao
cargo e identifica-se com os objetivos da empresa; o funciondrio passa a defender os
interesses do seu cargo e da sua organizacdo (WEBER, 1978).

Assim, na burocracia a escolha das pessoas ¢ baseada no mérito e na
competéncia técnica: a admissdo, a transferéncia e a promogdo dos funciondrios séo
baseadas em critérios validos para toda a organizagio; hd necessidade de exames,
concursos, testes e titulos para a admisséo e a promogéo dos funciondrios.

O apego ao preenchimento vazio de formuldrios ¢ uma das principais
disfungdes da burocracia. Na verdade, o ideal burocratico nunca foi atingido, o de obter
o grau méximo de desempenho da organizagdo por meio da exceléncia e da
competéncia técnica do seu quadro de funcionérios.

Somente a competéncia técnica, por exemplo, ndo levaria em conta a

interface politica da fungo de dirigente, segundo Souza.

(...) se a natureza do trabalho do diretor exigisse em especial o conhecimento técnico
para o seu desempenho, assim como ocorre com a fungdo do coordenador
pedagégico e do docente em sua sala de aula e das demais funges técnicas da escola
(servigos administrativos escolares, de limpeza e conservagdo, de seguranga e
vigilancia, de atendimento aos alunos), o concurso publico possivelmente seria a
melhor forma de se escolher quem deve ser a pessoa responsavel pela fungéo.
Contudo, se se entende que o trabalho do diretor de escola é essencialmente politico,
com a sua face técnica é verdade, mas antes de tudo politico, o concurso publico
talvez ndo seja a melhor forma de sele¢do dos dirigentes escolares (SOUZA, 2006,
p. 193).

Acreditamos que, além da competéncia técnica, em conjunto com a face
politica do administrador escolar, a fun¢dio compreende uma tarefa social importante, a
accountability. Accountability esta dentro de um item mais amplo, o da transparéncia, €

¢ inerente & propria fungfo de lideranga, conforme ja a caracterizamos neste trabalho.

3.3. Um exemplo recente de sele¢do interna
E uma tendéncia atual em alguns municipios e estados brasileiros a

transi¢io de um modelo de indicagdo politica para um modelo que privilegie critérios
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técnicos de selecio de gestores, como o concurso publico e a certificagdo.
Coincidentemente, 20 mesmo tempo em que nos propusemos a conduzir nossa pesquisa
a Secretaria Estadual de Educagfio do Rio de Janeiro fazia a sua transigdo, justamente,
do modelo de indicag#o politica para o de concurso publico.

Achamos valido, entfio, procurar conhecer sobre a condug@o do processo,
percalgo e possiveis resultados e apds autorizagdo da Secretaria, entrevistamos Antoine
Lousao, superintendente de gestdo de pessoas. Esse modelo foi implantado a partir de
2011 pelo governo do Estado do Rio de Janeiro, por meio da Secretaria Estadual de
Educagio/SEEDUC. A entrevista completa consta no Anexo II desta dissertag&o.

Segundo Antoine, a Secretaria identificou o método de selegdo de diretor
como um dos pontos criticos em educagfo no Estado, uma vez que o processo anterior
era realizado por indicag#o politica, modelo que conflitava com o modelo de gestéo por
competéncia que a SEEDUC quer implantar. De acordo com o superintendente de

gestdo de pessoas, Antoine Lousao,

A selegdo é um instrumento, dentro de um planejamento integrado em Recursos
Humanos, que envolve politicas de valorizagdo, reformulagdo do concurso publico
externo, politica de aperfeicoamento de beneficio, criagdo de fungdes que ndo
existiam na escola, provimento dessas fungdes, provimento dos professores que
faltam. Entdo, o processo seletivo é um instrumento inicial, que permite escolher
melhor o gestor que vai ser responsavel por todo esse instrumental. Tem a parte de
curriculo, de avaliagdes periddicas, modelo de gestdo, como a sistemdtica de
acompanhamento periddico do alcance dessas metas (LOUSAO, 2013).

Mais adiante, o Superintendente esclarece a dimensdo de envolvimento da
rede de ensino estadual:

O decreto foi publicado em 7 de janeiro e é um decreto que institui toda a politica de
valorizagdo dos servidores de educagfo. Entio, ele contempla tanto os métodos de
selecdo - no caso a gente esta focado nos gestores escolares - mas € importante saber
que isso abrange toda as fungdes estratégicas, incluindo o coordenador pedagégico,
orientador e diretor regional, diretor da sede, superintendente da sede, o
subsecretario da sede, da parte pedagdgica. E importante saber disso, mesmo no
trabalho que foca na figura do diretor, porque isso cria uma perspectiva de carreira
para o servidor. Entdo, nfio € um processo isolado (LOUSAO, 2013).

A diferenca entre os concursos internos do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo,
segundo Antoine, ¢ que no Rio ndo ha uma carreira especifica para gestor escolar, como
ocorre no Estado de S&o Paulo. Embora o Estado de So Paulo j4 selecione diretores em
seus quadros hd muitos anos, no Rio de Janeiro o processo € bastante inicial e ainda néo

dispde de dados que demonstrem os resultados efetivos.
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Mas a Secretaria tem objetivos bastante definidos em relagfo ao processo.
Segundo ele, o critério técnico foi decisivo para a opgdo por esta forma de selegdo de

dirigentes escolares.

Vocé tem mais chances de acertar um processo seletivo do que em uma indicagéo
politica. A indicagfio politica erra muito mais do que acerta. O processo seletivo
acerta muito mais do que erra. SO que vocé tem que acompanhar isso com uma
avaliagfio periodica do servidor. Se vocé ndo fizer isso, o simples processo seletivo
nfio vai garantir uma melhoria do resultado. A gente também tem gestores que
entraram por processo seletivo e que ja foram dispensados porque por mais que vocé
aperfeigoe o processo seletivo - e € o que a gente esta fazendo agora - revendo toda a
etapa de avaliago de perfil e competéncia, afinando essa etapa, por mais que vocé
faga isso, a parte de conhecimento pesa muito e tem habilidades que vocé s6 mede
no dia a dia (LOUSAO, 2013).

De acordo com o secretdrio, qualquer membro da carreira de magistério
pode se candidatar a uma vaga para diretor. Os pré-requisitos sdo bastante divulgados a
fim de selecionar os melhores em uma rede de cerca de 90 mil servidores. A Secretaria

vé na selegdio interna uma forma de methorar os resultados atuais em educagéo:

Na verdade a gente vinha numa curva descendente de resultados € a gente
identificou alguns pilares para serem trabalhados, com foco na aprendizagem,
melhoria das condi¢des docentes, das condicbes de infraestrutura e meritocracia,
valorizagdo do magistério. Com esse pilar que a gente desenvolveu essa frente de
processo seletivo e também essa logica de que o gestor indicado ndo era aquele que
tinha as competéncias pra conseguir os resultados que a gente queria (LOUSAO,
2013).

Conforme Antoine, o mais importante € o desenho e o redesenho do
processo. O concurso publico para diretor escolar, no Estado do Rio de Janeiro, seria, de
acordo com ele, baseado em uma filosofia de gestdo por competéncias e, em seguida,
mapeamento de competéncias.

Conversamos com Antoine sobre o que ele considera as principais

habilidades e competéncias que o diretor deve apresentar. Segundo ele,

Um bom diretor tem que ter lideranga. Tem que ter habilidades em comunicagéo,
porque muitas vezes vocé vé que a mensagem que a Secretaria envia ndo passa para
o diretor, nfio chega ao professor, e quando chega, acontece com muito ruido. Ele
tem que saber organizar a escola. Ele tem uma meta a cumprir em relagéo a rotina da
escola, sabendo delegar. Ele tem saber atuar na adversidade, porque a gente sabe que
muitas vezes a gente ndo tem a situacfo ideal em termos de infraestrutura, em
termos de equipe escolar... Estamos fazendo vérias agdes pra melhorar isso, mas a
gente ndo chegou ao ponto ideal. Ele tem que conhecer a parte pedagdgica, também.
Muitas vezes, os nossos diretores acabam se especializando um pouco nos
processos. Mesmo os bons diretores, nos processos de prestagdo de contas de
manutengfio, de infraestrutura, ou até de gestdo de pessoas, acabam deixando de
lado, delegando um pouco a questdo pedagogica. Entdo, o planejamento pedagégico
da escola também deve ser um instrumento que o diretor deve dominar (LOUSAO,
2013).
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Assim, as competéncias sdo, especialmente, lideranga, visdo sistémica e
criatividade, além de uma série de outras competéncias julgadas importantes pela
SEEDUC. Em seguida, a Secretaria de Educagdo discorre sobre o que significa cada
uma destas etapas e como o concurso ¢ executado. O candidato a diretor ndo precisa ser
formado em pedagogia, mas deve possuir experiéncia nos quadros do magistério. Ele

também deve passar por uma prova de titulos.

A etapa de avaliagdo de perfil ndo ¢ classificatoria, mas ela € eliminatoria. Aquele
servidor que tenha conhecimento, mas que nfo tenha essas habilidades sofrerd
verificagfio nfio s6 por meio de entrevistas, mas por meio de andlises de estudos de
casos, de grupos, provas situacionais. A gente comegou o processo de concurso de
uma forma mais tradicional e agora a gente estd afinando o processo neste sentido.
(...) Os contetidos das provas vdo desde a gestdio até a parte pedagégica. Além disso,
a gente tem entre a carreira de diretor e a carreira do diretor adjunto, uma
semelhanca muito grande. O ideal seria que o diretor adjunto se desenvolvesse e
assumisse a escola. (...) O que a gente deseja é fazer um concurso publico pra diretor
totalmente reformulado com prova de aula e curso de formagéo eliminatério. Nédo
esta na pauta da Secretaria realizar concurso externo pra diretor (LOUSAO, 2013).

As provas escritas sdo aplicadas pela Fundagdo Centro Estadual de
Estatisticas, Pesquisas e Formagdo de Servidores do Estado do Rio de Janeiro/CEPERJ

e as entrevistas e demais etapas que compdem o concurso, pela UERI.

O processo seletivo tem trés etapas, essas trés etapas sdo similares as etapas do
concurso piiblico tradicional: uma prova de conhecimento, prova de andlise de
titulos e uma avaliagiio de perfil. O que a gente busca cada vez é fazer diferente e
inovar pra garantir a presenga das competéncias definidas. Atualmente, a gente esta
trabalhando em uma etapa de avaliagdo de perfil, porque como paralelamente a
gente tem um mapeamento de competéncias da Secretaria, com base em todo um
Programa de Gestdo de Pessoas por competéncia, a gente tem que usar essas
competéncias em formas de teste e exercicios que possam evidencia-las. Nas outras
etapas, principalmente na etapa de prova objetiva temos de rever o conteido
bibliografico ¢ a formulagdo das questdes também pra que ndo fique um
conhecimento muito tedrico, mas alguma coisa que seja relacionada mais a pratica, e
manter a bibliografia relacionada a praticas da gestdo escolar (LOUSAO, 2013).

Segundo Lousao, a Secretaria de Educag¢do possui uma superintendéncia
que cuida da gestdio da rede escolar e que ¢ responsavel pelo acompanhamento dos
diretores, via unidades regionais. A superintendéncia criou, em 2011, um grupo de
gestores de escolas. Hoje sdo 220 profissionais que realizam esse trabalho. Cada gestor
de escola acompanha de seis a sete escolas. Para eles também existe um processo
seletivo, pois ele também tem esse papel de orientar o diretor na gestdo do planejamento

estratégico.

Nesta hora a gente tem também um acompanhamento por parte do diretor regional
pedagdgico que vai orienta-los de acordo com o tempo de experiéncia, perfil dos
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candidatos e também de acordo com a disponibilidade de vagas. A opgéo final & do
candidato a diretor, sabendo que a partir dali ele assume o risco da gestdo. Porque
nfo existe um direito adquirido de permanecer na gestdo. A aprovag¢do em concurso
s6 did o direito de vocé entrar. Por isso, essa fase de aconselhamento e
acompanhamento neste sentido (LOUSAO, 2013).

Para o futuro, em relagfo aos concursos internos, a ideia da SEEDUC ¢
realizar concursos para diretores adjuntos, somente. Ao ingressar na fungdo, o diretor
sera avaliado e se houver alcangado bons resultados durante seu acompanhamento,

podera ser promovido a diretor-geral.

O nosso plano para o segundo semestre deste ano, quando haverd mais uma selegéo
para o semestre atual, ¢, ao invés de fazer um processo seletivo pra diretor ¢ um
processo seletivo separado para diretor adjunto, fazer um processo seletivo s6 pra
diretor adjunto e uma vez diretor adjunto, o servidor passa por todo um processo de
formagéo obrigatério de acompanhamento, de avaliagdo obrigatéria, de acordo com
o desempenho dele. Assim, ele se torna apto a assumir uma fungéo de diregéo geral
¢ al vocé tem varias vantagens. Primeiro vocé vai ter uma direcdo geral e
profissional que vocé tem certeza de que formou do jeito que vocé precisa antes de
assumir a fungfio; segundo, vocé cria uma reserva pra poder suprir a necessidade de
diretores-gerais (LOUSAO, 2013).

Em relago a alocagfo, Antoine afirma que o candidato a diretor, uma vez
aprovado no processo seletivo, € chamado a optar pelo local de trabalho, de acordo com
as vagas disponiveis que as escolas apresentem. Por ordem de classificagdo, o aprovado
pode optar pela escola onde deseja trabalhar sem que o Estado intervenha na liberdade
de escolha do servidor.

Antoine afirma que hoje ainda n3o se alcangou o nimero adequado de
candidatos e dentre os que se candidatam muitos ndo sdo aprovados. Dessa forma, apos
as mudancas e a instituigio do Decreto 42.793/2011, Anexo IV, coexistem hoje na rede
estadual de ensino diretores concursados e diretores indicados, além de designagdes
interinas - as quais ndo deixam de ser uma indicaggo - até a vinda de um diretor, em

definitivo, para a escola.

Muitas vezes, o processo seletivo nfio alcanca o suficiente para aprovagfo. Nesse
caso, a gente coloca um designagdo interina que fica por 6 meses que podem ser
renovados por mais 6 meses. Em caso excepcional, acrescentam-se mais 6 meses.
No total, o servidor pode permanecer por até 18 (dezoito) meses como diretor
interino, autorizados pela unidade regional e pela SEEDUC. Contudo, o alvo do
novo modelo é ser uma maneira de reduzir as designagdes interinas e fortalecer o
processo seletivo. (...) Em relagdo aos numeros de inscritos, a gente ndo tem, através
do processo seletivo, constatado numero suficiente pra trocar todos os diretores
indicados por aprovados no concurso (LOUSAQ, 2013).



70

Em seguida, os diretores passam por treinamentos oferecidos pela
SEEDUC. De acordo com o Superintendente, diretores, orientadores pedagogicos,
professores, secretdrio escolar e coordenadores pedagégicos totalizaram 17 mil
treinamentos no ano de 2012. No ano de 2013 a SEEDUC optou por reformular
algumas agdes de treinamento, como as que envolvem coordenadores pedagdgicos,
diretores, diretores adjuntos, gestores das sedes das regionais e agentes de leitura.

As fungdes de coordenador pedagdgico e orientador educacional, acrescenta
Antoine, eram fungbes que eram exercidas por professores escolhidos pela escola,
professores que ndo tinham uma fungfo, uma remuneragdo e uma formagio especifica
de forma continuada. A Secretaria procurou melhorar as gratificagdes de algumas
fungdes e tentar atrair mais servidores para essas fungdes.

Perguntado sobre como se déa esse controle do processo, Antoine reiterou
que o Estado possui uma central de relacionamento com os cidaddos, considerando-se
que as habilidades e competéncias que os diretores devem possuir estdo previstas nos

documentos que a SEEDUC publica e estéo especificados no edital de selegdo interna.

A gente tem uma central de relacionamento que funciona com varios canais, telefone
web, atendimento presencial. Além disso, a gente faz, rotineiramente, 0 nosso
acompanhamento. O Estado dispde de um checklist de afazeres que o diretor tem.
Reforcamos também o acompanhamento das atribui¢des do diretor que véo desde os
processos de formagdo de alunos, alocagéio de professores, censo escolar, utilizagdo
das verbas, que sdo repassadas pra escola, manutengdo da escola. E isso que a gente
acompanha de perto, além do acompanhamento feito pelo diretor regional, que esta
sobre a responsabilidade dele: prestago de contas, de forma mais sistematizada, via
sistema de avaliacio de competéncia, que é feito pelos superiores dele. Isso esta no
decreto. Se a avaliagiio for negativa, o gestor é destitu{do. Mas a gente ja tinha essa
avaliacfio dele, feita de forma rotineira pela regional. Agora a gente vai realiza-la de
forma ainda mais sistematizada, inclusive com um software desenvolvido pra isso
(LOUSAQO, 2013).

Lousao afirma que a equipe responsavel atua em conjunto e representa uma
peca-chave na implementagfio desse processo. Segundo ele, dentro da superintendéncia
existe uma diretoria de gestio de carreiras e dentro dessa diretoria, uma coordenagéo de
recrutamento e selecéo.

Para ele, a questdo do processo seletivo tem que estar ligada a questdo da
formac#o, ao planejamento de carreiras, a avaliagdo constante do processo € a uma serie
de politicas de reconhecimento da organizagdo: bonificagdo por resultados, por
exemplo. E um conjunto de medidas que vai além da implementagéo do concurso. As
diversas equipes que trabalham t€m de estar articuladas.

Sobre os resultados obtidos até o momento, ele observa:
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A gente, agora, estd comegando a medir uma correlagdo entre, tanto o desempenho
escolar e os diretores oriundos de processo seletivo, como a correlagéo entre a
avaliacdo do servidor por competéncia e o processo seletivo. A gente estd
comecando a fazer isso. O que a gente pode dizer ¢ que o processo seletivo € uma
forma de ingresso. Eu acredito que ele sozinho nfo garante essa melhoria efetiva de
gestdo (LOUSAOQO, 2013).

Ainda assim, com respeito aos objetivos esperados dentro de um
planejamento mais abrangente, no futuro, a Secretaria espera melhorar a sua posicdo

atual em relagdo aos demais estados brasileiros,

No final de 2010 estabeleceu-se uma meta para a Secretaria de Educagdo. Em 2014,
com base no resultado da Prova Brasil de 2013, estaremos entre os cincos melhores
estados do Brasil, em termos educacionais. Com base nessa meta, a SEEDUC
desdobrou a meta por regional e por escola. Essa meta foi calculada projetando-se o
crescimento dos Estados e o nosso. Eramos o 26° Estado e, agora, somos o 15°
Temos um planejamento até 2023. Esperamos, a curto prazo, melhorar os resultados,
melhorar a gestdo. Hoje, temos um controle da nossa base de dados muito mais
eficiente. O controle dos repasses é mais eficiente. A garantia de nossas agdes
acontece de forma mais eficiente (LOUSAOQO, 2013).

Todo esse projeto recém-implantado vem ao encontro do que ja fora por nos
mencionado ¢ que Liick classifica como uma tendéncia mundial que aponta para a
profissionalizagéo, reafirmado por Serpa: “O que se percebe, ao estudar o acesso ao
cargo em outros paises, é que as exigéncias técnicas e a formagdo estdo cada vez mais

presentes nos processos de escolha dos gestores” (SERPA, 2011, p.1).
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CAPITULO IV
COLHENDO DADOS

4. Analise Empirica: os dados do SAEB

Neste trabalho, tentamos obter dados sobre nossa questfo, que ¢: a forma de
selecdo de administradores escolares pode replicar bons resultados em educag@o? Ao
escolher este tema pensamos em analisar os formatos de selegéio de gestores publicos
como politica social promotora de melhorias em educagdo. Neste sentido, a partir das
informagdes coletadas em literatura e apresentadas anteriormente, supomos que:

= A gestio eficiente ¢ fundamental para obtengdo de bons resultados em
qualquer institui¢do - seja uma escola, um hospital, uma empresa ou de
outro tipo;

» Para implementar uma gestdo efetiva que promova melhorias no
ambiente institucional torna-se imprescindivel identificar a forma de
selecdio que atrai candidatos mais qualificados. Hoje, no Brasil, existem
trés modalidades de selegdo de gestores escolares mais frequentes: a
indicacgdio politica, a eleigdo direta e o concurso publico;

»  Sob nossa dtica, os concursos publicos para administradores escolares em
nosso pais tm merecido escassos estudos e nossa pesquisa poderia

contribuir para enriquecer o debate em torno da questfo.

Acreditamos que investimentos em sele¢des publicas adequadas para
administradores escolares ptblicos resultariam em:

= Impactos positivos sobre toda a comunidade escolar, incluindo-se ai

docentes, alunos ¢ pais;
» Mais bem administradas sob os pontos de vista pedagdgico e
administrativo, as escolas apresentariam um diferencial positivo em
relagio ao rendimento escolar e a outros problemas que afetam a
educacgdio publica tais como violéncia escolar, evasdo, indices de

repeténcia, entre outros.

Como ja foi dito, as elei¢des sdo amplamente aceitas pela comunidade
escolar e adotadas pela maioria das escolas em oposi¢do a selegdo por concurso publico,

sobre a qual ainda ndo se dispde de muitos estudos teéricos no Brasil. Por fim, a
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indicacfio politica constitui a modalidade de selegdo que sofre maior rejeigdo por parte
da comunidade escolar. No entanto, a indica¢do ainda tem forte presenca no Brasil.

Pensamos que comparar os trés grupos - diretores concursados, diretores
eleitos e diretores indicados - seria uma boa alternativa para pensar em estratégias de
aclo para a educacdo a partir das diferengas entre eles.

Dessa forma, optamos por estudar pesquisa implementada pelo Ministério
da Educagio/MEC realizada a partir de dados colhidos pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais/INEP para o Sistema de Avaliagdo de Ensino
Basico/SAEB, a qual contém os dados de que precisamos para nosso trabalho.

Selecionamos os dados do SAEB 2011.

4.1. SAEB: Metodologia e Objetivos

O SAEB levanta dados junto a diretores e professores com o auxilio da
aplicagdio de questionario padrdo, ou questiondrio socioecondmico, conforme designado
pelos técnicos do MEC. Além disso, o SAEB estabelece matrizes de referéncia para
avaliar o ensino de matemadtica e lingua portuguesa a estudantes de 5° e 9° anos do
ensino fundamental. O objetivo € conhecer a habilidade dos alunos nas disciplinas de
lingua portuguesa e matematica e, para tanto, o sistema aplica provas aos alunos com o
intuito de produzir estimativas confidveis acerca daquela habilidade.

Nesse sistema de avalia¢fo, de aplicagdo bienal, os avaliadores submetem
um conjunto bastante razoavel de escolas publicas e privadas a uma avaliagdo
pedagdgica. Nesse procedimento, além das provas aplicadas aos alunos de 5% e 9* séries
do ensino fundamental, professores, diretores e os proprios alunos dessas escolas sdo
inquiridos por meio de questionario e chamados a responder sobre si mesmos, a escola,
os procedimentos pedagdgicos e, no caso dos diretores, os processos de gestéo.

Os dados de 2011 envolvem questionarios respondidos pelos diretores das
escolas publicas e privadas, professores e alunos. Analisamos somente o questionario
respondido pelos Diretores de Escolas, o qual se encontra no Anexo VII desta
dissertagdo.

Alguns profissionais da educagdo criticam instrumentos como o SAEB,
alegando que eles nfo conseguem avaliar de forma adequada a realidade concreta da
pratica pedagdgica que se passa em cada sala de aula e, ainda em menor condigdo, néo

consegue identificar o real nivel de aprendizagem de cada aluno avaliado devido ao fato



74

de que o que se passa nas salas de aula do pafs tem tal grau de diversidade que uma
prova estandardizada nfo consegue capturar.

Segunda critica feita ao SAEB se centra no fato de ele acabar definindo a
pauta do que deve ser ensinado na educagfo basica, uma vez que estabelece um padrdo
minimo ao cobrar um conjunto de conhecimentos das diferentes dreas de ensino,
podendo ser entendido, inclusive, como o curriculo oficial (SOUZA et al., 2005).

Terceira critica se refere ao fato de que o SAEB ignora as diferengas
regionais/locais: um instrumento de medida pode ser valido para um curso, mas néo
para outro. Pode ser valido para um curriculo, mas nfo para outro; para um professor,
mas n#o para outro, inclusive, pode ser véalido para uma escola, mas ndo o ser para outra
instituicdo (VIANNA, 2003).

Esse aspecto ainda se agrava quando se observa que o SAEB trabalha com
uma escala padronizada nacionalmente: Sera razodvel colocar centenas de milhares de
sujeitos em uma Ttnica escala, ignorando completamente a diversidade social,
econdmica, cultural e educacional dessa populagéo e as distor¢des que influenciam a
caracterizacdo dos varios indices de desenvolvimento humano? N&o seria razodvel
construir normas diferenciadas por regides, levando em conta a diversidade das
caracteristicas individuais ? (VIANNA, 2003)

Sdo criticas procedentes, mas ndo mudam a realidade de que ha dados
importantes sobre a organizacdo das escolas e sobre o desempenho estudantil sendo
produzidos “e parece necessdrio o debate sobre o uso desses dados como instrumento
de melhoria da acdo publica” (SOUZA et al., 2005) ou simplesmente para a mudanga
da 16gica da competi¢io que por vezes parece associada a esses programas de avaliagéo.

O SAEB nio expressa a qualidade real do ensino bésico brasileiro, mas da
condi¢des de identificar aspectos que podem interferir nele. Os perfis dos dirigentes ¢
dos processos de gestdo escolar, tarefa tornada possivel com esses dados, somam-se
aqueles aspectos, permitindo conhecer um pouco melhor as pessoas e os processos, de
sorte a se avaliar melhor a realidade educacional brasileira e, assim, compreender um
pouco mais os problemas que a afligem.

Dado o fato de que o SAEB aplicou seu questiondrio a cerca de 56 mil
gestores escolares, isso possibilita a nossa necessaria busca por informagdes que possam
identificar, ainda que ndo tdo detalhadamente, os elementos comuns a educagdo

nacional, levantando indicadores que permitam perceber a extensdo dos problemas.
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O SAEB teve inicio na metade da década de 1980, periodo em que o pais
reclamava de maneira mais enfatica por solugdes para os problemas educacionais. Nessa
ocasifio construiu-se um aparente consenso dentro das entidades governamentais de que
as solucdes dependiam cada vez mais do estabelecimento de um rigoroso programa de
avalia¢do da educacéo (PESTANA, 1998).

A constituicdo do SAEB passou entfo a ser sistematizada na busca de coleta
de informagdes acerca do “que estava sendo gerado no setor educacional, como, onde,
quando e quem era o responsdvel pelo produto obtido” (PESTANA, 1998, p. 66). Em
1995, o SAEB atingiu todo o territorio nacional e todas as redes de ensino, mas mesmo
em anos anteriores ja havia a aplicagdo de provas padronizadas nacionalmente para
medir o desempenho dos alunos. O SAEB vem sendo aplicado desde entdo a cada
biénio.

O SAEB aplicou, em 2011, as avaliagdes e os questiondrios em 3.647
escolas publicas e particulares, guardadas as devidas propor¢des, pois as escolas estdo
localizadas em municipios de todo o pais, divididas em estratos amostrais distintos,
retirados a partir da aplicagdio de ferramentas estatisticas avangadas. A escolha dessas
escolas foi realizada por amostragem. Dado que a pesquisa foi realizada desta forma,
proporcionalmente temos que o percentual de escolas publicas - municipais € estaduais -
constitui a maioria de escolas estudadas enquanto o percentual de estabelecimentos de
ensino privados foi menor.

Segundo o manual do programa, as escolas participantes foram selecionadas
considerando os estratos de interesse (série/ano, dependéncia administrativa, unidade da
federacfio, localizagfo, area), além do porte da escola (pequena: 1 ou 2 turmas, grande:
3 ou mais turmas). O porte da escola garante que serfio amostradas escolas pequenas ¢
grandes. Dentro de cada uma dessas subdivisdes (combinagdes) foram selecionadas
escolas de forma probabilistica.

Em cada uma dessas combinag¢des foi usado o CEP das escolas para que no
sorteio fosse garantido um espalhamento geografico delas. Assim, como exemplo, um
estrato da 3? série do ensino médio do Estado de Sdo Paulo de escola publica, no interior
do Estado, com 3 ou mais turmas, pode ser formado por 1.675 escolas. Dentre estas
escolas, foi selecionada uma parte, ordenadas pelo CEP.

[sso garante que sejam selecionadas escolas em todas as regides do interior
do Estado, pois, se isso ndo fosse levado em consideragdo, poderiam ser selecionadas

somente escolas proximas a Sdo Paulo - o que nédo garantiria a representagdo no estrato.
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O tamanho da amostra foi calculado de forma a garantir a participagdo de todos os
estratos em cada unidade da federacéo.

Ao selecionar as escolas, realizou-se uma segunda etapa, a selegdo das
turmas. Nas escolas definidas como pequenas, ou seja, com uma ou duas turmas, foi
selecionada de forma aleatoria uma turma; nas escolas grandes, com trés ou mais
turmas, foram selecionadas aleatoriamente duas turmas.

Depois de selecionadas - as escolas € as turmas - foi feito contato com os
estabelecimentos de ensino para saber de sua disponibilidade em participar do SAEB
2011 e, no caso da recusa da escola, uma escola substituta com as mesmas
caracteristicas da escola que se recusou a fazer a avaliagéio foi selecionada a fim de
garantir o plano amostral.

Como ja o dissemos, o SAEB ndo aplica somente as provas. Ha o
preenchimento de questionarios pelos proprios alunos avaliados, pelos seus professores
e pelos diretores das escolas publicas envolvidas. Esses questiondrios se dispdem a
apresentar possiveis respostas para as tendéncias no desempenho escolar medido pelas
provas (FRANCO et al., 2003).

Para o alcance de nossos objetivos, somente a andlise dos questionarios e da
classificagio € suficiente, em especial do questionario destinado aos diretores. Esse
instrumento, por sua vez, possui um total de 212 perguntas objetivas e € aplicado a
cerca de 56 mil diretores em todo pais - entre gestores de escolas publicas municipais €
estaduais e de escolas privadas.

O MEC disponibilizou os dados em planilhas Excel e diante de um niimero
vultuoso de dados em cada planilha nos utilizamos do recurso “tabela dindmica” a fim
de simplificar as quantidades. Em seguida, calculamos porcentagens simples para cada
grupo, proporcionais ao total geral de seu proprio grupo, para saber qual o percentual do

grupo que respondera afirmativamente ao que a questio propusera.

4.2. SAEB: Dados des diretores

Dentre as 212 questdes propostas aos gestores escolares, selecionamos
apenas uma parte. Para efeitos de obten¢fo dos resultados, as questdes selecionadas
serdo analisadas em compara¢do com a questdo que assumimos como central para o
nosso trabalho: a questdo 21 do questiondrio aplicado a cerca de 50 mil gestores

escolares em todo o pais pelo SAEB/MEC.
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Essa questdo ¢ considerada a principal porque procura levantar de que forma
o diretor assumiu a dire¢fo da escola: por sele¢do (concurso), eleigéo, selegdo e eleigdo,
indicagio de técnicos, indicagdo de politicos, outras indicag¢des, outras formas. E a partir
da varidvel que diz respeito a forma como os diretores de escola sdo selecionados,
realizamos as demais comparagdes do nosso trabalho.

O resultado ¢ apresentado na Tabela 1, abaixo.

Tabela 1 - Questio 21

Sele¢dio 5.891 10%
Eleicdo 11.389 20%
Selecdo e eleigdo 7.566 13%
Indicacgdo de técnicos 6.652 12%
Indicagdo de politicos 12.413 22%
Outras indicagdes 7.621 13%
QOutra forma 5.379 10%
Total geral 56.911 100%

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP — 2011

A partir da identificagdo daquelas que julgamos mais relevantes para as
conclusdes do nosso trabalho, foram escolhidas as questdes 4, 9, 13, 20, 22, 24 a 30, 36,
37, 43,55 a 68, 116, 197, 198, 199, 201, 203 ¢ 205 (Anexo VII), perfazendo um total de
36 questdes dentre as 212 que compdem o questiondrio dirigido aos gestores escolares.

Com respeito aos grupos de andlise da Tabela 1 identificamos somente os
trés que especialmente nos interessam: “sele¢@o”, que significa selegdo por concurso
publico interno, atualmente realizado pelos Estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo;
“elei¢io”, isto &, o grupo dos diretores que assumiram a gestdo por meio de eleigdo
direta nas escolas; e “indicag8o de politicos”.

Ao iniciarmos nossa pesquisa, pensdvamos que essas seriam as principais
formas de selecdo implementadas, mas nos surpreendemos por constatar que existem
outras formas de selecdo que desconhecemos: “indicagdo de técnicos”; “outras
indicagdes™; “outras formas”; “selecéo € elei¢do”.

Nesse ponto, acreditamos, conforme o Relatorio Final escrito por Heloisa
Liick para pesquisa realizada pelo CEDHAP (2011), que em consideragdo as limitagdes
das praticas exclusivamente de selegdo por indicagdo pelas instancias locais e pela
eleicdio, tem, pois, aumentado a tendéncia de acrescentar aos procedimentos de selegdo

de diretores, modalidades de selecdo que permitam a verificagdo de competéncia dos
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candidatos para o cargo de diretor. Registra-se nesse contexto, uma forte tendéncia a
adocdio de medidas de aferigdo do mérito (competéncias) de candidatos ao cargo de
direcdio escolar, mediante a realizagdo de provas, exames de certificagdo e entrevistas
técnicas (p. 191), além de modalidades mistas de selegfio compreendendo a combinagéo
de duas formas de selegdio, como certificagfo e eleigio, concurso e entrevista, entre
outros.

Cabe aqui abrir um parénteses sobre a certificagfio. Trata-se de um modelo
novo e que tem sido aplicado em alguns estados da federagdo onde tem obtido
resultados bastante expressivos, por exemplo, no estado de Minas Gerais — estado que
obteve o primeiro lugar no IDEB, no Brasil, no ano de 2011. Trata-se de um modelo
novo de selecdo baseado na aferigio de competéncias conforme o alcance de metas
estabelecidas pela Secretaria de Educago a partir das quais o candidato a diretor escolar
¢ certificado.

A nosso ver, a certificagio nfo difere tanto do concurso, no sentido de priorizar

critérios técnicos com respeito & selegio de diretor escolar. A diferenga, segundo Liick

(CEDHAP, 2011), & que

A certificagio se constitui na realizagdo de exames nos quais os pretendentes ao
exercicio das fungdes de diretor devem ser aprovados, de modo a demonstrar
competéncias basicas para tal exercicio. Esses exames sdo diferentes do concurso,
uma vez que ndo geram em si um direito, ¢ sim uma credencial, em vista do que o0s
gabaritos das provas ndo precisam ser divulgados e ndo o sdo de maneira a néo
inutilizar um banco de questdes. (p. 165)

De acordo com a Secretaria Estadual de Educagdo de Minas Gerais, o
processo de certificagdo ocupacional néo constitui concurso piblico para investidura em
cargo ou fungio publica, assim como ndo assegura ao candidato direito & ocupagdo ou
nomeagc#o no cargo, limitando-se a credenciar, junto & SEE, os profissionais certificados, na
forma do Edital, para a formagdo de um banco de potencial. Porém, as etapas sdo as
mesmas do concurso publico: provas objetivas e de titulos.

Em recente selecdio realizada pelo municipio de Uberaba, em outubro de
2013 (RICETO, 2014), notamos que aos candidatos a gestor escolar era solicitado
“estar hd dois anos na unidade escolar para qual se candidatard, licenciatura em
pedagogia e; preferencialmente ter curso em Gestdo Escolar.” Além disso, “a nota de
corte éde 60%" .

As diferencas entre resultados obtidos por meio dos processos seletivos de
S3o Paulo, Rio de Janeiro e Minas pode estar na forma como eles s@o conduzidos — mas

isso seria objeto de outra dissertagfo, ou seja, 0s impactos que a propria condugdo do
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processo seletivo possui. Assim, apesar de Minas ter boa colocagdo no quadro
educacional, os outros estados que também aplicam processos seletivos diferem nos
seus resultados, em relag@o a Minas.

Fechando estes parénteses sobre a certificagio e retornando & nossa andlise,
em relacdo a modalidade “outras formas de sele¢do” o que mais nos chamou atengéo
foi: quais seriam as outras formas, excluidos o concurso, a elei¢do direta e a indicagéo,
de assumir a gestdo de uma escola?

Verificamos também que se somarmos os grupos “sele¢do”, “selecdo e
elei¢io” e “elei¢do” obteremos 43% de profissionais contra a soma total de 47% dos
grupos “indica¢do de técnicos”, “indicagdo de politicos” e “outras indicagdes”, 0 que
demonstra ainda forte presen¢a das indicagdes no Brasil — em que pese a pesquisa do
Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado/CEDHAP, sobre o perfil dos gestores,
citada no capitulo II deste trabalho, de acordo com a qual o numero percentual de
diretores indicados havia caido.

Selecionamos, entdo, os grupos puros, conforme haviamos definido no
inicio de nossa pesquisa, por pensarmos que se trata de um facilitador na hora de
comparar os resultados obtidos por cada grupo. Dessa forma, de 56 mil nosso universo

se reduziu a aproximadamente 29 mil gestores escolares.

Tabela 2 - Questio 21

Concursados 5.891 20%
Eleitos 11.389 38%
Indicados 12.413 42%
Total geral 29.693 100%

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Estabelecemos, para cada grupo, uma porcentagem que se refere a
quantidade de individuos do grupo que respondeu afirmativamente a determinada
indagacio em relagdo ao total de integrantes do mesmo grupo e elaboramos nossa
analise com base na classificagdo das 36 questdes selecionadas de acordo com as
competéncias relacionadas na primeira parte de nosso trabalho, cujos resultados surgem
a seguir.

Tendo em vista nossa analise, resgatamos todas as competéncias descritas
no Capitulo 1 e dividimos as questdes selecionadas no questionario do SAEB/MEC

entre as competéncias analisadas. A seguir, descrevemos a primeira a ser detalhada no
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capitulo I e de novo nesta parte que trata da metodologia, mas agora a luz das respostas
dadas pelos diretores por meio do questionario aplicado pelo MEC em escolas

brasileiras.

4.2.1. Competéncias de lideranca

Como ja citado anteriormente, a Resolug@o SE n° 70, da Secretaria Estadual
de Educag¢do de S#do Paulo, define, com respeito a gestdo democratica, tarefas
executadas pelo diretor as quais compreendam o desenvolvimento de processos e
praticas adequados ao principio de gestdo democratica do ensino publico, como
aplicagdo dos principios de lideranca, mediagdo e gestdo de conflitos; garantia da
atuacdo e do funcionamento dos 6rgos colegiados como conselho de escola, associagdo
de pais e mestres, grémio estudantil, induzindo a atuagfio de seus componentes e
incentivando a criagdo e a participagdo de outros; estimulo ao estabelecimento de
parcerias com vistas a otimizac@o de recursos disponiveis na comunidade; e o exercicio
de préaticas comunicativas junto as comunidades intra e extraescolares, por meio de
diferentes instrumentos.

Os itens 65 a 68 correspondem a boa execugédo da lideranga por parte do
gestor. As questdes 65 a 68 discorrem sobre as condi¢des para o exercicio do cargo de
diretor na escola. Na questdo 65, abaixo, o diretor ¢ questionado sobre se ha
interferéncias externas em sua gestfo. As escolas onde os diretores sdo indicados sdo
aquelas em que os diretores respondem existir mais ingeréncia externa, juntamente com

as dos diretores eleitos.

Hd interferéncias externas em sua gestio?

Tabela 3 - Questao 65

Total geral Sim Nio
Concursados 5.825 2.469 42% 3.356 58%
Eleitos 11.202 4.037 36% 7.165 064%
Indicados 12.206 4512 37% 7.694 63%
Total geral 29.233 11.018 18.215

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 66 pergunta sobre se a direcdo recebe apoio de instancias

superiores. Para essa questdo todos os grupos afirmam receber apoio. Também ¢é
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interessante notar que os concursados, ainda que com pouca diferenga, sdo os que mais

recebem apoio, embora sejam, teoricamente, o grupo mais independente em relagdo a

entrada no cargo de diretor.

A diregdo recebe apoio de instdncias superiores?

Tabela 4 - Questio 66

Total geral Sim
Concursados 5.851 5.405 92%
Eleitos 11.260 9.985 89%
Indicados 12.270 11.028 90%
Total geral 29.381 26.418

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagéo, INEP - 2011

Nio

446 8%
1.275 11%
1.242 10%
2.963

A questdo 67 indaga sobre a existéncia de troca de informagdes com

diretores de outras escolas. Para essa questdio, todos os grupos apresentam resultado,

praticamente, igual.

Hd troca de informacdes com diretores de outras escolas?

Tabela 5 - Questio 67

Total geral Sim
Concursados 5.858 5.433 93%
Eleitos 11.327 10.598 94%
Indicados 12.337 11.579 94%
Total geral 29.522 27.610

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Ndo
425 7%
729 6%
758 6%
1.912

E, finalmente, a questdo 68 indaga sobre o apoio da comunidade escolar a

sua gestdo. Mais uma vez, as respostas sfo bastante semelhantes, com os tr€s grupos

apresentando uma adesfio maci¢a da comunidade a sua gestéo.

A comunidade escolar apdia a sua gestio?

Tabela 6 - Questio 68

Total geral Sim
Concursados 5.859 5.492 94%
Eleitos 11.328 10.912 96%
Indicados 12.347 11.675 95%
Total geral 29.534 28.079

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Ndo

367 6%
416 4%
672 5%
1.455



82

Para as questdes 66, 67 e 68 cré-se que o ideal seria compara-las aos
questionarios de outros tipos de respondentes, como professores, pais e funcionarios,
pois € provavel que os diretores tenham em sua maior parte uma tendéncia a afirmar que
recebem apoio de instdncias superiores, da comunidade escolar e possuem intera¢do
com os demais diretores. Acreditamos que dificilmente um diretor afirmaria que nfo
interage com os demais, ndo recebe apoio das autoridades e nfo ¢ aceito pela
comunidade escolar. Por isso, temos certa reserva em relagdo a essas respostas.

No grafico colocado abaixo, visando a sintetizar as opinides anteriores, verifica-
se que todos os grupos se avaliaram positivamente, destoando apenas em relagdo a
interferéncias externas em sua geréncia. Constatamos que para o item lideranga, os

gestores escolares apresentaram resultados quase idénticos.

Grafico 1

M Selecionados
M Eleitos

 Indicados

Interferéncias Apoio dos superiores  Apoio de outros Apoioda
externas diretores Comunidade

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.2. Competéncias de planejamento

No contexto escolar, as reunides sdo importantes porque nelas os
professores decidem a execug@o do plano pedagodgico, o planejamento das aulas,
trocam ideias, debatem em torno dos problemas da escola e dos alunos e decidem em
conjunto. Trata-se de uma gestdo mais inclusiva.

Interessante ressaltar que a inclusdo dos pais e da comunidade escolar como
participantes ativos do processo educacional estd prevista nessa legislago.
Erroneamente, uma parcela dos diretores pode supor que os conselhos sdo perda de
tempo e que somente as aulas importam em uma escola, quando, na verdade, isso leva a

uma conformagéo e a um silenciamento em torno das questdes fundamentais do ensino.
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Mas, é fundamental que existam instincias onde se realize o planejamento
conjunto entre os integrantes da equipe escolar € a comunidade.

De fato, no sistema de ensino chinés, conforme nos relata loschpe (2011),
“as universidades chinesas entregam professores competentes ao mercado, mas o que
0s torna excepcionais é o ritmo intenso e colaborativo de trabalho ao qual se
submetem quando chegam as escolas”. Isso inclui o compartilhamento semanal de
praticas de ensino de sucesso e o recebimento de bonus pelos portadores de melhores
préticas.

O professor e sua formacdo adequada — auxiliada entre outras coisas pelas
trocas em reunides de cunho pedagdgico — é o centro gravitacional de todo o sistema.
Deste modo, a China foi a primeira colocada na avaliagdo internacional PISA,
promovida pela OCDE, em 2009 — mesmo ano em que a Finlandia, anteriormente
citada, ocupou a terceira posigéo.

Isso posto, a questdo 24 indaga aos diretores sobre o conselho de escola. De
acordo com a questdo, “Conselho de escola ¢ um colegiado constituido por
representantes da escola e da comunidade que tem como objetivo acompanhar as
atividades escolares. Neste ano, quantas vezes o conselho desta escola se reuniu?” As
respostas sdo (a) uma vez; (b) duas vezes; (c) trés vezes ou mais; (d) nenhuma vez; (e)
ndo existe conselho de escola.

Todos os grupos de diretores responderam reunir-se com o conselho de
escola por até trés vezes ou mais no ano, porém, o grupo dos diretores indicados

apresentou um percentual bem menor neste quesito, em comparacdo aos demais.

Neste ano, quantas vezes o conselho desta escola se reuniu?
Tabela 7 - Questio 24

Total A B C D E
Concursados 5.825 218 4% 772 13% 4367 75% 78 1% 390 7%
Eleitos 11.246 342 3% 1.192 11% 8981 80% 159 1% 572 5%
Indicados 12,138 903 7% 2482 20% 6.292 52% 344 3% 2117 17%
Total geral  29.209 1463 4.446 19.640 581 3.079

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Em seguida, as questdes 25, 26, 27 e 28 fazem parte de uma mesma

pergunta que visa & composi¢do do conselho escolar, sendo que a questdo 25, cuja
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tabela encontra-se abaixo, indaga sobre se os professores participam do conselho. Dessa

vez, os trés grupos apresentaram altos percentuais, com poucas diferengas entre eles.

Os professores participam do conselho da escola?
Tabela 8 - Questio 25

Total geral Sim Ndo
Concursados 3.419 5.359 98% 60 1%
Eleitos 10.653 10.564 99% 89 1%
Indicados 9.943 9.740 97% 203 2%
Total geral 26.015 25.663 352

Fonte: BRASIL, Ministério da Educacdo, INEP - 2011

A questdio 26 indagou se os alunos participam do consetho escolar.
Novamente, todos os grupos afirmaram incluir os alunos, tendo o grupo de diretores

indicados o menor percentual em relag@o aos concursados € eleitos.

Os alunos participam do conselho da escola?
Tabela 9 - Questio 26

Total geral Sim Nio
Concursados 5.363 4.305 80% 1.058 20%
Eleitos 10.541 8.539 81% 2.002 19%
Indicados 9.786 6.977 71% 2.809 29%
Total geral 25.690 19.821 5.869

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 27 demandou sobre a participacdo dos funcionarios no conselho,
sendo obtida resposta semelhante em todos os grupos pesquisados - apenas ligeiramente

menor para os indicados.

Os funciondrios participam do conselho da escola?

Tabela 10 - Questao 27

Total geral Sim Nido
Concursados 5.405 5.255 97% 150 3%
Eleitos 10.619 10.348 97% 271 3%
Indicados 9.901 9.405 95% 496 5%
Total geral 25.925 25.008 917

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011



85

E a questfio 28 perguntou sobre a participagéo dos pais, para a qual todos os

grupos responderam de forma semelhante.

Os pais participam do conselho da escola?
Tabela 11 - Questio 28

Total geral Sim Nio
Concursados 5411 5.227 97% 184 3%
Eleitos 10.622 10.337 97% 285 3%
Indicados 9.919 9.482 96% 437 4%
Total geral 25.952 25.046 906

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Das quatro questdes relacionadas ao conselho escolar - 25 a 28 -
percebemos que professores, pais e funciondrios da escola participam do grupo, &
excecdo dos alunos, que sdo menos contemplados pelo grupo de gestores indicados
com relago & participac@o no referido conselho.

De toda forma, de acordo com os dados coletados somente junto aos
diretores de escolas, pelo menos 70% dos alunos e 95% dos professores, pais ¢
funcionérios tém participa¢do no conselho, sem investigar como se conduz o processo
de decisdo neles.

Na questdo 29, os diretores foram perguntados sobre quantas vezes ao ano
se reuniu o conselho de classe - um grupo formado por todos os professores que
lecionam em cada turma/série. As respostas oferecidas foram (a) uma vez; (b) duas
vezes; (¢) trés vezes ou mais; (d) nenhuma vez e (e) ndo existe conselho de classe. O
grupo dos diretores indicados, no entanto, apresenta um percentual bem menor com
respeito aos concursados e aos eleitos. 78% dos diretores concursados, por sua vez, se

destacam por convocar mais reunides de conselho de classe.

Quantas vezes no ano se reuniu o conselho de classe?
Tabela 12 - Questio 29

Total A B C D E
Concursados  5.834 180 3% 652 11%  4.564 78% 74 1% 364 6%
Eleitos 11.310 435 4% 1.834 16% 7854 69% 184 2% 1.003 9%
Indicados 12,194 734 6% 1.507 12%  6.340 52% 442 4% 3.171 26%
Total geral  29.338 1349 3.993 18.758 700 4.538

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011
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As perguntas 24 a 29 atendem, a nosso ver, a funcdo “planejamento” (Ver
Anexo VII), enquanto a questdo 30 detalha um pouco sobre como essa funcdo ¢
executada. Ela indaga sobre como foi desenvolvido o projeto pedagégico da escola ao
longo do ano.

Para essa questdo as respostas foram (a) foi elaborado de acordo com o
modelo encaminhado pela Secretaria de Educagdo; (b) foi elaborado por mim; (c)
depois de eu ter elaborado uma proposta do projeto, apresentei-a aos professores para
sugestOes e sO depois escrevi a versdo final; (d) os professores elaboraram uma proposta
e, com base nela, escrevi a versdo final; () uma equipe de professores e eu elaboramos
o projeto; (f) professores, pais, outros servidores, estudantes e eu, montamos o projeto;
(g) foi elaborado de outra maneira; (h) nfo sei como foi desenvolvido; e (i) nfo existe
projeto pedagdgico.

A maioria dos entrevistados afirmou que contam com o conjunto de
colaboradores - entre professores, pais e alunos - a letra “f’. Porém, no grupo de
diretores indicados, esse percentual € bem menor.

Essa porcentagem, em conjunto com as respostas as questdes 26 e 29, nos
leva a supor que nas escolas onde os diretores s@o indicados hd indicios de uma menor

inclusdo da comunidade escolar nas decisdes e procedimentos adotados pela escola.

Como foi desenvolvido projeto pedagdgico ao longo do ano?
Tabela 13 - Questiao 30

Total A B C D E F G H 1

Concursados  3.816 917  16% 26 04% 363 6% 243 4% 963 7% 2.640 43% 493 8% 65 1% 104 2%

Eleitos 11,199 1493 13% 13 01% 3356 3% 498 4% 2115 19% 5183 +46% 1085 10% 67 1% 189 2%
Indicados 12176 2.073 17% 29 02% 671 6% 426 3% 2736 22% 4243 33% 885 7% 178 1% 935 8%
Total geral ~ 29.191 4.483 68 1.590 1.167 5816 12.066 2.463 310 1.228

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

O grafico 2 demonstra que os diretores concursados e os eleitos apresentam
resultados proximos. As reunides com os conselhos escolares e a atengdo ao projeto
pedagdgico da escola sdo indicativos de maior atengdo a gestdo pedagogica e
democratica por parte destes dois grupos em detrimento do grupo dos diretores

indicados.
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Grafico 2

M Selecionado
M Eleito

I Indicado

Reunidescom o Conselhode Reunidescom o Conselhode Projeto Pedagdgico da Escola
Escola Classe

Fonte: Elaboragédo propria

4.2.3. Competéncias administrativas

A Secretaria de Educagdo de Sdo Paulo define como objetivos a serem
alcancados pelo diretor, na 4rea administrativa, a promogdo da organizagdo da
documentagdo e dos registros escolares; a garantia do uso apropriado de instalagdes,
equipamentos e recursos disponiveis na escola; a promogdo de agdes de manutengéo,
limpeza e preservagdo do patrimdnio, dos equipamentos e materiais da escola; a
disponibilizagio de espagos da escola enquanto equipamento social para realizagdo de
acdes da comunidade local; a busca de alternativas para criagdo e obtengéo de recursos,
espacos e materiais complementares para fortalecimento da proposta pedagogica e ao
aprendizado dos alunos; a realizagdo de agdes participativas de planejamento e
avaliaggio da aplicagdo de recursos financeiros da escola considerados suas prioridades:
os principios éticos e a prestagdo de contas a comunidade.

Isso posto, todas as questdes relacionadas nessa parte tratam de trdmites
burocraticos que visam a aperfeigoar o bom funcionamento da parte pedagogica.

A questiio 20 buscou quantificar a carga hordria de trabalho na escola, isto
é, a presenga do diretor no cotidiano escolar, j4 que, como sabemos, a auséncia
frequente do diretor pode prejudicar a execugdo das atividades escolares. Para essa
questdo as respostas eram: (a) até 20 horas semanais; (b) até 30 horas semanais; (c) até
40 horas semanais; e (d) mais de 40 horas semanais. Os grupos informaram que
trabalham por até 40 horas semanais, novamente com percentual ligeiramente maior

para o grupo dos diretores concursados.

Qual a carga hordria semanal de trabalho do diretor na escola?
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Tabela 14 - Questéio 20

Total A B C D
Concursados  5.891 101 2% 137 2% 4.180 71% 1.416 24%
Eleitos 11.389 289 3% 445 4% 7.617 67% 2.934 26%
Indicados 12413 371 3% 516 4% 8.596 69% 2.834 23%
Total geral 29.693 761 1.098 20.393 7.184

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Com respeito a questdio 20 sua importéncia reside, como ja o dissemos, no
fato de que muitos gestores nfio comparecem s escolas, ficando ausentes delas até por
periodos consecutivos. Isso impacta, a nosso ver, a qualidade do ensino oferecido, uma
vez que a escola fica sem direcionamento ou outro profissional o exerce no lugar do
diretor.

As questdes de 55 a 64 e 116 relacionam-se a fun¢io administrativa do
gestor na escola, propriamente dita, ¢ ndo somente sdo questdes relacionadas ao diretor
em si, como a pergunta 20.

As perguntas que vdo de 55 a 64 versam sobre quais os problemas que
ocorrem na escola. Dentre os problemas relacionados, selecionamos os itens 55, 56, 57

e 64. Abaixo, o item 55 trata da insuficiéncia de recursos financeiros:

Hd insuficiéncia de recursos financeiros para a escola?
Tabela 15 - Questiio 55

Sim, mas ndo foi um

Total Ndo Ndo problema grave Sim
Concursados 5815 3453  59% 1.968 34% 394 7%
Eleitos 11.269 5480 49% 4.596 43% 593 8%
Indicados 12.262 5.401 44% 5.626 46% 1.235 10%
Total geral 29.346  14.334 12.490 2.522

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Curiosamente, os diretores concursados afirmaram, em um percentual
maior, ndo possuir problemas financeiros, contra 46% dos diretores indicados
apresentando esse problema - mas nfo de forma grave, segundo eles. A utilizagdo
adequada dos recursos financeiros ¢ um importante indicador de como estd sendo

conduzida a gestdo administrativa da escola. O outro indicador importante versa sobre
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como ¢ decidida a utilizagdo desse recurso, bem como sua prestagdo de contas - de
preferéncia, efetuada nos conselhos de classe.

Outra faceta da gestdo administrativa sdo os recursos de pessoal. A questdo
56 tratou sobre a auséncia de professores para alguma disciplina ou série. Para esse
item, os trés grupos responderam que nfo faltam professores em suas escolas, mas o0s
diretores indicados apresentam maior percentual, com 65% de quadros completos em
oposicdo aos percentuais similares apresentados pelos grupos de diretores concursados €

diretores eleitos.

Hi auséncia de professores em alguma disciplina ou série?

Tabela 16 - Questio 56
Sim, mas ndo foi

Total Ndo um problema grave Sim
Concursados 5.835 2.701 46% 1.751 1.383  24%
Eleitos 11.290 5019  44% 3.500 2471  22%
Indicados 12.310 7.980  65% 2.999 1.331  11%
Total geral 29.435  15.700 8.550 5.185

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 57 discorreu sobre a caréncia de pessoal administrativo.
Novamente, os trés grupos afirmaram que ndo falta pessoal administrativo, mas 63%

dos diretores indicados contam com quadro completo de funcionarios.

Hi caréncia de pessoal administrativo na escola?
Tabela 17 - Questao 57

Sim, mas ndo foi um

Total Nido problema grave Sim
Concursados 5.828 2.738 47% 1.842 1.248 21%
Eleitos 11.280 5596  50% 3.721 1.963 17%
Indicados 12.297 7.771 63% 3.336 1.190 10%
Total geral 29.405  16.105 8.899 4.401

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

As perguntas refletidas nos itens 56 e 57 podem sugerir que os diretores
indicados colocam uma maior énfase nessa faceta da gestdo administrativa, qual seja, o
controle do quadro de funcionarios, de forma a zelar por sua presenga na escola.

A questio 58 levanta dados sobre a caréncia de pessoal pedagdgico

(coordenador, supervisor, orientador educacional). Em 71% das escolas onde os
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diretores sdo concursados ndo ha caréncia desse tipo de profissional em oposigéo a 54 e
57% das escolas dirigidas por diretores eleitos e diretores indicados, respectivamente.

Hd caréncia de pessoal pedagdgica na escola?
Tabela 18 - Questao 58

Total geral Ndo Sim
Concursados 5.835 4.164 71% 573 10%
Eleitos 11.296 6.146 54% 2.045 18%
Indicados 12.300 0.982 57% 1.662 14%
Total geral 29.431 17.292 4.280

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 59 levanta dados sobre a falta de recursos pedagogicos.
Novamente, ha 75% de recursos pedagodgicos presentes nas escolas dirigidas por
concursados. O percentual vai diminuindo & medida que os diretores séo eleitos - 68% -
e indicados - 58%.

Ha falta de recursos pedagogicos na escola?

Tabela 19 - Questao 59

Sim, mas ndo foi um

Total Ndo problema grave Sim
Concursados 5.826 4.395 75% 1.246 21% 185 3%
Eleitos 11.275 7.662 68% 3.139 28% 474 4%
Indicados 12.285 7.081 58% 4.433 36% 771 6%
Total geral 29.386  19.138 8.818 1.430

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 60 levanta dados sobre interrupgdo das atividades escolares.
Sobre esse dado, as escolas de diretores concursados argumentam ndo haver interrupgédo
de atividades em 89% das escolas, mas mesmo nas escolas de diretores eleitos e

diretores indicados os percentuais foram altos.

Hd interrupgdo de atividades na escola?
Tabela 20 - Questio 60

Sim, mas ndo foi um

Total Ndo problema grave Sim
Concursados 5.833 5177  89% 449 8% 207 4%
Eleitos 11.279 8.866 79% 1.613 14% 800 7%
Indicados 12.302 9.294 76% 2.053 17% 955 8%
Total geral 29.414  23.337 4.115 1.962

Fonte: BRASIL. Ministério da Educagdo. INEP - 2011
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A questdo 61 levanta dados sobre o alto indice de faltas por parte dos
professores. Sobre esse levantamento, as escolas onde os diretores sdo indicados
apresentam um percentual menor de absenteismo, ao passo que para aquelas com

diretores concursados o nimero de auséncias dos professores € maior.

Ha alto indice de faltas por parte dos professores?
Tabela 21 - Questéio 61

Sim, mas ndo foi um

Total Nido problema grave Sim
Concursados ~ 5.832 3209  55% 1.519 26% 1.104 19%
Eleitos 11.288 7392 65% 2.805 25% 1.091 10%
Indicados 12272 9172 75% 2.365 19% 735 6%
Total geral 29.392  19.773 6.689 2.930

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdio 62 levanta dados sobre o indice de faltas por parte dos alunos. Tal
como na questdo anterior, o indice de auséncias por parte dos alunos nas escolas onde
os diretores sdo indicados é notadamente menor em relagdo aos demais grupos, tendo
68% dos diretores indicados afirmado que ndo ha problemas com relacdo a altos indices
de falta dos discentes.

Hd alto indice de faltas por parte dos alunos?
Tabela 22 - Questio 62

Sim, mas ndo foi um

Total Ndo problema grave Sim
Concursados ~ 5.846 3.363 58% 1.842 32% 641 11%
Eleitos 11.285 6.781 60% 3.587 32% 917 8%
Indicados 12.296 8387  68% 3.297 27% 612 5%
Total geral 29.427  18.531 8.726 2.170

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 63 levanta dados sobre a rotatividade no corpo docente. Sobre
esse percentual, mais uma vez os diretores indicados estdo em vantagem, apresentando

um indice bem menor em relagdo a rotatividade do corpo docente nas escolas.

Hd alto indice de rotatividade por parte dos professores?
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Tabela 23 - Questao 63

Sim, mas ndo foi um

Total Nao problema grave Sim
Concursados ~ 5.839 3.803 65% 1.520 26% 516 9%
Eleitos 11.266 7.026 62% 3.200 28% 1.040 9%
Indicados 12.269 8.907 73% 2.750 22% 612 5%
Total geral 29.374  19.736 7.470 2.168

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Por meio da anélise das questdes 58, 59 e 60, em oposigdo as questdes 61,
62 e 63, notamos que € possivel que nas escolas onde os diretores séo concursados haja
uma preocupagdo maior com as atividades de cunho pedagdgico e a metodologia de
ensino, ao passo que nas escolas onde os diretores sdo indicados h4 um interesse maior
no controle de faltas por parte dos professores e alunos, conforme podemos constatar
nos dois graficos a seguir.

O primeiro trata da preocupacgdo dos gestores selecionados em relagdo as
atividades de cunho pedagdgico e o segundo demonstra a maior efetividade dos gestores
indicados com relagfo ao preenchimento dos quadros administrativos na escola.

Como vemos, nos grupos de gestores concursados € superior a preocupagdo
com a parte pedagdgica que se reflete de menor forma em relagdo aos gestores
indicados. De modo geral, os gestores eleitos tém se mantido ou em posi¢Oes

intermedidrias ou em posigdes proximas as dos concursados.

Grafico 3
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Fonte: Elaboragdo propria

O gréfico 4, abaixo, aponta a evidente importancia que os gestores indicados
ddo aos itens administrativos da gestdo. Isso se reflete na presenga constante, tanto de

professores, como de alunos, em sala de aula — considerando que em todos os
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questionamentos referentes as reunides pedagdgicas, os indicados apresentaram menor

numero de respostas afirmativas — e na baixa rotatividade de docentes.

Grafico 4
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Presencafrequentedos  Presenca frequente dos alunosEstabilidade docorpo docente
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Fonte: Elaboragdo propria

E, finalmente, a questdo 64 tratou sobre eventuais problemas disciplinares
causados por alunos. Todos os grupos de diretores assinalaram, em sua maioria, que o
problema existe, mas sem gravidade. Nesse item, os diretores eleitos apresentam o
maior resultado, porém, existe pouca diferenga entre os percentuais das escolas,

indicando que todas enfrentam problemas disciplinares.

Hi alto indice de problemas disciplinares causados por alunos?

Tabela 24 - Questio 64
Sim, mas ndo foi um

Total Ndo problema grave Sim
Concursados ~ 5.830 1.737  30% 3.428 59% 665 11%
Eleitos 11.290  3.079 27% 6.951 62% 1.260 11%
Indicados 12303 4.159 34% 7.115 58% 1.029 8%
Total geral 29.423 8975 17.494 2.954

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 116 indaga sobre a existéncia de espagos na escola que sdo
utilizados para atividades comunitarias, sendo (a) sim, planejadas apenas pela escola;
(b) sim, planejadas apenas pela comunidade; (c) sim, planejadas conjuntamente (escola
e comunidade); e (d) ndo. Embora todos os grupos tenham escolhido majoritariamente o
item “c” - sim, planejadas conjuntamente pela escola e pela comunidade - os diretores
indicados se destacam mais uma vez com o percentual mais alto, seguidos dos grupos

de diretores concursados e diretores eleitos.
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Existem espagos na escola utilizados para atividades comunitdrias?
Tabela 25 - Questao 116

Total A B C D
Concursados 5.774 1.305 23% 314 5% 3410 59% 745 13%
Eleitos 11.166 2.565 23% 603 5% 6368 57% 1630 15%
Indicados 12,163 2259 19% 803 7%  7.647 63% 1454  12%
Total geral 29.103 6.129 1.720 17.425 3.829

Fonte: BRASIL, Ministério da Educacdo, INEP - 2011

Deduzimos que em relagio a disponibilidade de espagos fisicos e controles

administrativos os diretores indicados apresentam mais facilidade de agéo.

4.2.4. Competéncias pedagogicas

A Secretaria Estadual de Educagfio paulista relaciona como atribuigdes
especificas de atuagdo na 4rea de resultados educacionais para o diretor o
desenvolvimento de processos e praticas de gestdo para melhoria de desempenho da
escola quanto a aprendizagem de todos os alunos. Assim, relacionamos as questdes 4, 9,
13, 30, 36, 37, 43, 197 a 199, 201, 203 e 205 a fungfo pedagégica do cargo de diregdo,
tanto com respeito & formago pedagdgica como a execugdo de projetos.

Com respeito a formagfo, a primeira pergunta - questdo 4 - indaga sobre
qual ao nivel de escolaridade do gestor, sendo (a) ensino fundamental incompleto; (b)
ensino fundamental completo; (¢) ensino médio incompleto; (d) ensino médio com
formagfio em magistério; (€) ensino médio completo; (f) ensino superior incompleto; (g)
ensino superior em pedagogia; (h) ensino superior em escola normal superior; (i) ensino
superior em outras licenciaturas; e (j) ensino superior em outras formagdes.

Os trés grupos responderam, em sua maioria, que possuem formagdo
superior em pedagogia, item “g”, porém, o grupo dos diretores concursados possui
maior percentual de presenga para essa formagéo: 56% de individuos contra 35% € 36%
dos grupos de diretores eleitos e diretores indicados, respectivamente.

Uma segunda coluna chamou a atengfo nesta questdo, qual seja a resposta
relativa ao item “1” que trata da formagdo de gestores em outras licenciaturas. Nota-se
que 43% dos diretores eleitos se enquadram neste item, além de 33% dos diretores
indicados e 28% dos diretores concursados, donde inferimos que deve ser dado
tratamento adequado a questdo pedagdgica para os estudantes de licenciaturas que néo

somente Pedagogia.
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Qual o nivel de escolaridade do diretor?
Tabela 266 - Questio 4

Total A B C D E F G H T J
Concursados 5.891 3 01% 10 02% 6 01% 38 1% 28 05% 68 1% 3270 356% 928 2% 1659 28% 667 11%
Eleitos 11.389 5 004% 13 01% 20 02% 124 1% 80 07% 143 1% 4016 35% 350 3% 4947 43% 1659 5%
DIdicados 12413 7 0.1% 30 02% 30 02% 381 3% 184 (3% 792 6% 4497 36% 629 3% 4116 33% 1482 12%
Total 29.693 I3 33 356 763 292 L003 11.783 L077 10.722 3.808

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A pergunta 9 envolveu o questionamento sobre a modalidade de curso de
p6s-graduagio mais alta que o diretor possui, sendo (a) atualiza¢fio com carga horaria
minima de 180 horas; (b) especializagiio com carga hordria minima de 360 horas; (c)
mestrado; (d) doutorado; (e) néo fez ou ainda ndo completou curso de pos-graduagdo.

Novamente, os grupos responderam, em sua maioria, que possuem
especializagio com carga horaria minima de 360 horas. Entretanto, o percentual de
diretores indicados com essa qualificagiio é bem menor em relagio ao grupo de diretores
concursados ¢ ao de diretores eleitos.

Neste item ¢ interessante analisar que enquanto 20 mil diretores optaram
pelo item “b” (especializagdio com carga horaria de 260 horas) ou seja, 67% do total,
também dentre os cerca de 29 mil diretores pesquisados aproximadamente 7 mil deles

assinalaram a letra “e”, constituindo o segundo maior grupo, o que indica que néo

possuem curso de pos-graduagdo, totalizando 23% dos diretores pesquisados

Qual a modalidade de pds-graduaciio mais alta que o diretor possui?

Tabela 277 - Questio 9

Total A B C D E
Concursados 3.891 378 6% 4.144 70% 281 5% 42 1% 984 16%
Eleitos 11.389 429 4% 8617 76% 242 2% 26 0,2% 1.962 17%
Indicados 12413 445 4% 7.382 59% 96 1% 23 0,2% 4.096 32%
Total geral 29.693 1.252 20.143 619 91 7.042

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questdo 13 versou sobre com que frequéncia o diretor utiliza os
conhecimentos adquiridos nas atividades de formag@io continuada de que participa,
sendo (a) quase sempre; (b) eventualmente; (c) quase nunca; € (d) nunca. Para esse

(193]

quesito, ndo s6 todos escolheram, em sua maior parte, 0 mesmo item - “a” - como 0s
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percentuais dos trés grupos foram significativos com ligeira diferenca a mais para o

grupo dos diretores concursados.

Com que frequéncia o diretor utiliza os conhecimentos adquiridos nas formacies?

Tabela 28 - Questéio 13

Total A B C D
Concursados 5.419 4.962 92% 426 8% 22 0,4% 9 0,2%
Eleitos 10.310 9219 89% 1.034 10% 35 0,3% 22 0,2%
Indicados 10.722 9384 88% 1.252 12% 52 0,5% 34 0,3%
Total geral 26.451 23.565 2.712 109 65

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questiio 22 demandou aos diretores responder se houve atividade de
formagfio continuada, isto €, treinamentos e capacitacdes na escola. Os grupos
responderam afirmativamente, contudo, o percentual de diretores indicados que executa

treinamentos em seus colégios ¢ significativamente menor em relagdio aos outros dois

grupos.

Houve atividades de formacdo continuada na escola?

Tabela 29 - Questio 22
Total geral Sim Nao

Concursados 5.798 4.047 70% 1.751 30%
Eleitos 11.144 7.812 70% 3.332 30%
Indicados 12.055 6.510 54% 5.545 46%
Total geral 28.997 18.369 10.628

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Abaixo segue o grafico que sintetiza a parte de formacéio pedagogica -
aquisi¢iio e aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos - dos grupos que estdo sob
analise. Como vemos, novamente, o grupo dos diretores indicados apresenta percentuais
menores em relagdo aos demais.

Os gestores concursados sdo aqueles que tem maior percentual de formagdo
em Pedagogia, enquanto os gestes eleitos apresentam maior grau de especializagdo que
os demais; os trés grupos utilizam-se buscam aplicar os conhecimentos adquiridos em
percentual proximos (mas os indicados aparecem em ultimo); e tanto os gestores eleitos
quanto os concursados procuram manter-se atualizados por meio de uma continua

aten¢do a sua formag8o profissional.
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Grafico 5
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Fonte: Elaboragdo propria

Ja no que diz respeito aos projetos pedagdgicos, a questdo 36 indagou aos
diretores sobre se ha algum programa de redugéo de taxas de abandono na escola. As
respostas consistiram em: (a) sim, e o programa esta sendo aplicado; (b) sim, mas ainda
ndo foi implementado; (c) ndo criamos ainda o programa, embora exista o problema; (d)
nfo, porque na minha escola no ha este tipo de problema.

Somente a maior parte do grupo dos diretores indicados respondeu que o
problema existe, porém o programa ainda ndo foi criado - letra “b” -, com um
percentual de respostas de 34%, seguido com um percentual pouco menor para a
alternativa “a”, o programa estd sendo aplicado. Mas a maior parte das escolas onde os

diretores sdo concursados apresenta programas de combate ao abandono. Nas escolas de

diretores eleitos quase a metade opta pela execugéo desse tipo de programa.

Hi na escola programas de reducgdo das taxas de abandono?

Tabela 280 - Questio 36

Total A B C D
Concursados 5.853 3344 57% 233 4% 744 13% 1.532 26%
Eleitos 11.259 5.298 47% 527 5% 2768 25% 2.666  24%
Indicados 12.253 4.031 33% 704 6% 4212 34% 3.306 27%
Total geral 29.365 12.673 1.464 7.724 7.504

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagédo, INEP - 2011

Tal como na questdo 36, a questdo 37, na mesma linha, demandou sobre se
h4 algum programa de redugéo das taxas de reprovagdo, ao que seria possivel responder:

(a) sim, o programa estd sendo aplicado; (b) sim, mas ainda néo foi implementado; (c)
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nfo criamos ainda o programa, embora exista o problema; (d) nfo, porque na minha
escola ndo ha este tipo de problema.

Como na questdo anterior, o grupo de diretores concursados se destacou,
seguido dos diretores eleitos ¢ bem mais atrds, com pouco mais da metade do

quantitativo de respondentes, os diretores indicados.

Hd na escola programas de reducdo das taxas de reprovacio?

Tabela 291 - Questio 37

Total A B C D
Concursados 5.852 4.704 80% 176 3% 491 8% 481 8%
Eleitos 11.267 8040 71% 471 4% 2,190 19% 566 5%
Indicados 12.259 6.762  55% 785 6% 4.014 33% 698 6%
Total geral 29,378  19.506 1.432 6.695 1.745

Fonte: BRASIL, Ministério da Educacdo, INEP - 2011

Na questdo 43, o diretor é questionado sobre se sua escola desenvolve,
regularmente, algum programa de apoio ou refor¢o de aprendizagem para os alunos -

monitoria, aula de reforgo, entre outros:

A escola desenvolve algum programa de reforco escolar?

Tabela 302 - Questio 43

Total geral Sim Ndo
Concursados 5.867 5.382 92% 485 8%
Eleitos 11.335 9.301 82% 2.034 18%
Indicados 12.337 8.162 66% 4.175 34%
Total geral 29.539 22.845 6.694

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagéo, INEP - 2011

Seguindo o padrio das duas perguntas anteriores, as escolas de diretores
concursados aderem em sua quase totalidade a programas de reforco de aprendizagem,
enquanto os diretores indicados apresentam percentual bem menor nesse quesito.

As respostas as questdes 36, 37 e 43 indicam, a nosso ver, que ha por parte
das escolas onde os diretores sdo concursados uma vontade maior de recuperar os
alunos e diminuir as taxas de repeténcia e abandono escolar, isto €, uma preocupag¢do
com a qualidade do ensino e com a prevengdo dos problemas de ordem pedagodgica,

conforme se pode visualizar no grafico abaixo.
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Por ele, visualizamos melhor as diferengas entre os trés grupos. Os
concursados ddo maior prioridade & redugdo das taxas de abandono, reprovagdo e ao
reforco no aprendizado; os eleitos ocupam sempre uma posi¢éo intermediaria e os
indicados apresentam menor nimero de resposta e até um indice negativo com respeito

a projetos que envolvam redugo das taxas de abandono escolar.

Grafico 6
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Fonte: Elaboragdo Propria

Sobre a existéncia de projetos de combate & violéncia na escola,
apresentada na questio 197, as escolas dirigidas pelos diretores concursados obtiveram

maioria determinante de 81%, seguidas das dos diretores eleitos e por fim, dos diretores

indicados.
Hi na escola projetos de combate a violéncia?
Tabela 31 - Questdo 197
Total geral Sim Nao

Concursados 5.812 4.731 81% 1.081 19%
Eleitos 11.132 8.365 75% 2.767 25%
Indicados 12.197 8.059 66% 4.138 34%
Total geral 29.141 21.155 7.986

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questo 198 indaga sobre a existéncia de projetos sobre os maleficios do
uso de drogas. Tal como na questo anterior, os diretores concursados apresentam mais
de 80% de adesdo a projetos de reflexdo em torno da tematica “drogas”, contra menos
de 70% dos diretores indicados. A diferenga se traduz em 14% a mais de escolas

geridas por concursados realizando projetos com esse tema.



Hd na escola projetos envolvendo o tema “drogas”?

Tabela 324 - Questio 198

Total geral Sim
Concursados 5831 4.856
Eleitos 11.211 8.889
Indicados 12.255 8.398
Total geral 29.297 22.143

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011
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79%
69%

Nio
975
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100

17%
21%
31%

A questiio 199 levanta dados sobre projetos em torno da questéo “racismo”.

As escolas de diretores concursados apresentam mais projetos envolvendo esse tema,

seguidas de perto pelas escolas com diretores eleitos e com diferenca significativa de

13% entre o primeiro e o ultimo grupo. De todo modo, o tema “racismo” ¢ bastante

menos trabalhado do que os temas “violéncia escolar” e “drogas” em todos os trés

grupos pesquisados.

Hi na escola projetos envolvendo o tema “racismo”?

Tabela 335 - Questao 199

Total geral Sim
Concursados 5.827 4.272
Eleitos 11.218 7.852
Indicados 12,251 7.396
Total geral 29.296 19.520

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

73%
70%
60%

Nio

1.555
3.366
4.855
9.776

27%
30%
40%

A questdo 201 indaga sobre projetos de combate ao bullying. Grande parte

das escolas onde os diretores concursados estdio presentes realiza projetos sobre esse

tema. Consideramos 85% de escolas um percentual bastante alto. Em todas as questdes

que envolvem projetos, notamos que as escolas onde os diretores séo eleitos também

apresentam percentuais razodveis de trabalho em torno dos temas apresentados pelas

questdes 197, 198, 199, 201, 203 e 205, ainda que um pouco menores em relagdo ao

grupo dos concursados.

Hd na escola projetos envolvendo o tema “bullying”?
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Tabela 346 - Questio 201

Total geral Sim Nio
Concursados 5836 4.959 85% 877 15%
Eleitos 11.216 8.930 80% 2.286 20%
Indicados 12.252 8.236 67% 4.016 33%
Total geral 29.304 22.125 7.179

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

A questfio 203 indaga sobre se hé projetos em torno do tema “desigualdade
social”. Surpreendentemente, o tema ndo ¢ trabalhado em 51% das escolas
administradas por diretores indicados e € refletido em 60% das escolas do grupo dos
concursados, novamente, com uma diferenga um pouco menor para o grupo de

diretores eleitos.

Hi na escola projetos envolvendo o tema “desigualdade social”?

Tabela 357 - Questio 203

Total geral Sim Ndao
Concursados 5.830 3523 60% 2.307 40%
Eleitos 11.214 6.120 55% 5.094 45%
Indicados 12.261 5.971 49% 6.290 51%
Total geral 29.305 15.614 13.691

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

E, por fim, a questdio 205 indaga sobre se ha projetos em “meio-ambiente”.
Esse tema ¢é trabalhado na maioria esmagadora das escolas e, desta vez, os indicados,
embora com menor percentual, nfo se destacam tanto dos demais. A diferenga entre o

primeiro e ultimo grupo soma 7%.

Hi na escola projetos envolvendo o tema “meio-ambiente”?

Tabela 38 - Questio 205

Total geral Sim Ndo
Concursados 5.834 5.472 94% 362 6%
Eleitos 11.225 10.188 91% 1.037 9%
Indicados 12.257 10.722 87% 1.535 13%
Total geral 29.316 26.382 2.934

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011
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Pode-se comparar melhor a realizag@io dos projetos mencionados ha pouco
no grafico abaixo. A parte dos projetos pedagogicos foi um dos itens que mais nos
chamou a atengdo neste trabalho. Em todos o desenvolvimento dos projetos
relacionados a reflexfio sobre a realidade de cunho social, e que dizem respeito a vida
dos proprios alunos, os administradores escolares concursados priorizaram o debate em
torno dos temas violéncia, drogas, racismo, bullying, desigualdade e meio-ambiente. Os
diretores eleitos apresentaram resultados medianos, quando comparados aos demais
grupos e os gestores indicados priorizaram menos todos os temas mencionados.

Esses resultados reforgam nossa percepgdo de que, realmente, os gestores
concursados visam melhorar a parte pedagdgica da educagéio e a valorizam, visto que
apresentaram resultados superiores aos demais grupos em todas as andlises que se

referiam aos dados e projetos pedagdgicos no ambito escolar.

Grafico 7
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Fonte: Elaboragdo propria

4.3. Dados das escolas

A fim de completar nossa analise, deixamos para o final uma parte vital para
a conclusdo de nosso trabalho: a comparagdo entre a gestdo escolar e dados referentes as
médias obtidas pelas escolas, conforme dados colhidos pelo Sistema de Avaliagdo do
Ensino Basico/SAEB, implementado pelo Ministério da Educago. Consideramos que
essa parte, especialmente, relaciona-se com a dimensdo “competéncias de resultado”,
sobre a qual discorremos na primeira parte deste trabalho.

Ressaltamos que escolhemos o SAEB porque ja vimos trabalhando com esta
avaliacdo. Porém, o Indice de Desenvolvimento do Ensino Basico/IDEB permitiria uma
comparagdo mais adequada entre a forma de selegéo do gestor e o resultado alcangado,
se houvesse um questionamento sobre a forma pela qual os diretores sdo escolhidos em

cada cidade, municipio e Estado.
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No entanto, ndo é possivel realizar esta relagdo no IDEB pela auséncia
justamente do questionario aplicado aos diretores de escolas — tal como acontece no
SAEB, onde j4 € possivel realizar esta correlagéo.

Além disso, se contissemos com um programa de computador, talvez
pudéssemos relacionar os resultados dos cerca de 29 mil diretores avaliados. Mas nem
mesmo sabemos se tal programa existe. Consideramos que avaliar as 100 melhores
escolas colocadas ja nos daria uma boa ideia do desempenho dos gestores, ainda que
incompleta para efeitos de estudo.

O SAEB avalia os conhecimentos em lingua portuguesa e matematica junto
a alunos presentes nas séries finais do primeiro segmento do ensino fundamental - 5°
série - € no ultimo segmento - 9* série.

Escolhemos, entdio, dentre as milhares de escolas aferidas, aquelas que
obtiveram as 100 melhores médias e dividimos nossa andlise em quatro grupos: (i)
lingua portuguesa - 5 série; (ii) lingua portuguesa - 9* série; (iii) matematica - 5* série; e
matematica - 9% série.

Acrescentamos ao Anexo V deste trabalho as tabelas completas contendo o
numero de identificacio das escolas, o tipo de gestdo e as respectivas 100 médias da
disciplina avaliada. A seguir, apresentamos um resumo de cada uma das tabelas anexas

contendo somente o quantitativo alcangado por tipo de gestéo.

4.3.1. Lingua portuguesa - 5" série

Os gestores eleitos, para nossa surpresa, obtiveram os melhores resultados
em lingua portuguesa na 5* série do ensino fundamental, seguidos dos diretores
selecionados simultaneamente por selecdio e elei¢fo. Para efeitos do nosso estudo, os
diretores eleitos se posicionaram melhor que os diretores indicados e concursados, os

quais obtiveram resultado bastante idéntico.

Tabela 39 - Lingua Portuguesa - 5% série

Eleicdo 29
Selecdo e elei¢do 22
Outras indicagdes 12
Indicagdo de politicos 11
Selecdo 10
Outra forma 8
Indicacdéio de técnicos 5
Sem identificacdo 3
Total geral 100

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo. INEP - 2011
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Apresenta-se esse mesmo resultado, de outra forma, no grafico abaixo e nos
que seguem a cada tabela desta segdo. E interessante também observar que os gestores
indicados apresentaram resultado superior ao dos diretores concursados, ainda que de

forma minima.

Grafico 8
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Fonte: Elaboragdo propria

4.3.2. Lingua portuguesa - 9" série
Para a 9% série do ensino fundamental, novamente os diretores eleitos foram
os que se sairam melhor, dentre todas as outras formas de sele¢do. E, como
anteriormente, os diretores concursados e indicados obtiveram resultados semelhantes.
Cumpre notar que, neste item, outras formas se destacaram como “outras
indicacdes” e “outras formas” de selegdo, cujos pardmetros de escolha de diretor sdo

desconhecidos por nés.

Tabela 36 - Lingua portuguesa - 9* série

Eleicdo 33
Outras indicagoes 15
Selecdo e eleigdo 13
Outra forma 12
Selegdo 10
Indicagdo de politicos 8
Indicagdo de técnicos 6
Sem identificagdio 3
Total geral 100

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo,

INEP - 2011
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Com relagdo a este item podemos constatar que o grupo de diretores eleitos
apresenta resultado bastante superior ao segundo grupo — ‘outras indicagdes’ — e
permanece disparado como o grupo que mais se destacou com relagéo a de disciplina
lingua portuguesa.

Diante de todo o exposto nas paginas anteriores, ndo sabemos precisar quais
as razdes que levam os gestores eleitos a se destacar pelos seus resultados em relagdo
aos colegas concursados e indicados, visto que a razdo deveria estar explicitada nos
itens anteriores ja descritos. Porém, a andlise dos itens anteriores levaria a crer que
seriam os gestores concursados a obterem melhores resultados.

Observamos que os gestores eleitos representam um inegavel avango com
relagdo aos gestores indicados e, por outro lado, constituem uma modalidade de selegdo
mais antiga em relagdo aos gestores concursados — os quais conforme ja vimos iniciam
agora um processo de realizagdo em mais cidades, além de Sdo Paulo. E possivel que o
fato de a experiéncia com eleigdo vir se aperfeicoando ao longo do tempo seja uma
explicagdo para o grupo dos diretores eleitos ser o grupo que alcanga os melhores
resultados.

Mas essa relagdo merece mais estudos a fim de descobrirmos porque séo os
diretores eleitos os que obtiveram melhores resultados e porque alguns diretores eleitos

os obtiveram e outros integrantes deste grupo néo.

Grafico 9
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106

4.3.3. Matematica - 5" série
Em matematica, na 5 série, os diretores eleitos obtiveram os melhores
resultados, seguidos dos diretores indicados. Os diretores concursados estdo presentes

em apenas 13 das 100 melhores escolas que obtiveram as maiores médias em

matematica.
Tabela 37 - Matematica - 5% série
Eleicdo 25
Indicagdo de politicos 22
Sele¢do e elei¢do 15
Selecdio 13
Indicagdio de técnicos 10
Outras indicagdes 9
Outra forma 4
Sem identificagdo 2
Total geral 100

Fonte: BRASIL, Ministério da Educagdo, INEP - 2011

Neste item tivemos outra surpresa ao constatar que o grupo de gestores
indicados apresentou resultado muito semelhante ao grupo dos gestores eleitos. Mais
uma vez, os diretores eleitos se sairam melhor que os dos demais grupos. No entanto, se
antes indagdvamos porque os diretores eleitos se sairam melhor, agora surgem novas
perguntas — sem resposta ainda — sobre porque os gestores indicados por politicos
apresentaram resultados semelhantes aos dos concursados em lingua portuguesa, em
ambas as séries (5 ¢ 9%) e porque os gestores indicados apresentaram resultados
semelhantes aos dos eleitos em matematica na 5% série.

Novamente, creditaremos ao tempo, como uma hipotese, os resultados dos
indicados. A escolha de diretor por concurso e concurso conjugado a elei¢do € ainda
uma experiéncia nova no Brasil. Entretanto, a escolha por indicag@io ¢ a mais antiga ¢ a
escolha por eleigdo € anterior ao concurso e sobre a qual hd maior nimero de estudos
tedricos.

Os gestores concursados ainda estdo trilhando um caminho que, talvez, com
o tempo possa leva-los a aperfeigoar-se em termos de resultados praticos.

Como ja dissemos no inicio desta parte, ndo realizamos uma rela¢o em
comparagdo com o IDEB, o qual avalia maior numero de escolas. Conforme os

resultados alcang¢ados em nivel nacional, Minas Gerais foi o estado que, no ano de 2011,
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apresentou melhores resultados. Neste estado, a certificacdo (modalidade muito
semelhante a selegdo por concurso) foi a escolhida pela Secretaria Estadual de
Educagdo, mas temos de esclarecer que ndo sabemos qual a opgdo escolhida pelos
diferentes municipios.

Alids, o proprio trabalho realizado pelas Secretarias Municipais de
Educag@o junto aos seus gestores pode ser uma explicacéo para a melhor colocacdo dos
gestores eleitos em relag@o aos outros grupos. Os municipios brasileiros do interior do
pais que obtiveram melhores resultados no IDEB 2011 foram Sobral, no Ceara e Foz do
Iguagu, no Parana, e em ambos a gestdo em rede da Secretaria Municipal de Educagéo

muito contribuiu para esta diferenciagéo.
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Fonte: Elaboragdo propria

4.3.4. Matematica - 9° série

Finalmente, os diretores eleitos - os quais se destacaram em todos os
quesitos anteriores - obtiveram novamente bons resultados em matematica na 9* série,
ultimo ano do ensino fundamental. Seguiram-se os diretores concursados e mais atras os
diretores indicados.

Verificamos que esta € a unica tabela em que a modalidade ‘selegdo e
elei¢do’ — ndo analisada por nds no presente trabalho — apareceu em posi¢édo inferior a
‘elei¢dio’ somente. Em todos os outros itens, a escolha por selecdo seguida de indicagéo

aparece em posi¢do superior ao concurso, somente.



Tabela 42 - Matematica - 9? série
Eleicdo
Selecdo
Outras indicagoes
Selegdo e elei¢do
Indicagdo de politicos
Outra forma
Indicagdo de técnicos
Sem identificagdo
Total geral
Fonte: BRASIL, Ministério da Educagédo, INEP - 2011

24
16
16
12
11

Co

100
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De todo modo, nesta andlise superficial, concluimos ser a eleicdo a

modalidade que se destaca em relagdo aos demais como sendo aquela que alcanca

resultados superiores.

Grafico 11
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109

CAPITULOV
PARA ONDE SEGUIR

5. Conclusao

Quando iniciamos nosso trabalho, pensavamos que diante da necessidade de
investimentos em qualidade de ensino e da auséncia de uma politica publica nacional
para a selegio de gestores escolares, tornava-se necessario pesquisar sobre o assunto e
contribuir de alguma forma para o tema.

Em principio, supunha-se que a competéncia técnica seria um dado
fundamental para confirmar a hipétese inicial de que a defini¢do de critérios técnicos
contribuiria para a selegfo de gestores escolares mais aptos a gerir adequadamente o
ambiente escolar.

Realmente, alguns dados obtidos por meio do levantamento de respostas dos
diretores entrevistados pelo SAEB sugeriram que os gestores concursados, por exemplo,
priorizam a formag#o pedagdgica, os projetos interdisciplinares, o trabalho dos grupos
de orientadores pedagogicos e supervisores educacionais, as reunides pedagogicas, entre
outras medidas que favoreceriam a reflexdo em torno da atividade escolar e de cunho
mais técnico, enquanto os diretores indicados escolhiam adotar medidas que visassem
maior controle administrativo com reflexos no cumprimento de hordrios, entrega de
documentos, organizagdo da escola e acompanhamento de preseng¢a tanto de alunos
como de docentes.

Nesse quadro, os gestores eleitos sempre assumiram uma posi¢do
intermedidria, alcangando resultados equilibrados em todos os itens - tanto nos que
favorecem as atividades pedagdgicas como com aos que dizem respeito aos controles
administrativo-organizacionais.

Naquele momento, parecia que os gestores que propugnavam por critérios
mais técnicos obteriam também resultados mais positivos com respeito as notas
escolares e aos resultados efetivos do quadro discente, até porque a maior participagio
da comunidade propiciada pelos gestores concursados e eleitos nos leva a crer que sio
administragdes que propugnam pela prestagdo de contas ou ‘accountability’ ja
mencionadas por noés.

A pesquisa realizada a partir de dados levantados pelo SAEB/INEP -
Instituto ligado ao Ministério da Educagdo - por meio de levantamento realizado junto a

gestores escolares em todo o pafs divergiu, entretanto, da nossa hipétese inicial. E
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assim, os gestores eleitos obtiveram melhores resultados em relagdo ao nimero de
escolas selecionadas - as cem melhores nas disciplinas de lingua portuguesa e
matematica.

Uma anélise que ndo considerou os resultados do IDEB, a nosso ver, mais
completos pela abrangéncia territorial, visto que o SAEB ¢ realizado por amostra ¢ o
IDEB por totalidade de escolas no pafs. Todavia, nfo é possivel realizar o cruzamento
do dado ‘modalidade de escolha do gestor’ com o resultado obtido pela escola, como o
¢ no SAEB.

Como sempre, € necessdrio considerar que a andlise de dados levando em
conta somente a forma de seleciio do gestor €, em seguida, comparando-se os resultados
obtidos pela escola, é superficial, pois deixa de considerar outros aspectos envolvidos
no cotidiano escolar.

S30 muitas varidveis. Um determinado diretor pode ser indicado e, no
entanto, possuir uma postura democrética e inclusiva; outro pode ser concursado, mas
também dispensar pouco tempo e aten¢fio as necessidades da escola; em outras, a
associacdo de pais e mestres pode ter um papel fundamental para o desempenho da
escola; ou o proprio grémio estudantil; ou a parceria com institui¢do externa, e assim
por diante.

Considerando-se, entfio, que aqui tratamos de uma analise que ndo permite
um juizo definitivo, mas aponta alguns caminhos que podem subsidiar uma possivel
politica, observamos que o:

(a) Percentual preponderante de diretores de escolas selecionados por meio
de concurso possui uma preocupagdo com as questdes pedagdgicas do
ensino, investindo em equipes, projetos e reunides pedagogicas;

(b) Percentual significativo de diretores de escolas selecionados por meio de
indicagio possui uma preocupagdo maior com as questdes
administrativas da educago, visando ao preenchimento dos quadros
docentes ¢ de colaboradores, atendimento dos horarios, presenga de
alunos em salas de aula, disponibiliza¢do de infraestrutura adequada ao
ensino;

(c) Os diretores eleitos, em boa parte, sempre ocuparam posi¢des
intermediarias nos dois quesitos - pedagdgico e administrativo -,
alcangando, desse modo, um certo equilibrio e buscando atender a escola

na totalidade de suas dimensdes.
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Desta forma, entre as competéncias requeridas ao cargo de gestor escolar
relacionadas neste trabalho — pedagdgica, administrativa, planejamento, lideranga e
resultados — os gestores concursados se destacaram em relagdo a interface pedagodgica;
os gestores indicados obtiveram resultados superiores com respeito A interface
administrativa; os grupos de concursados e eleitos obtiveram resultados semelhantes em
planejamento; todos os grupos responderam de forma idéntica ao quesito lideranga —
embora, consideremos questionavel o tipo de pergunta dirigida ao grupo — e os gestores
eleitos foram melhores com respeito aos resultados obtidos, embora tenham alcancado
posi¢Oes intermediarias ou semelhantes aos dos concursados nos demais itens.

Talvez seja por isso que, em uma rapida analise, pudemos concluir que os
diretores eleitos obtiveram os melhores resultados, permanecendo nas primeiras
posi¢des com respeito aos indices obtidos em escolas avaliadas pelo SAEB.

Por outro lado, é possivel também que os diretores eleitos a obter bons
resultados — ja que eles ndo sdo extensivos a todos os diretores eleitos — o tenham feito
por reunir esse conjunto de caracteristicas necessarias a uma boa gestdo, as quais nos
referimos em todo este trabalho.

Pensamos, em um primeiro momento, que as diferengas entre escolas que
adotaram este mesmo procedimento — elei¢do — comegam a surgir no proprio processo
eleitoral. A maneira como o processo ¢ conduzido ¢ importante, no sentido de haver um
debate sério das propostas, sem utilizagdo de favoritismo, troca de votos, interesses
obscuros que atrapalhem o processo e, por outro lado, com envolvimento da
comunidade em torno de uma proposta pedagdgica para a escola.

Um dado que, hipoteticamente, pode ter um efeito sobre o resultado € o fato
de a maior parte das escolas localizadas nas capitais brasileiras praticar a eleigéo,
conforme resultado visualizado na pesquisa do CEDHAP (2011). Neste caso, seria
fundamental analisar o trabalho positivo da Secretaria Municipal de Educagéo junto a
suas escolas, o que pode influir nos bons resultados obtidos pelo grupo de diretores
eleitos.

Acreditamos ainda, que além da forma como conduziram o processo para
assumir o cargo, todos os gestores que mais se destacaram apresentaram caracteristicas
que contribuiam para bons resultados: a preocupagdo com a parte pedagdgica; ouvir a
equipe de professores; abrir a escola a participag@io de pais de alunos; acompanhar as

auséncias dos alunos; tornar o ensino significativo, referenciado e contextualizado
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dentro da realidade dos alunos por meio da atengfio a leitura, por exemplo, como
aconteceu na escola carioca, ou dos projetos interdisciplinares implementados em
diversas escolas mencionadas.

A questdo principal consiste em descobrir quais procedimentos
contribuiriam para que aumentasse o numero de administradores com essas
caracteristicas nas escolas. Ja se viu que ndo, necessariamente, serfio as escolas onde os
diretores sdo selecionados por meio de concurso publico, ainda que interno, que t€ém
chances de se destacar. Isso leva a outros caminhos, porém:

(a) Seriam os concursos realmente ineficientes para selecdo dos gestores
escolares mais adequados as necessidades das escolas ou seriam os
processos pelos quais os concursos sdo implantados nas Secretarias de
Educacfio e as formas pelas quais eles sdo implementados passiveis de
melhorias? Ou ainda é muito cedo para avaliar essa pratica que, assim
como a eleicdo, também serd passivel de um processo de

aperfeigoamento?

Neste ponto, a entrevista realizada com Antoine Lousao revelou que o
processo seletivo deve ser alvo de acompanhamento e aperfeigoamento constante, com

acompanhamento pela Secretaria de Educacdo inclusive, ap6s a posse do diretor.

(b) Se escolas administradas por diretores eleitos alcangaram os melhores
resultados com respeito aos rankings das 100 melhores escolas no ensino
de portugués e matemadtica, o que impede que todos os diretores eleitos
obtenham a mesma coloca¢do? O que diferencia escolas de boa
qualidade, onde os diretores sdo eleitos, e escolas que também realizam

eleigdes, mas ndo alcangam bons resultados?

Essas questdes surgiram ao final deste trabalho. Isso porque ndo existe um
tinico modelo de concurso e nem um modelo de elei¢do a ser implementado nas escolas
do pais. Este estudo comparativo seria bastante facilitado se houvesse uma politica
nacional de selecfio de diretores de escola, tal como acontece em outros paises. Todavia,
nfio dispomos dessa politica e, por isso, diferentes modelos concorrem para dificultar a
comparagio de resultados e para que possamos responder a questdio proposta no inicio

deste trabalho: como replicar a boa administragdo nas escolas brasileiras?.
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Ha que se considerar que o Ministério da Educagio vem acompanhando a
formaciio do gestor escolar, conforme projeto implementado em dmbito nacional. E
4tima iniciativa do Ministério e demonstra uma preocupagdo com a qualidade da
formagéo dos administradores educacionais. Mostra que o gestor escolar é também alvo
de intervengdo por parte do MEC. Entretanto, os cursos promovidos pelo Ministério, ou
a formagdo em gestdo escolar, nfio constituem pré-requisito basico para a posse em
cargo de diretor.

Acredito que para os gestores em servigo uma medida impositiva seria
desaconselhavel e novamente se impde 0 modo como o processo € conduzido. Deste
modo, o Ministério realizou a melhor escolha ao instituir um programa aberto a livre
participagéo.

Entretanto, ndo somente remediar a gestfo escolar visando melhorar a que ja
ocorre hoje, mas prevenir problemas futuros por meio da defini¢do de uma formagéo
basica necessaria ao gestor se torna necessario. Isso quer dizer que os aspirantes a
direg¢do escolar devem, desde o inicio de suas fungSes, estar comprometidos com os

programas de capacitagdo do MEC, caso néo possuam essa formagio.

6. Recomendacdes

Como subsidio & discussfo sobre o tema, essa dissertagdo procura sublinhar
a importancia da elaboragfo de diretrizes que norteiem a selegdio de gestores escolares
no pais. Conforme nosso pensamento, recorremos mais uma vez, aos escritos de Heloisa
Liick sobre politicas publicas educacionais.

Para ela, o delineamento de politicas publicas consistentes tem importéncia
ndo apenas pelos resultados sociais que devem promover como também pelo dispéndio
adequado e efetivo dos recursos e esforgos puiblicos orientados por uma consciéncia
politica de interesse socioeducacional.

Identifica-se muitas vezes que delineadores de politicas educacionais no
ambito dos sistemas de ensino tomam decisdes a respeito da aplicagdo de milhdes de
reais, com repercussdo no trabalho de milhares de profissionais, milhdes de alunos e
respectivas familias, sem a perspectiva direta, clara e objetiva de como suas decisdes
afetarfio de fato a qualidade do ensino assim como a vida dos profissionais da Educagéo,
dos seus alunos, respectivas familias e a sociedade em geral. Nesse contexto, verifica-
se, mais comumente do que se deveria, a adogdo de medidas de carater experimental ou

piloto, de propostas fragmentadas, descontextualizadas, muitas das quais definidas com



114

base em idealiza¢bes formadas pelos tomadores de decisdo, sem consideragdo com a
realidade e suas demandas concretas, e até mesmo dissociadas dos resultados
pretendidos (CEDHAP, 2011, p.13).

Diversos fatores podem ser apontados em relagdo a essas falhas e falta de
efetividade das politicas publicas: i) auséncia de proposi¢do de valores sociais e
educacionais claros e principios correspondentes, assim como de conceituagdo dos
fundamentos norteadores da politica; ii) falta de conhecimento da realidade interna e
externa escolar sobre a qual as politicas se devem institucionalizar; iii) desconsideragio
ao contexto politico cultural em que o sistema de ensino e as escolas estdo inseridos,
influenciados por manifestagdes clientelistas, corporativas e pelo conformismo e pela
acomodacio; iv) desvinculagfo de necessarios aportes financeiros, humanos, materiais €
cientifico-tecnologicos para a execugdo plena das politicas; v) falta de lideranca
consistente e continua por parte dos elaboradores e gestores da implementagdo das
politicas; vi) descontinuidade das a¢Bes governamentais associada a rotatividade de
governantes e dirigentes da Educagéo (p. 23).

Ela completa sua reflexio no sentido de que quando ndo existem pardmetros
para nortear o seu trabalho e as agdes do sistema sobre a gestdo da escola, tanto os
tomadores de decisdo sobre politicas educacionais como os gestores de sistema € os
diretores escolares atuam a mercé de apelos imediatistas, quando n#o, os de carater
clientelista e corporativo (p. 33).

Sobre o desenvolvimento da perspectiva de sele¢iio mediante a adogéo de critérios
técnicos, o proprio Ministério da Educagio, como indutor de politicas publicas para
a Educacfo, definiu no Compromisso Todos pela Educagfio, em seu artigo X VIII,
que se deve “fixar regras claras, considerados mérito ¢ desempenho, para nomeagéo
e exoneracdo de diretor de escola” (Brasil, 2007). Recentemente, a proposta do
Plano Nacional de Educagdio 2011-2020, enviada para aprovag@io pelo Congresso
Nacional, reiterou aquela perspectiva e definiu em sua Meta 19 a importancia de
selegfio de diretores por critérios técnicos, com o seguinte texto: “Garantir, mediante

lei especifica aprovada no dmbito dos estados, do Distrito Federal e dos municipios,
a nomeacdo comissionada de diretores de escola vinculada a critérios técnicos de

mérito e desempenho e a participagio da comunidade escolar”. (CEDHAP, 2011,
p. 192)

A preocupagdo e o cuidado do MEC em estabelecer normas para essa drea,
ainda que sejam um arremedo, facilitarfio os estudos na area e promoverdo a replicagdo
de boas experiéncias em administragdo - dependendo de quais serdo as diretrizes e do

modo como elas serdo implementadas pelas administragoes locais.



115

A condugdo do processo € importante segundo Schlueter e Walker (1988)
porque a tarefa de recrutamento ¢ crucial para a escolha de bons diretores, porém, a
maneira como o processo € conduzido o ¢ de igual modo: “Recruiting and selecting
school leaders is one of the most important tasks facing school districts. Unfortunately,
many districts overlook the most capable candidates because the process is completed
in a haphazard manner” (SCHLUETER E WALKER, 1988, p. 14).

O planejamento de uma politica nacional dirigida aos diretores escolares -
selecdio, formagdo, acompanhamento cotidiano, avaliagdo de resultados - a aten¢fo para
a implementagdo do processo € td0 importante quanto o proprio processo em si. E
importante que os docentes e a comunidade escolar sejam participantes da formulagfo
da politica, por meio de debates e sensibilizagdo para a causa.

Além disso, o estabelecimento de diretrizes pelo MEC ndo implica
utilizagdo de recursos piiblicos, no entanto, impacta nos resultados escolares.

Conforme pesquisa do CEDHAP (2011, p. 197-199) uma politica publica
voltada aos gestores escolares deve prever formas de atragdio de bons candidatos,
mediante incentivos salariais compativeis; descricdo do cargo; defini¢do clara de suas
responsabilidades; experiéncia prévia; padrdes de competéncia minimos em que se
contemple a diferenciagfo entre fungdes pedagogicas e administrativas; verificagdo de
competéncias do candidato para o exercicio de fungSes de gestdo escolar € o
nivelamento inicial de todos os diretores para este exercicio; capacitagdo prévia em
cursos de gestdo; programa de capacitacio — apds a selegdo e antes do exercicio;
capacitagfo inicial, continuada e em servigo; definicdo de programas consistente ¢
globais de capacitagdio onde se conecte teoria e pratica; apoio ao trabalho do diretor
escolar; monitoramento e avaliacdo de desempenho; metas anuais de resultados;
indicadores de desempenho; monitoramento de resultados; tempo de permanéncia no
cargo; valorizagdo de experiéncias bem-sucedidas.

Essa definicdo e divulgagdo de padrdes ou critérios de competéncia de
desempenho do diretor escolar é considerada como bésica para orientar a sele¢do de
diretores, como também para monitoramento, coordenagdo e avaliagdo da atuagio
desses profissionais (CEDHAP, 2011, p. 81).

Propomos que para este tema se adote o que Frey (2000, p. 224) chama de
‘politicas constitutivas’ ou politicas estruturadoras, que sdo politicas modificadoras de
regras, as quais determinam as regras do jogo € com isso a estrutura dos processos €

conflitos politicos, isto ¢, as condigdes gerais sob as quais vém sendo negociadas outros
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tipos de politicas puablicas como as politicas distributivas, redistributivas e

fio 16
regulatérias .

Uma orientag¢do normativa em nivel nacional € um instrumento sem custo
para os cofres publicos mas que, no entanto, repercute no cendrio educativo nacional,

sem interferir na autonomia dos entes federativos. Afinal, segundo LIMA (2012),

O que parece estar em jogo, no desenvolvimento da educagdo, ¢ a
necessidade de articular em colaboragfio os trés niveis federativos (estados,
municipios € Unifo), orientar e compartitlhar as responsabilidades
educacionais, reduzir as desigualdades regionais e estreitar a relagdo Estado-
sociedade para a melhoria da educagfo basica. Trata-se de partilhar objetivos
e responsabilidades entre os niveis de governo, estabelecendo-se um pacto
federativo entre os entes federados para consubstanciar agdes que conformem
a politica educacional da Federagéo (p. 5).

'® Segundo Frey sdo cinco os tipos de politicas publicas: (1) politicas distributivas, as quais distribuem
vantagens sem custos para outros grupos; (2) politicas redistributivas, as quais objetivam o desvio ¢ o
deslocamento consciente de recursos entre camadas da sociedade; (3) politicas regulatdrias, trabalham
com ordens e proibi¢es, decretos e portarias; (4) politicas constitutivas, as quais determinam as regras do
jogo; e (5) politicas estruturadoras, as quais referem-se & criagdio e manutengdo de novas instituigdes.
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Entrevista Prof.? Terezinha Saraiva,
Ex-Secretaria Municipal de Educagéo do Rio de Janeiro,
Consultora Fundagdo Cesgranrio

1 - De modo resumido, professora, a partir de suas pesquisas, qual a importincia
do trabalho realizado pelo gestor escolar para o ambiente da escola publica?

Resposta: O gestor de uma escola tem importdncia fundamental para que ela cumpra
sua missdo. Sintetizando, diria que, além de responsdvel pela parte referente a provisdo
de recursos materiais para oferecer condigdes fisicas favordveis a atividade docente, de
correto aplicador dos recursos financeiros que recebe, é ponto de referéncia,
constituindo-se no desencadeador privilegiado das ag¢des que visam a melhoria da
qualidade do ensino, a aproximagdo das familias, ao envolvimento da comunidade onde
se insere a escola. O responsdvel pelo funcionamento harmonioso da escola. Para isto
é preciso que tenha macrovisdo da educagdo, que ndo seja, apenas, o especialista de
um segmento educacional. E preciso ndo ter esquecido o dia a dia de uma sala de aula.
E preciso ser um autor do didlogo. E saber formar uma equipe. E preciso, ainda, que o
gestor de uma escola, embora portador de habilidade politica, ndo faga e ndo permita
que fagam politica partidaria em sua escola. E imprescindivel que, na drea da
educagdo ndo existam injungdes politicas. E preciso saber administrar com critérios.
Quem administra com critérios justifica até seus erros;, quem ndo os utiliza ndo explica
nem os acertos. E preciso que o gestor dé continuidade a projetos e experiéncias
vdlidas, ndo os engavete, por terem sido iniciados por outros. Ele deve ser, mesmo
havendo coordenador pedagdgico, o coordenador pedagégico por exceléncia,
acompanhando o trabalho dos professores, zelando e promovendo sua atualizagdo
permanente, acompanhando o desempenho escolar do corpo discente.

2 - Acredita que o concurso ptublico pode ser um instrumento vidvel para selecdo
de gestores escolares?

Resposta: As duas vezes em que fui Secretdria de Educagdo e Cultura, do Estado da
Guanabara e do Municipio do Rio de Janeiro estabeleci, como critério para ser diretor
das escolas, o sistema de concurso realizado pelas Secretarias de Educagdo (condigoes,
contetidos etc.) e pela Secretaria de Administragdo (execugdo da prova escrita). Com
isto terminei com a indicagdo politica para ser diretor de escola. Havia pré-requisitos.
10 anos de magistério, 5, pelo menos, de regéncia de turma e curso de Pedagogia, na
modalidade Administracdo Escolar. A prova era organizada pela equipe da Secretaria
de Educagio com questdes que abrangiam aspectos legais, docentes, de gestdo, de
relacionamento, etc. Nota minima 50 pontos. Apos a prova escrita, os candidatos
aprovados passavam por uma entrevista, e um feste psicologico, em que eram
observados seu equilibrio emocional, sua capacidade de relacionamento e de
lideranca. Ao final, para a classificagdo entre os aprovados, utilizdvamos sua histéria
de vida profissional, a partir do curriculo que apresentavam. Realizei, enquanto
Secretaria da Guanabara, um concurso para preenchimento de vagas. Enquanto
Secretdria da Cidade do Rio de Janeiro, realizei dois Concursos. Nunca tive qualquer
problema, nem interno, nem externo. Para mim, é o melhor critério para sele¢do de
diretores. E justo e ndo tem qualquer aspecto de subjetividade, como no caso de
elei¢do, utilizado por muitos.
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3 - Em caso de resposta negativa a pergunta anterior, qual(is) seria(m), entdo, a(s)
forma(s) adequadas de selecéio?

Sem resposta.

4 - Com respeito a requisitos como lideranca e relacionamento interpessoal,
requeridas para o cargo, considera que o concurso publico pode medir
competéncias que niAo envolvam somente conhecimentos, mas também
habilidades?

Resposta: Como jd relatei, os concursos publicos pelos quais fui responsdvel
agregavam & prova escrita, um teste psicoldgico, uma entrevista e a classificagdo
levava em conta a histéria profissional de cada candidato. Assim, se a prova (o
concurso piublico) forem agregados os pré-requisitos de tempo de servico e de
Jformagdo, o teste psicoldgico e a entrevista, os aspectos de relacionamento, lideranga
etc. estdo garantidos.

5 - Pressupde que o concurso publico para diretor escolar deva ser combinado com
outras formas de sele¢iio, como elei¢des, que validem o certame, por exemplo?

Resposta: Tenho tomado conhecimento de experiéncias que combinam concurso
publico e elei¢bes. Ndo conhego os resultados, na prdtica.

6 - Gostaria de efetuar mais algumas observagdes que niAo puderem ser
contempladas ao longo das questdes anteriores?

Resposta: Hd um aspecto que quero ressaltar, a favor do concurso piiblico. O gestor de
uma escola deve se sentir como uma peg¢a da Secretaria de Educagdo. A pratica
mostrou-me que se vocé tiver um diretor que chegou a fung¢do por indicagdo (que,
felizmente parece que acabou) ou por eleigdo tem compromisso com quem o indicou ou
o elegeu e, ndo, com a Secretaria de Educagdo. Se o gestor da escola ndo se sentir peca
importante do sistema e representante da Secretaria, as determinagdes emanadas da
Secretaria morrem na soleira da porta da escola. O gestor colocado na escola, pela
Secretaria, tem compromisso com ela. Sente-se um brago da Secretaria. S6 com ela tem
compromisso. Minha experiéncia como Secretdria de Educagdo, quando adotei o
critério ja exposto, permite-me afirmar que o concurso seguido do teste psicoldgico, da
entrevista e da avaliagdo das atividades pregressas e dos pré-requisitos trouxe
excelentes resultados.



ANEXO I
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Entrevista com Antoine Lousao
Superintendente de Gestdo de Pessoas da
Secretaria de Estado de Educagfo do Rio de Janeiro/SEEDUC

Sou estudante do Mestrado em Politicas Puablicas da UFRJ, e estou tentando
escrever um trabalho sobre gestio escolar, sobre a sele¢io dos gestores escolares.
Como ela ¢ realizada. Eu ja fiz um levantamento por alto, e a maioria dos gestores
escolares aqui no Brasil sdo eleitos ou sfio indicados. Uma boa parte ¢ indicada
ainda. Agora, come¢am a surgir concursos piblicos internos. Entio, eu acho que o
gestor tem um papel fundamental na educagio e a sua selegdo, como ele ¢é
escolhido, reflete na gestdo dele e na gestdo de ensino. Pertengo a carreira do ciclo
de gestdo do governo federal. Justamente, por causa dessa carreira que eu escolhi
fazer este Mestrado em Politicas Piblicas. Existem os dois: Mestrado em Politicas
Piblicas e Doutorado em Politicas Pablicas.

Isto posto, eu queria saber sobre vocé, seu nome, seu cargo aqui na Secretaria de
Educacio Estadual do Rio de Janeiro e sua formacio.

Resposta: Eu sou funciondrio publico, atualmente Superintendente de Desenvolvimento
de Pessoas que é uma Superintendéncia nova, criada concomitantemente com um novo
modelo de designacdo por processo seletivo. Foi criada dentro de uma Subsecretaria,
também, nova gestdo de pessoas que ndo existia em uma secretaria de quase 90.000
servidores ativos. Entdo, é quase uma obviedade, uma necessidade de uma secretdria
para tentar desenvolver pessoas dentro de uma organizagdo como essa. E ndo havia.
Entdo, concomitantemente com o novo modelo de designagdo, foi criada essa nova
estrutura, pensada dessa forma.

Além du fungdo de Superintendente de Desenvolvimento de Pessoas, eu sou atualmente,
da carreira de gestor publico do Estado. Essa carreira no Estado é mais recente. Ela
existe ha 3 anos, e eu sou da 2° turma. Agora, completo dois anos de Estado. Enfim,
essa proposta da politica de gestdo de pessoas que estamos implantando agora, na
Secretaria, também estd muito focada nas prdticas de gestdo de pessoas. Por isso, o
fato de eu estar aqui.

Vocé fez administragio de empresas?

Resposta: Fiz também. A minha formagdo é em Gestdo, Ciéncias Humanas e Ciéncia
Politica.

Quem deu essa ideia do concurso publico, da selecio interna pra gestiio escolar?
Partiu de vocé?

Resposta: Ndo, quando eu cheguei na Secretaria, no inicio de 2011, esse novo processo
jd tinha sido formulado. O decreto foi publicado em 07 de janeiro de 2011 e eu cheguei
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aqui logo depois, em 15 de fevereiro de 2011. Entdo, o desenho jd tinha sido feito, o
desenho inicial e o que a gente vem fazendo é uma melhoria continua disso, uma
revisdo desse processo o qual eu vou poder te detalhar. Quando a gente chegou, a nova
gestdo tinha sido iniciada e a gente identificou 0o método de sele¢do como um dos
pontos criticos, que no caso era por indicagdo. A gente viu que isso, ndo casava com o
modelo de competéncia que a gente queria implantar. O decreto foi publicado em 7 de
Jjaneiro. E um decreto que institui toda a politica de valorizagdo dos servidores de
educacdo. Entdo, ele contempla tanto os métodos de selegdo, no caso a gente estd
focado nos gestores escolares. Mas é importante saber que isso abrange fodas as
fungdes estratégicas, incluindo ai coordenador pedagogico, orientador e diretor
regional, diretor da sede, superintendente da sede, o subsecretdrio da sede, da parte
pedagégica. E importante saber disso, mesmo no trabalho que estd focando na figura
do diretor, porque isso cria uma perspectiva de carreira para o servidor. Entdo, ndo é
um processo isolado.

Quem pode fazer um concurso pra diretor, pra todes esses cargos, por exemplo,
um professor do primeiro segmento do ensino fundamental, mas que tenha
mestrado ou tenha doutorado em educacgio, ele pode fazer concurso pra ser diretor
pedagogico de uma regional, por exemplo?

Resposta: Qualquer membro da carreira de magistério pode. Qualquer professor pode.
Os pré-requisitos hoje, eles sdo bastante abertos. A gente exige um tempo de
experiéncia na Secretaria, mas a gente ndo restringe, nem por formagdo, nem por
cargo, o ingresso. Primeiro, a gente entende que temos que formar esse profissional
que ndo ingressou no Estado por uma carreira de gestdo propriamente. Ingressou como
professor. Segundo. o setor piiblico tem, muitas vezes, uma situagdo, devido a essa
l6gica de indicagdo para as fungdes estratégicas onde nem sempre os seus maiores
talentos os melhores profissionais, jd estdo identificados. Entdo, de inicio, é
interessante deixar os pré-requisitos bastante amplos pra poder primeiro peneirar. A
nossa rede possui quase 90.000 pessoas. Identificar os melhores talentos e, a medida
que a gente for criando uma renovagdo do pessoal, ir fichando e criando uma
escadinha realmente de carreira.

Quando vocés optaram por fazer a selegfio interna, os resultados das escolas dos
Estados, no IDEB, influenciaram de alguma forma?

Resposta: Sim. Na verdade, a gente vinha numa curva descendente de resultados e a
gente identificou alguns pilares para serem trabalhados. O foco na aprendizagem,
melhoria das condicdes docentes, das condi¢bes de infraestrutura e meritocracia,
valorizagdo do magistério. Com esse pilar, a gente desenvolveu essa frente de processo
seletivo e também essa logica de que o gestor indicado ndo era aquele que tinha as
competéncias pra conseguir os resultados que a gente queria.

Até agora, s6 Sdo Paulo adotava essa sele¢do por concurso publico interno.
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Resposta: Mas Sdo Paulo, eu posso estar enganado, eu acredito que tenha uma carreira
especifica para o gestor escolar. Ele entra direto como diretor. No nosso caso, o
professor se inscreve em uma sele¢do interna pra assumir o cargo.

Parece que Minas Gerais também tem outra forma de sele¢iio diferente. O Estado
do Rio realizou um estudo ou baseado em pesquisas ele concluiu pelo concurso
publico interno?

Resposta: 4 gente trabalha com uma realidade onde vocé tem na rede, uma maior parte
das fungdes estratégicas, todas elas, na escola e na regional, ocupadas por professores.
Formar esse profissional num cargo de gestdo, porque na maioria das vezes ele ndo
recebe essa formagdo. A gente acredita nesta possibilidade de trabalhar com esse
profissional. Por isso, a gente ndo criou uma carreira especifica para a gestdo escolar,
como a gente criou, por exemplo, para a gestdo publica das Secretarias, através das
Secretaria de Planejamento, como uma carreira para gestor.

Essa experiéncia comecou em 2011 e nos estamos no inicio de 2013 e ainda o estado
niio avaliou ainda assim algum tipo de resultado ou sera que tem?

Resposta: 4 gente estd comegando a medir uma correlagdo entre o desempenho escolar
e os diretores selecionados por meio de processo seletivo. Como a correlagdo entre a
avaliagdo do servidor por competéncia e o processo seletivo. Enfdo, ndo temos
resultado para repassar agora. O que a gente pode dizer é que o processo seletivo é
uma forma de ingresso. Acredito que ele sozinho ndo garante essa melhoria efetiva de
gestdo. Vocé tem mais chance de acertar em um processo seletivo que em uma
indicagdo politica. A indicagdo politica erra muito mais do que acerta. O processo
seletivo acerta muito mais do que erra. Vocé tem que acompanhar isso com uma
avaliagdo periddica do servidor, como uma politica de consequéncia. E uma
responsabiliza¢do do gestor e um acompanhamento muito préximo. Se vocé ndo fizer
isso, o simples processo seletivo ndo vai garantiv uma melhoria do resultado. O que é
uma melhoria na gestdo escolar. A gente também tem gestores que entraram por
processo seletivo, e que jd foram dispensados, porque por mais que vocé aperfeicoe o
processo seletivo - e é o que a gente estd fazendo agora - revendo toda a etapa de
avaliacdo de perfil e competéncia, afinando essa etapa, por mais que vocé faga isso, a
parte de conhecimento pesa muito e tem habilidades que vocé s6 mede no dia a dia.

Por que que vocés nio optaram pela elei¢io direta? Vocé disse que a indica¢io néo
¢ o melhor método e o Estado optou pelo concurso publico, mas havia a elei¢ao.

Resposta: Por vdrios motivos. A gente identificou primeiro que a nossa rede ndo tinha
nem maturidade, nem acompanhamento suficiente. Pra gente garantir a lisura do
processo de sele¢do e a auséncia de qualquer influéncia de interesses de particulares
neste processo de elei¢cdo. Ou a interferéncia de uma agenda outra, que ndo a agenda
pedagdgica neste processo de eleigdo. Por isso, a gente achou que ndo havia seguranga
neste processo. Em segundo lugar, a gente quer trabalhar competéncias e resultados. A
gente que dizer que o processo seletivo é uma maneira que temos de pontuar melhor
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essas competéncias requeridas para designar o nosso servidor. Para atingir aquele
resultado que a educagdo almeja.

Como ¢ que ¢é esse processo, Antonio? Por exemplo, se eu trabalho em uma escola
estadual, sou professora, e quero concorrer a direcio da escola. O Estado divulga o
concurso, divulga o periodo de inscri¢io. Eu entro, me inscrevo e depois, como sou
avaliada, posso escolher a escola onde vou ser lotada?

Resposta: A gente faz esse processo seletivo por uma inscrigdo externa na Secretaria.
Ndo somos nés que fazemos. Nos desenhamos e contratamos para fazer todo o nosso
desenho. O processo seletivo tem trés etapas. Essas trés etapas sdo similares as etapas
do concurso publico tradicional: uma prova de conhecimento, prova de andlise de
titulos e uma avaliagdo de perfil. O que a gente busca cada vez é fazer diferente e
inovar pra garantir a presenga das competéncias definidas. Entdo, atualmente a gente
estd trabalhando, sobretudo, em uma etapa de avaliagdo de perfil. Porque como,
paralelamente, a gente tem um mapeamento de competéncias da Secretaria, todo um
programa de gestdo de pessoas por competéncia, a genfe fem que usar essas
competéncias em forma de testes e exercicios de forma que se possam evidenciar essas
competéncias, nessa etapa de avaliagdo. Vamos avaliar melhor e isso a genfe estd
fazendo agora, além de, obviamente, nas outras etapas. Principalmente na etapa de
prova objetiva a fim de rever o conteuido bibliogrdfico e a formulagdo das questoes.
Também, para que ndo fique um conhecimento muito teérico, mas alguma coisa que
seja relacionada mais a prdtica, e manter a bibliografia relacionada as praticas de
gestdo escolar.

Nessa avaliagiio de perfil, vocé avaliou a questio da lideranga?

Resposta: Da lideranga, visdo sistémica, criatividade, uma série de competéncias que
sdo aquelas julgadas importantes.

Vocé acha que o concurso consegue medir isso? Porque o concurso nio mede s6 o
conhecimento teérico. Ele consegue medir essas etapas habilidades?

Resposta: 4 etapa de avaliagdo de perfil ndo é classificatoria. Mas é eliminatoria.
Aquele servidor que comprove ter conhecimento, mas que ndo tenha essas habilidades,
vai ser verificado ndo sé por meio de entrevistas mas por meio de estudos de casos de
grupos, provas interacionais. A gente vai retirar do certame o gestor que ndo tiver essa
competéncia.

E um concurso bem diferente dos concursos tradicionais.

Resposta: Comegamos de uma forma mais tradicional e agora a gente estd afinando o
processo. Vocé precisa de um acompanhamento posterior e da avaliag¢do periddica.

Qual é a empresa que vocés contratam?
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Resposta: A gente tem trabalhado com drgdos do proprio Estado. As Fundagdes do
proprio Estado. A gente comegou a trabalhar com a CEPERJ. Agora, a gente estd
desenvolvendo uma experiéncia com o estudio de produgdes da UERJ para reformular
estd parte da avaliagdo de perfil.

Vocé tem na Superintendéncia de Desenvolvimento de Pessoas um grupo que sé
trabalha com a implementagio dos concursos?

Resposta: Dentro da Superintendéncia, existe a Diretoria de Gestdo de Carreiras, e
dentro dessa Diretoria, uma Coordena¢do de Recrutamento e Sele¢do. E super-
importante essa estrutura. Ela serve pra mostrar que as coisas estdo casadas. Dentro
dessa Superintendéncia existe a Diretoria de Informagdo e uma Secretaria do Bem-
Estar. Isso mostra que a questdo do processo seletivo tem que estar muito ligada a
questdo da formagdo. Tem que estar ligada ao planejamento de carreiras. Tem que
estar ligada ao processo de avaliagdo constante e uma serie de politicas de
reconhecimento da organizag¢do, como bonificacdo por resultados, especializagdo...
Entdo, a equipe que trabalha com isso tem estar articulada nesse sentido. Agora tem a
Coordenagdo pra cuidar disso.

O candidato a diretor escolhe a escola ele vai atuar?

Resposta: O candidato a diretor, uma vez aprovado no processo seletivo, é chamado a
optar de acordo com a vaga. Entdo, por ordem de classificagdo, ele pode optar pela
escola onde ele quer trabalhar. Agora, sem intervir na liberdade de escolha do
servidor, a gente tem também um acompanhamento por parte do diretor regional
pedagégico. Ele vai orientd-lo de acordo com o tempo de experiéncia dele, de acordo
com o perfil dele, e também de acordo com a vaga. Agora, a opgdo final é do diretor,
sabendo que, a partir dali, ele assume o risco da gestdo. Porque efefivamente ndo é um
direito adquirido - o de permanecer na gestdo. O concurso da o direito de vocé entrar.
Entdo, por isso, essa face de aconselhamento e acompanhamento antes da posse.

Como é que vocés fazem esse acompanhamento posterior? Vocés ouvem os pais e
os alunos, ou a secretaria faz s6 o acompanhamento dela propria ou faz as duas
coisas?

Resposta: Ndo. 4 gente ouve pais e alunos, na medida em que a gente esta modificando,
na medida, ndo sé para isso, mas pra todos os canais de comunicagdo com os pais,
alunos e professores. Entdo, a gente tem uma central de relacionamento aqui. Ela
funciona com vdrios canais: telefone web, atendimento presencial, etc. A cada vez que
chega para nés uma ocorréncia ou qualquer tipo de dentincia. Rotineiramente, o0 nosso
acompanhamento é feito através de um checklist de afazeres que o diretor tem que
cumprir. A gente refor¢ou muito o acompanhamento das atribuicdes do diretor que vdo
desde os processos de formagdo de alunos, alocagdo de professores, censo escolar
utiliza¢do das verbas que sdo repassadas para a escola até manutengdo da escola. E
isso que a gente acompanha de perto, além do acompanhamento feito pelo diretor
regional. A prestagdo de contas, de forma mais sistematizada, estard sendo agora no
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inicio do ano, realizada via sistema. Uma avaliagdo de competéncia que é feita pelos
superiores. E isso estd no decreto. Se a avaliagdo for negativa, o gestor é destituido.
Mas a gente jd tinha essa avaliagdo feita de forma rotineira pela regional. Agora, a
gente vai té-la de forma mais sistematizada, inclusive com um software desenvolvido
para isso.

Essas competéncias, essas habilidades, tudo que é requerido do diretor, isso esta
previsto no Decreto?

Resposta: Ndo. As habilidades e competéncias estdo previstas nos documentos que a
gente publica, internos da SEEDUC, e estdo especificados no Edital.

O que vocé considera importante para um bom diretor?

Um bom diretor tem que ter lideranga. Tem que ter comunicag¢do. Porque muitas vezes,
hoje em dia, vocé vé que a mensagem que a gente envia ndo passa para o diretor, ndo
chega ao professor, e quando chega, chega com muito ruido. Ele tem que saber
organizar a escola. Ele tem uma meta a cumprir com a rotina da escola. Sabendo
delegar, ele tem que saber atuar na adversidade, porque a gente sabe que muitas vezes
a gente ndo tem a situa¢do ideal em termos de infraestrutura, em termos de equipe
escolar. A gente estd fazendo vdrias agdes pra melhorar isso mas a gente ndo chegou
no ponto ideal. Ele tem que conhecer a parte pedagdgica. Muitas vezes, mesmo os bons
diretores, nos processos de prestagdo de contas, de manuten¢do da infraestrutura, ou
até de gestdo de pessoas, acabam deixando de lado, delegando um pouco, questdo
pedagdgica. Entdo, o planejamento pedagégico da escola também deve ser um
instrumento que o diretor deve dominar.

Depois que o diretor é aprovado no concurso, quando ele chega a escola, ele é
acompanhado pela Secretiria de Educagiio. E, por outro lado, ele pode pedir ajuda
a Secretaria caso precise?

Resposta: A gente tem uma Superintendéncia de Gestdo da rede que é responsdvel por
esse acompanhamento via regionais. A gente criou, em 2011, um grupo de gestores de
escolas. Hoje sdo 220. A gente estd fazendo processo seletivo para isso. Cada gestor
acompanha de 6 a 7 escolas. Entdo, ele também tem esse papel: de orientar o diretor
na gestdo do planejamento estratégico.

Tem algum requisito para os professores se candidatarem ao cargo de diretor?
Tem que ser formado em Pedagogia?

Resposta: Ndo. Ndo tem que ser formado em Pedagogia. Tem que ter nivel superior
tempo de experiéncia na SEEDUC. Para outras fungoes, como a de gestor pedagdgico,
ele tem que ter a formagdo em Pedagogia.

Tem prova de titulo?

Resposta: Tem prova de titulo.
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E ai ele ganha pontos por ter uma formagfio em gestio escolar?
Resposta: Sim, ganha pontos.

Se ele for pedagogo ele ganha pontos mesmo sem ter a formacdo em gestio
escolar?

Resposta: Ndo ganha pontos. Com a legislagdo, possibilitada pelo Decreto 4.792, de 27
de janeiro de 2011, os contetidos vdo da gestdo escolar até a parte pedagogica. Agora,
tem alguma coisa a mais. Hoje, ndo temos, através do processo seletivo, conseguido
niimero suficiente para trocar o numero de diretores necessdarios. A gente tem também
na carreira de diretor, a fungdo de diretor e de diretor adjunto. Ha uma semelhanga
muito grande entre elas. O ideal seria que o diretor adjunto se desenvolvesse e
assumisse a escola. Entdo, o nosso plano para o segundo semestre deste ano é: ao invés
de fazer um processo seletivo para diretor e um processo seletivo separado para diretor
adjunto, fazer um processo seletivo sé para diretor adjunto e, uma vez diretor adjunto,
o servidor passa por todo um processo de formagdo obrigatério de acompanhamento
de acordo com o desempenho dele. Ele se torna apto a assumir uma fungdo de dire¢do
geral e ai vocé tem vdrias virtudes, vdrias vantagens. Primeiro vocé vai ter uma
direcdo geral e profissional que vocé tem a certeza de ter formado adequadamente
antes de assumir a fungdo. Segundo, vocé cria uma reserva pra poder suprir a
necessidade de diretores gerais.

Entdo, hoje em dia, na rede puablica estadual, coexistem os diretores indicados com
os diretores concursados?

Resposta: Coexistem porque muitas vezes o processo seletivo ndo fornece mimero de
aprovados suficiente para repor o necessdrio. Nesse caso, a gente coloca um diretor
interino que fica por 6 meses - que podem ser renovados por mais 6 meses e, em caso
excepcional, por mais 6 meses. 4 pessoa pode ficar até18 meses como diretor interino
autorizado pela Regional e pela SEEDUC. Esse novo modelo é uma maneira de reduzir
as designagdes interinas e dar mais for¢a ao processo selefivo.

Vocé disse que nio cobre, as vezes, todo o quantitativo necessario. Vocé sabe me
dizer quantos foram os candidatos aprovados?

Resposta: Posso repassar esse nimero em uma planilha. Os nimeros ndo atendem
aquilo que a gente gostaria porque muitos ndo sdo aprovados.

Vocés tém planos de abrir concurso publico externo pra diretor de escola?

Resposta: Nédo esta na pauta. O que a gente quer é fazer um concurso publico para
professor totalmente reformulado, com prova de aula, curso de formagdo eliminatorio.
Ndo estd na pauta concurso externo para diretor.

Vocés objetivos de médio e longo prazo para esses concursos? Ha um
planejamento?
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Resposta: A gente, no final de 2010, estabeleceu uma meta pra SEEDUC. Em 2014,
com base no resultado da prova de 2013 desse ano, queremos estar entre 0s Cincos
melhores estados do Brasil. Com base nessa meta, a gente desdobrou a meta por
regional e por escola. Essa meta foi calculada projetando-se o crescimento dos estados
e a nossa também. Eramos o 26° estado em educagdo no Brasil e, agora, somos o 15°
em dez anos. A gente planeja até 2023 melhorar o resultado, melhorar a gestdo, porque
hoje a gente tem um controle da nossa base de dados muito mais eficiente. O controle
dos repasses é muito mais eficiente, a garantia de nossas agoes chega de forma muita
mais eficiente. Entdo, a gente espera, com o crescimento das inscri¢es - lembrando
que a sele¢do é um instrumento dentro de um planejamento integrado tanto na parte de
Recursos Humanos, que envolve politicas de valorizagdo, reformula¢do do concurso
publico externo, politica de aperfeicoamento de beneficios, criagdo de fungdes que ndo
existiam na escola, suprimento dessas fungdes, provimento dos professores que
faltavam, e isso também extrapola o Recursos Humanos, porque tem a parte de
curriculo de avaliagbes periddicas, modelo de gestdo como a sistemdtica de
acompanhamento periddico do alcance dessas metas, concessdes de desvio quando se
fazem necessdrios. Entdo, o processo seletivo é um instrumento inicial, que permite
escolher melhor o gestor que vai ser responsavel por todo esse instrumental .

S6 por curiosidade, que func¢des siio essas que faltam nas escolas?

Resposta: As funcdes de coordenador pedagdgico e orientador educacional eram
fungdes exercidas por professores que eram escolhidos pela escola, entre professores
que os antecederam, mas que ndo tinham essa fungdo. Agora, pretendemos, além de
melhorar algumas gratificagdes de algumas fungdes, tentar atrair mais servidores pra
essas fungoes.

Hoje em dia todos os docentes sio treinados: diretores e orientadores pedagogicos?

Resposta: No ano passado, realizamos cerca de 17 mil treinamentos para professores,
secretdrio escolar, diretores. Esse ano, estamos treinando os coordenadores
pedagdgicos. E estamos reformulando algumas agdes de treinamentos para os
coordenadores pedagdgicos, diretores e diretores adjuntos, agentes de leitura e
também dos gestores das sedes regionais.
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Parte da Resoluciio SE n° 70, que trata das atividades, habilidades, competéncias e
conteudos relacionados ao cargo de Diretor de Escola

DIRETOR DE ESCOLA

Na estrutura organizacional da Secretaria de Estado da Educago de Sdo Paulo (SEE-
SP), o Diretor de Escola é o profissional que se ocupa da direcdo, administragéo,
supervisdo e coordenagdo da educagdo na escola. Sua principal fungfio ¢ gerenciar todo
processo educativo da escola.

Atribuicdes Gerais

Compete ao Diretor, em parceria com o Supervisor de Ensino e, em sua esfera de
competéncia, garantir, a concretizagdo da fungo social da escola, liderando o processo
de construcdo de identidade de sua institui¢do, por meio de uma eficiente gestdo, nas
seguintes dimensdes:

* de resultados educacionais do ensino ¢ da aprendizagem;

* participativa;

* pedagdgica;

* dos recursos humanos;

* dos recursos fisicos e financeiros.

Atribui¢des Especificas da Area de Atuaciio do Diretor de Escola

Na Area de Resultados Educacionais

* Desenvolver processos e praticas de gestfio para melhoria de desempenho da escola
quanto a aprendizagem de todos os alunos;

* acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento, de frequéncia e de
desempenho das avaliagdes interna e externa dos alunos;

* analisar os indicadores e utiliza-los para tomada de decisdes que levem a melhoria
continua da Proposta Pedagogica, a defini¢do de prioridades ¢ ao estabelecimento de
metas articuladas a politica educacional da SEE-SP;

* apresentar e analisar os indicadores junto & equipe docente e gestora da escola,
buscando construir visdo coletiva sobre o resultado do trabalho e a proje¢do de
melhorias;

* propor alternativas metodolégicas de atendimento a diversidade de necessidades e de
interesses dos alunos;

* divulgar, junto & comunidade intra e extraescolar, as agdes demandadas a partir dos
indicadores e os resultados de sua implementagdo.

Na Area de Planejamento e Gestdo Democratica

* Desenvolver processos ¢ praticas adequados ao principio de gestdo democratica do
ensino publico, aplicando os principios de lideranga, mediagfo e gestdo de conilitos;

* desenvolver agdes de planejamento, construgéo e avaliacdo da Proposta Pedagogica e
agOes da escola, de forma participativa, com o envolvimento dos diferentes segmentos
intra € extraescolares;

* garantir a atuagdo ¢ o funcionamento dos o6rgéos colegiados Conselho de Escola,
Associagdo de Pais e Mestres, Grémio Estudantil -, induzindo a atuagdo de seus
componentes, e incentivando a criagdo e a participagdo de outros;

* estimular o estabelecimento de parcerias com vistas a otimizagdo de recursos
disponiveis na comunidade;
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* exercer praticas comunicativas junto as comunidades intra e extraescolares, por meio
de diferentes instrumentos.

Na Area Pedagégica

* Liderar e assegurar a implementacdo do Curriculo, acompanhando o efetivo
desenvolvimento do mesmo nos diferentes niveis, etapas, modalidades, areas e
disciplinas de ensino;

* promover o atendimento as diferentes necessidades e ritmos de aprendizagem dos
alunos;

* realizar préticas e agdes pedagogicas inclusivas;

* monitorar a aprendizagem dos alunos, estimulando a adog¢éio de praticas inovadoras e
diferenciadas;

* mobilizar os Conselhos de Classe/Séric como corresponsaveis pelo desempenho
escolar dos alunos;

* otimizar os espagos de trabalho coletivo - HTPCs - para enriquecimento da pratica
docente e desenvolvimento de a¢des de formagdo continuada;

* organizar, selecionar e disponibilizar recursos e materiais de apoio didatico e
tecnologico;

* acompanhar, orientar e dar sustentagfio ao trabalho de Professores e Professores
Coordenadores.

Na Area de Gestiio de Pessoas

* Desenvolver processos e praticas de gestdo do coletivo escolar, visando o
envolvimento € o compromisso das pessoas com o trabalho educacional;

* desenvolver a¢Bes para aproximar e integrar os componentes dos diversos segmentos
da comunidade escolar para a construgdo de uma unidade de propositos e agdes que
consolidem a identidade da escola no cumprimento de seu papel,;

* reconhecer, valorizar e apoiar a¢des de projetos bem sucedidos que promovam o
desenvolvimento profissional;

* otimizar o tempo e os espagos coletivos disponiveis na escola;

* promover um clima organizacional que favorega um relacionamento interpessoal e
uma convivéncia social solidaria e responsavel sem perder de vista a fungéo social da
escola;

* construir coletivamente e na observancia de diretrizes legais vigentes as normas de
gestdo e de convivéncia para todos os segmentos da comunidade escolar.

Na Area de Gestiio de Servigos e Recursos

* Promover a organizagio da documentagdo e dos registros escolares;
* garantir o uso apropriado de instalagdes, equipamentos e recursos disponiveis na
escola;

* promover agbes de manutengdo, limpeza e preservacdo do patrimoénio, dos
equipamentos e materiais da escola;

* disponibilizar espagos da escola enquanto equipamento social para realiza¢éo de agdes
da comunidade local,

* buscar alternativas para criacdo e obtengfio de recursos, espagos ¢ materiais
complementares para fortalecimento da Proposta Pedagdgica e ao aprendizado dos
alunos;

* realizar a¢Bes participativas de planejamento e avaliagdo da aplica¢@io de recursos
financeiros da escola, considerados suas prioridades, os principios éticos e a prestagdo
de contas a comunidade.



137

Competéncias e Habilidades necessirias ao Diretor de Escola

Competéncias Gerais

1. Compreender como o contexto social, politico ¢ econdmico influencia a defini¢éo ¢ a
implementagéo das politicas educacionais.

2. Dominar e utilizar metodologias de planejamento e tecnologias da informagdo como
ferramentas para exercer as suas fungdoes.

3. Compreender o papel do Diretor Escolar na organizagdo da SEE-SP.

4. Analisar e identificar os principais componentes da Proposta Pedagdgica da Escola.

5. Compreender os processos de implementagdo das politicas educacionais da SEE-SP e
dos projetos a elas vinculados.

6. Compreender a visdo contemporanea de gestdo escolar vinculada a resultados.

7. Compreender os sistemas e processos de avaliagdes externas.

8. Demonstrar conhecimentos sobre principios e métodos para exercer a diregdo da
escola como elemento de apoio e difusor de inovagdes e boas praticas de ensino-
aprendizagem.

9. Promover e definir a¢des para formacfio continuada dos agentes educacionais da
escola.

10. Compreender a importdncia da autoavaliagio e do gerenciamento do
autodesenvolvimento profissional.

Habilidades Especificas

1. Relacionar o perfil de competéncias a serem construidas pelos alunos as demandas da
sociedade do conhecimento.

2. Compreender o papel que as diferentes instdncias da governanga educacional
exercem na defini¢do e implementago de politicas educacionais: (i) 4mbito nacional e
governo federal; (ii) governos estaduais e municipais; (iii) conselhos nacional, estaduais
e municipais de educaco.

3. Identificar e analisar principios e normas nacionais, especialmente a Lei de Diretrizes
e Bases e as Diretrizes Curriculares Nacionais.

4. Identificar, analisar, explicar e justificar as politicas educacionais da SEE-SP, no
contexto social e de desenvolvimento do Estado de Sdo Paulo, em areas como: (1)
gestdo escolar; (ii) desenvolvimento curricular; (iii) avaliagdo externa do desempenho
dos alunos.

5. Reconhecer as diretrizes pedagdgicas ¢ institucionais para implementar as politicas
educacionais da SEE-SP, considerando a realidade do ensino publico estadual paulista e
da regido na qual opera.

6. Identificar os elementos da organizagdo do ensino, da legislagdo e normas que
fornecem diretrizes para a¢des de melhoria do desempenho das escolas, seus
profissionais e seus alunos.

7. Dominar procedimentos de observacdo, coleta e registro, organizagfio e analise de
dados educacionais bem como os usos de indicadores sociais e educacionais.

8. Compreender e explicar as relagSes entre as politicas educacionais € a proposta
pedagogica da escola.

9. Reconhecer diferentes estratégias, agdes e procedimentos adotados em nivel regional
e local na implementagéo das politicas educacionais da SEE-SP.

10. Identificar e definir a¢des variadas para enfrentar a indisciplina no processo
educativo.

11. Identificar e definir a¢Oes variadas para fomentar a participag@io dos alunos e das
familias no processo educativo.
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12. Compreender os fatores que determinam a violéncia entre jovens e adolescentes ¢
identificar agdes apropriadas para enfrentar a violéncia na escola.

13. Identificar métodos e técnicas de avaliagdo dos trabalhos das equipes da escola
(professores, funcionarios e pessoal administrativo).

14. Compreender e aplicar a legislagdo escolar e as normas administrativas em
contextos adequados.

15. Demonstrar conhecimento das metodologias de gestdo de conflitos.

16. Demonstrar capacidade de andlise de propostas pedagogicas da escola.

17. Identificar o papel dos resultados do SARESP na construgdo do IDESP.

18. Identificar semelhangas e diferengas entre o IDESP e o IDEB.

19. Reconhecer as principais caracteristicas dos sistemas de avaliagdo da Educagio
Bésica, e compreender os conceitos bésicos que fundamentam estas avaliagdes.

20. Conhecer os fundamentos conceituais ¢ metodologicos do SARESP a partir de
2007.
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DECRETO N° 42.793, DE 06 DE JANEIRO DE 2011

ESTABELECE PROGRAMAS PARA O APRIMORAMENTO E VALORIZACAO DOS
SERVIDORES PUBLICOS DA SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DO RIO
DE JANEIRO - SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO - SEEDUC E DA
OUTRAS PROVIDENCIAS.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, no uso de suas atribuigdes
constitucionais e legais, CONSIDERANDO:

- 0 art. 206, V e VII, da Constitui¢do Federal, o art. 307, V e VII, da Constitui¢do do Estado do
Rio de Janeiro, e o art. 3°, VII e IX, da Lei Federal n° 9.394/1996, que dispdem sobre a
valorizagdo do profissional da educagfio escolar ¢ a garantia de padrdo de qualidade na
educagéo;

- o art. 62, §1°, da Lei Federal n® 9.394/1996, com a redagdo que lhe deu a Lei Federal n°
12.056/2009, que dispde sobre a formagdo inicial, a formagio continuada e a capacitagdo dos
profissionais de magistério;

- a necessidade de adogdio de medidas que propiciem o alcance, pelas escolas plblicas estaduais
do Rio de Janeiro, das metas propostas pelo MEC - Ministério da Educagéo;

- a necessidade de que sejam definidas diretrizes levando-se em conta a realidade das escolas e
suas demandas, para que a educagdo publica estadual atinja novos patamares;

- o indispensavel gerenciamento de tais diretrizes, com vistas a sua efetiva implementacdo, a
medi¢do dos resultados e a tomada de agdes corretivas; e

- o dever do Estado de oferecer aos estudantes educagdo publica de qualidade.

DECRETA:

CAPITULO I
DA AFERICAO DA QUALIDADE ESCOLAR

Art. 1° - Com vistas ao monitoramento da qualidade da rede puablica de ensino da Secretaria
Estadual de Educa¢do - SEEDUC, fica criado o indice de Desenvolvimento Escolar do Estado
do Rio de Janeiro - IDERJ.

§ 1° - O IDERJ ¢ um indice de qualidade escolar que visa a fornecer um diagnéstico da escola,
em uma escala de 0 (zero) a 10 (dez), baseando-se em dois critérios: Indicador de Fluxo Escolar
(IF) e Indicador de Desempenho (ID).

§ 2° - O Indicador de Fluxo Escolar (IF) é uma medida sintética da promogéo dos alunos em
cada nivel de ensino e varia entre 0 (zero) e 1 (um), que considera a taxa de aprovag@o nas séries
iniciais (1° ao 5° ano) e finais do Ensino Fundamental - EF (6° ao 9° ano) e do Ensino Médio -
EM (1° ao 3° ano) para cada escola.

§ 3° - O Indicador de Desempenho (ID) é medido a partir do agrupamento das notas obtidas
pelos alunos em exames de avaliagdo externa da educagdo promovidos pelo Estado do Rio de
Janeiro, em quatro niveis de proficiéncia: Baixo (B), Intermedidrio (Int), Adequado(Ad) e
Avancado (Av).

§ 4° - Compete a Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC a regulamentagdo, o
monitoramento e a divulgagdo do IDERJ.

CAPITULO I
DA BONIFICACAO
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Art. 2° - Fica instituida, nos termos deste Decreto, Bonificagdo por Resultados a ser paga aos
servidores piblicos efetivos da Secretaria de Estado de Educag@o - SEEDUC em exercicio nas
Regionais Pedagdgicas, Regionais Administrativas e Unidades de Ensino de Educagéo Basica
de Ensino Fundamental ¢ Médio, Ensino Médio Integrado a Educag@o Técnica de Nivel Médio
e Educagio de Jovens e Adultos, decorrente do cumprimento de metas previamente
estabelecidas, visando a methoria e ao aprimoramento da qualidade do ensino publico.

§ 1° - Para os fins do disposto neste artigo, as Regionais Pedagégicas, Regionais
Administrativas ¢ Unidades de Ensino serfo avaliadas anualmente, de acordo com metas
tracadas a partir de indicadores objetivos.

§ 2° - A Bonificagdo ndo integra nem se incorpora aos vencimentos, saldrios, proventos ou
pensdes para nenhum efeito e nfo serd considerada para calculo de qualquer vantagem
pecuniaria ou beneficio, ndo incidindo sobre a mesma os descontos previdenciarios.

§ 3° - A Bonificagdo sera paga em parcela Ginica, no ano subsequente ao da avaliag@o.

Art. 3° - O valor da Bonificagdo variara de acordo com a fungfo do servidor e o percentual de
atingimento das metas estabelecidas, sendo calculado sobre o vencimento-base do servidor,
conforme Anexo Unico deste Decreto.
Parsgrafo Unico -. O pagamento da Bonificagfo sera proporcional & carga horaria do servidor
alocado na unidade que atingir a meta.

Art. 4° - O Programa de Bonificagdo é composto das seguintes etapas:

[ - definig¢do dos indicadores;

II - fixacdo das metas;

M- certificagdo do cumprimento das metas;

1V - pagamento do bonus.

Paragrafo Unico - As metas serdo estabelecidas por ato interno da Secretaria de Estado de
Educagdo - SEEDUC, que devera publica-las até o inicio do ano letivo.

Art. 5° - As metas para o ensino regular serdo fixadas utilizando como indicador o IDERJ, ¢ as
metas para a educacdo de jovens e adultos - EJA serdo fixadas utilizando como indicador o ID.
§ 1° - Podera a Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC estabelecer indicadores adicionais
para composicdo das metas, a exemplo da avaliagdo de infraestrutura da unidade escolar.

§ 2° - A Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC regulamentard a composicdo dos
indicadores, definindo seus respectivos pesos e critérios, e a partir deles, as metas aplicaveis e
sua forma de controle.

Art. 6° - Fardo jus a Bonificagdo instituida pelo art. 2° deste Decreto o Diretor Geral, Diretor
Adjunto, Coordenador Pedagogico, Professor Regente e demais servidores efetivos do quadro
da Secretaria de Estado de Educagio - SEEDUC, lotados em unidade escolar a qual:

I - cumprir 100% (cem por cento) do curriculo minimo, conforme regulamentagdo da Secretaria
de Estado de Educagdo - SEEDUC;

I[ - participar de todas as avaliagdes internas e externas;

III - efetuar o langamento das notas do alunado na forma e prazo estabelecidos pela Secretaria
de Estado de Educagéo - SEEDUC;

IV - alcangar, no minimo, 95% (noventa e cinco por cento) de resultado de cada meta de IDERJ
do ensino regular da unidade escolar;
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V - alcangar, no minimo, 80% (oitenta por cento) de resultado de cada meta de ID da educagéo
de jovens e adultos da unidade escolar.

Paragrafo Unico - Além dos requisitos estabelecidos no capuf, somente perceberdo a
Bonificagdo os servidores que tiverem, pelo menos, 70% (setenta por cento) de freqiiéncia
presencial no periodo de avaliacéo, que corresponde ao ano letivo.

Art. 7° - Fardo jus a Bonificagdo instituida pelo art. 2° deste Decreto o Diretor € os demais
servidores efetivos da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC lotados em Regional
Pedagogica e Administrativa:

I - em cuja 4rea de abrangéncia 90% (noventa por cento) das escolas alcangarem, no minimo,
95% (noventa e cinco por cento) de cada meta de IDERJ do ensino regular da Regional;

II - em cuja 4rea de abrangéncia 90% (noventa por cento) das escolas alcangarem, no minimo,
80% (oitenta por cento) de cada meta de ID da educagéio de jovens e adultos da Regional;

III - que tiver 100% (cem por cento) das Unidades Escolares de sua area de abrangéncia com o
cumprimento do curriculo minimo, conforme regulamentagdo pela Secretaria de Estado de
Educagdo - SEEDUC.

Paragrafo Unico - Além dos requisitos estabelecidos no caput, somente perceberio a
Bonificagdo os servidores que tiverem, pelo menos, 70% (setenta por cento) de freqiiéncia
presencial no periodo de avalia¢éo, que corresponde ao ano letivo.

Art. 8° - A Bonifica¢fo ndo sera devida:

I - aos servidores cedidos a Secretaria de Estado de Educacdo - SEEDUC;

11 - aos servidores exclusivamente ocupantes de cargo em comisséo;

I11 - aos professores da classe de Inspetor Escolar prevista no art. 20 da Lei n° 1614, de 24 de
janeiro de 1990.

CAPITULO 111
DO RECRUTAMENTO E SELECAO

Art. 9° - Fica instituido o Programa de Recrutamento e Sele¢do para o preenchimento de
fungbes e cargos em comissdo estratégicos da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC.

§ 1° - O Programa de Recrutamento e Selegfo sera obrigatério para as fungdes e os cargos em
comissfo estratégicos relativos a area pedagdgica da Secretaria de Estado de Educacdo -
SEEDUC e facultativo para os demais.

§ 2° - Em situagdes excepcionais, desde que devidamente justificado, poder-se-a proceder,
diretamente, a designagdo proviséria de servidores em fun¢des e cargos em comisséo
estratégicos da area pedagodgica, pelo prazo maximo de 06 (seis) meses, até seu preenchimento
mediante regular observincia do Programa de Recrutamento e Selegdo disciplinado neste
capitulo.

Art. 10 - A participagdo no Programa de Recrutamento e Sele¢do ndo afasta a prerrogativa de
livre destitui¢do e exoneracéo.

Art. 11 - O Programa de Recrutamento e Selegdo visa a:

[ - promover melhores resultados pedagogicos por meio de uma gestdo escolar de qualidade;

Il - oferecer oportunidade aos candidatos que possuam perfil e interesse de exercer cargos e/ou
fungdes de lideranga;

I1I - identificar e selecionar os candidatos mais qualificados por meio de processo transparente.
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Art, 12 - S#o requisitos para participar do Programa de Recrutamento e Selegdo para as fungdes
e cargos em comissdo estratégicos da area pedagogica:

I - ter ensino superior completo;

II - ndo estar respondendo nem ter sido apenado em inquérito administrativo anterior a data da
inscrigdo para o cargo;

I11 - ser da carreira do magistério da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC.

§ 1° - Além dos requisitos estabelecidos no caput, para as fungdes estratégicas de Diretor e
Diretor Adjunto de unidade escolar, os candidatos deverdo:

I - ser servidor ativo da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC;

II - ter atuado, no minimo, 03 (trés) anos em fungdes efetivas em unidade escolar.

§ 2° - Além dos requisitos estabelecidos no caput, para a fungdo estratégica de Coordenador
Pedagogico, os candidatos deverdo:

[ - ser servidor ativo da Secretaria de Estado de Educagédo - SEEDUC;

I1 - ter ensino superior completo em Pedagogia;

111 - ter, preferencialmente, Pos-Graduag@o em Educagéo;

IV - ter atuado, no minimo, 05 (cinco) anos em fungdes efetivas em unidade escolar ou na
Secretaria de Estado de Educagéo - SEEDUC.

§ 3° - Além dos requisitos estabelecidos no caput, para a fungio estratégica de Diretor da
Regional Pedagdgica, os candidatos deverdo:

[ - ter atuado, preferencialmente, na fungéo de Diretor de unidade escolar;

II - ter atuado, no minimo, 5 (cinco) anos em fungdes efetivas em unidade escolar ou na
Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC.

§ 4° - Para os cargos em comissdo estratégicos de Subsecretario, Superintendente e Diretor
Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC da 4rea pedagdgica, além dos requisitos
estabelecidos no caput, os candidatos deverdo:

[ - ter, no minimo, 02 (dois) anos de atuagdo em fungdes ou cargos em comissdo estratégicos de
hierarquia diretamente inferior & fung8o a ser preenchida;

II - ter, no minimo, 03 (trés) anos de atuagdo na area relacionada & vaga.

§ 5° - Terfio preferéncia os candidatos com especializagdo na 4rea relacionada a vaga.

Art. 13 - Sera permitida a permanéncia na condi¢do de Diretor ou Diretor Adjunto de uma
mesma unidade escolar por no maximo 06 (seis) anos consecutivos.

§ 1° - Apds o prazo fixado no caput, o servidor somente podera voltar a concorrer a0 processo
seletivo para a fungdo de Diretor ou Diretor Adjunto daquela unidade escolar decorridos 02
(dois) anos.

§ 2° - A Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC realizara, a cada 12 (doze) meses a partir
da data da posse, uma avaliagéo do Diretor ou Diretor Adjunto.

§ 3° - Serd motivo para exoneragdo o Diretor ou Diretor Adjunto que obtiver duas avaliagdes
insatisfatorias.

Art. 14 - Caso haja exoneragiio dos servidores nomeados para as fung¢des mencionadas neste
capitulo, a Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC podera convocar o candidato
imediatamente melhor classificado no respectivo Programa de Recrutamento e Selegéo.

Art. 15 - O preenchimento das fungdes mencionadas neste capitulo observara as normas sobre a
proibi¢do de nepotismo na Administragdo Publica Estadual.
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CAPITULO IV
DA FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Art. 16 - Fica instituida a Diretriz Estadual de Formagdo e Desenvolvimento para os servidores
plblicos efetivos lotados na Secretaria de Estado de Educagéo - SEEDUC.

Paragrafo Unico - A Diretriz Estadual de Formag@io e Desenvolvimento visa a promover o
desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho profissional e crescimento
integral do servidor como agente co-responsavel pelo processo de transformagio e qualificagdo
da educagdo no Estado do Rio de Janeiro.

Art. 17 - Sdo objetivos especificos da Diretriz Estadual de Formagéo e Desenvolvimento:

[ - melhorar a qualidade da educagio do Estado do Rio de Janeiro;

II - promover, divulgar e possibilitar o acesso dos servidores as agdes de formagdo e
desenvolvimento;

Il - aumentar a escolaridade dos servidores publicos, visando ao seu melhor desempenho,
proporcionando solugdes inovadoras para as demandas da educagéo;

IV - avaliar permanentemente os resultados advindos das a¢des de formagdo e desenvolvimento.

Art. 18 - A Diretriz de Formagdo e Desenvolvimento é constituida pelos seguintes Programas:

[ - Programa de Treinamento do Processo Admissional;

II - Programa de Desenvolvimento Profissional;

III - Programa de Formagdo Direcionada.

§ 1° - O Programa de Treinamento do Processo Admissional tem por objetivo promover a
integracdo dos servidores publicos efetivos que ingressarem nas carreiras de Magistério e outras
fungées no ambito da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC, fornecendo-lhes
informagdes basicas que norteardo a execugdo das atividades.

§ 2° - O Programa de Desenvolvimento Profissional visa ampliar os conhecimentos, habilidades
e comportamentos dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho no cumprimento das
atividades administrativas e pedagogicas.

§ 3° - O Programa de Formagdo Direcionada visa a apoiar o servidor na complementagdo de
seus estudos.

Art. 19 - Compete a Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC a regulamentagdo, o
planejamento, a execugdo, o acompanhamento e a avaliagdo da Diretriz de Formagdo e
Desenvolvimento dos servidores publicos, ressalvados os casos contemplados em legislacdo
especifica.

§ 1° - As capacitagdes de Formagdo ¢ Desenvolvimento serdo classificadas em facultativas ou
obrigatérias, conforme sua natureza, objetivos e complexidade.

§ 2° - Observadas as disposi¢des do Decreto-Lei n° 220, de 18 de julho de 1975, as capacitagdes
obrigatérias terdo sua carga horaria computada na jornada de trabalho.

§ 3° - A Secretaria de Estado de Educag@io - SEEDUC elaborara um plano que devera indicar as
acdes de capacitagdo em cronograma anual, devendo, em cada agdo prevista, serem explicitados,
no minimo:

[ - resultados que se pretende alcangar;

Il - carga horaria prevista;

[T - conteudo programatico;

[V - universo de servidores aos quais se destina;

V - estimativa de investimento;
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VI - formas de ingresso em cada capacitagio.

Art. 20 - Para viabilizar a Diretriz Estadual de Formagio e Desenvolvimento, fica autorizada a
concessdo pela Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC de auxilio formagdo aos
professores ocupantes de cargo efetivo da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC em
regéncia de turma na sua rede, no valor anual de até R$ 500,00 (quinhentos reais), observada a
prévia existéncia de disponibilidade orgamentéria.

§ 1° - A Secretaria de Estado de Educagfo regulamentara o auxilio formagdo previsto no caput,
definindo as a¢des compativeis com a sua finalidade, bem como a forma de controle.

§ 2° - O auxilio mencionado neste artigo nfio se incorporard, para quaisquer efeitos, aos
vencimentos, ficando excluido da base de calculo do adicional de tempo de servigo, bem como
de quaisquer outros percentuais que incidam sobre a remuneragdo dos servidores, ndo sofrendo
a incidéncia de contribuigdo previdencidria nem sendo utilizada como base de calculo para
proventos de inatividade ou pensdes.

§ 3° - Sera concedido um f(nico auxilio formagdo por servidor, ainda que possua mais de uma
matricula junto a Secretaria de Estado de Educagéo - SEEDUC.

CAPITULO V
DA AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Art. 21 - Fica instituida a Sistematica de Avaliagdo de Competéncias, com o objetivo de
monitoramento sistemdtico e continuo da atuacg@o individual dos servidores publicos do quadro
da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC, identificando os potenciais e limitagdes
individuais a partir dos modelos que serdo detalhados em ato normativo

da referida Pasta.

Art. 22 - A Avaliagio de Competéncias servird de instrumento para a implementagdo da
Diretriz Estadual de Formagdo ¢ Desenvolvimento e valorizag@o dos servidores.

Art. 23 - A Avaliagdo de Competéncias obedecera aos seguintes fatores:

I - assiduidade e pontualidade;

11 - produtividade;

[II - conhecimento técnico;

IV - relagdes interpessoais;

V - conduta ética.

§ 1° - Sera dada ciéncia ao servidor de todas as etapas que compde o processo de Avaliagdo de
Competéncias.

§ 2° - A Secretaria de Estado de Educagio - SEEDUC cientificara o servidor do conceito que
lhe for atribuido.

§ 3° - Os casos ndo previstos serdio resolvidos por equipe designada pelo Secretario de Estado de
Educacdo - SEEDUC.

CAPITULO VI
DO CURRICULO MINIMO

Art. 24 - A Secretaria de Estado de Educag¢do - SEEDUC editara ato normativo definindo o
curriculo minimo a ser percorrido, em cada ano escolar, por cada disciplina.
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§ 1° - A defini¢do do curriculo minimo devera expressar os aspectos fundamentais de cada
disciplina que os professores ndo podem deixar de transmitir aos alunos, ainda que ndo esgote
todos os contetidos a serem abordados na unidade escolar.

§ 2° - O curriculo minimo devera ser definido pela Secretaria de Estado de Educagdo -
SEEDUC, com a participacdo de representantes da classe de professores.

§ 3° - A Secretaria de Estado de Educacdo - SEEDUC divulgara e implementara o curriculo
minimo gradativamente, devendo esse processo ter inicio em 2011.

§ 4° - Apos implantado, a Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC deverd criar
mecanismos de acompanhamento bimestral do curriculo minimo, possibilitando correcéo dos
desvios durante o ano letivo.

Art. 25 - O curriculo minimo dever4 atender aos seguintes objetivos especificos:

I - estabelecer os conhecimentos, habilidades e competéncias a serem adquiridos pelos alunos na
educagéo basica;

11 - proporcionar clareza e coeréncia nos objetivos do ensino-aprendizagem;

ITI- promover a compreensdo global dos passos e nuances da formagdo integral do aluno;

IV - promover a correspondéncia entre as diferentes unidades escolares, com o alinhamento dos
graus de complexidade que a aprendizagem deve atingir em cada ano da educagio basica;

V - incorporar as inovagdes propostas pelas praticas pedagégicas;

VI - observar as diretrizes curriculares estabelecidas pelo Ministério da Educagéo.

CAPITULO VII
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 26 - A Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC apresentara, no prazo de até 30
(trinta) dias a contar da publicagfo deste Decreto, proposta de adequagéo da estrutura da Pasta.

Art. 27 - A Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC editara normas complementares,
visando a regulamentago e fiel observancia ao disposto no presente Decreto.

Art. 28 - O presente Decreto entrard em vigor na data de sua publicacdo, revogadas as
disposi¢Bes em contrério.

Rio de Janeiro, 06 de janeiro de 2011
SERGIO CABRAL
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100 MELHORES RESULTADOS / SAEB

Escola Tipo de Gestio Média Lingua Portuguesa - 5° Série

1. 35245501 Selecdo 289,46
2. 26018918 Indicagdo de Politicos 278,19
3. 41076788 Elei¢do 274,1
4. 31137804 Indicagéo de Técnicos 273,53
5. 31269018 Indicago de Politicos 268,79
6. 33145377 Qutras Indicacdes 268,52
7. 33086494 Elei¢do 267,17
8. 23190833 Outras Formas 263,9
9. 35108893 Selecdo 263,8
10. 41076079 Eleigdo 261,72
11 17024846 Outras Formas 261,02
12, 41075943 Elei¢do 260,37
13. 41076516 Elei¢do 259,56
14, 23118679 Indicagfo de Técnicos 25943
15. 35289450 Qutras Indicagdes 259,35
16. 33076944 Selecdo e Eleigdo 259,32
17. 33067872 Eleic¢do 259,29
18. 21085552 Indicagdo de Politicos 259,01
19. 33035636 Eleigdo 258,95
20. 43168990 Indicagéo de Politicos 258,69
21. 17053560 Selecdio 258,38
22. 31137901 Selegdo ¢ Eleiclio 257,87
23. 31137472 Indicagdo de Politicos 257,84
24, 31191574 Selegdo e Eleicdio 256,6
25. 31191027 Selecdio e Eleigfio 256,33
26. 33041113 Outras Formas 255,84
27. 23213434 Selecdo 255,72
28. 33065250 Eleigdo 255,49
29. 35201455 - 25545
30. 31115681 Selegdo e Eleicdo 255,07
3L 52094421 Elei¢do 254,86
32. 43074081 Outras Indicagdes 253,88
33. 41076400 Elei¢do 253,83
34. 31115479 Outras Indicagdes 253,05
35. 31307696 Selecdo ¢ Eleigdo 253
36. 31171930 Qutras Formas 252,79
37. 31034886 Selecdo ¢ Eleigdo 252,69
38. 33064067 Selegdo e Eleicdo 252,56
39. 22119264 Elei¢do 252,53
40. 31118982 Selecdo ¢ Eleigdo 25244
41. 43116922 Eleigdo 25229
42. 41068335 Elei¢do 25222
43, 41360796 Selegdo e Elei¢do 252,03
44, 17041430 Selecdio e Eleicdo 251,84
45. 35444091 Indicagdo de Técnicos 2513
46. 31001163 Selegdo e Eleigdo 251,18
47. 31191043 Elei¢do 251,17
48. 41358775 Elei¢do 251,15
49. 31118842 Selegdo ¢ Eleigdo 250,94
50. 31118991 Selegdo e Eleicio 250,78
51. 31141445 Selegdio ¢ Elei¢dio 250,78
52. 42123577 Outras Formas 250,78
53. 31098744 Selegdo e Eleigdio 250,75
54. 33070628 Elei¢do 250,73
55. 35108431 Selegdo 250,65
56. 41076672 Outras Indicagdes 250,6
57. 35224340 Selecdo 250,58
58. 23118547 Indicagdo de Politicos 250,53
59. 31118460 Outras Indicacdes 250,44
60. 35245094 Indicagdo de Politicos 250,39
61. 42021014 Outras Indicagdes 250,22
62. 33042772 Eleigéio 250,09
63. 35270064 Selegdo e Eleico 24951
64. 32006276 Indicagéo de Politicos 2495
65. 31033286 Selecdo 249,49
66. 31268984 - 24943
67. 35073520 Indicagdo de Politicos 249,39
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68. 33071837 Eleigdo 249,36
69. 31221562 Qutras Formas 249,36
70. 31034088 Eleigio 249,13
71 33063540 Eleigdo 248,89
72. 23025115 Selegdo 2488
73. 50007033 Selecdo 248,64
74. 31158208 Selecdo e Eleigdo 248,62
75. 41076842 Eleigdo 248,61
76. 43171699 Eleicdo 248,49
71. 33001316 Eleigdo 248,45
78. 23247762 Selegdio 248,35
79. 31081531 Selegdo e Elei¢do 248 34
80. 41133323 Elei¢do 248,24
8L 41046307 Indicagfio de Politicos 248,22
82. 33068291 Outras Formas 248,16
83. 41078748 Eleicdo 248,14
84. 43061273 Elei¢do 248,09
85. 31012777 Indicagéo de Politicos 248,03
86. 35090852 Indicagdo de Técnicos 247,98
87. 31075230 Outras Indicagdes 247,78
88. 31031852 Selegdo e Eleigdo 247,72
89. 42116031 Qutras Indicagdes 247,69
90. 35240047 Qutras Formas 247,65
91. 22024212 Indicagéo de Técnicos 247,62
92. 31181935 - 247,58
93. 23198710 Qutras Indicagdes 247,29
94, 31103365 Selegdo e Elei¢io 247,14
95. 35065821 Elei¢do 246,98
96. 31203122 Elei¢do 246,92
97. 53001605 Qutras Indicagdes 246,86
98. 42019958 Outras Indicagdes 246,84
99. 43073760 Elei¢do 246,8
100. 33007403 Selecdo e Eleigo 246,67
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Escola Tipo de Gestao Média Lingua Portuguesa - 9° Série

1. 26124297 Elei¢do 332,14
2. 33062706 Eleigdo 325,33
3. 33005362 Elei¢do 321,46
4. 31291030 Selegdo 316,51
5. 33005478 Eleigéio 316,49
6. 26119730 Outras Indicacdes 316,29
7. 33065250 Eleigdo 314,98
8. 28021053 Elei¢do 314,14
9. 33063222 Qutra Forma 312,31
10. 29182395 Selegdo 312,04
11 50005499 Qutra Forma 309,64
12. 33063559 Elei¢do 308,88
13. 23210710 Selecdo 3074
14. 43184790 Selegdo 3074

15. 35444091 Indicagdio de Técnicos 307,07
16. 33066060 - 306,29
17. 33067880 Eleigdo 306,13
18. 41131215 Selegdo 305,94
19. 35073520 Indicagéo de Politicos 305,55
20. 17039509 Outras Indicagdes 305,41
21, 33146268 Indicagdo de Técnicos 305,14
22. 33071829 Elei¢do 303,94
23. 31115479 Outras Indicagdes 303,9

24. 33130728 Eleigdo 303,85
25. 41132556 Selecdo 303,56
26. 26139618 Qutra Forma 302,97
27. 43105009 Selegdo 302,69
28. 31221562 Outra Forma 302,1

29. 31081426 Eleicdo 301,89
30. 31166987 Indicagdo de Politicos 300,32
31. 35122750 Outras Indicagdes 299,48
32. 35324255 Outras Indicagdes 299,14
33. 52020576 Outras Indicagdes 299,07
34. 33124361 Selegdo 298,82
35. 29086302 Outra Forma 298,24
36. 23198710 Qutras Indicagdes 297,63
37. 31118770 Selegdo e Eleigdo 297,48
38. 42019940 Indicagfo de Politicos 296,77
39, 26090970 Outra Forma 296,55
40. 29277787 Outras Indicagdes 296,47
41. 31258377 Eleigcdo 2964

42. 31068721 Elei¢do 296,3

43. 50015257 Selegdo e Eleiclio 296,16
44. 53001354 Selegdio 295,88
45. 35079133 Indicagdo de Politicos 295,77
46. 31103489 Eleigdo 295,19
47. 31203122 Eleigdo 295,11
48. 43063250 Qutras Indica¢des 294,79
49. 26132230 Qutras Indicagdes 294,59
50. 31000787 Indicagéo de Técnicos 294 .48
51. 23215534 Outras Indicagdes 294,23
52, 35020096 Qutra Forma 2942

53. 33038848 Indicagdo de Politicos 294,05
54, 31107972 Indicagdo de Politicos 293,94
55. 43185673 Outras Indicagdes 293,54
56. 31033880 Selegdo e Eleicdo 293,49
57. 13026577 Outra Forma 293,49
58. 52088499 Qutra Forma 29331
59. 35439459 Outra Forma 2933

60. 31056596 Selegdo ¢ Elei¢do 292,99
61. 14006111 Eleicéo 292 95
62. 33040869 Qutras Indicagdes 292,77
63. 43209572 Eleigdo 292,76
64. 31067865 Indicagdo de Técnicos 292,75
65. 23118407 Selegdo 292,73
60. 35430651 Indicagdo de Técnicos 292,53
67. 31191027 Selecdo ¢ Elei¢do 292,43
68. 31166545 Elei¢do 292,23
69. 31273368 Sele¢do e Eleicdo 2922




151

70. 35051147 Indicagdo de Politicos 292,16
71. 33070440 Eleigdo 292

72. 32041470 Eleigdo 291,95
73. 43064868 - 291,77
74. 35295127 Indicagdo de Técnicos 291,68
75. 43073760 Eleigéio 291,67
76. 43172067 Eleigdio 291,63
77. 29443814 Qutras Indicacdes 2916
78. 31277886 Eleicdo 291,46
79. 33067180 Selecdo e Eleigdo 291,44
80. 31013200 Selegdo e Eleigiio 291,32
81. 31191302 Selegdo e Elei¢o 291,19
82. 35080822 Outra Forma 291,05
83. 31037231 Selegdio e Elei¢do 290,99
84. 31307696 Selegdo e Eleicdo 290,93
85. 43104932 Eleigdo 290,73
86. 43024947 Eleigéo 290,69
87. 33074593 Eleigdo 290,64
88. 31191132 Eleigdo 290,58
89. 13304224 Outras Indicagses 290,57
90. 31023841 Eleigdo 29047
91. 31344931 Indicagfio de Politicos 290,02
92. 33064997 Eleicéio 289,97
93. 52065995 Eleicdo 289,89
94. 43151728 - 289,87
95, 31103144 Selegdio ¢ Elei¢io 289,87
96. 31228591 Selegdo ¢ Eleigdo 289,86
97. 15039153 Elei¢do 289,83
98. 43061729 Eleigdo 289,69
99. 35200190 Outra Forma 289,67
100. 31131954 Eleicdo 289,52
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Escola Tipo de Gesto Média Matematica - 5° Série
1. 35245094 Indicagdo de Politicos 314,46
2. 31269018 Indicagdo de Politicos 3104
3. 22024905 Eleigdo 306,51
4. 26018918 Indicagdo de Politicos 305,42
5. 41046307 Indicagdo de Politicos 303,67
6. 23006200 Indicagdo de Técnicos 301,1
7. 41076788 Eleigdo 300,08
8. 41076516 Eleicdo 299,98
9. 31137804 Indica¢do de Técnicos 299,58
10. 33086494 Elei¢do 299,03
11. 17024846 Qutra Forma 297,87
12. 35289450 Qutras Indicacgdes 296,5
13. 33076944 Selegdo e Eleigdio 296,49
14. 41051432 Qutras Indicagdes 296,24
15. 41094590 Qutra Forma 2941
16. 23118547 Indicago de Politicos 293,7
17. 41069471 Eleigfio 292,08
18. 33145377 Qutras Indicagdes 29191
19. 23186011 Selegdo 291,68
20. 42021014 Qutras Indicagdes 290,47
21, 35108893 Selegdo 290,09
22. 41076079 Eleicdo 288,75
23. 31137791 Outras [ndica¢des 288,32
24. 43168990 Indicagéio de Politicos 288,08
25. 33070628 Eleicdo 287,68
26. 23119080 Indicagdo de Politicos 2873
27. 13090909 Outras [ndicagdes 287,29
28. 35245501 Selegdo 287,26
29. 23026235 Selecéo 286,98
30. 35277460 Indicagéo de Politicos 286,63
3L 35407173 Selecdo 286,33
32. 35065821 Elei¢do 286,24
33. 41076427 Elei¢do 286,15
34. 23118679 Indicagdio de Técnicos 285,79
35. 23229284 Selegdo 285,63
36. 35281050 Indicagdo de Politicos 285,17
37. 41075943 Eleicdo 284,78
38. 23213434 Seleg@o 284,77
39. 41076400 Eleigdo 284,75
40. 41009185 Indicagdo de Politicos 284,72
41, 42116031 Outras Indicagdes 284,68
42. 31118991 Selegdo e Eleiglo 284,56
43. 43116922 Eleigéio 284,35
44. 27215300 Indicagdo de Politicos 284,11
45. 31012769 Indicacdo de Técnicos 284,08
46. 23229276 Selegdo 283,83
47. 23025115 Selegdo 283,79
48. 43097260 Eleicdo 283,75
49, 31171930 Qutra Forma 283,67
50. 31075230 Outras Indica¢des 283,65
51 41051513 Indicagéo de Politicos 283,6
52. 35248599 Indicagdo de Politicos 283.5
53. 31134228 Indicagdo de Politicos 283,37
54. 23026138 Selecdo 283,32
55. 31137472 Indicagdio de Politicos 2833
56. 35241222 Selecdo e Eleigdo 283,24
57. 33084106 Eleigdo 2832
58. 27215539 Indicagdo de Politicos 283,02
59. 23115335 Indicagdo de Politicos 282,98
60. 35090852 Indicagdo de Técnicos 282,63
61. 35201455 - 282,58
62. 22024212 Indicagdo de Técnicos 2824
63. 23121920 Indicagdo de Técnicos 282,22
64. 23254467 Selegdio 282,17
63. 41068246 Elei¢do 281,82
66. 35362943 Indicagdo de Técnicos 281,78
67. 31137952 Selegdo ¢ Elei¢do 281,76
68. 31240371 Selegdo e Eleicio 281,76
69. 31203122 Eleico 281,72
70. 23190833 Outra Forma 281,55
71. 41361199 Indicagdo de Politicos 281,39
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72. 35243115 Indicagdo de Politicos 281,28
73. 31191027 Selegdo e Eleicdo 281,18
74. 31215406 Indicagdo de Politicos 280,94
75. 17053560 Indicagdo de Técnicos 280,89
76. 31137219 Eleigdo 280,87
71. 41069021 Selecdo e Elei¢do 280,64
78. 23258411 Indicagéo de Técnicos 280,42
79. 52055965 Eleigéio 280,33
80. 41032217 Elei¢éo 280,22
81. 31307980 Selegdo e Eleicdo 280,11
82. 31034088 Eleigdo 279,97
83. 31008656 Eleigdo 279,94
84. 41360796 Selegdio ¢ Eleigdo 2799
85. 31137901 Selecdo e Eleigéo 279,88
86. 33071837 Eleigo 279,77
87. 31227927 Selecdo ¢ Eleigdo 279,75
88. 35073520 Indicagdo de Politicos 279,72
89. 23247762 Selegdo 279,68
90. 31269352 Outras Indicagdes 279,48
91 31200328 Selegdo ¢ Eleigdo 279,31
92. 31034509 Indicacdo de Politicos 279,28
93. 23186097 Selegdo 278,95
94. 31054399 Selecdo e Eleigdo 278,89
95. 42050804 - 278,84
96. 31098744 Selegdo e Elei¢do 278,84
97. 41133323 Eleigo 278,7
98. 50015257 Selecdo e Eleigio 2785
99. 41076591 Elei¢do 278,44
100. 41076680 Eleigdo 2784
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Escoia Tipo de Gestao Média Matemadtica - 9° Série

1. 26124297 Elei¢do 362,11
2. 33062706 Eleigéo 353,78
3. 33005478 Eleigdo 351,87
4. 33005362 Eleigdo 347,1

5. 28021053 Eleigdo 346,94
6. 33065250 Eleigdo 346

7. 23171634 Indicagdo de Politicos 345,42
8. 22110224 Indicagfio de Técnicos 343,86
9. 43184790 Selecdo 341,79
10. 26119730 Qutras Indicagdes 341,26
1. 50005499 Outra Forma 340,89
12, 31291030 Selegdo 340,51
13. 29182395 Selecdo 338,8
14. 42091730 Qutras Indicagdes 338,23
15. 41131215 Selegdo 337,67
16. 23210710 Selecdio 33737
17. 33063222 Outra Forma 335,84
18. 23022183 Indicagdo de Politicos 335,7
19. 33130728 Eleigio 333,91
20. 31294471 Selegdo 333,28
21. 43105009 Selego 332,97
22. 26139618 Outra Forma 332,24
23, 33063559 Elei¢do 331,35
24. 31258377 Eleigéio 329,77
25. 13015370 Indicacéio de Técnicos 329,08
26. 31133949 Selegdo e Eleico 329,04
27. 53001354 Selegdio 328,63
28. 41132556 Selegdo 328,22
29, 33124361 Selecdo 328,16
30. 33066060 - 327,75
3L 33071829 Eleigdo 32721
32. 35073520 Indicagdo de Politicos 327,12
33. 17039509 Outras Indicagdes 326,61
34. 33067880 Eleigdo 326,08
35. 43061729 Eleigdo 325,75
36. 35444091 Indicagfio de Técnicos 325,01
37. 13012096 - 324,67
38. 23006854 Indicagdo de Politicos 324,53
39. 29277787 Outras Indica¢des 323,64
40. 31115479 Outras Indicagdes 322,57
41. 43205453 Qutras Indicagbes 322,35
42, 31221562 Qutra Forma 322,18
43. 23253096 Selecdo 321,74
44, 13026488 Selecdo 321,56
45, 23118407 Selecdo 321,28
46. 42134544 Indicagdo de Politicos 321,14
47. 50015257 Selegdo e Eleicdo 320,34
48. 13081330 Selecdo 31948
49, 33146268 Indicagfo de Técnicos 319,24
50. 23198710 Outras Indicagdes 319,11
5L 31118672 Selegdo e Eleigdo 318,05
52. 31056596 Selegdo ¢ Eleigéio 3176
53. 26132230 Qutras Indicagdes 317,33
54. 31137529 Selecdo e Eleiglio 316,62
55. 31033316 Selecdo e Eleigdo 316,46
56. 42019940 Indicagdo de Politicos 316,39
57. 43071570 Eleig8o 316,1

58. 15039153 Eleigdo 316,09
59. 13304224 Qutras Indica¢des 316,04
60. 31166987 Indicagéo de Politicos 31591
61. 31096644 Indicagéo de Politicos 315,64
62. 31215406 Indicagdo de Politicos 314,76
63. 23083875 Outra Forma 314,74
64. 17024846 Outra Forma 3146
63. 35214917 Selegdo 314,56
66. 31033880 Selegdio e Elei¢do 314,36
67. 35273922 Selegdo 314,08
68. 43143091 - 314,01
69. 23118687 Indicagdo de Técnicos 313,91
70. 42043042 Selecdo ¢ Eleigdo 31343
71. 29272785 Indicagdo de Politicos 3134
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72. 31332976 Indicagdo de Politicos 313,15
73. 31098655 - 313,02
74. 31228753 Eleigdo 312,77
75. 23215534 Outras Indicagdes 312,64
76. 53012666 Selegdo e Eleigdo 312,62
77. 35439459 Outra Forma 312,23
78. 31071463 Elei¢do 311,95
79. 31228591 Selegdo e Eleicdio 311,95
80. 43024947 Elei¢fo 31148
81. 43026397 Qutras Indicagdes 3114
82. 33041113 Outra Forma 311,37
83. 35324255 Outras Indica¢des 311,34
84. 31024317 Qutra Forma 3111

85. 43024904 Eleicdo 310,91
86. 32044607 Outras Indicagdes 310,67
87. 35298499 Indicagdo de Técnicos 310,64
88. 43209572 Eleicéo 310,31
89. 35295127 Indicagio de Técnicos 310,18
90. 43062695 Eleigdo 310,11
91 43073760 Eleigdo 310,05
92. 31129232 Eleigdo 309,98
93. 53013352 Indicagdo de Técnicos 309,95
94. 52020576 Outras Indicagdes 309,95
95. 31131954 Eleigéo 309,91
96. 31008249 Qutras Indica¢des 309,88
97. 31191531 Selegdio ¢ Eleiclio 309,8

98. 31273368 Selegdo e Eleigdo 309,7

99. 43063250 Qutras Indicagdes 309,43
100, 43062717 Eleigdo 3094




ANEXO VI



PODER EXECUTIVO

DL&RIO@OFICLAL

) FSTADO DO RIO_DE_JANFIRO
A e

ANO XXXVIIt-N® 111 - PARTE |
SEGUNDA-FEIRA - 18 DE JUNHQ DE 2012

27

QUADRO PROVISORIO DE CONCORRENTES A PROMOGAC
ARA DATA DE 29 DE SETEMBRO DE 2010
PERITO LEGISTA DE 3’ PARA 2° CLASSE

POR ANTIGUIDADE (01 VAGA)

Nome
Heloisa Queiroz Medeiros

Matricuta
0.870.729-1

POR MERECIMENTO (01 VAGA, 02 CONCORRENTES)

Matricula  Nome Pontos
0.870.738-2 Aschimedes Hidalgo Junior 40,50
0.870.783-8 Eliomar Estevdc Abboadalia 39,00

1d: 1326562

EDITAL

A SECRETARIA EXECUTIVA DA COMISSAO DE F‘ROMOCOES ’aZ
pubficar o Quadro Provisério de Concorrentes & Promogo por Anl
guidade e por Me(ecimenlo na categoria de Auxiliar de Necropsia, pa-
ra ciéncia e dos no prazo de 10
(dez) dias.

Os recursos deverdo ser
SECOP, siluada na Rua da Relagao n° 42 - 2° andar, no horério das
09:00 as 17:00 horas,

QUADRO PROVISORIO OE CONCORRENTES A PROMOGAC
PARA DATA DE 21 DE ABRIL DE 2010
AUXILIAR DE NECROPSIA DE 3' PARA 2' CLASSE

POR ANTIGUIDADE (01 VAGA)

Nome
Walber Almeida de Mattos

POR MERECIMENTO (01 VAGA, 02 CONCORRENTES)

Matricula
0.925.012-7

Matricula  Nome Pontos
0.925.0068-9 Rafael Meireles Saldanha 31,00
0.925.041-6 Carlos E. de A. Ribeira 25,00

1d: 1326553

EDITAL

A SECRETARIA EXECUTIVA DA COMISSAO DE PROMOGOES faz
publicar o Quadro Provisério de Concorrentes & Promogo por Anti-
guidade e por Meredimento na categoria de Perito Legista, para cién-
cia e dos no prazo de 10 (dez)
dias.

Os recursos deverdo ser e na
SECOP, situada na Rua da Relagdo n® 42 - 2° andar, no hordrio das
09:00 &s 17:00 horas.

QUADRO PRowsomc DE CONCORRENTES A PROMO(;AD
RA DATA DE 29 DE SETEMBRO DE 201
PERITO LEGISTA DE 2* PARA 1* CLASSE

POR ANTIGUIDADE {02 VAGAS)

Matricuia Nome
0.806.562-5 Washington Silva Nogueira
0.806.540-1  Jacintho Boechat Serodio

POR MERECIMENTO (05 VAGAS, 10 CONCORRENTES)

Matricuta Nome Pontos
0.810.911-8 Marcio Gekker 44,00
0.810.833-1 Marcia Molta Veiga 43,50
0.810.860-7 Walter da Silva Nascimento 42,50
0.810.879-7 Isabela Maria Souza dos Reis 42,50
0.806.556-7 Renato Mucio Dias da Sitva 41,75
0.810.858-1 Virginia Rosa Rodrigues Dias 41,50
0.810.817-7 Ivanir Martins de Oliveira 40,75
0.810.881-3 Jose Chiaini Viltar 39,75
0.257.615-5 Claudio dos Santos Dias Cola 39,50
0.870.720-0 Luciana Barroso de Azevedo 39,00

1d: 1326634

EDITAL

A SECRETARIA EXECUTIVA DA COMISSAQ DE PROMOGOES faz
publicar o Quadra Provisorio de Concorrentes a Promogdo por Anti-
gundade e por Merecimento na calegona de Oficial de Cartdrio, para
ciéncia e no prazo de 10
(dez) dias.

Qs recursos deverdo ser
SECOP, situada na Rua da Relagao n" 42 - 2° andar, po hordrio das
08:00 as 17:00 horas.

QUADRO PROVISORIO DE CONCORRENTES A PROMOGAO
PARA DATA DE 21 DE ABRIL DE 2011
QFICIAL DE CARTORIO DE 2* PARA 1 CLASSE

POR ANTIGUIDADE {03 VAGAS)

Matricula Nome
0.180.916-9  Varrilando Femeira Gomes
0.180.807-0  Ana Maria Pinto RosaTelle

0.180.906-0  Rogerio Rodrigues de Miranda
POR MERECIMENTO (05 VAGAS,10 CONCORRENTES)

Matricula  Nome Pontos
0.269.084-¢ Jose Valter de Araujo 57,00
0.819.531-5 Jose Ricardo de Almeida 56,50
0.819.661-2 Jutio César Pimentel e Sitva 55,00
0.819.530-1 Jodo Ricardo da Silva Gomes 55,00
0.819.588-9 Washington Madeira Junior 54,25
0.820.050-3 Wanda Comea da Sitva 54,00
0.819.194-2 Liane Rosa dos Santos 54,00
0.820.045-3 Carlos Femando Selem 53,75
0.819.824-4  Jacqueline Monteiro Ferreira 53,00
0.819.5734 Wagner Monteiro da Trindade 53,00

id: 1326638

1> COMISSAO DE PREGAQ ELETRONICO
AVISO

A 1° COMISSAO DE PREGAQ ELETRONICO DA POLICIA CIVIL DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO/PCERJSESEG, siluada na Rua da
Relagdo, n® 42, sala 304, Centro - RJ, telefones 2332-9827 e 2332-
9921 {fax), loma publica que fara realizar no Portal de Compras SIGA
no enderego eletronico wwav.compras.ij.gav.br a lictagdo na modalida-
de PREGAO ELETRONICO, abaixo mencionada:

PREGAO ELETRONICO n°® 061/2012

Processo n® £-09/368/1704/2012 ;

Tipo: MENOR PRECO GLOBAL POR LOTE (UNICO)

Data do acolhimento das propostas: até as 13:00 horas do dia 04 de
jutho de 2012.

Data do pregdo: 04 de jutho de 2012, a5 13:01 haras.

Objeto: aquisicdo de um tratar para o SAER, na forma do Termo de
Referéncia {Anexo 1), Proposta de Pregos {Anexo il) e demais partes
integrantes do Edital.

Valor totel estimado: RS 39.705,33 (trinta e nove mil setecentos e cin-
co reais e tinta e rés cenlavos)

Q edital e seus anexos i nos ele-
tronicos wvaw.policiacivil.r.gov.br & wws campras fj.gov.br, podendo, al-
lemativamente, ser adquinda uma via impressa mediante a permuta
de 1 resma de papel A4 recdavel, formato 210x297mm. pesando
75g/m, em pacote ¢ 500 folhas na Comissdo de Pregdo da Policia
CivilPCERJ/SESEG, situada na Rua da Relagdo n° 42, sala 304,
Cenltro, Rio de Janeiro, de 2* a 8%, das 10 as 17h

id: 1326292

2* COMISSAO DE PREGAQ ELETRONICO
AVISO

A 2' COMISSAQ DE PREGAO ELETRONICO DA POLICIA CWVIL DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO/PCERJ/SESEG, situada na Rua da
42, safa 304, Centro - RJ, telefones 2332-9827 e 2332-
9921 (fax), toma pubbco o resultado do PREGAO ELETRONICO n®
050/2012, Processo n° E-09/846/1704/2011, do tipo MENOR PRECO
GLOBAL POR LOTE (UNICO), realizado no dia 25 de maio de 2012,
as 13:30 horas, que tem por objeto a aquisicio de arcos de serma e
semas, na forma do Termo de Referéncia {Anexo |), Proposta de Pre-
cos (Anexe [§) e demais partes integrantes do Edital, no valor lotal
estimado de RS 18.263,11 (dezoito mil duzentos e sessenta e ués
reais & onze centavos). O Pregoeiro ADJUDICOU o feito & empresa
F. T. VITA COMERCIAL LTDA., por ler oferecido o menor prego, per-
fazendo o total geral de R$ 12.860,00 {doze mil oitocentos e sessenta
reais).
Id: 1326290

2* COMISSAO DE PREGAO ELETRONICO
AVISO

A 2% COMISSAO DE PREGAO ELETRONICO DA POLICIA CIVIL DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO/PCERJ/SESEG, situada na Rua da
Retagdo, n.° 42, sala 304, Cenlro - RJ, telefones 2332-9827 e 2332-
9921 (fax), toma publico o resultada do PREGAO ELETRONICO n?®
050/2012, Processo n.°, E-09/846/1704/2011, do tipo MENOR PRECO
GLOBAL POR LOTE (UNICO), realizado na dia 25 de maio de 2012,
as 13:30 horas, que tem por objeto a aquisicdo de arcos de serra e
serras, na forma do Termo de Referénda (Anexo 1), Proposta de Pre-
¢os {Anexo Il) e demais partes integrantes do Edital, no valor total
estimado de RS 18.263,11 (dezoito mil, duzentos e sessenta e lrés
reais e onze centavos). A ma. Sra. Chefe da Policia Civil, em des-
pacho datado de 14.06.2012 HOMOLOGOU o feilo & empresa F. T.
VITA COMERCIAL LTDA., por ter oferecido o menor prego, perfazen-
do o total geral de R$ 12. 860,00 (doze mil oitocentos e sessenta
reais).

Id: 1326291

POLICIA MILITAR DO ESTADO DO RIO DE JANEIRQ
EXTRATO DE TERMO

INSTRUMENTO: Termo de Do

PARTES: Secretaria de Estado de Seguranca/ Policia Militar do Es-
tado do Rio de Janeiro e Brigada de Incéndio do Jardim Batan.
OBJETO: Doagdo da PMERJ para Brigada de incéndio Jardim Batan,
sem encarge e registrado no DETRAN-RJ do Veiculo de marca FIAT,
Ano 2004, Modelo IVECO, Placa LPF 1377 de Chassi
937C4980148314866. VALOR TQTAL: RS 51.135,00 (cnquenta e um
mil cento e trinta e cinco reais). DATA DA ASSINATURA: 30.05.2012.
FUNDAMENTO: Lei Federal n° 8.666/93 e alteracGes, art. 169, § 2°
da Lei n® 287/79, Decretos n°s 153775 e 3.149/80 e o constante no
PROCESSO N° E-09/0042/0010/2011 de 20 de outubro de 2011.

Id: 1326231

EXTRATOS DE TERMOS ADITIVOS

INSTRUMENTO: Termo Adlhvo n° 001/2012 ao Contrato n® 004/2012-
Dotagao O prazo iniciat
do contrato em 105 (cento e cinco) d«as a contar de 06/06/2012 a
13/09/2012 da referido contrato. PARTES: Secrelaria Estado de Se-

anga - Policia Mlmar do Estado do Rio de Janeirc e a empresa
RECRIAR ENGENHARIA £ ADMINISTRAGAQ LTDA. OBJETO: For-
necimento de material e maoc de cobra especializada para recuperaﬁn
do telhado da Unidade Prsional da PMERJ. DATA DA ASSINATURA:
01/08/2012. FUNDADO DO ATO: O decidido no Processa Administra-
tivo n° E-09/000196/2508/2011.

'INSTRUMENTO Termo Aditiva n’001/2012 2o Contrato n° 034/2010-
Dot com do prazo iniciat
do oonlra(o em 105 (cento e cinco} d(as a contar de 09/05/2012 a
2110812012, da referido contrato. PARTES: Secretaria Estado de Se-
guranga - Policia Militar do Estado do Rio de Janeiro e a empresa
ENGRA COMERCIO £ CONSTRUGOES LTDA. OBJETO: Fomeci-
mento de matenal e mio de obra espedializada para execugdo de co-
bertura em quadra e cerca de ferra no CRSP. DATA DA ASSINATU-
RA: 05/05/2012. FUNDADO DO ATO: O decidido no Processo Admi-
nistrativo n® £-09/000342/2508/2010.

*Omitido no D.0. de 10/05/2012.

'INSTRUMENTO Termo Aditivo n‘DD1/2012 a0 Conualo n° 049/2010-
tagdo O col do prazo inicial
do contrato em 90 (noventa) dlas a contar de 19/05/202 a
16/08/2012 do referido contrato. PARTES: Secrelaria Estado de Se-
anga - Policia Mifitar_do Estado do Rio de Janeiro e a empresa
LUCCHESI CONSTRUCOES E REPAROS LTDA-ME. OBJETO: For-
necimento de matedal e mio de obra especializada na reforma da sa-
la de Ressondnda Magnética do HCPM. DATA DA ASSINATURA:
14/05/2012. FUNDADO 0O ATO: O deddido no Pracesso Administra-
tivo n° E-09/000468/2508/2010.
*Omitido no D.O. de 23/05/2012.

id: 1325760

COORDENA(;AO DE LICITAGAO

*A COORDENAGAO DE LICITACAOISES toma ptblica que o PRE-
GAQ ELETRONICO N° 106/2012 - Proc. n° E-08/008.622/2011, cujo
objelo & a AQUISICAO DE MATERIAL MEDICO HOSPITALAR (CA-
NETA DESCARTAVEL PARA 8ISTURI ELETRICO E QUTROS), que
se enconlrava suspenso, tem sua nova data marcada para o dia
02/07/2012, as 10h.

QO edital i a di icio dos nos  siles:
wvav.compras.ij.gov.br e www.saude.rjgov.br. Padendo também ser re-
tirado de forma impressa, na Comissdo de licitagao, mediante a en-
trega de 01 (uma) resma de papel tamanha A4, sito 4 Rua México, n®
128 - &° andar sala 612 - Centro - Rio de Janeiro - RJ, de 2% a 6
feira, das 10 a

"Omitido no DO de 15/08/2012.

id: 1326570

Secretaria de Estado de Educagio

EXTRATC DE INSTRUMENTO CONTRATUAL

INSTRUMENTO: Confrato SEEDUC n° 12/2012. DATA DA ASSINA-
TURA: 13.06.2012. PARTES: Estado do RIO de Janeiro, por intermé-
dio da Secretaria de Estado de Educa SEEDUC e a empresa
IPSYSTEMS CREATIVE NETWORK SOLUTXONS LTDA e

renciador o CENTRO DE TEGNOLOGIA DE INFORMAGAQ E COMU~
NICACAO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO - PRODERJ. VALOR:
RS 39.11340. OBJETO: Prestagdo de servicos de reparo, manuten-
a0 e ms:alacau de 188 pontos de rede elétrica, com fornecimento de
material, conforme previsto no Termo de Referéncia - TR e no Edilal
da Pregao Eletronico n® 019/2011 do PRODERJ. PRAZO: 03 (trés)
meses a contar da data da publicacdo do DOERJ. FUNDAMENTO:
Lei Federal n° 8.666/93 e Lei Estadual n° 287/79. PROGRAMA DE
TRABALHO: 18010. 1236203032179 CODIGO DE DESPESA: 339038,
FONTE DE RECURSOS: 00. EMPENHO N° 2012NE10560. PROC.
N° E-03/2.205/2012.

1d: 1326110

EXTRATO DE INSTRUMENTO CONTRATUAL

INSTRUMENTO: Contrato SEEDUC n° 13/2012. DATA DA ASSINA-
TURA: 14.06.2012. PARTES: Estado do Rio de Janeiro, por intermé-
dio da Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC e a empresa
ARGUST COMUNICACAO VISUAL E CARIMBOS LTDA. VALOR: RS
61.000,00. OBJETO: Prestagdo de servigos de confecgdo e instalagdo
de programagdo visual extema da nova sede da Secretada de Estado
de Educagdo - SEEDUC, na forma do Termo de Referéncia (Anexa I)
e do instrumento convocatério. PRAZO: 30 (trinta) dias Gleis contados
a partir de 14/06/2012, FUNDAMENTO Lei Federal n° 8.666/93, Let
Estadual n° 287/79 e Decretos n°s 3.149/80 e 42.301/2010. PROGRA
MA DE TRABALKO: 18010.1212200022016. CODIGO DE DESF’ESA:
339039. FONTE DE RECURSOS: 00. EMPENHO N 2012NE10457.
PROC. N° E-03/9.104/2011.

Id: 1326621
EDITAL

DISPOE SOBRE O PROCESSO DE SELEGAO INTERNA COM VIS.
TAS AO PROVIMENTO DAS FUNGOES GRATIFICADAS DE DIRE-
TOR DE UNIDADE ESCOLAR E DIRETOR ADJUNTO DE UNIDADE
ESCOLAR, PARA EXERCICIO NO AMBITO DA SEEOUC.

O SECRETARIO DE ESTADO DE EDUCAGAQ, no uso das atribui-
¢des que Ihes s3o conferidas pela legislagdo em vigor, tendc em vista
o Decreto n® 42.793, de 06 de janeiro de 2011, toma pdblica a rea-
lizagdo de Processo de Selego Intema com vistas ao provimento das
fungGes gratificadas de Diretor de Unidade Escolar e Diretor Adjunto
de Unidade Escolar, com lotagdo no dmbito da SEEDUC, em confor-
midade com as condigdes estabefecidas neste Edilal, seus anexos e,
evenluais retificacdes. Processo n® E-03/2.271/2012.

1- DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

1.1- O Processo de Selegdo Intemna sera regido por este Edital e exe-
cutado pela Secretaria de Estado de Educagdo - SEEDUC, em par-
ceria com a CEPERJ - Fundagdo Centro Estadual de Estatisticas,
Pesquisas e Formagao de Servidores Publicos do Rio de Janeiro, se-
qundo o io previsto no Ci no Anexo !.

1.2- O Processo de Selegdo Interna constard de 4 (quatro) etapas.
1.2.1. Primeira Etapa: Prova Objetiva de Conhecimentos Especificos
1.2.2-Segunda Etapa: Anafise de Curriculo e Experiéncia Profissional
1.2.3- Terceira Etapa: Avaliagdo de Perfil

1.2.4- Quarta Etapa: Curso de Formagdo

13- Os para ocupar as fungdes cumprirdo

Secretaria de Estado de Saide

COORDENAGAO DE LICITAGAO
AVISOS
A COORDENAGAO DE LICITAGAQ/SES toma plblicas as seguintes
licitagdes:
PREGixo ELETRONICO N° 170/2012, para fins de registro de pre-

OBJETO AQUISICAO DE EQUlF‘AMENTO DE ECOCARD!OGRAFIA
COM DOPPLER, as contidas no

jomada de trabalho de 40 {quarenta) horas semanais.
1.4- Integram o presente Edital 05 seguintes Anexos:

a) Anexo [ - Cronograma

b) Anexo H - Quadre com quantitativo e distribuicdo de vagas
©) Anexo {ll - Conteide Programético

d) Anexo IV - Declaragtes (1 e I}

e} Anexo V - Matriz de Competéncias

1.5- De acordo com o § 5° do art. 40, da Caonstituigdo Federal de
1888 e o art. 67, § 2° da Lei n° 9394/96, a regra especial para apo-
senladoria com redugdo de 05 {cince} anos nos requisitos de idade e
tempo de contribuigio é aplicavel ao professor que comprove exciu-
tempo de efelivo exercicio nas fungdes de magistéro na

ANEXO 01 do presente edital.

PROC. N° E-08/008.074/2010

ABERTURA DAS PROPOSTAS: 03/07/2012, as 10h
ETAPA DE LANCES: 03/07/2012, &s 10:3Ch

PREGAO ELETRONICO N° 171/2012, para fins de registo de pre-

¢GOS

OBJETO: AQUISIGAO DE MATERIAL DE CONSUMO HOSPITALAR
{CATETER PARA CANULIZAGAO UMBILICAL MONC LUMEM E CA-
TETER VENOSO CENTRAL DE ACESSO PERIFERICO), conforme
as especificagdes e condigdes contidas no ANEXO 01 do presente
edital,

PROC. N° E-08/000.060/2012

ABERTURA DAS PROPOSTAS: 03/07/2012, as 10h

ETAPA DE LANCES: 03/07/2012, as 10:3Ch

PREGAOQ ELETRONICO N® 172/2012, para fins de registro de pre-

cos .

OBJETO: AQUISICAO DE MATERIAL MEDICO (AGULHA ESCLERO-
SE, ALCA DE MUCOSECTOMIA E OQUTROS), conforme as especi-
ficagdes e condicdes contidas no ANEXQ 01 do presente edital.
PROC. N° E-08/008.913/2010

ABERTURA DAS PROPOSTAS: 03/07/2012, as 10h

ETAPA DE LANCES: 03/07/2012, &s 10:30h

PREGAO ELETRONICO N° 173/2012, para fins de registro de pre-

gos

OBJETO: AQUISICAC DOS INSUMOS DE REAGENTES PARA
ATENDER AQ LABORATORIO CENTRAL NOEL NUTELS, conforme
as espedificagdes e condigdes contidas no ANEXQ 01 do presente
edital.

PROC. N° E-08/002.588/2010

ABERTURA DAS PROPOSTAS: 03/07/2012, 4s 10:30h

ETAPA DE LANCES: 03/07/2012, as 11h

Os editais encontram-se & disposigao dos interessados no site:
wyav.compras.i.govr e wav.saude.dj.gov.br. Podendo também ser re-
tirado de forma impressa, na Comissao de Licitagdo, mediante a en-
trega de 01 (uma) resma de papel tamanho A4, sito 4 Rua México, n°
128 - & andar. sala 612 - Centro - Rio de Janeiro - RJ, de 2* a 6°

Educac3o Infantil @ no Ensino Fundamental e Médio.
2- DA DESCRICAO, ATRIBUIGOES E GRATIFICAGAO DA FUN-
GAO

2.1- Fungéo: Diretor de Unidade Escolar

2.1.1- Descrigio Sumana Aruoular toda a equ»pe e camumdade es-
colar para o das ati-
vidades pedagdgicas e administrativas no ambito de sua competéncia
em consondncia com o Projeto Pedagégico da Escola, definindo as
linhas de atuagdo de acordo com os objelivos e metas estabelecidas,
viabilizando a methoria da qualidade do ensino.

2.1.2- Principais atr das normas

legais e da politica definida pe(a Sec:etana de Estado de Educacio e

pe)c MEC; pmpmar o bom da escola as
o a de

e arios, a pr do de seu
espago; prover a sequranga dos alunos na umdade escolar; assegurar
a integridade dos documentos e alualizagdo das informagdes dos do-
centes e discentes; ulifizar os materiais destinados & unidade escolar
de forma racional; estimular e apoiar o aperfeigoamento profissional
dos senvidores soh sua direcdo; supervisionar a elaboracdo e a exe-
cugdo da Proposta Pedagégica da unidade escolar; monitorar o fluxo
escolar, adotando medidas para minimizar a evas@o escolar, informan-
do aos pais efou responsaveis sobre a freqiéncia dos alunos; mo-
nitorar o rendimento escolar, adotando medidas que garantam a rea-
fizagdo de recuperagdo para alunos com menor rendimento: gerenciar
os recursos financeiros destmados a unidade escotar de forma plane-
jada, as do Projeto 6
a prestagdo de contas de acordo com os termos da legislagao vigen-
te; implementar normas de gestdo democrdtica e pasticipativa, inte-
grando objetivo das Polmcas Nacional, Estadual e da unidade escolar,
a as avalia-
coes intemas, extemas e diagnosticas da unidade escolar, responsa-
bilizando-se pela correla aplicagdo e utilizagio dos resultados no Pla-

feira, das 10 as 16h, informagdes pelo e-mail: licila -

; convocar efou presidic reunides, assembléias,

de.rj.gov.br
1d: 1326563

da escola, 30 de apoio escolar, grémio estudantil e
outros; promover a atuagdo integrada da equipe escolar nos diversos
tumos da unidade escalar.
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2.2- Fungdo: Diretor Adjunto de Unidade Escolar

2.2.1- Descricdo Suman Oonlnbm( com toda a equlpe e comunidade
escolar para o fiagdo das ali-
vidades pedagdgicas no ambito de sua competenca, em consonancda
com o Projelo Pedagégico da escola, auxifiando o Oirelor Geral na de-
finigio das nhas de atuagdo, de acordo com oS objetivos e metas es-
tabelecidos, viabilizando a methoria da qualidade de ensino.

2.2.2- Principais atribuiges: Assistir ao Diretor Geral da unidade es-
colar em suas agbes pedagdgicas e administrativas; assumir compe-
téncias do Diretor Geral da unidade escolar, quando necessano; subs-
titvir o Diretor Geral em seus afastamentos, faltas eventuais ou pe-
riodos de impedimento; atvar de forma integrada na consecugdo dos
cbjetivos da escola; odientar o registro das ocomréncias dyénas ou fal-
tas para lomada de agdes colaborar na das
atividades programadas da unidade escolar: atividades sociais, come-
moragdes civicas, festas lipicas e oulras solenidades; atuar de forma
integrada com o Diretor Geral e demals Diretores Adjuntos, nos di-
versos tumos da umdade esoolar responsabilizar- se yunln ao Diretor

Geral pelo dos atos e peda-
gégicos da unidade esoo!ar
23- o servidor receberd,

respectiva gratificagdo de Diretor de unidade escolar ou de Diretor Ad-
junto de unidade escolar, conforme a opgdo realizada, sem prejuizo
da remuneragdo do cargo efetivo.

2.3.4- O valor as funcde: de Oiretor de
unidade esco!ar e de Diretor Adjunlo de umdade escolar n3o integrara
nem se acs salérics, ou pensbes

para nenhum efeito, sem prejuize do pagamento proporcional fefativo
a fénas e dédmo terceiro saldrio.

3. DOS REQUISITOS PARA PARTICIPAR DA SELECAO INTERNA
3.1- O candidato deverd atender, cumulativamente, os sequintes re-
quisitos:

3.1.1- Passuir Ensino Superior completo.

3.1.2- Nao estar respondendo ou ter sido apenado em processo de

inquérito administrativo disciplinar instaurado até o dia anterior 4 data
da designagic para a fungdo.

3.1.3- Ser servidor ativo da cameira do magistério da Secrelaria de
Educagdo do Estado do Rio de Janeiro - SEEDUC, ha no minimo 3
(trés) anos.

3.1

. Ter, no minimo, 3 (lrés) anos de efelivo exercicio, em periodos
tados em fungdes efetivas existentes

ou
em unidade escolar da SEEDUC.

3.1.4.1- Em refagdo ao item 3.1.4., n3o serdo cansiderados os perio-
dos de afastamento ndo remunerado.

3.1.5- Nao estar respondendo ou ter sklo apenado em processo de
inquérito administrativo disciplinar instaurado até o dia anteror a data
da designagdo para a fungdo.

4- DA INSCRIGAO

4.1- As inscrigbes deverdo ser reafizadas pela intemet no site da Fun-

dagio CEPERJ (www.ceperji.govbr), no pericdo de 18/06R2012 a
01/07/2012, por meio de preenchimento de Ficha de inscricdo.

4.2- A referida Ficha de Inscrigdo estard disponivel a partir das 10
horas do primeiro dia do perioda de inscricdo, constante do Crono-
grama do Processo de Selegdo Intema, Anexo |, até 4s 12 horas do
afimo dia.

4.3- Nao serdo aceitas inscrighes fora do periodo determinado no Cro-
nograma, independentemente das razdes alegadas.

4.4- A inscrigio do candidato implica o conhecimento e a plena acei-
tagdo das normas e condigbes estabetecidas neste Edital, inclusive as
contidas no item 10.7, das instrugdes especificas para exercer a fun-
¢80 e das demais informacgBes que porventura venham a ser divuk
gadas, das quais o candidato ndo poderd alegar desconhecimento.

4.5- O candidato é responsavel por todas as informages prestadas
no requermento de mscm;ao 8S5im Como por sua veramdade arcan-
do com as de is enos de

- Antes de inscrever-se, o candidato deverd certificar-se de que
preenche todes os requisitos exigidos neste Edital para a fungdo, sob
pena de eliminagao.

47.0 devera a ficha de
forma clara e precisa os seus dados pessoais, bem como a sua gua-
fificagdio e experiéncia profissional.

4.7.1. Ao final do preenchimento da ficha de inscrigdo o candidato de-
vera conferir todos os dados constantes e a Regional a qual pretende
concorrer, certificando-se da exatidao do preenchimento.

4.7.2- £ expressamente vedada qualquer alteragdo no conteddo da fi-
cha de inscrigio apds ¢ encerramento do periodo de inscrigdo.

4.8- Efetivada a inscrigdo, o candidato devera obrigatoriamente impri-
mir, em duas vias, o documento referente & inscrigdo realizada, que
sera disponibilizado pelo sistera aa término do processo.

48.1- A copia da ficha de inscric@o trata-se de pré-requisito para a
Andlise de Cumiculo, O candidato que porventura ndio conseguir rea-
lizar a impressdo da ficha deverd entrar em contate com a CEPERJ
através dos telefones (21) 2334-7125/2126 para a adocda das provi-
déncias necessarias.

4.9-A deverd
ser colocada em envelope, lacrada e i com a

das

4.10- Os candidatos devem procurar fazer as inscrigdes ao longa do
periodo, evitando sobrecarga dos smecanismos de inscrigio nos Gfti-
mos dias do prazo.

4.11- A SEEDUC e a CEPERJ nio se responsabilizam por solicitagio
de inscrigdo via intemet ado recebida, por qualquer motivo, por pro-
cedimento indevide dos usudrios, seja de ordem técnica dos equipa-
mentos, falhas de comunicagao, congestionamento das linhas de co-
munica¢do, bem como outros fatores de ordem técnica que impossi-
bifitem a transferéncia de dados.

4.12- Nado serdo aceitos questionamentos acerca de inscrigdo, rece-
bidos apods o dltimo dia do prazo.

4.13- Nao serdo aceitas inscrigbes por fac-simile, nem em carater
condicional.

4.14- As il serao a4 SEPLAG, para
informar se ha processo de inquérito administrative em andamento, ou
penalidade aplicada - Dedaragdo Anexo IV -

4.14.1- Em caso positivo, o candidato serd eliminado do processo se-
letivo, independentemente de sua fase.

4.15- Este edital estard disponivel nos sites eletrénicos da SEEQUC
{vvaw.educacao.ij.gov.br) e da CEPERJ (www.ceperj.f.gov.br), bem co-
ma os resultados de cada etapaA

4.16- 0 da das i é de exclu-
siva fesponsabilidade do canrhdato que devera observar horarios, lo-
cais e datas orientados conforme divulgacao da CEPERI e SEEDUC.
5- DAS ETAPAS DO PROCESSO DE SELEGAO

5.1- PROVA OBJETIVA DE CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

5.1.1- Esta etapa consislira da reahza;éo de prova objetiva de conhe-
cimentos tendo cardter

5.1.2- Os candidatos deverdo imprimiy o Cartdo de Confimagdo de

Inscrigdo - C.C, que sera apresentado por ocasido da prova obje-
tiva.

5.1.2.1- Os candidatos deverdo entregar na chegada ac local de rea-
lszamn oa Prova Ob;euva de Conhedmentos Especificos, o envelope

ficha de inscrigdo impressa aposta na frente do envelope, que devera
ser entregue no dia e hordrio da Prova Objetiva ¢ de Conhecimentos
Especificos.
4, A comprovagdo da titulagdo serd realizada pela CEPERJ. A au-
séndia de qualquer documento declarado no ale da inscrigdo impor-
tard na perda da pontuacdo referente ao documenta.
4.9.2- A etapa de de titulos e da
i a pré-i estd sob a da CEPERJ.
4.9.3- A ponluagdo de que frata o subitem 4.9.1. encontra-se regis-
trada no subitern 5.2.3. Critérios para Andlise de Curriculos.

4.9.4- A listagem dos candidatos dassificados na primeira etapa do
processo seletivo serd divuigada nos sites da CEPERJ (wvaw.ce-
perj.j.gov.r) @ da SEEDUC (wwv.educacao.f.gav.br), conforme Cro-
nograma - Anexa |.

4.9.5- O candidato dassificado devera imprimir pefa interet o Cartdo

de Confirmagdo de Inscrigdo - CCl, obedecendo ao periodo previsto
no Cronograma - Anexo 1.

na ficha de inscrigdo, conforme
item 4.9, apresenlando a 2° {segunda) via da ficha de inscrigio im-
pressa para registro de recebimento.

5.1.2.2- Os candidatos deverdo chegar ao local da prova com 30 (trin~
ta) minutos de antecedéncia, munidos do Cartdo de Confirmacdo de
inscrigdo - C.C.., documento de identificagdo com foto, caneta preta
ou azul.

5.1.3- A Prova Objetiva de Conhecimentos Especificos terd duragda
de 03 (trés) horas e sera realizada no dia 15/07/2012, no hordrio das
14 as 17h, em local i no Cartdo de Ct 3o de Inscricdo
- CClL

5.1.4- As discipinas que canstiluem o objeto da avaliagdo estdo elen-
cadas no quadro a seguir.

5.1.4.1- O candidato que se inscrever para as fungdes de Diretor de
Unidade Escolar e Diretor Adjunto de Unidade Escolar vinculadas a
DIESP, deverd responder também as perguntas da prova de namero
5% a 55 de conhecimente referente as escolas em locais de privagdo
de liberdade.

CARGO CONHECIMENTOS ESPECIFICOS N° DE QUESTOES (Pon- Minimo de Minimo de Acertos para
{Objeto de avaliagio) tuagdo maxima) Acertos para Habilitagao | Habilitagdo no Total da
por { Prova
Direfor de Unidade Escolar e Diretor Adjunt de Gestio (F Gestdo de Pessoas, Gestdo por Req 17 08 50%
de Unidade Escolar, com diferenga no grausultados e Gesltdo Integrada da Escola - GIDE)
de compltexidade
C relerente as escolas em locais com privacdo de 5 3
C de 05 01
Estamlo do Servidor Publico Civil do Estado do Rio de Janeiro 05 01
da Lingua f & Redacdo Oficial 08 04
Conhec\mento Pedagégico (Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo - LDB, Plana Estadual 15 07
de Educagdo e Plano Nacional de Educagdo - PNE) - Politicas Publicas em Educagdo
Darametms Cumculares -
C de (Nogdes de 3o Publica e C Publi
ca)
[Total 50/ 85

5.1.5- As questbes da Prova Objetiva de Conhecimentos Especificos
serdo com base na ! dtico constante do
Anexa Il

5.1.5.1- A Prava Objetiva de Cenhecimentos Especificos serd compos-
ta de questdes de mulliptla escolha, com 05 (cinco) alternativas de
respostas, havendo somente uma opgdo correta.

§.1.5.2- Cada questdo valerd 1 (um) ponto, O candidato devera obter
quantidade minima de acertos por conteldo especifico conforme ta-
bela acima, item 5.1.4.1, sendo que somente serdo aprovados os can-
didatos que obtiverem pelo menos 50% {cinailenta por cento) de acer-
tos na prova cbjetiva.

5.1.5.3- O candidato devera assinalar, em cada questas da Prova Ob-
jetiva, somente uma das opgGes.

5.2.3- Critérios para Andlise de Curriculos

5.1.5.4- Sera atribuida nota zero a questdo da Prova Objetiva que
nao coresponder ao gabarilo oficial ou que conbver emenda, rasura
ou mais de uma ou nenhuma resposta assinatada.

5.1.8- O candidate que obliver nota zero em quaisquer das disciplinas
serd eliminade do processo seletivo.

5.1.7. O gabarito da Prova Objetiva de Conhecimentos Especificos se-
ra divuigado conforme cronograma, no site da CEPERJ (www.ce-
perj.g.gov.br).

5.1.8- Serdo dassificados para a 2* etapa - Andlise de Titulos e Ex-
penéncia Profissional - os candidatos para as fungdes gralificadas de
Direlor de Unidade Escolar e Diretor Adjunto de Unidade Escolar, que
cbtiverem a maior pontuagdo na Prova Objetiva de Conhecimentos
Especificos, conforme Anexa |l deste Edital.

5.1.9- Havendo empate nesta etapa serdo observados, pela ordem, os
seguintes critérios:

I - maior nota na prova objetiva de conhecimento especifico, ne co-
nhecimento de gestdo;

il - maior tempo de exercicio de fungdes em unidade escolar da SE-
EDUC, a exemplo da fun¢do de Diretor de Unidade Escolar e Coor-
denador Pedagégico, computando-se sempre a partic da fungo de
maior hierarquia;

1t - maior tempa em regénda de turma;

IV - maior tempo de servico plblico, nos tlimes dez anos.

§.2- Andlise de Curriculo.

5.2.1- Serd realizada com base nas informagdes preenchidas pelo
candidato no ato da inscrigdo e tera carater dassificatério.

5.2.2- Serad atribuida

profissional do candidato, de acordo com os quadros de pontuacdo
abaixo.

f

Quadro |
Anilise de Cumiculo - F & ié na Unidade Escolar
Descrigdo Pontuagio Tempo de Servigo nos ultimos 10 anos (em meses}
Diretor de U.E. 6
Diretor Adjunta de U.E. 4
[of 7] dqi 3
Qi 30 Ei 2
Reqenaa em sala de aula i |
- do Maxima 16 J
Quadro i
[ Anilise de Cumiculo - 3 nas demais dreas
Descrigdo Pontuag&o Tempo de Servigo nos Ultimos 10 anes {em meses)
Gestao (Geréncia, C 30 e Supervisag) 4
{ o e i 3
iéncia - d0 Maxima 7
Quadro HI
Anidlise de Curriculo - de Titulos
3 - 30 {minima_360 horas) 4
Mestrado 7
d 9
[Fitutos - d0 Maxima 20

5.2.3.1- Serdo consideradas experiéncias em Gestao: Cargos de Di-
re¢do, Cargos de Geréncia, Coordenacdo e Supervisdo,

5.2.3.2- Serdo &
de Assessoramento e Secrelanado

em Cargos

5.3. COMPROVAGCAC DE TITULOS E EXPERIENCIA PROFISSIO-
NAL

5.3.1- Somente serda analisados os documentos comprobaiérios de ti-
lulos e experiéncia profissional informados na inscricdo. dos candida-

los classificados na 1° (primeira) etapa - Prova Objetiva de Conhe-
cimentos Especificos.

5.3.2- Q candidato devera apresentar copia da ficha de inscrigdo em
2 (duas) vias: uma acompanhard a documentacdo e na oulra deverd
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constar de i pelo

CEPERJ, no

dia, local e hordrio da aplicagdo da Prova Objetiva de Ci
Especificos, servindo de protocolo de entrega.

53.2.

- Para a comprovagdo da condusdo de cursos de graduacado,
i Mestrado ou D sera aceito it ex|

Avaliagdo de Perfil, em data a ser divulgada no site da SEEDUC
{wrwwr ri.gov.br).

5.5.2- O Curso de Formac,ao sera obngamno para os candidatos apro-
vados e 3 no site da SEEDUC
(v, rj.gov.br), devendo us participantes chegarem ao local,

dido por instituicdo aredenciada, cujo curso seja reconhecido pelo or-
géo competente.

5.3.3- Os diplomas d2 Doutorado e Mes\rada expemdos por univer-

com antecedéncia minima de 30 (trinta) minutos.
55.2.1- A pamapacao do cand)da(o no Curso de Farmagdo ¢ obr-

sidades estrangeiras deverdo estar por pu-
blicas, nos termos do art. 48, § § 2° e 3° da Lei de Direlrizes e Bases
da Educagao Nacionat (Lei n° 9.394/98), sob pana de ndo serem con-
siderados para efeito de pontua(;ao

534- A 3o de é refaliva a fungdes

desempenhadas por servidores efetivos da SEEDUC, no periodo an-

tedor a 1991, devera ser feita alravés de declarag3o oblida direlamen-

te na unidade onde exercia 2 alividade ou, no caso de unidades es-

cotares exhnlas junto & Regmal Admnmsuauva‘ respenado o prazo
para

53.5-A p 3o de relativa a cargos ex-

) em issd idos na SEEDUC devera ser feita
por meio de apresentagio de copia do Ato de Nomeagdo e de Exo-
neragao, ou das publicagdes correspondentes no Didrio Oficial do Es-
tado do Rio de Jansiro.

53.6- A de é relativa a contrata-
¢Bes temporarias junto 8 SEEDUC devera ser feita por meio de de-
claragdo oblida diretamente na unidade escolar em que foi prestado o
servigo, ou, caso a unidade tenha sido extinta, junto & Coordenagda
de Gestdo de Pessoas da Regional cuja drea de abrangéncia com-
preenda a Unidade Escolar extinta.

53.7- A c o de refativa a outras ins-
lituigdes empregadaras publicas ou pnvadas sera feita mednan(e
de contendo a exp da

(cbpia de coépia de CTPS com re-
glslm de exercicio do cargo de direcdo, ou cectiddo de tempo de ser-
vigo cOm 0 cargo exercido no periodo).

5.3.7.1- A declaragdo expedida pela instituico piblica ou privada que
comprove o lempo € a experiéncia apresentados, deverd conter |nd|-
cagdo clara e legivel do cargo e nome do da institui

galona que nao

ou ¢ ., sem (egal durante o curso de capacita-
céo.

5.5.3- As do Curso de For serdo es-

tabelecidas e dwulgadas peJa SEEDUC, através do enderego eletrd-
nico vavw.educacao.fj.gov.br.

5.5.4- Esta etapa ndo terd carater classificatério.

5.5.5- N3o sera prejudicado o servidor que se afastar do exercicio de
suas atividades, em razao da partidpagdo no Curso de Formagdo.

6- CONDICOES DE REALIZAGAO DA PROVA OBJETIVA DE CO-
NHECIMENTOS ESPECIFICOS

6.1- Nenhum candidato fara prova fora do dia, hordro e local, fixados
neste Editat.

6.2- Nao havera, scb qualquef pre(exm segunda chamada nem jus-
tificativa de falta, sendo do Processo de Se-
legao Intema o candidato que faltar 4 prova.

6.3- O candidato ndo poderd alegar desconhecimento dos locais de
realizagdo da prova como justificativa por sua auséncia. O ndo com-
parecimento & prova, qualquer que seja o motivo, sera considerado
como desisténcia do candidato e resultara em sua eliminagdo da Pro-
cesso Seletivo.

6.4- Ndo sera permitida a entrada de candidate apos o fechamento
dos portdes, sob qualquer hipdtese.

6.5- N&o sera permitido o ingresso de pessoas estranhas no local de
realizagdo da prova.

6.6- O candidato devera comparecer ao local de prova com antece-
déncia minima de 30" (tinta) minutos antes do seu inicio, munido de
caneta esferografica de tinta azul ou preta e do documento oficial de

que o assina, bem como referéncia, para eventual consulla, do nome,
matricula, nimero de telefone e enderego elelronico do representante
legal do contratante.

5.3.7.2- Referida declaragdo devera conter, no minimo, as seguintes
informagdes: razdo sodal do emilente; identificagdo completa do pro-
fissional beneficiado; descri¢do do cargo exercido e principais ativida-
des desenvolvidas; local e perioda (inicio e fim) de realizagdo das ati-
vidades; assinatura e idenlificag3o do emitente {nome completo legi-
vel, cargo e fungao).

5.3.8- A no comprovagdo dos litulos e da experiéncia profissional na
forma deste edital, |nduswe ohednenaa ao prazo estabelecido no cro-

nograma, i na da da da inscrigdo do
candidato.

538-0 que ndo comp todas registra-
das na ficha de lnsmgaa realizada pela mtemet tera sublralda da
mesma a c aos

5.3.10- O tempo de estdgio ndo serd computado como expenéncia
profissional.

5.3.11- O servidor devera juntar & documentac3o, copia do contrache-
que referente a um dos Olimos Irés meses anteriores & inscrig3o.

5.3.12- Serdo classificados para a 3* etapa - Avaliagdo de Perfil - o3
candidatos para os cargos de Diretor de Unidade Escolar e Diretor
Adjunto de Unidade Escolar, que obtiverem a maior pontuacgo, con-
forme Anexo Il deste Edital.

5.3.13- Havendo empale nesta etapa serdo observados, pefa ordem,
o0s seguintes critérios:

1 - maior nota na prova objetiva de conhecimento especifico, no co-
nhecimento de gestdo;

1l - maior lempo de exercicio de fungdes em Unidade Escolar da SE-
EDUC, a exemplo da fungdo de Diretor de unidade escolar e Coor-
denador Pedagdgico, computando-se sempre a partir da fungéo de
mazior hierarquia;

i - maior tempo em regéncia de turma;

IV - maior tempo de servico pablico, nos ditmos dez anos.

5.4- AVALIAGAO DE PERFIL

5.4.1- Todos os candidatos dassificados na etapa anterior, na forma
do quantitativo definido no Anexo I, participardo da Avaliacio de Per-
fil, onde serdo avaliadas as competéncias fistadas no subitem
54.1.1.

5.4.1.1- Competéncias: lkeranca, visdo global, flexibilidade, trabalho

30 orginal.

6.6.1- O documenm devera oonter retrato e assinatura, e estar em
perfeitas it

6.6.2- O candidato devera regisirar a sua presenga com

I- utilizar ou manter ligado qualquer meio de comunicagdo ativa ou
passiva;

1l- utilizar-se, no decorrer da Prova, de qualquer fonte de consulta,
méquinas calculadoras ou similares, ou for flagrado em comunicacio
verbal, escrita ou gestual com outro candidato;

1ll- ausentar-se da sala, a gualquer tempo, portando o Cartdo de Res-
postas ou o Caderno de Questdes da Prova Objeliva;

V- ausentar-se da sala, apés ter assinado a Lista de Presenca, sem
o acompanhamento da fiscal:

V- recusar-se a entregar o Cando de Respostas das Provas Objeli-
vas, exatamente, ao término do tempo destinado a sua realizagdo:

Vi- deixar de assinar, o Cartdo de Respostas e a Lista de Presenga;

Vii- quebrar o sigilo da Prova mediante gualquer sinai que possibilite
a identificagdo.

8- DOS RECURSOS

8.1- O candidato que se julgar prejudicado com a eliminagdo, em
qualquer etapa, poderd recorrer, com requerimento e fundamentagdo
direcionados & Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da SEEDUC, en-
derego Avenida Professor Pereira Reis, n® 119, 4° andar, Santo Cristo,
Rio de Janeiro, CEP 20.220-800, que avaliara o recurso e poderd
conferir-lhe o efeita suspensivo.

8.1.1- O recurso deverd ser apresentando no praza de até 72 horas
uteis, decomidas apds a ao ou
a sua publicagdo, & Subsecretaria de Gestao de Pessoas da SEEDUC
- Avenida Professor Pereira Reis, n® 119, 4° andar, Santo Cristo, Rio
de Janeiro, CEP 20.220-800, noc hordrio entre 10h e 18h.

B.1.2- Caso nao seja conferido o efeito suspensivo e o recurso venha
a ser deferido apos a finafizagio do processo, sera facultado ao can-
didato participar da formagdo em data futura.

8.2- O candidato que se julgar prejudicado na prova cbjetiva e ava-
fiagdo de perfil podera reco(ret de acordo com as datas prevxslas no
Cronograma, Anexo |,
dos a Fundagdo CEPERJ Disetoria Geral de Concursos e Processos
Seletivos, enderega Av. Carios Peixoto, 54, Térreo, Botafogo, Rio de
Janeira, CEP 22290-090.

9- DO RESULTADO FINAL

9.1-A final dos col aplos, sera por
Regicnal, com base no tado da icagde da meédia
ssmpies das punluaqoes obtidas na 1° etapa - Prova Objetiva de Co-

em folha de freqiéndia disponibilizada em sala de aula e neste mo-
mento devera entregar o envelope contendo a documentacda informa-
da na ficha de inscricdo.

6.7- Fara parte da identificacdo mencionada no item anterior a veri-
ficagdo do nimero de inscrica em [ista especifica.

outros

e 2° etapa - Andlise de Curriculo e Expe-
riéncia Profissional.

9.2- O Resullado Final do processo de selegdo interna serd publicado
no Didrio Oficial do Estado do Rio de Janeira e disponibitizado no site
da SEEDUC (wwiv.educacao.f.gov.br).

9.3- Os candidatos dassificados dentro do nimero de vagas serdo

8.8- Ndo serdo aceitos ou quaisqu:
que i ibi a identi 3o do i
¢ao de sua assinatura.

bem como a veiifica-

6.9- Caso o candilato ndo esteja portando documento de identidade
original, por motivo de perda, roubo ou furto, devera ser apresenladn
o registro de ocoméncia em érgao pohma] exgednda ha, no maximo,
30 (trinta) dias, com a auten-
licidade e veracidade da informagao przslada.

6.10- O tempo de durag3o da prova inciui a marcagdo do Cartdc de
Respostas.

6.11- N3o haverd promogagdo do tempo previsto para a aplicagao da
prova, indusive aquele do
sala.

6.12- Em nenhuma hipdtese havera substituigdo do Cartdao de Res-
postas, sendo de mle:ra responsahnbdade do candidato os prejuizos
advindos de te, emendas ou rasu-
ras, ainda que legiveis.

6.13- O candidato poderad anotar as suas marcagdes em papel espe-
cifico, fornecido pelo fiscal de sala.

6.14- Durante a realizacio da prova, n3o serd permitida a comuni-
cagao entre os candidatos.

6.15- Ndo serd permitida a utilizacdo de legislagdo, livios, cddigos,
manuais, anotagdes, impressos ou qualquer outre matenal de consul-
ta.

6.16- O candidato ndo podera utilizar no locat de aplicagdo da prova,
de qualquer meio de comunicagdo ativa ou passiva, sob pena de ser
excluido do Processa de Selegdo Intema.

6.17. Somente depois de decorrida 01 (uma) hora do inicio da prova,

o candidalo poderd relirar-se da sala, mesmo que tenha desistida do
Processo de Sele¢ao Intema.

6.18. Ao terminar a prova, o candidato eniregaré ao fiscal de sala o
Carao de Respostas devidamente assinado,

em equipe e comunicagdo - Anexo V. AJem das citadas
serao observadas: fluéncia verbal, pi i e iniciativa,

e inovagdo, atengdo e difusa, il de fagdo e
ariculagdo com oulbros setores, comprometimento, discrigdo, élica, ca-
pacidade de andlise e de sintese, planejamento, organizagdo e con-
trole.

5.4.2- Esta etapa consiste em aplicagao de Atividade em Grupo e fou
i ivi com o I i e

s
classificados na etapa anterior.

5.4.3- As rnodahdades Atmdade em Grupo e/ou En!revlsla Individuat
serdo por para esta fi-
nalidade, pela CEPERJ em data e horano agendados previamente e
divulgados nos sites da CEPERJ (www.ceperj.f.gov.br} e SEEDUC
(wwav.educacao.rj.govbr).

5.4.4- Os candidatos deverdo chegar ao local da realizacdo da Ava-
liagdo de Pesfil com antecedéncia minima de 30 (trinta) minutos; ndo
serd permitida a entrada de candidato que chegar apds o hardrio es-
tabelecido para inicio da avaliagdo.

5.4.5- O resuliade desta etapa serd disponibllizada nos sites da CE-
F’ERJ (\'r-w'/ceper]r]guvbr) e da SEEDUC (wvew.educacao.rj.gov.br),

os aptos, de acordo com o cro-
nograma - Anexo 1.

5.4.6- O documento contendo a Avaliagdo de Perfil serd

6.19- 0

6.20- Os 03 (trés) Ultimos candidatos deverdo permanecer em sala,
sendo liberados somente quando todos liverem concluido a Prava ou
o tempo tiver se esgotado, & apds lerem registrados seus nomes na
Ata da Prova, pela fiscalizagdo.

ndo podera levar consigo o Cademo de Questdes.

6.21- Quaiquer observagdo por parte dos candidatos serd igualmente
lavrada na Ata, ficando seus nomes e nimeros de inscricdo registra-
dos pelos fiscais.

7- DA EXCLUSAO DO PROCESSO DE SELEGAO INTERNA

7.1- Sera excluido do Processo de Selecdo interna o candidato que:
I+ faktar ou chegar atrasado a qualquer uma das etapas;

If- estabelecer comunicagdo com outros candidalos, tentar ou usar
meios ilicitos ou fraudulentos, efetuar empréstimos de material ou, ain-

da, praticar atos de indisciplina ou desrespeitar as demais nommas
contidas neste Edital;

- dis i ou a qualquer pes-
soa envolvida ou auteridade presente, em qualquer das etapas, bem
como perturbar, de qualquer modo, a ordem dos trabalhos, incosrendo
em comportamento indevido;

IV~ deixar de apresenlar 5€, quanda Donvocadu‘ ou N30 cumprr, Nos

zado a partir do sexagésimo dia, apés encemado o processo seletivo,
por meio de solicitagdo por escrito, do candidato.

5.5- QUARTA ETAPA - CURSO DE FORMAGAQ

5.5.1- O Curso de Formagdo serd de responsabilidade da SEEDUC e
sera realizado com os candidatos, considerados aptos, na 3° etapa -

prazos para a convoca-
caa;

V- deixar de ap qualquer dos
requisitos estipulados nesle Edital.

que atendam aos

7.2- Além dos mativos previstos no item 7.1 serd eliminade do pro-
cesso de selegadn o candidalo que, na realizagdo da prova objetiva:

para o inicioc do processo de designagao.

9.3.1- O candidato dassificado que recuse ocupar a vaga escolhida
no ato da inscricBo serd eliminado. Caso seja convocado a ocupar
vaga distinta da sua preferénda sera eiminado apés a 3° (terceira)
recusa.

9.4- Os demais compordo Banco de Habilitados, por ordem de clas-
sificag3o, por Regional, pela prazo de até 1 (um) ano, contado a partir
da data da publicagdo do resultado final no Didrio Oficial, sendo con-
vocados para ocupar vagas a partic da vacanda.

941-0 do Banco de Hi podera ser ooi pa
ra assumir vaga disponivel em gualquer regido, ainda que nac aquela
escolhida de sua preferéncia no ato da inscrigdo, e caso ndo aceite
por 3 (trés) vezes sera efiminado.

9.4.2- A exclusdo do Banco de Hamrlados acarretard o registro nos
assentamentos funcionais do sei

9.5- O candidato designado para a fun(;éo em nenhuma hipitese re-
tomard ao Banco de Habifitados.

10- DAS DISPOSIGOES GERAIS

10.1- O prazo de validade do Processo de Selecdo Intema serd de 1
{um) ano, contado a partir da data de publicacdo do Resultade Final
no Didrio Oficial, sem prorrogagéo.

10.2- Deverd ser observada antecedéncia minima de 30 (trinta) mi-
nutos para a chegada do candidato ao local de realizagdo de cada
etapa do processo selelivo. A ndo cbservancia a este item dara causa
ao estabelecido no subitem 7.1, |

10.3- Os candidatos aprovados no processo de sefegdo inlerna serdo
convecades pela SEEDUC, respeiladas as regras de vedagdo a0 ne-
potismo na Administragdo Pubfica, com vistas as formalidades neces-
sarias para preenchimento da fungdo - Dedaragdo, Anexo tV -

10.4- Nao serd admitido por rendncia de vaga, por qualquer outro mo-
tivo, o pedido de alteragdo na classificagdo do candidato.

10.4.1- O candidato dassificade que recuse ocupar a vaga ofertada
no ato da inscrigdo sera eliminado.

10.5- A SEEDUC se reserva o direito de promover as comegdes que
se fizerem necessdrias em qualquer fase do Processo de Sele¢do In-
tena, ainda que posteriores, em razdo de atos ou fatos no previstos,
respeitados os principios que nortelam a Administragdo Poblica,

10.6- A i a
é de responsabmdade da SEEDUC.

10.7- Os serwdores que (orem exonefadcs ou dlspensadns peta SE-
EDUC por ficara de participar de
processo selelivo interno para quaisquer cargos ou fungdes pelo prazo
de 02 (dois} anos a partir da data da publicagdo do ato de exone-
ragdo ou dispensa, conforme previsto no Decreta n® 43.451/2012.

nD cargo em comissao

10.8- A SEEDUC divulgard normas complementares e avisos oficiais
sobre o processc sempre que necessario.

10.9- A prestagdo de declaragdo falsa, inexata e a nao apresentacio
de qualquer exigido 4 em de inscri-
¢&0, nulidade de habilitagdo e perda dos direitos decomentes, sem
prejuizo das sangdes aplicavels & falsidade de declaragdo, ainda que
o fato seja constatado posteriormente.

10.10- A Homofogagdo do Processo Selelivo {ntemo € da competén-
cia da SEEDUC.

10.11- Este Edital estard a disposigdo na Intemet nos sites da SE-
EDUC (wvav.educacao.ij.gov.br} e da CEPERJ {wvav.ceperi.fj.gov.br).
10.12- Os casos omissos ou situagGes ndo previstas nesle Edital se-
rdo resolvidos pela Subsecretaria de Gestdo de Pessoas - SUBGP, da
Secretana de Estado de Educagdo.

ANEXO |
CRONOGRAMA

i Datas Previstas
Periodo de d 18/06 a 01/07
Emissdo do cartdo de de inscricio para a Prova Objetiva A partir de 11/07.
Aphcacao da Prova Objeliva de C i e dos D para, 4o dos dados 15/07

30 do Gabanto Preliminar da Prova Objetiva 168107
Frazo para de rs08 17,18 e 19/07
I" 30 do Resultado Definitivo da Prova Objetiva 3107
Divulgacso do Resultadc Prefiminar da Andlise de Tilulos e ié 08/08
Prazo para de Recursc face ap Resultado Preliminar da Anahae de Curriculo 09 e 10/08
Di 30 do F lado Final da Andlise de Tilulos e & Py e Convocagdo para Avaliacdo de Perfil 15/08
Avalla(;ao de Pedil 18 e 19/08

4o do Resultado da Avaliacdo do Perfil 06/09
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{Prazo para de Recurso: do da Avaliacdo de Perfil para do 10/09
prazo paca de Recurso: por escrito baseado na andlise realizada pelo 10/09
: i 30 do Resultado Final da Avaliacda de Perfil e Publk do Resultado Final do Progesso Seletivo Intema, com por Regional 13/09
Curso de Forma 17/09 a 21/09
ANEXO H
RELAGAC OE APROVADOS/ETAPAS
DIRETOR DE UNIDADE ESCOLAR
N° da na 1° Etapa N° de na 2° Etapa N° de na etapa finat N® de Vagas
NORTE FLUMINENSE 90 65 N° de Aprovados na 2° Elapa, consi-
derados Aptos na Avaliagdo de Perfil
NORQESTE FLUMINENSE 54 40 3
SERRANA 1l 80 65 10
CENTRO SUL 63 48 5
MEDIO PARAIBA 45 30 5
SERRANA | 54 40 4
BAIXADAS LITORANEAS 99 68 7
METRO | 90 85 5
METRO I 83 48 2
METRO 11l 108 80 7
METRO IV 90 65 6
METRO V 36 24 2
METRO VI 72 57 4
METRO Vil 63 48 2
DIESP 9 (] 1
DIRETOR ADJUNTO DE UNIDADE ESCOLAR
it N° de na 1° Etapa N°_de Apravados na 2° Etapa N° de Aprovades na elapa final N* de Vagas
NORTE FLUMINENSE 180 {1] IN® de Aprovados na 2° Etapa, consi- 8
derados Aptos na Avafiagie de Perfil
NOROESTE FLUMINENSE 126 84 16
SERRANA 11 108 72 13
CENTRO SUL 144 96 15
MEDIO PARAIBA 108 72 14
SERRANA | 252 168 27
BAIXADAS LITORANEAS 387 258 a3
METRO | 351 234 5
METRO li 225 150 2
METRO il 171 14 7
METRO IV 243 162 [}
METRO V 261 174 1
METRO VI 135 90 4
METRO VI 306 204 2
DIESP 9 6 1
ANEXO 11 - 11
RELAGAO DAS REGIONAIS
REGIONAL ABRANGENCIA
BAIXADAS LITORANEAS Araruama, Armagdo de Bizios, Armaial do Cabo, Cabo Frio, Iquaba Grande, Marica, Niterdi, Rio Bonito, Saqg
SEDE; NITEROI Pedro da Aldeia,
CENTRO SUL Areal, Barra do Pirai, Com. Levy Gasparian, Eng. Paulo de Frontin, Itaguan, Mendes, Miguet Pereira, Paracambi

SEDE; VASSOURAS

Paraiba do Sul, Paty do Alferes, Rio das Flores, Sapucaia,

Trés Rios, Valenca

DIESP
SEDE: RIO OE JANEIRO

Modas as Unidades Prisionais

MEDIO PARAIBA
SEDE: VOLTA REDONDA

Claro, Volta Redonda.

ra dos Reis, Barra Mansa, itatiaia, Mangaratiba, Paraty, Pinheiral, Pirai, Porto Real, Quatis, Resende, Rig

METROPOLITANA |
SEQE: NOVA IGUACU

Uaperi, Nova iguagu, Queimados

METROPOLITANA I
SEDE: SAQ GONCALO

Sao Gongalo

METROPOLITANA 11}
SEDE: RIO DE JANEIRO

Acari, Agua Santa, Bancdrios, Bento Ribeiro, Bonsucesso, Bras de Pina, Cachambi, Cascadura, Cavalcante,
Cocota-liha, Coetha Neto, Colégio, Cordovil, Engenho de Dentro, Galedo-llha, Higiendpolis, IAPI da Penha Ithay
do Govemador, Inhauma, Iraja, Jardim América, Jardim Gi Hih.
echal Hermes, Maria das Gragas, Meier, Olaria, Oswaldo Cruz, Penha, Penha Circular, P!edade Pilares,

Lins de Ma.

Portuguesa-tiha, Quintino Bocaiuva, Ramos, Rocha Miranda, Taua-Ilha, Tomas Coelho, Turiacu, Vaz Lobo, Vi
gério Geral, Vila da Penha, Vila Kosmos, Vila Valqueire, Vista Alegre, Freguesia-ltha, Engenho da Rainha, Ca
cuia-lha

METROPOLINA WV
SEDE: RIO DE JANEIRO

Anchieta, Bangu, Barra de Guaratiba, Campo Grande, Cosmos, Cosla Barros, Deodoro, Guadalupe, Guaratiba,
Hondrio Gurgel, {nhoaiba, Jabour, Jardim Bangu, Jardim Palmares, Magalhdes Bastos, Nova Sepenba Pacién
Santa Cruz, i Se

cia, Padre Miguel, Parque Anchieta, Pavuna, Realengo, Ricardo de
nador Camard, Sepetiba, Vila Alianca, Vila Kenedy. Pedra de tib

METROPOLITANA V
SEDE: DUQUE DE CAXIAS

Duque de Caxias

METROPOLITANA Vi
SEDE: RIO DE JANEIRO

Anil-, Jacarepagua Barra da T]uca Eenrca Bolaiogu Caju, Camorim, Catete, Catumbi, Centro, Cidade de Deus.

Azul, Gavea, Gléna Gra;au Humaua Hha de Paquelé Ipanema, Itanhagé Jacaré Taguara, Tanque,

ngenho Novo, Estacio, Freguesia-Jacarepagua, Gardéniy

Jardim Botanico, Lagoa, L

bl
Maud, Praga Seca, Rio Comprido, Rocha, Sanla Teresa, Santo Cristo, Sao Conrado, Sao Cristévdo, Sdo Fran.
cisco Xavier, Taquara, THuca, Urca, Usina, Vargem Grande, Vidigal, Vila Isabet

Praga da Bandeira Pragay

METROPOLITANA VI
SEDE: BELFORD ROXO

Beiford Roxo, Mesquita, Nilspolis, Sdo Jodo de Meriti

NOROESTE FLUMINENSE
SEDE: ITAPERUNA

Aperibé, Bom Jesus do Itabapoana, italva, Itaocara, Mapemna Laje do Muriaé, Miracema, Natividade, Pordin.
cula, Santo Antonio de Padua, S3g José de Uba,

Vare-Sai

NORTE FLUMINENSE
SEDE: CAMPOS DOS GOYTACAZES

Cambuci, Campos dos Goytacazes, Carapebus, Cardoso Moseira, Conceicao de Macabu, Macaé, Quissama, Rig
das Ostras, Sdo Fidélis, Sa0 Frandsco de

830 Jodo da Bama

SEDE: NOVA FRIBURGO

SERRANA | Itaborai, Magé, Petrdpolis, So José do Vale do Rio Preto, Tangua, Teresopolis
SEDE: PETROPOLIS
SERRANA 1| Bom Jardim, Cachoeiras de Macacu, Cantagalo, Carmo Casimiro de Abreu, Cordeiro, Duas Bamas, Macuca

Nova Friburgo, Santa Maria do Alto, Silva Jardim

Trajanc de Morais.

ANEXO It
CONTEUDO PROGRAMATICO

I- Contetdo Bésico:

NOGOES DE GESTAO

1. Gest3o de Pessoas: 0 papel do gestor de pessoas; o ambiente le-
gal; e selecdo; e avaliagdo do desempenho
humano; de i do trabalho. 2. Lideran-
ca: conceitos e questdes basicas de lideranca; caracleristicas, estilos
e comportamentos de lideranga - do lider e do seguidor, bases mo-
nvaoona;s da llderam;a Estagms e desafios no trabaiho dos grupos.

3. tipos & anahse dos
ambientes; jagdo e cultura

nal: i e empl . objetivos e me'as organiza-
cionais; it Métodos

de Gestao: tlpos/modelos/estru\uras de gestdo; procssso declsonc e
resolugdo de problemas; execugdo e controle; gestdo de projelos. 5.
Gestdo Integrada da Escola: Gesl3o escolar; Padronizagio na Area
Educacional; Competéncias da Equipe Escolar: Matriz de Capacitagdo:
indice de Formacao de Cidadania e Responsabilidade Sociat para
Aplicagdo na Escola,

Sugestées Bibliograficas:

CHIAVENATO, |datberto, Gestao de pessoas’ e 0 novo papel dos re-
cursos humanos nas organizagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
GODOY, Maria Helena Pédua Coelho de. Gestdo Integrada da Escola
Nova Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2009..

GODOY, Maria Helena Padua Coetho de. A Padronizagio na Area
Educacional. Nova Lima: INDG Tecnologia e Servicos Ltda., 2008.
GODQY, Mara Helena Padua Coetho de. Como Melhorar as Compe-
téncias da Equipe Escolar Implementando a Matriz de Capacitagdo.
Nova Lima: INDG Tecnclogia e Servicos Ltda., 2008.

GODQY, Maria Helena Padua Coelhu de. indice de Formacao de Ci-
dadania e Social para na Escola. Nova
Lima: INDG Tecnotogia & Servu;os Lida., 2009,

MAXIMIANO. Antonio Cesar Amaru. Introdugdo & administragdo. Ged.
rev e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

MURICS, {zabela Lanna. Gestdo escolar. Método PDCA |, 2009
ROBSINS, Stephen Paul. Administragdo: mudanga e perspectivas.
S&o Paulo: Saraiva, 2000

NOGOES DE INFORMATICA

NogGes basicas sobre hardware e software. Dispositivos de ammaze-
namento e de impressao. Conexdes USB, PS/2, dispositivas de en-
trada e saida de dados. Discos rigidos, pendrives, CD-R, VD e Blu-
Ray, impressoras. Ambiente Windows XP#Vista/7. Conceitos, caracte-
risticas, atalhos de teclado e emprego dos recursos. Conhecimentos e
utifizagdo dos recursos do Windows Explorer. Conhecimentos sobre
Word 2003/2007 8R e Excel 2003/2007 BR. Conceitos, caracterisli-
cas, atalhos de teclado e emprege dos recursos. Internet e E-mail.
Conceitos, caracteristicas, atalhos de teciado e emprego de recursos
de browsers, Qutlook & WebMait.

Sugestdes Bibliograficas:

CARVALHO, Jodo Antdnio. NogGes de Informatica para Concursos,
Campus, 2008.

DIGERATI. 101 Dicas: Microsoft Word, Digerati, 2008

FRANCA, Jadiel. Informatica para Concursos, Ciéncia Moderna, 2008.
HELP/AJUDA na Internet, de Software, dos Sistemas Windows XP e
Windows 7, dos pacates MSOffice 2003/2007 BR.

MANUAIS TECNICOS de equipamentos/pariféricos, software, sislemas
Windows XP/Vista/7, dos pacotes MSQffice 2003/2007 BR.

MORAZ, Eduardo. Informatica para Concursos Publicos, Digerati Bo-
oks, 2007.

RUAS, Jorge. Informética para Concursos, Elsevier, 2009.
SAWAYA, Marcia Regina. Dicionaric de Informatica e Intemet:
glés/Portugués, Nobel, 2003.

STANEK, William R. Microsoft Windows XP Professional, Guia de Bol-
so do Administrador, Beakman, 2006.

NOGOES DE LEGISLAGAO

Lei n° 9.394/96 de 20/12/1996 - Direlrizes e Bases da Educagdo -
LDB. Plano Nacional de Educacdo-PNE. Lei n° 5597/09-Piano Esta-
dual de Educagdo, Politicas Plbficas em Educacdo. Decreto n”.
2479/79 - Estatuto do Servidor Pdblico e Civil do Eslado do Rio de
Janeiro. DIESP: Lei 7.210/84 - Lei de Execug3o Penal - LEP. Sistema
Nacional de Atendimento Socioeducativo - SINASE. Parecer Homolo-
gado - Despacho do Ministra, pubficado no D.O.U. de 07/05/2010, Se-
¢do 1, pdg. 28. - Direlrizes Nacionais: Educagdo em PrisGes. Relatoria

Nacional para o direito humano a Educagdo - Educagdo nas Prisdes
Brasileiras. Plataforma Brasileica de Direitos Humanos Econémicos,
Sociais, Cuiturais e Ambientais, - Plataforma OHESCA. Cereja discute:
Educagdo em PrisGes/Associagdo Alfabetizacdo Sofidana. Editora Al-
fasot - 2010. Educando para a liberdade - Trajetdria, debates e pro-
posigdes de um projeto para a educagdo nas prisdes brasiteiras. Edi-
cdes UNESCO - 2006.

NOGOES DE ADMINISTRAGAC PUBLICA

1. Estado, origens e fungoes. Estado de Bem-Estar Sowal e neolibe-
ralismo. Estado, Governo e Administragdo Publica. Pancipios da ad-

do publica. Org da do Pablica: direta e
indireta. Prestagio de contas para controle intemo e externo. Licitagao
e Conlratos. E~govem Teoria burocratica. Re{orma do Estado. Gover-

fn-

nanga, controle  sociat,
participagdo e 2. C Pdblica: O Anual,
Ciclo O Exercicio Fi Principi O ari

Créditos Adicionais. Patiménio Pdblico. Bens Piblicos. Receila Publi-
ca: Conceito, Receita Qrgamentara e Extra-orgamentana. Classifica-
¢ao por Calegona Economica. Esldgios da Receita. Despesa Pabhica:
Conceito - Despesa Orgamentdna e Extra-orcamentana. Classificagao
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por Categoria Econdmica. Estigios da Despesa. Reslos a Pagar. Va-
riagtes patnmoniais. Subﬂslemas de contas: ofamentanc patrima-

nial, de custos e de conceito
e Balam;o
gao das do fluxo de caixa.

Sugestoes Bibliograficas:
ALTHUSSER, Louis. Aparelhas Ideolégicos do Estado. Ria de Janeiro:
Edigdes Graal.
BOBBIO, Norberto. Estado, Gavemo e Sociedade. Rio de Janeiro:
Paz e Terra.
BRASIL, Constiliicdo da Republica Federativa do Brasil. Rio de Ja-
neiro: DP&A Editora
COSTA, Frederico Lustosa da. Reforma do Estado e Contexto Bra-
sileiro. Rio de Janeiro: FGV Editora.
DEMO, Pedro. Participagdo é conquista. Sdo Paulo; Cortez.
GENTILLY, Pablo e SADER, Emir. Pés-Neafiberalismo. Ric de Janeiro:
Paz e Tera.
GRANJEIRD, José Wilson. Administragdo Publica. Brasilia: Vestcon.
HARVEY, David. O i histéria e ¥ Ges. Sdo Paulo:
Edigdes Loyola.
MATIAS-PEREIRA, José. Curso de Administragdo Pablica. S3o Paulo:
Editora Allas
MELO, Ceiso Amtdnio Bandeira. Curso de Direito Administrativo. Sdo
Paulo: Malheiros.
PAULA, Ana Paula P. Por uma nova gestdc piblica. Rio de Janeiro:
FGV Editora.
MARTINS, Paulo Emific M. e PIERANTI, Octavio Pena (Orgs.). Estado
e Gestdo Poblica. Rio de Janexro FGV Editora..
WEBER, Max. I da
compreensiva. Vol. 1. Bmsﬂ'a EdUnb.
GIACOMONI, James. Orgamento pablico. 14 ed. Atlas, 2007.
KOHAMA, Heilio. Contabilidade poblica; teoria e pratica. 8. Edicao.
[s.l]): Atlas, 2001.
SILVA, Lino Martins da. Contabiidade governamental: um enfoque ad-
ministrativo. 8° ed. Atlas.
SLOMSKI, Vaimor. Manuzl de contabilidade publica: um enfoque na
contabilidade municipal. 2* ed. Editora Atlas.
LEI n° 4.320, de 17 de margo de 1964.
Coﬂsutuu;ao Federal de 1988 (Tltulu Vi, Capxlum II, Segao II).

de C il pl ac Setor Piblico -

NBCSP T8
CONHECIMENTOS ESPECIFICOS:

1. Filosofia da 3 a Filosofia. e Sode-
dade. O pensamento pedagdgico através do tempo. O pensamento
pedagdgico brasileiro. Tendéncias pedagdgicas na pratica escofar.
C o] a do i e da g0. O
aprender: a unidade entre os processos vitais e os cognilives, O
aprender na era tecnolégica e das redes. 2. Sociologia da Educacdo:
o] papel das ciéncias soeans no comexlc da sociedade. Cidadania,

e sodiais. Classes sociais
A visio iolégica da Educa-

na soc ista e

¢io sobre o desenvolvimento e crescimento do ser humano. Uma so-
ciedade sustenlavel Consdiéncia Planetdria. 3. F’su:ologla da Educa-

Sistema Educacional Brasileiro - Ensino técnico e profissional. Dispo-
nivel em:

gao: O humano. Area i e drea  ppy brasil.goy i brasilei-
afetiva da pessoa. A ap i dos de ino-tecnica-1
especiais. O conceito de sociak i d& g i.gov. WORD_POF.pdf

relagBes afelivas. Uma vis3o sistémica das relagdes nas familias, na
escola, na ccmumdade 4. Legistagdo: A Lei de Diretrizes e Bases da

& Leis e p que regulam
a educagdo publica no Brasﬂ A importancia da supervisao do ensino,
tanto a nivel macro, como a nivel escolar. 5. O Cotidiane na Escola:
A fungdo sacial e politica da escola na comunidade. Gestdo demo-
crética e participativa. A escola inserida no contexta social e geogra-
fico do pais. A importancia de formar sujeitas criticos e reflexivos. O
ensino técnico profissionatizante. A importdnda do curriculo no dia a
dia da escola. 6. OIESP: Lei 7.210/84 - Lei de Execucéo Penal - LEP.
Sistema Nacicnal de Atendimento Socioeducalivo - SINASE. Parecer
Hemologado - Despache do Ministro,
07/05/2010, Segdo 1, pag. 28. - Diretrizes Nacionais: Edumcao em

CANDAU, Vera Maria {0rg.). Reinventar a Escola. Rio de Janeiro. Pe-
trépolis: Ed. Vozes, 2000.

ALVES, Nilda (Org). Criar curriculo no colidiano. Sao Paulo: Ed. Cor-
tez, 2004.

LUCK, Heloisa. A Gestdo Participativa na Escola. Rio de Janeiro. Pe-
trépotis: Ed. Vozes, 2009.

Prisdes. Relatoria Nadional para o direito humano a - Edu-
cagdo nas Prisdes Brasileiras. Plataforma Brasileira de Direitos Huma-
nos Econdmicos, Sociais, Culturals e Ambientais. - Plalafc(ma DHES»

ANEXO IV -}
DECLARAGAO
publicado no 0.0U. de Eu, , matricula:
. CPF:
do cargo |nscr|(o para pamapar no
processa seletive intemao para cargo de

. dedaro gue nao estou respon-

CA. Cereja discute: em

Soliddria. Editora Alfasol - 2010. Educando para a liberdade - Tra,e-
téria, debates e proposigdes de um projeto para a educacdo nas pri-
sdes brasileiras. Edigbes UNESCO - 2008.

Sugestdes Bibliograficas:

GADOTTI, Moacir. Histdria das Idefas Pedagdgicas. 87 ed. Saa Paulo:
Ed. Atica, 2010.

LUCKESI, Cipriano Carlos. Filosofia da Educagio. Sdo Paulo: Ed.Cor-
tez, 2008, 23? reimpressio.

PILETTI, Neison. Sociologia da Educagdo. SP: Ed. Atica, 2006

Lei n° 8.069, de 13/07/ 90 - Estatulo da Cranga e do Adolescente/
ECA Dlspomvel em; h!thl\'/ww planalto.gov.] br/chVLEISILBOSQ htm.

F is: volume 1: do. Di i
em:

hitp:fipor 01.pdf

Plano Estadual de Educacdo - hitp:iiivww GADOTTI, Moacir. Pedago-
gia da Terra. Sdo Pauk: Ed. Petropolis, 2000

Brasil. Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional. Lei n°
9394/96. Disponivel em: hitp:/Awenw.planalto gov.bricci-
vil_03/ eis/L.9394.htm

CARNEIRO, Moadi Alves. LDB fadil - leitura critico-compreensiva ar-
tigo a artigo, Petropolis, Rio de Janeiro: ED. Vozes, 1997.

Parecer CNE/CEB n° 22/98 e Res. CNE/CBE n° 01/99 - Institui as
Diretrizes Curriculares Nadonais para o Ensino Fundamental. Dispo-
niveis em:

hitp://portal.mec gov.briindex.php?opti _

mec.go

dendo e nem estou apenado em inquérito administrativo, até esta da-
ta.

Declaro, ainda, gue estou ciente do item 10.8, do Edital regutamen-
tador do processo seletivo para o cargo de
. pubii-

cado no DOERJ de que ‘a p [o=1
de declaracdo falsa, inexala e a ndo apresenlacao de qualquer do-
cumento exigido importard em insubsisténcia da inscricdo, nulidade de
habilitagdo e perda dos direitos decorrentes, sem prejuizo das san-
¢Bes aplicaveis a falsidade de dedaragdo, ainda que o fato seja cons-
tatado posteriormente.

Estou ciente de que prestar declaracdo falsa implica em crime de fal-
sidade ideoldgica, na forma do art. 299 do Cddigo Penal (Decreto-Lei
Federal n® 2.848/1340).

Rio de Janeiro, de de 2012

(assinatura)
ANEXO IV - Il
DECLARAGAO
Eu, . matricuta:
CPF: ,
do cargo . inscrito para participar no
processo seletivo intemo para o cargo de

. declaro que ndc possuo grau de

com nenhum membro ocupante das fungdes de Diregdo

cledid=12992: basica&catid=3

cutados

Parecer CNE/CEB n° 1172000 e Res. CNE/CEB n® 01/2000 - Institui
os DCN para a Edul:au;ao de Jovens e Aduitos. http:/ipor-
tal.mec.gov. 011_00.pdf

Plana  Nacional de Educagdo - hitpsiiwww.planaito.gov.bricci-
vil_O3/leisfleis_2001/110172 htm

ANEXO V
MATRIZ DE COMPETENCIAS

crias Unidades Escolares localizadas na Regionat

Rio de Janeiro, de de 2012

(assinatura)

COMPETENCIA [ COMPORTAMENTOS
Lideranga ’PDSSUI visdo dos resultados a serem alcangados e transmite para os memb(os da grupo; promave i de i
conflitos entre os do arupo; utiliza poss: COM_3s_pessoas.
Visdo Global Consegue estmlura( relaooes indiretas fevando em conta os resuitados de curto, média e longo prazos; obsesva relag3o causal entre fatores
e sua em futuros; tem para observar para realizar um planejamento es-
tratégico e n3o somente
Flexibilidade Maleabilidade no lato com questoes relacionadas ao trabalho ea pon\os de V\sta g 5 de na husca deg
olucdo para obter para novos para aceiar feedback
Trabalho em Equipe Capacidade de wopera(;ao entre Q grupo e inter grupos sem adccacu de posturas it i de cak no lugar do autro;

gentileza no

Comunicagao

Fluenaa oral com bom uso da lmguagem con'et;ao no uso da tingua; facilidade de apresentar-se em publico, com desenvoltura e carisma;
de dar e receber fesdback

de captar e

SUBSECRETARIA DE GESTAO DE ENSINO
CIEP BRIZOLAO 246 - PROFESSORA ADALGISA
CABRAL DE FARIA

EDITAIS

O DIRETOR CIEP BRIZOLAO 248 - PROF®* ADALGISA CABRAL DE
FARIA, Regional Metropolitana Il, Municipio de Sao Gongalo, nos ter-
mos das Resolugdes SEE n°® 2349, de 11.12.2000 e n® 2355, de
18.01.2001, torna publicos os nomes dos alunos que concluiram o En-
sino Médio, neste estabelecimento de ensino, em regime de depen-
déndia no ano letivo de 2008.

MODALIDADE: EDUCAGAO DE JOVENS E ADULTOS

TURMA DE ORIGEM: JA - 3002 / 2° SEMESTRE - ANO: 2008
01-Pameta da Silva Machado

TURMA DE ORIGEM: JA - 3003 / 1° SEMESTRE - ANO: 2009
01-Marcefo Costa Cavalcante

O DIRETOR CIEP BRIZOLAQ 246 - PROF® ADALGISA CABRAL DE
FARIA, Regional Metropalitana (I, Municipio de Sao Gongalo, nos ter-
mos das Resolugdes SEE n° 2349, de 11.12.2000 e n° 2355, de
18.01.2001, lorna publica a relagdo nominal de alunos que concluiram
o Ensino Médio, neste estabelecimento de ensino, em regime de de-
pendéncia no ano letivo de 2010.

TURMA DE ORIGEM: 3001 - ANO: 2009

01-Monique dos Santos de Oliveira

MODALIDADE: EDUCAGAO DE JOVENS E ADULTOS

TURMA DE ORIGEM: JA - 3001 / 1° SEMESTRE - ANO: 2010
01-Jomete da Conceicio Souza Meio

02-Magda Tais Sigueira Pinto

03-Sidan Saad Barrela dos Santos

TURMA DE ORIGUEM: JA - 3002 / 1° SEMESTRE - ANO: 2010
01-Luda Cristina Ribeiro dos Santos

TURMA DE ORIGUEM: JA - 3003 / 1° SEMESTRE - ANQ: 2010
01-Titiane Wigand do Amaral

02-Viviane Wigand do Amaral

ESCOLA ESTADUAL DE ENSINO SUPLETIVO
DOM ARMANDO LOMBARDI

EDITAL

O DIRETOR DA ESCOLA ESTADUAL DE ENSINO SUPLETIVO DOM
ARMANDO LOMBARDI, Regional v, i da Rio

08-Elaine Casemiro da Rocha
09-Elaine Cristina Gomes Belo da Silva
10-Elaine de Azevedo

11-Eliézio Coelho

12-Francisco Matias de Sousa
13-Gabriela Femandes Vieira de Melo
14-Jaci Vitor Ferreira

15-Jorge Borges de Vasconcelos
16-José Vinicius Vieira Teles

17-Juliana Miranda de Otiveira
18-Ledinildo dos Santos Léda de Melo Filho
19-Lina Rosa Dias da Siva

20-Marcia Valéra Caelano

21-Marcos Aurélio Neves da Siva
22-Maria da Conceigdo dos Santos
23-Maria das Gragas Pereira Moraes
24-Maria Dulce Fuenles de Oliveira
25-Maria Eleni Rodrigues Madeiro de Faras
26-Monica Freitas Guergo

27-Pedro dos Santos Norberto
28-Thaisa Caroline Fereira da Siva
29-Vilma de Azevedo

30-Bruno Cortes Alves

TURMA: 802 / 2° SEMESTRE - ANO: 2010
01-Alife Sena de Santana Bareta
02-Caroline Esmima da Silva
03-Cristina Maria de Araujo Jorge
04-Edileuza Santos de Barros

05-Izael de Ofiveira Siiva

06-Jonatas Ribeiro dos Santos
07-Larissa Najla Gomes Santana
08-Leonardo Caros da Siva
09-Lizandra Conceigdo da Silva Lima
10-Luis Claudio dos Santos
11-Margarete Bemardo dos Santos
12-Milene Rosa Rodrigues

13-Miriam Pereira Caetano

14-Monique da Silva Sousa

de Janeiro, nos termos das Resolugbes SEE o 2349, de 11.12.2000,
e n? 2355, de 18.01.2001, toma publica a relagdo nominal de alunos
que i o Ensino F neste de en-
sino.

MODALIDADE: EDUCAGAO DE JOVENS E ADULTOS

TURMA: 201 / 2° SEMESTRE - ANO: 2010

t-Aloa Borges da Siiva

02-Alcicrelde da Siva Mota

03-Alexander Borges Baplista

04-Antonio da Sitva Cavalcanti

05-Celia Fereira Maldonado

06-Débora Silva de Araijo

07-Edio Alves da Cruz

15-| do Willian Araujo da Silva
16-Rayane de Lima Biltencourt
17-Renata Souza de Mendonga
18-Ronaldo Guerra Peixe
19-Rosana Beserra de Jesus
20-Rosely de Souza Uchda
21-Samuel Leandro Pereira
22-Sandra dos Santas Diolindo
23-Sandra Mendonga

24-Shimene Alves Silveira
25-Tatiane da Silva

26-Thiago Emani de Souza Gomes
27-Vera Lucia Cyrno Ferreira

1: 1326772

28-Valdemir da Silva Vidal

29-Vinéa Rosa de Souza
Id: 1326389

Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia

ADMINISTRAGAO VINCULADA

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
FUNDAGAQ UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

EXTRATO DE [NSTRUMENTO CONTRATUAL

NOME: ROSANA PRADO

NIT: 1.200.871.929-6

CARGO: Superior Il

PERIODO: 01/03/2012 a 28/02/2015

1d: 1326616. A faturar por empenho

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
FUNDAGAO UNIVERSIDADE DO ESTARO DO RIO DE JANEIRO

EXTRATOS DE TERMOS

INSTRUMENTO: Contrato n°. 17/2012, PARTES: UERJ e a empresa
EMBRAPLANA ENGENHARIA E TERRAPLANAGEM LTDA. OBJETO:
Prestagdo de servio de reforma dos banheiros do espago Jayme
Landmann, para atender & Faculdade de Ciéncia Médicas. VIGENCIA:
90 dias contados a partir da data de expedigdo de ordem de servigo,
desde que posterior a data de publicagBo. VALOR: RS 43.900,00. NU-
MERO DO EMPENHO: 2012NE02602. RESPONSAVEIS: Ivaniido Bar-
Estanqueﬂo, mate. 3735-8 e Glauco Fernandes, matr. 34.319-4
NOMEAC . Portaria n° 19/DAF/2012. DATA DA ASSINATURA:
13/06/2012. FUNDAMENTO DO ATO: Proc. n°. 745/UERU/2012.

INSTRUMENTO: Tenmo Aditivo n° 02 aa Contrato n° 59/2011. PAR-
TES: UERJ e a empresa TANGRAN ENGENHARIA LTDA. OBJETO:
Fica prorrogads mais o prazo contrabial contados de
11/06/2012 a 08/09/2012 DATA DA ASSINATURA 06/06/2012. FUN-
DAMENTO DO ATO: Processo n° 11738/UERJ/2010.

1d: 1326401, A faturar por empenhio

SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA E TECNOLOGIA
FUNDAGAO UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
HOSPITAL UNIVERSITARIO PEDRO ERNESTO

EXTRATO DE TERMO ADITIVO

INSTRUMENTO: Guarto Termo Aditivo ac Contrato n® 062/2008/HU-
PE/UERJ.

PARTES: UERJ/HUPE e Varian Medical Systems Brasil Lida.
OBJETO: Acréscimo de 4,38% e prorrogagdo de prazo contralual por
12 (doze) meses contados de 19/06/2012 a 19/06/2013.

DATA DA ASSINATURA: 13 de junho de 2012,

VALOR: RS 191.700.00 (cento e noventa e um mil setecentos reais).
FUNDAMENTO DO ATO: Processos n® 595/2008.

1d: 1326114, A faturar por empenho



ANEXO VII



Senhor(a) Diretor(a),

O Sistema Nacional de Avaliagio da Educacdo Bésica, SAEB, ¢ composto por dois tipos de
instrumentos de avaliagdo: as provas aplicadas aos estudantes e os questionarios socioecondmicos. que devem ser
respondidos pelos estudantes, professores e diretores das escolas avaliadas.

O presente questiondrio tem como objetivo coletar dados acerca da formagdo profissional, praticas
gerenciais e do perfil socioecondmico e cultural dos diretores das escolas em que a avaliagao estd sendo aplicada.
Para responder a cada questdo deste questiondrio, preencha, na FOLHA DE RESPOSTAS, o campo
correspondente a alternativa de sua escolha. Utilize caneta esferografica de tintaazul ou preta.

A sua colaboragio ao preencher este questiondrio sera de grande valia para o éxito da avaliagdo e para
o aprimoramento da educacdo brasileira.
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Q(Questionarios Saeb (Aneh e Prova Brasil) 2011

Questionario do Direlor

1.SEX0 2. 1DADE
A Ate 24 anos. ¢ De 30 a39anos. £ Da50a54 anos.
A el £ i 8 De25a29anos. D Ded0a49anos. F 55 anos ou mais.
3. COMO VOCE SE CONSIDERA? 4. QUAL 0 SEU NIVEL DE ESCOLARIDADE (ATE A GRADUAGAD).
N o Medeih A Ensino fundamental incomplato. £ Ensino Médio complelo. | E'"cselggi ;‘éﬁ"‘;‘_‘” —outras
8 Ensino fundamental completo. F Ensino superor incompleto. ) Ensino Superior — outros.
XD £ RO ¢ Ensino medio incompleto (antigo 2.° grau). 6 Ensino Suparior — Pedagogia.
¢ [Feeioia): i o Ensino Médio - Normal / Magisterio. H Ensino Superior — Escola Normal Supenior.
5. HA QUANTOS ANOS VOCE OBTEVE 0 NIVEL DE ESCOLARIDADE 6.EMQUETIPO DE INSTITUICAD VOCE FEZ 0 CURSO SUPERIOR? SE VOCEESTUDOU EMMAIS DEUMA
ASSINALADO ANTERIORMENTE? INSTITUICAD, ASSINALE AQUELAEM QUE OBTEVE 0 SEUTITULO PROFISSIONAL.
A Ha 2 anos ou menos. A Piblica federal
8 De3a7anos. 8 Publica estadual.
¢ Dedal4anos. ¢ Publica municipal.
0 De15a20anos. 0 Privada
£ Hamais de 20 anos. £ Ndo se aplica.

7. QUAL ERA A NATUREZA DESSA INSTITUICAD?| 8. DE QUE FORMA VOGE REALIZOU 0 CURSO SUPERIOR? 9. INDIQUE A MODALIDADE D0 CURSO DE POS-GRADUAGAD

A Faculdade isolada. A Presencial.

B Centro Universitario. B Semi-presencial.
¢ Universidade £ Adistancia.

o Nao se aplica. o Nao se aplica.

DE MAIS ALTA TITULACAQ QUE VOCE POSSUI
A Atualizagao {minima dz 180 horas).

B Especializacao (minimo de 360 horas).
¢ Mestrado,

0 Doutorado.

£ Nao fiz ou ainda ndo completei cursa de pos-graduacao.

10. INDIQUE A AREA TEMATICA DO CURSO DE POS-GRADUAGAQ DE MAIS ALTA TITULACAG QUE VOCE POSSUI.

A Educacao, enfatizando Gestao & Administragdo Escolar. o Outras dreas qua nda seja a Educagdo.

8 Educacdo, anfatizando a drea pedagogica. £ Ndo se aplica.

¢ Educacdo - outras énfases.

11. VOCE PARTICIPOU DE ALGUMA ATIVIDADE DE FORMAGAD CONTINUADA
(ATUALIZACAO, TREINAMENTO, CAPACITACAO ETC.) NOS ULTIMOS DOIS ANOS?

A Sim.
g Nao. (Passe para a questdo 14)

12. QUAL A CARGA HORARIA DA ATIVIDADE MAIS RELEVANTE DA QUAL
VOCE PARTICIPOU?

A Menos de 20 horas.
8 De 20 a 40 horas.
¢ De40a 80 horas.
D Mais de 80 horas.

13. VOGE UTILIZA 0S CONHECIMENTOS ADQUIRIDOS NAS ATIVIDADES DE FORMAGAD
CONTINUADA DE QUE VOCE PARTICIPOU?

A Quase sempie.
8 Eventualmente.
¢ Quase nunca.

0 Nunca.

14.QUAL E APROXIMADAMENTE O SEU SALARID BRUTO COMO DIRETOR(A), COM
ADICIONAIS, SE HOUVER? (Preencha os espagos com o valor @ marque, na folha cs
respastas, os campos correspondzntes a cada algarismo.)

LR R

15. QUAL E APROXIMADAMENTE SUA RENDA FAMILIAR BRUTA?
(Preencha os espacos com 0 valer & marque, na folha de
(25008133, oS campos correspondentes a cada algansmo.)

R RINE-E N

16. ALEN DA DIRECAQ DESTA ESCOLA, VOCE EXERCE OUTRA ATIVIDADE QUE
CONTRIBUI PARA SUA RENDA PESSOAL?

A Sim, na drea de Educacdo.

B Sim, fora da area de Educacao.

¢ Nao.
Manufatura Pant. Azul Preto
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Questionatios Saeb (Aneb & Prova Brasil) 2011

Questionario da Diretor

17. HA QUANTOS ANOS VOCE TRABALHA EM EDUCAGAD?

A Menos de um ano. € D7 amenos de 10 anos.
B De1amenos da2anos. F  De 10 amenos de 15 anos.
¢ De2amenos de 5 anos. 6 De 15 a menos de 20 anos.
D De’amenos de7 anos. H 20 anos ou mais.

18. HA QUANTOS ANOS YOCE EXERCE FUNCOES DE DIRECAQ?

A Menos de 1 ano. £ D2 7amenos de 10 anos.
8 Ds1amenos da 2 anos. F  De 10 3 menos de 15 anos.
¢ De2amenos d2 5 anos. G De 153 menos de 20 anos.
D Ds5amsnos de 7 anas. H 20 anos ou mais.

19. HA QUANTOS ANOS VOCE E DIRETOR(A) DESTA ESCOLA?

A Menos de um ano. £ De7amenos de 10 anos.

B DOe1amsnos de 2 anos. F De 10 amenos de 15 anos.
¢ De2amenos da 5 anos. G De 15 amenos de 20 anos.

D Oe5amenos de 7 anos H 20 anos ou mais.

20. QUAL E A SUA CARGA HORARIA DE TRABALHO NESTA ESCOLA?
A Até 20 horas semanais.
B Ate 30 horas semanais.
¢ Ate 40 horas semanais

D Mais de 40 horas semanais.

21. VOGE ASSUMIU A DIRECAO DESTA ESCOLA POR:

A Selecdo. £ Indicacdo de politicos.
B Eleicdo apenas. F  Outras indicacdes.
¢ Selecdo e eleicao. 6 Outraforma.

0 Indicacdo de tgenicos.

22. VOCE PROMOVEU ALGUMA ATIVIDADE DE FORMAGAO CONTINUADA (ATUALIZACAD,
TREINAMENTO, CAPACITACAD ETC.) NESTA ESCOLA?

A Sim.

B Ndo. (passe para questao 24)

23. QUAL FOI A PROPORCAO DE DOCENTES DA SUA ESCOLA QUE PARTICIPOU
DAS ATIVIDADES DE FORMAGCAQ CONTINUADA PROMOVIDAS POR VOCE
NOS ULTIMOS DOIS ANOS?

A Menos de 10%.
B Entre 11% 2 30%.
¢ Enlr2 31% 250%.
D Mais de 50%.

E Ndosei

24. CONSELHO DE ESCOLA E UM COLEGIADO CONSTITUIDD POR REPRESENTANTES DA
ESCOLA E DA COMUNIDADE QUE TEM COMO OBJETIVO ACOMPANHAR AS ATIVIDADES
ESCOLARES. NESTE AND, QUANTAS VEZES 0 CONSELHO DESTA ESCOLA SE REUNIU?

A Umavez

8  Duas vezes.

¢ Trés vezes ou mais.

0 Nenhuma vez.

£ Nao exisle Conselho de Escola. (passe para questao 29)

0 CONSELHO DE SUA ESCOLA E COMPOSTO POR
(Marque SIM ou NAO em cada linha).

Sim Nao
25. professores. A B
26. alunos. A 8
27. funcionarios. A B
28. pas. A B

29. CONSELHO DE CLASSE E UM ﬁl}GﬂD FORMADO POR TODOS 0S PROFESSORES QUE
LECIONAM EM CADA TURMA/SERIE. NESTE ANO, QUANTAS VEZES SE REUNIRAM 08

A Umavez. 0 Nenhuma vez.

8 Duas vezes. £ Nao existe Conselho de Classe.

C Trés vezes ou mais.

30. COMD FOI DESENVOLVIDD O PROJETO PEDAGOGICO DESTA ESCOLA NESTE ANO? (Marque apenas UMA apgo)

A Foi elaborado de acordo com o madelo pela ia da
B Foi elaborado por mim.
¢ Depois de eu ter elaborado uma proposta do projeto, a0s

para € 50 depois escrevi a versao final.

D Os profassores elaboraram uma proposta e, com base nela. escrevi a versdo final.

£ Uma equipe de professores e 2u elaboramos 0 projeto.

F Professores, pais, outros servidores, estudantas @ su montamos o projeto

Foi elaborado de outra maneira.
Nao sei como foi desenvolvido.
| Nao existe Projeto Pedagagico.

31. QUAL E 0 CRITERIO PARA A ADMISSAD DE ALUNOS NESTA ESCOLA?

Prova de selecao.

Sorteio.

Local d& moradia.

Prioridade por ordem de chegada.
Quira critério.

Nao ewste cnléno pre-estabelecido.

CRCRES

nom oo

32. NESTE ANO LETIVO, COMO FOI A SITUAGAD DA OFERTA DE VAGAS NESTA ESCOLA?
(Margus apsnas UMA ongao )
A Apos o processo de malricu!a, a 2scola ainda tinha vagas dispaniveis.
B A procura por vaga na escola preencheu tndas as vagas oferecidas.
¢ A procura por vaga na escola fol um pouco maior gue as vagas oferscidas.
D A procura por vaga na ascola supzrou em muto o numaro de vagas oferscidas.

3/8
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Questionarios Saeh (Aneb e Prova Brasil) 2011

Questionario do Diretor

33. QUAL O CRITERIO UTILIZADO PARA FORMACAQ DAS TURMAS NESTA ESCOLA?
A Homogeneidade quanto a idade (alunos com a mesma idade).

B i quanto a0 i escolar (alunos com similar rendimen

¢ Heterogeneidade quanto 4 idade (aiunos com idades diferentes).

to).

D quanio a0 i escolar {alunos com nivel de rendimento diferente).

£ Nao houve critério.

34, NESTE AN, QUAL FOI O CRITERID MAIS IMPORTANTE PARA A ATRIBUIGAD DAS TURMAS DE 1.* A 4.* SERIES (12 AD 52 ANO) 00 ENSINO FUNDAMENTAL AQS PROFESSORES?

A Esta ascola ndo oferece 1.2 a 4.% séries (1.% 20 5.% ano) do Ensino

F dost entre as series.

8 Preferéncia dos profassores.

¢ Professores experientes com turmas de aprendizagem mais rapida.
D Professores experientes cum turmas de aprendizagem mais lenta.
£ Manutencao do professor com @ mesma furma.

G Sorfeio das furmas entre os professores.
#  Qutro eténo.

1 Ndo houve critério pre-estabelecido.

35. QUAL E 0 PERCENTUAL DE PROFESSORES COM VINCULO ESTAVEL NESTA ESCOLA?
A Menor ou igual a 25%.
8 De26%a50%
C De51%a75%.
D De76%ag90%.
De 81% 3 100%.

m

36. NESTA ESCOLA, HA ALGUM PROGRAMA DE REDUGAO DAS TAXAS DE
ABANDONO?

A Sim, & 0 programa esta sendo apficado.
8 Sim, mas ainda nao foi implementado.
¢ Nao criamos ainda o programa, embora exista o problema.

D Nao, porque na minha escola ndo ha esse tipo de problema.

37. NESTA ESCOLA, HA ALGUM PROGRAMA DE

PARA EVITAR QUE 0S ALUNOS FALTEM AS AULAS

REDUCAQ DAS TAXAS DE REPROVACAQ? Sim  Nio
A Sim, e o programa esta sendo aplicado. 38. Os professores falam com 0s alunos. A B
39. Os pais/responsavais sao avisados por comunicagao escrita. A B
B Sim. mas ainda ndo foi implementado.
40. Os pai ivels sao dos 2 escola para sobre 0 assunto em reunido de pais. A B
€ Nao criamos ainda o programa, smbora exista % 2 e ¥
o prodlema. 41.0sp 530 2 escola para 5002 0 assunto A 8
0 Nao, porque na minha 2scola ndo ha esse tipo | 42, A escola envia alguem 4 casa do aluno. A B

da problema.

43. ESTA ESCOLA DESENVOLVE, REGULARMENTE,
ALGUM PROGRAMA DE AP0IO OU REFORGO DE
APRENDIZAGEM PARA 0S ALUNOS (MONITORIA,
AULA DE REFORCO, ETC.)?

44. VOGE TEM CONHECIMENTO DO CONTEUDO DA LEI N.2 11.645 | 45. NESTE ANO, FORAM DESENVOLVIDAS ATI-

DE 2008 QUE DETERMINA A OBRIGATORIEDADE DO ESTU-
D0 DA TEMATICA "HISTORIA E CULTURA AFRO-BRASILEI-
RA E INDIGENA” NOS ESTABELECIMENTOS DE ENSINO

VIDADES PARA ATENDER 0 DETERMINADO
PELA LEI N. 11.545 DE 2008 HESTA ESCOLA?

00 PAiS? A Sjm, de maneira sistemnatica e/ou abrangente.
A Sim. A Sim. B Sim, de maneira assistematica e/ou isolada.
B Nao. B Ndo. (passe para questdo 46) C Nao.

EM RELAGAO A MERENDA ESCOLAR, COMO VOCE CONSIDERA :

INEXISTENTE RUIM  RAZOAVEL B0M Onino
46, Os recursos financairos. A B c ] E
47. A quantidade de alimentos. A B 3 0 E
48. A qualidade dos alimentos. A B c ] E
49. A variedade do cardapio. A 8 c (1] E
50. 0 armazenamento 2 CONSENVacaon. A B c D E
51. 0 2spaco fisico para cozinhar. A B [ ] E
52. A higiene. A B [ ] E
53. A disponibilidade de pessoal. A B ¢ 0 E
54. A qualificacdo do pessoal. A 8 [ 0 E
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NAS SALAS DE AULA, NA ADMINISTRACAO, NA BIBLIOTECA E OUTROS AMBIENTES:

Sim Nao
87. Nas portas, ha soleiras niveladas com o piso do corredor, pequenas rampas ou degraus de no maximo 1,5 cm? A B
88. As portas de entrada possuem largura minima de 80 em? A 8
89. As maganstas sao de alavanca? A B
90. Ha algum fipo de si cao em Braille nos ? A 8

08 BANHEIROS: sim Nio

91. Ha palo menos um sanitdrio 3 pessoas com deficiencia? A ]

92. Ha pelo menos um sanitdrio adequado a pessoas com deficiéncia para cada sexo? A B

93. As portas possuem largura minima de 80 cm? A 8

94. Ha banheiros ou mictdrios com portas que abrem para fora? A B

95. As macanstas sao de alavanca? A B

96. Ha espago para cadeira de rodas 2 para transferéncia de pelo menos 80 cm*? A B

97. Ha barras de apoio fixadas nas parades de fundo e na lateral do vaso sanitario? A B

98. Ha pia com torneira com acionamento por alavanca, pressao ou cruzeta (em cruz)? A 8

99. Ha pia com altura entre 78 2 80 cm & com vao inferior livre com altura de 73 cm? A B

AESCOLA POSSUL: e eline
100. Sala de recursos multifuncionais para fonal i (AEE)? A B
101. Matenais didaticos 2 paradidaticos iveis? (Braifle, libras, texturas, etc.) A B
102. Recursos dpticos? (ex.: lupa, telelupa, telescopio, lentes especiais etc.) A B
103. Recursos nao opticos? (ex: celofane amarelo, livro falado, material impressa com tipos maiores, tabua de apoio para leitura, Y .

lapis e canetas especiais, guia de leitura etc )

104. Saroban? A (]
105. Reglete & puncdo? A B
106. Calculadora sonora? A B
107. Calculadora para pessoas com baixa viso? A B

108. Maguina Perkins? (maquina de escrever em Braille) A B
109. Computador com software leitor de tela? A B
110. Software de comunicacdo alternativa aumentativa (CAA)? A ]
111. Mesas e carteiras acessiveis para pessoas em cadeiras de rodas? A B
112. Quadro negro (ou branco) sem degraus com altura que permita seu alcance por pessoa em cadeira de rodas? A B
113. que permitem a imacdo frontal de pessoas em cadeiras de rodas? A B
QUE ATIVIDADES EXTRACURRICULARES SAQ DESENVOLVIDAS REGULARMENTE COM 0S 116. 0S ESPAGOS DESTA ESCOLA SAD UTILIZADOS PARA ATIVIDADES COMUNITARIAS?

R e R A Sim, planejadas apenas pela escola.

Sim Nao
114, Esportivas. A B 8  Sim, planejadas apenas pela comunidade.
115. Artisticas (musica, lealro, rabalhos artesanais). A ] ¢ Sim. (escolae
0 Nao.

NESTE ANO. OCORRERANM NESTA ESCOLA: S ==Nan
117. Eventos da idade usando i 0 ou rscursos da sscofa? A 8
118. Eventos de terceiros raalizados na escola e abertos para a comunidade (shows, 2afro, palestras)? A B
119. Eventos da ascola 2 desfinados a comunidade externa {cursos, praticas esportivas, palestras)? A B
120.C de solidari idas pelfa escola? A B
121.C de i pela i aascola? A B
122.C na de hortas, pomar, jardins? A ]
123. Comunidade parficipando em mutirao para limpeza da escola? A B
124. Comunidade parficipando em mutirao para manutencao da estrufura fisica da escola? A B
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