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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 11

A ADMINISTRACAO DE ORGANIZACOES
ESCOLARES A PARTIR DA GESTAO INTEGRADA
DA ESCOLA (GIDE): UM ESTUDO EM UNIDADE
ESCOLAR PUBLICA NA REGIAO SUL FLUMINENSE

Ellen Oliveira de Menezes
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Seropédica — Rio de Janeiro

Janaina Machado Simoées

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Departamento de Administragdo e Turismo

Nova Iguacu — Rio de Janeiro

RESUMO: As politicas publicas educacionais
constituem o marco legal e tracam diretrizes
para a administracdo escolar. Assim, em 2011,
a Secretaria de Estado de Educacédo do Rio
de Janeiro propOs a implantacdo do modelo
da Gestao Integrada da Escola (GIDE), que
buscava o acompanhamento da gestdao e o
atingimento de metas estabelecidas em cada
unidade escolar. Diante dos desafios em
torno desse processo, esta pesquisa possui
como objetivo analisar a administracdo de
uma unidade escolar publica do estado do
Rio de Janeiro, a partir da adocao do modelo
de Gestao Integrada da Escola (GIDE). Para
isso, a fundamentacdo tedrica contempla,
em um contexto amplo, a administracdo das
organizacbes escolares, concepgcdes de
gestdo escolar e principais politicas publicas
educacionais. Por meio da analise de conteudo
dosdados coletados, foi possivel verificarque, na
organizacao escolar estudada, a administracao
a partir da GIDE tem como dimensdes centrais
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as vertentes administrativa e pedagodgica e é
caracterizada pela mediagdo de um Agente de
Acompanhamento de Gestao Escolar.

PALAVRAS-CHAVE: organizacdes escolares;
gestao escolar; politicas publicas educacionais.

ABSTRAT: Public educational policies
constitute the legal framework and lay out
guidelines for school administration. Thus, in
2011, the State Department of Education of Rio
de Janeiro proposed the implementation of the
Integrated School Management (GIDE) model,
which sought to monitor the management
and achievement of goals established in each
school unit. Given the challenges surrounding
this process, this research aims to analyze the
administration of a public school in the state of
Rio de Janeiro, based on the adoption of the
Integrated School Management (GIDE) model.
Forthis, the theoretical foundation contemplates,
in a broad context, the administration of the
school organizations, conceptions of school
management and main educational public
policies. Through the content analysis of the
collected data, it was possible to verify that, in the
studied school organization, the administration
from the GIDE has as central dimensions the
administrative and pedagogical aspects and is
characterized by the mediation of a Monitoring
Agent of School Management.

KEYWORDS: school

organizations; school
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management; educational public policies.

11 INTRODUCAO

As Ultimas décadas trouxeram mudancas nos diferentes campos do conhecimento,
0s quais se intensificaram nos periodos recentes, influenciando as organizacoes
publicas e privadas. A escola, seja no passado ou na contemporaneidade, teve de
enfrentar, além dessas mudancas, problemas com a evasdo dos educandos no
sistema de ensino regular e/ou com as altas taxas de reprovacao. De fato, sempre foi
dificil identificar com precisdo o motivo que levava os alunos a abandonarem a escola.

Segundo o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP),
o rendimento dos estudantes é composto por trés taxas: aprovacéo, reprovacao
e abandono. Embora esse indice tenha sido reduzido em 2011, ele ainda indica a
necessidade de maior atencao a qualidade do ensino e da aprendizagem. Surge, entéo,
o estabelecimento de metas, por meio de politicas publicas educacionais estabelecidas
as unidades escolares, que sao estimuladas para o atingimento de metas especificas.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN) representa a
acepcao do novo modelo, pois propde mensurar e qualificar os niveis de ensino do
pais. A LDBEN estabelece, no seu Art. 9°, Inciso VI, a obrigatoriedade da Unido na
incumbéncia de assegurar processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar nas
modalidades: Fundamental, Médio e Superior, objetivando a definicao de prioridades
e a melhoria da qualidade do ensino.

Em 2007, o Governo Federal, representado pelo MEC (Ministério da Educacéao) e
pelo INEP, criou o indice de Desenvolvimento da Educagéo Basica (IDEB). Esta agdo
representa a iniciativa pioneira no pais, de reunir em um s6 indicador, dois conceitos
qualitativos da educacao: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliagoes.
Ainda, conforme o INEP, este permite tracar metas de qualidade educacional para os
sistemas de ensino. O Instituto afirma ainda que o IDEB também é importante, por ser
uma diretriz em prol da qualidade da educacéo.

Nesse sentido, as organizagdes escolares estdo subordinadas as secretarias de
educacao, responsaveis por tracar diretrizes e objetivos. No Estado do Rio de Janeiro,
a SEEDUC (Secretaria de Estado de Educacdo), em consonéncia com 0S novos
modelos de gestao educacional, tem como objetivo, adquirir, além do conhecimento, a
compreensao de suas dindmicas organizacionais.

A posicdo desfavoravel do IDEB no ranking nacional acarretou mudancas
consideraveis na rede de ensino do Estado do Rio de Janeiro. Esse fato ocorreu em
2009, quando obteve, no Ensino Médio, o 26° lugar no ranking dos estados. Como
acao contraria ao desempenho insuficiente, a SEEDUC apresentou em 2011, seu
Planejamento Estratégico, enfatizando as diversas mudancgas estruturais, no ensino
e no cotidiano escolar. Como consequéncia destaca-se a criacdo de um indicador
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estadual denominado IDERJ (indice de Desenvolvimento Escolar do Estado do
Rio de Janeiro) que visava ao acompanhamento e avaliagdo do processo ensino/
aprendizagem nas unidades escolares da rede.

Nas ultimas décadas, varias politicas publicas educacionais foram instituidas,
tendo como enfoque a gestado pautada nos resultados. Dentre elas, destaca-se a
Gestao Integrada da Escola (GIDE), implementada pela SEEDUC em suas Unidades
Escolares a partir de 2011. De acordo com o referido modelo de gestdo, em suas
diretrizes, as metas estabelecidas pela Secretaria foram projetadas para os trés niveis
de ensino no periodo de 2011 — 2013. O intuito era atender o objetivo de posicionar
o Estado do Rio de Janeiro entre os cinco primeiros no ranking do IDEB, com a
proposicao de melhoria na qualidade de ensino no Estado. Diante disso, a presente
pesquisa possui como objetivo geral analisar a administracdo de uma unidade escolar
publica do estado do Rio de Janeiro, a partir da ado¢cao do modelo de Gestao Integrada
da Escola (GIDE).

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracao das Organizacoes Escolares

Ao conceituar organizacao escolar, Lick (2011) afirma que esta ndo é somente
um lugar no qual, curriculos séo desenvolvidos, questdes técnicas administrativas e
pedagdgicas sao propostas e um conjunto de espacos onde aulas sdao ministradas.
Paro (2007) corrobora que a fungdo da escola sintetiza a formagao do cidaddo em sua
dupla dimenséo: individual e social. O autor argumenta que a primeira dimenséao exige
do homem se assumir como sujeito autbnomo e critico; a segunda dimensao assume
a necessidade de convivéncia livre entre os sujeitos individuais e coletivos.

Mafra(2003)concluiqueasinstituicbesescolaressaoorganizagbesestruturalmente
complexas. Mafra (2003) destaca que, é observado nas décadas de 1980 e 1990,
o entendimento de que as instituicbes escolares ndo podem ser analisadas fora do
contexto temporal e do lugar onde atuam. A autora prossegue afirmando que, se as
organizagbes escolares cumprem, por um lado, fungcbes sociais determinadas, elas
igualmente se modificam independentemente dessas determinacgdes. Isto porque séo
moldadas e construidas pela historia sociocultural e profissional de seus personagens,
de suas vivéncias, de suas realiza¢des, de seus sonhos e de suas possibilidades.

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

142
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Todavia, ja anos iniciais do periodo republicano, o ensino primario, organizou-se
de forma precéria, tornando inviavel a sua transformagcédo em um sistema de ensino
solido e complexo (CHAVES, 2002; FREITAG, 1986). Assim, segundo Chaves (2002),
primordialmente, esse ensino se caracterizava por um tipo de escola que se organizou
por meio de um unico professor e uma Unica classe, sem as minimas condicdes para
desenvolverem um ensino adequado.

Em um periodo posterior, esse tipo de estabelecimento, ainda sob a
responsabilidade do Estado, agrupou-se com outras, o que constituiu uma das mais
importantes inovagdes pedagogicas do final do século XIX: o grupo escolar (CHAVES,
2002). Teixeira (1976) e Chaves (2002) afirmam que a escola passou a adquirir um
papel social e cultural, propiciando a formulacéo das bases do que ficou conhecido
como a educacao integral. Durante o periodo de 1922 a 1935, o Rio de Janeiro,
entdo Distrito Federal do pais, por intermédio de seus diretores de instrucéo publica,
desenvolveu um conjunto de medidas pedagdgicas que objetivaram a consolidagéo
de todo o sistema educacional, estendendo-se a escola secundaria e ao estudo
universitario (CHAVES, 2002).

Esse periodo foi um marco histérico para as organizacdes escolares, pois desta
estrutura, fundamentou-se toda a organizacdo que se conhece hoje das escolas.
Também nesse periodo, com a promulgacao da Constituicdo de 1934, implanta-se a
gratuidade e a obrigatoriedade do ensino primario (FREITAG, 1986). Aimplantacéo das
inovacdes pedagogicas, conforme afirma Chaves (2002), foi pautada pelas diretrizes
da Escola Nova. Nesta perspectiva é possivel constatar que as organizagdes escolares
foram amadurecendo no decorrer das décadas, todavia, a educacgao brasileira ainda
apresenta um longo percurso em seu sistema educacional.

Por fim, & importante realizar uma ultima consideracdo sobre a analise e a
avaliacado administrativa e pedagégica das organizacdes escolares. No inicio da
década de 1980, foram iniciadas, pelo Estado, as experiéncias de avaliacao em larga
escala e, ao final desta, foi implantado um sistema nacional de avaliagdo, com vistas
a modernizacao do setor educacional (COELHO, 2008).

Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), avaliar é diferente de medir. Segundo
os autores, medida refere-se a afericao, expressa em notas, conceitos; porém avaliar
reflete determinada concepcdo de educacao, do papel do professor e do que é
conhecimento. Desta forma, ao abordar a avaliagcao, sdo necessarios dados de oferta
educacional, acesso aos sistemas de ensino, modalidades de ensino, fluxo dos alunos
ao longo da trajetdria escolar e desempenho escolar (ALVES; FRANCO, 2008).

No Brasil, de acordo com Alves e Franco (2008), os dados tém sido coletados
por diferentes érgdos oficiais, em consonancia com a atual Constituicdo Federal e a
Lei das Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDBEN — Lei n° 9394/96), cabendo
a Unido a tarefa de coletar, analisar e disseminar informacdes sobre educagao. Nesta
perspectiva, os instrumentos de avaliagdo nacional em curso na politica educacional
brasileira visam, especificamente, a realizacdo de avaliagcbes de diagnoéstico - em
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larga escala por meio de testes padronizados e questionarios socioeconémicos
- da qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

2.2 Concepcoes de Organizacao e de Gestao Escolar

De acordo com Dourado (2007, p. 924), “a gestao educacional[...] tem escopo mais
amplo do que a mera aplicacao dos métodos, técnicas e principios da administracéo
empresarial, devido a sua especificidade e aos fins a serem alcancados”. Luck (2009)
também argumenta sobre a gestéo escolar:

Gestédo escolar é o ato de gerir a dinamica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacéo de seu projeto
politico-pedagdgico e compromissado com 0s principios da democracia e com
0s métodos que organizem e criem condicdes para um ambiente educacional
auténomo(solucdes proprias, no ambito de suas competéncias), de participacado
e compartilhamento (tomada de decisbes conjunta e efetivacdo de resultados) e
autocontrole (acompanhamento e avaliacdo com retorno de informagées) (LUCK,
2009, p. 24)

Nessa perspectiva, a organizacao e 0os processos de gestdo assumem posturas
diferenciadas, seguindo a realidade de cada organizacéo escolar, e suas finalidades
sociais e politicas da educacdo em relacdo a sociedade e a formacao dos alunos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

Assim, com base nos estudos existentes no Brasil sobre a organizacéo e gestéo
escolar, enumeram-se, esquematicamente, quatro concepgdes de organizagcéo e
gestéo escolar. Estas refletem diferentes posicdes politicas e pareceres acerca do
papel das pessoas na sociedade, a saber: a técnico-cientifica (ou funcionalista), a
autogestionaria, a democratico-participativa e a interpretativa (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Conforme os autores, tais concep¢oes possibilitam uma anélise da
estrutura e dindmica organizacional de cada unidade escolar.

Ainda sobre a gestédo, & importante salientar que toda a instituicdo escolar
necessita de uma estrutura de organizagao interna, geralmente prevista no Regimento
Escolar ou em legislacéo especifica estadual ou municipal (LIBANEO, 2001). O autor
informa que o termo estrutura conota o sentido de ordenamento e disposicédo das
funcbes que asseguram o funcionamento de um todo, no caso, a escola. Libaneo
(2001) afirma que essa estrutura € comumente representada por Conselho de Escola,
Direcdo, Setor Técnico-Administrativo, Setor Pedagoégico e Corpo Docente.

Além disso, cabe destacar que cada escola possui sua peculiaridade, sua
realidade, e como tal, seu Projeto Politico Pedagogico (PPP) deve estar em
consonancia com as questoes relevantes daquela comunidade escolar, construido em
um contexto interdisciplinar entre seus membros. Conforme Nogueira (2009), o PPP
de uma organizagao escolar, normalmente é constituido de “analise do ambiente e
do contexto em que a instituicdo esté inserida; definicdo de visdo, missao e valores;
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estabelecimento de metas e objetivos” (NOGUEIRA, 2009, p. 18-19). Assim, ele
corrobora a ideia do quanto é importante a elaboracdo do PPP, pois representa uma
autonomia nas organizagoes escolares.

No cenario educacional brasileiro, constitucionalmente, existe a possibilidade de
atuarem diferentes concepcdes pedagdgicas. Sendo assim, coexistem concepcdes
liberais e progressistas de educacgao, que por sua vez influenciam na administracéo,
organizacao e gestao escolar. Assim, o papel de gestor se caracteriza pela complexa
tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar os mecanismos de desenvolvimento
organizacional, sem deixar de considerar as atividades relacionadas ao ensino
(BARBOSA et al., 2017). Essas concepgdes requerem assim uma postura renovada
do gestor escolar.

31 METODOLOGIA

A presente pesquisa possui carater qualitativo (MINAYO, 2009) e tem como
unidade de analise (VIEIRA, 2004) uma escola estadual localizada no municipio de
Pinheiral — RJ. No ano de 2014 a unidade escolar foi contemplada com o programa
Dupla Escola, sendo Escola Experimental de Educacao Integral 1 Geragcado. Para
operacionalizacdo do estudo foi realizada uma pesquisa de campo por meio de
pesquisa documental e entrevistas.

Sobre a pesquisa documental, o presente estudo recorreu a diversos documentos.
Através das informacdes contidas nas fontes mencionadas foi possivel descrever os
dados histoéricos da Secretaria de Educacéo e consequentemente da Unidade Escolar.
Ja o processo de entrevista foi realizado em trés etapas. A primeira, compreendeu
a introducao da entrevista, informando: (a) o objetivo da realizacdo da pesquisa; (b)
a assinatura do Termo de Consentimento; (c) a garantia do sigilo das informacgbes
fornecidas na gravacgao; (d) a possibilidade do envio das transcri¢des das entrevistas,
caso fosse interesse do entrevistado; (e) a caracterizacdo do entrevistado. No
segundo momento, as perguntas foram realizadas de acordo com as categorias pré-
estabelecidas. E o ultimo momento foi destinado ao entrevistado, realizar comentarios
finais referente ao assunto abordado.

Dentre os sujeitos da pesquisa foram selecionados servidores da rede publica
estadual de ensino (RJ), lotados na Unidade Escolar pertencente ao municipio de
Pinheiral, membros de equipe da Diretoria Regional do Médio Paraiba e membros de
equipe da sede SEEDUC, totalizando assim 13 entrevistas. Para a andlise de dados
foi utilizada a técnica de analise de conteudo, visando a interpretacdo dos dados
empiricos e a articulagdo dos mesmos com a teoria que fundamentou a proposta de
pesquisa.
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4| APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As informacdes utilizadas na anélise da organizacéo escolar foram obtidas a partir
dos dados oficiais do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira), da Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC), e do Projeto
Politico Pedagogico (PPP) da Unidade Escolar. Esta pesquisa documental, agregada
as entrevistas realizadas, tiveram como resultado o alcance do objetivo elaborado:
analisar como ocorre a administracdo de uma organizacdo escolar a partir da Gestao
Integrada da Escola (GIDE).

4.1 Caracterizacao da Unidade Escolar

A Unidade Escolar esta situada no municipio de Pinheiral, componente
da microrregiao Médio Paraiba e localizado na mesorregido Sul Fluminense do
Estado do Rio de Janeiro. Para compor o histérico da Unidade Escolar, a pesquisa
documental baseou-se no Projeto Politico Pedagogico (PPP) reformulado em 2011. A
Unidade Escolar foi construida em 1988, com o ato de criagcdo Resolugdo n° 11.029
de 03/03/1988, publicado em 04/03/1988. Foi entregue a populagdo no mesmo
ano, porém comecou efetivamente suas atividades em 1989, atendendo em horario
integral o Ensino Fundamental 1% Fase (EF I) até o ano de 1997. Todavia, em 1998
com a municipalizacdo, ampliou o atendimento a Educacéo Infantil e & Educacgao de
Jovens e Adultos (EJA) assim permaneceu até o ano de 2000, retornando para a
esfera administrativa estadual em 2001. Tendo como enfoque o cumprimento da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacédo (LDBEN), a partir de 2002, a Unidade Escolar
passou a atender somente o Ensino Fundamental 2% Fase (EF Il) e o Ensino Médio
(EM), modificando assim, toda sua estrutura.

Conforme o PPP (2011), com essa nova reformulacéo e nova gestao, a Unidade
Escolar apresentava sérios problemas gerenciais, pois estava com o prédio depredado,
tinha problemas financeiros, poucos professores e funcionarios e contava com grande
rejeicdo da escola pela comunidade. Assim, a primeira acéo da gestora foi eleger a AAE
(Associacao de Apoio a Escola) e elaborar um planejamento estratégico, com metas
a curto, médio e longo prazos com o proposito de resgate da imagem organizacional
e melhoria do processo educacional. Aspectos que Silva (2012) ja indicava como
centrais.

A Unidade Escolar apresentou nos ultimos anos um desempenho satisfatorio,
porém mesmo com o0s resultados em ascensdo, os mesmos ainda nao foram
suficientes para que a escola se tornasse elegivel a bonificacéo, de acordo com as
metas estabelecidas, conforme sera apresentado adiante. De acordo com os dados
historicos apresentados dos resultados da Unidade Escolar, as avaliagbes externas
- principalmente o IDEB, foram relevantes para que a Unidade Escolar recebesse
alguns prémios relacionados a sua gestao organizacional.
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4.2 Gestao Integrada da Escola (GIDE)

Em 2009, o INEP apresentou os resultados do IDEB e o Estado do Rio de Janeiro
obteve a pontuacéo de 2,8 no Ensino Médio, ficando com o 26° lugar no ranking dos
estados, o0 que representou o penultimo lugar, ficando apenas a frente do estado do
Piaui, que obteve a pontuacéao de 2,7, assumindo o ultimo lugar. Diante de tal resultado,
a SEEDUC apresentou, em 2011, o seu Planejamento Estratégico, tendo como
principal parceria o INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), estabelecendo
diversas mudancas estruturais no ensino, na gestao e no cotidiano escolar.

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

Com base no planejamento estratégico realizado pela SEEDUC, mudancas
estruturais ocorreram, como a criacdo de Diretorias Regionais Pedagogicas e
Administrativas, em substituicdo as Coordenadorias Regionais. Destaca-se também,
conforme Decreto n°. 42.793 de 06/01/2011, publicado em Diario Oficial do Estado
do Rio de Janeiro, a criacdo de um indicador estadual denominado IDERJ (indice de
Desenvolvimento Escolar do Estado do Rio de Janeiro) que, semelhante ao IDEB,
visa ao acompanhamento do processo ensino aprendizagem nas unidades escolares
da rede. No entanto, este possui caracteristicas préprias que o diferem do indicador
federal, como a periodicidade, que é anual, e a simulagdo, que se da ao longo dos
bimestres. Portanto, o monitoramento € constante, possibilitando a¢des corretivas,
caso a meta bimestral ndo seja alcancada, pois 0 objetivo é atingir a meta anual.

O IDERJ possui um perfil diagnéstico para a qualidade escolar e se baseia em
dois critérios: o Indicador de Fluxo Escolar (IF) e o Indicador de Desempenho (ID). O
IF (Indicador de Fluxo Escolar) considera as taxas de aprovac¢ao de todas as séries
de um mesmo nivel de ensino. O ID é medido a partir do percentual de alunos da
ultima série de um nivel de ensino, que obtiveram notas em exames de avaliacéo
externa, o SAERJ (Sistema de Avaliacdo da Educacao do Estado do Rio de Janeiro),
nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica.

Segundo Godoy e Murici (2009), o objetivo do Sistema GIDE é melhorar
significativamente os indicadores da atividade fim da escola, tendo como referéncia as
metas do IDEB, ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio) e do indicador da GIDE, o
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IFC/RS (indice de Formagao de Cidadania e Responsabilidade Social).
Logo, segundo um dos entrevistados a GIDE:

“éisso, [...] € geriras variaveis que impactam o resultado de uma escola. [...] temum
conceito planejamento classico, né, de vocé se organizar, de identificar o problema,
planejar acdes e depois medir. E um ciclo constante de acompanhamento. (E-1)

A GIDE apresenta as seguintes etapas sequenciais (Figura 1):
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Figura 1 - Fluxo detalhado da GIDE
Fonte: GODOY e MURICY, 2009

Assim, a GIDE possui um fluxo préprio, que, conforme Godoy e Murici (2009),
atua como diretriz para melhorar os resultados do processo ensino-aprendizagem de
forma sistémica.

4.3 Gestao Educacional

Na presente pesquisa, a organizacado escolar, seguindo a perspectiva de Liuck
(2011), possui representatividade além de sua estrutura fisica e recursos financeiros.
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Também estd inserida a elaboracdo e desenvolvimento de curriculos e propostas
pedagdgicas. Assim, a gestdo educacional foi categorizada em duas subcategorias,
a gestao educacional administrativa e a gestdo educacional pedagogica, as quais
exercem total influéncia sobre a configuracéo da organizag¢ao escolar.

4.4 Gestao Educacional Administrativa

Nesta secao seréo apresentados os principais aspectos sobre as concepc¢oes de
organizagéo e gestao educacional administrativa — aspectos destacados por Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012). Inicialmente, as organizacdes escolares apresentavam
um perfil predominantemente pedagoégico, porém, mudancas tém ocorrido na
gestdo dessas organizagées. E possivel citar a implementagdo da GIDE como fator
determinante para que a gestdo administrativa tenha sua evidéncia no cotidiano das
organizagdes escolares. Tais aspectos sé&o evidenciados na fala de um entrevistado
sobre sua visdo da GIDE:

A GIDE nasce a partir do diagnéstico. Vocé tem um problema gigantesco, que se
traduzia no resultado infimo, e nds tinhamos que entender esse resultado ruim.
Fomos investigar, e vimos que nds tinhamos que organizar varias agbées pra corrigir
os problemas. SO que a rede, vocé esta falando de uma rede de 1289 escolas, a
ressondncia de qualquer organizagao desse porte, elanao ¢ homogenia. (E-1)

Alguns entrevistados relataram que com a GIDE, ficou em evidéncia a articulagcéo
entre a atividade de direcao e a participagao das pessoas da escola e das que se
relacionam com ela. Essa representa uma das caracteristicas da gestdo democratica-
participativa de acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2012). Conforme relatado por
um entrevistado, a GIDE impacta na forma de organizar a escola:

Eu acho que objetivo da GIDE é a melhora da escola. [...] A GIDE, de certa forma,
ela veio dar uma organizag&o para a escola, dar um instrumento, precisa fazer isso,
precisa ter cuidado com isso, precisa cuidar desse lado, que as vezes passava
despercebido pela direcdo, as vezes a direcdo foca em uma coisa e esquece o outro
lado. (E-13)

Sobre a atuacdo do Agente de Acompanhamento de Gestado Escolar (AAGE),
responsavel pela implementagcdo, acompanhamento, monitoramento e divulgacéo dos
resultados, os entrevistados ressaltaram a funcdo do AAGE para a gestéo:

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

Os entrevistados relatam que para o alcance das metas estabelecidas, o
acompanhamento, o0 monitoramento das agdes é importante. Nesse sentido, as acdes
que a GIDE preconiza, conforme Godoy e Murici (2009), estdo também ligadas ao
controle, pois uma vez que esses procedimentos sao possiveis de previséo, é possivel
verificar se a escola estaria no caminho certo, objetivando as metas. Esse aspecto é
ressaltado na fala do entrevistado a seguir:

Principais prioridades da SEEDUC hoje é gestéao, gestdo, monitoramento, é... tem
como a meta o primeiro lugar do IDEB, [...]. A gente tem investido muito, a sede tem
investido muito em gestao, né, e o acompanhamento dessa gestao e, para isso, ela
tem uma série de fatores, inclusive atores que acompanham essa gestao, que dao
suporte pra essa gestao, né, pra que a gente consiga ndo alcangar meta pela meta,
mas a meta na qualidade que ela merece, né, na qualidade da educacgéo basica que
ela merece, né. (E-3)

No que diz respeito a qualidade da gestdo das organizacdes escolares, fator
importante conforme descreve Dourado (2007), € possivel perceber que a qualidade
do ensino oferecido pela a unidade escolar — relacionada no modelo a questdo do
desempenho - ainda € um aspecto relevante. Mesmo que em um primeiro momento,
possa haver a impressdo de que se trata de um fator pedagodgico, na verdade, a
qualidade do ensino, é — para os entrevistados - o principal objetivo das organizacées
escolares:

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

As organizacbes apresentam diversos desafios em sua gestdo. Porém, nas
organizacgdes escolares, esses desafios sdo potencializados, conforme propde Mafra
(2003), tendo em vista a complexidade apresentada por estas organizacdes. Assim,
ao serem questionados sobre os principais desafios da gestao, os entrevistados
destacaram a complexidade de operacionalizar — de forma efetiva — o modelo de
gestao na escola:

Neste momento, a gente considera como principal desafio da gestao aimplementacéo
efetiva da GIDE. A gente acredita ser o modelo de gestdo, o modelo. Mas, nds ainda
temos dificuldades de alguns gestores, se realmente compreenderem o sentido do
que é gerir de forma integrada. [...] mas a gente considera ainda um ponto que nés
ainda temos que nos debrucar e dar maior importdncia é a formacéo, garantir a
formagdo permanente dos atores envolvidos nesse processo, que sao gestores,
coordenadores pedagdgicos e professores. (E-5)
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Por fim, cabe ressaltar que em 2014, com a divulgacao dos resultados referente
ao IDEB no periodo de 2013, o Estado do Rio de Janeiro alcangcou o 4° lugar no
ranking nacional, alcancando a meta estabelecida a priori. Em 2015, ocorreram as
avaliacOes externas para mensurar o IDEB do pais, os entes federados e 0s municipios.
O resultado divulgado em 2016, sobre o referido ano avaliado, no Estado do Rio de
Janeiro representou uma queda no ranking nacional, declinando para o 5° lugar.
Seguindo a frequéncia bianual da avaliacéo, 2017 foi ano de avalia¢des, entretanto os
resultados so6 serdo divulgados no final de 2018.

Com a analise dos depoimentos e retornando ao referencial tedrico, verifica-
se a GIDE como um modelo de gestdo, de certa forma, legitimado por todos os
entrevistados. A maioria reconhece que este apresenta maior organizacao que nas
gestbes anteriores. Mesmo com algumas resisténcias, este fator (organizacdo da
gestao) possui reconhecimento unanime. Além disso, foi destacado pelas falas dos
entrevistados que o AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestdo Escolar) é o
principal responsavel pela implantacédo, acompanhamento e divulgacao dos resultados
da GIDE na Unidade Escolar.

4.5 Gestao Educacional Pedagogica

No ambito da gestdo educacional pedagoégica, o principal pilar € o Projeto
Politico Pedagdgico, seguindo a perspectiva defendida por Gadotti (2002), no qual, a
Unidade Escolar fundamenta todos os seus principios pedagogicos, e evidentemente,
as politicas publicas educacionais abordam questdes ligadas a gestdo pedagogica.

Conforme o Planejamento Estratégico, implantado em 2011, a GIDE engloba
todos os setores internos da organizacao escolar. Da mesma forma, o modelo possui
como método o planejamento, execucéo, checagem e avaliagdo das acoes elaboradas,
de acordo com Godoy e Murici (2009). Sobre o0 processo ensino aprendizagem, estes
sao os principais relatos sobre a GIDE os entrevistados destacaram a importancia do
acompanhamento:

[...] Porque a GIDE é fundamental, mais uma vez reforcando, ndo so para a
implantacdo de uma metodologia, mas se a gente inicia uma implementacdo e ndo
acompanha, ela morre, ela deixa de existir. Entao, a GIDE, ela faz exatamente uma
coisa que nos erramos a vida inteira, acompanhar processos de gestao escolar e
pela falta de processo de gestao escolar, nos tinhamos aquele vicio do passado e
que hoje nés estamos minimizando demais esse... aqueles vicios do passado. (E-6)

Assim, as entrevistas enfatizam a importancia da GIDE na organizacao escolar,
sua metodologia e seus resultados. Outro fator relacionado a ela e, que ficou destacado
com o depoimento dos entrevistados, foi 0 acompanhamento e o alinhamento das
acoes, pois, para alguns, este € um ponto muito importante para a concretizagao dos
planos, em consonancia com os estudos de Libaneo, Oliveira e Toschi (2012). O trecho
a seguir indica a tenséo — de certa forma controlada — entre os aspectos gerenciais
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ligados ao controle do trabalho e os pedagdgicos:

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

Durante a analise das entrevistas, verificou-se que os entrevistados afirmavam a
importancia do acompanhamento e do alinhamento das agdes planejadas. Para eles,
o tempo também foi otimizado, o que favorece véarias demandas:

Que ele (o gestor) otimize o tempo para que seus professores e seus alunos
apresentem realmente os resultados e a partir dos resultados, quais sdo seus
problemas e a escola pense em agbes. A escola precisa ser proativa, ou seja, esses
resultados séo os resultados que nos alcangcamos até entao, e apesar da dificuldade,
nés como comunidade, precisamos ter agoes efetivas. . (E-5)

Outro fator também descrito pelos entrevistados foi a atratividade das aulas
realizadas pelos professores. Esta é uma varidvel que € mensurada no modelo.
Assim, os gestores também ficam atentos com o desenvolvimento das aulas que os
professores realizam:

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

As avaliacbes externas, estudadas por Alves e Franco (2008), Coelho (2008),
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), sdo aspectos centrais na gestdo educacional
pedagdgica. Os gestores, juntamente com os professores, precisam ter conhecimento
desses indicadores, pois estes também agregam o desempenho da unidade escolar
para o atingimento da meta estabelecida, conforme ilustra a fala a seguir:

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

Foi possivel confirmar que em 2009, a partir do resultado em penultimo lugar
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(26° posicao) no ranking do IDEB no Ensino Médio, a meta estabelecida foi estar entre
0s cinco primeiros lugares no ano de 2014. Assim, é possivel verificar que a Gestao
Integrada da Escola, conforme Godoy e Murici (2009) tem o reconhecimento unanime
dos entrevistados como o atual modelo de gestéo. E isso é evidenciado tanto no &mbito
administrativo quanto no pedagdgico. Ou seja, o termo gestéo integrada faz jus — na
visdo dos entrevistados — a sua proposta inicial. Com a GIDE é elaborada a arvore de
indicadores, contempla assim as dimensdes: dimensao resultados, dimensao ensino-
aprendizagem, dimensao ambiental, aspectos destacados por Godoy e Murici (2009).

Sobre a gestdo da escola, em conformidade com as discussbes de Libaneo,
Oliveira e Toschi (2012), a equipe da Unidade Escolar identifica-a como descentralizada.
Todavia, foi identificado que um dos principais desafios da gestao é o lidar com pessoas,
seja de forma individualizada ou coletiva. Foi enfatizado também que o desafio do
gestor educacional, assim como ja destacava Dourado (2007), € conciliar questoes
administrativas, principalmente o setor financeiro com as questdes pedagdgicas.

Sobre a gestéo pedagogica, ressalta-se que o professor € o elemento principal,
aspecto discutido por Libédneo (2001). Os planejamentos das ag¢des ocorrem em
reunides especificas, denominadas como Ponto de Controle na Diretoria Regional, e
como Atividades Pedagogicas Complementares (APC) na Unidade Escolar, onde sao
determinadas as estratégias para a execuc¢ao dos planos estabelecidos.

Ja as avaliacbes externas, que na rede estadual sdo denominadas de Saerjinho
(avaliagéo bimestral) e SAERJ (avaliagéo anual), juntamente com a gestao do fluxo
escolar, determinam os resultados educacionais, objetivando o alcance das metas
elaboradas para as Unidades de Ensino. Tais aspectos séo elementos que aparecem
nos estudos Coelho (2008) e Alves e Franco (2008).

Também relatado anteriormente, os depoimentos dos entrevistados indicam que
o sistema da rede estadual de educagao esta mais organizado do que em gestdes
anteriores recentes. Isso também se aplica ao setor pedagdégico. Desta forma, o
AAGE (Agente de Acompanhamento de Gestao Escolar) € o principal responsavel
em introduzir e acompanhar a GIDE na Unidade Escolar. Formata a ligacdo com a
Secretaria o Comité GIDE e, quinzenalmente, apresenta demandas e/ou resultados
obtidos da rede e/ou da Unidade Escolar.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme apresentado ao longo do artigo, o modelo da Gestao Integrada
da Escola (GIDE) é caracterizado por trés fases de implantacdo, sendo estas:
planejamento, execucao e verificacdo. A administracdo de uma organiza¢ao escolar
a partir da GIDE ocorre pela mediacdo dos Agentes de Acompanhamento de Gestao
Escolar (AAGEs). Tais atores, com o conhecimento te6rico e metodoloégico da GIDE,
implementam, acompanham, orientam e divulgam as a¢des e resultados para que as
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organizagdes escolares apresentem um desempenho satisfatorio na esfera educacional
e, consequentemente, consigam atingir a meta estabelecida pela Secretaria de Estado
de Educacao (SEEDUC).

O resultado insatisfatério do IDEB em 2009 causou um impacto em toda rede
estadual de ensino. Como consequéncia, foi elaborado um processo de planejamento
estratégico, visando a melhoria da qualidade de ensino do Estado. A GIDE compde
uma das vertentes desse planejamento. Ela foi idealizada por uma consultoria. Foi
possivel perceber na pesquisa, conforme as falas dos entrevistados, a existéncia
de discurso uniforme ao identificar a GIDE como o atual modelo de gestédo escolar.
Assim, os entrevistados indicaram que o formato gerencial adotado apresenta uma
organizacao maior do que anteriores, e que isto favorece — na visédo deles - 0 processo
administrativo e pedagdgico da unidade educacional estudada.

Ressalta-se que o equilibrio entre as vertentes administrativa e pedagdgica € um
dos principais desafios na operacionalizacdo do modelo no contexto educacional. A
articulacao destas dimensdes ultrapassa a questao da eficiéncia e eficacia. Atendéncia
de priorizar a dimensao pedagdgica e negligenciar a dimensédo administrativa pode
resultar em transtornos e prejuizos advindos do nédo atendimento das demandas
administrativas e financeiras. Em contraponto, a tendéncia de preferir a dimensao
administrativa e descuidar da dimensao pedagogica, pode fazer com que a organizacao
nao cumpra com seu propdsito institucional, deixando de atender as demandas dos
processos de ensino-aprendizagem dos educandos, descaracterizando assim a
esséncia da unidade escolar.

Todavia, desde marco de 2016, diante de um contexto de crise financeira no
RJ, outras questbes passaram a interferir no processo da GIDE, ocorrendo greves
e ocupacdes de algumas unidades escolares por alunos. Varios acordos foram
feitos e ressalta-se que modificagcdes importantes foram definidas, desde o periodo
de realizagcdo da pesquisa. A bonificacdo que estava atrelada ao atingimento das
metas, ndo esta em vigor desde o ano de 2016. E neste mesmo ano foi realizada a
ultima aplicacdo do SAERJ como avaliagdo externa estadual. Os AAGEs continuam
realizando o0 acompanhamento da gestao das organizagdes escolares, contudo houve
reformulacéo deste, apresentando-se de forma mais abrangente. Outra reivindicacéo
colocada pelos professores no periodo da greve, em 2016, foi a realizagao do Processo
Consultivo para Gestores Escolares. Cabe destacar que os diretores, para assumirem
0 cargo, precisam ser aprovados em uma formacéo chancelada por uma organizagdo
externa. Essa formacao é realizada por formadores internos da propria Secretaria de
Educacao.

Atualmente, no Estado do Rio de Janeiro, ha a expansao da Educacéo Integral
como modelo educacional. Isso ndo representa, necessariamente, educagcao em tempo
integral. Nesta perspectiva, ha flexibilidade dos curriculos e grades curriculares para
atender a demanda implantada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Basica.
Assim, neste contexto, ha algumas parcerias com empresas privadas e organizacoes
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civis, tais como o Instituto Ayrton Senna e a Oi Futuro, como exemplos.

Por fim, cabe destacar que exige-se da gestao escolar, quando da implementacéao
de politica de reforma educacional, conhecimentos e saberes especificos voltados aos
processos de tomada de decisdo e a gestao escolar participativa. Nesse sentido, a
administracao envolve negociacdao e conquista de espaco por parte dos atores do
contexto escolar, especialmente, para o enfrentamento das resisténcias e desafios.
Trata-se de certa forma, de um esforgo coletivo que se traduz na pratica cotidiana a
ser construida e reconstruida dentro e fora da escola. Assim, sugere-se realizacao de
pesquisas no a&mbito estratégico na Secretaria de Educacédo, como Subsecretarias e/
ou Superintendéncias, para conhecimento da génese das propostas elaboradas para
as politicas publicas educacionais.

REFERENCIAS

ALVES, Maria Tereza G.; FRANCO, Creso. A pesquisa em eficacia escolar no Brasil: Evidéncias sobre
o efeito das escolas e fatores associados a eficacia escolar. In: BROOKE, Nigel; SOARES, José
Francisco (orgs). Pesquisa em Eficacia Escolar: origem e trajetérias. Belo Horizonte: UFMG, 2008.

BARBOSA, M. A. C. (et al.). O papel de gestor: Percepgdes de professores-gestores de uma
Universidade Federal Brasileira. Arquivos Analiticos de Politicas Educativas, Arizona (EUA), v. 25,
n. 12. p. 1-41, Fev. 2017.

CHAVES, Miriam W. Educacao integral: uma proposta de inovagéo pedagdgica na administragéo
escolar de Anisio Teixeira no Rio de Janeiro dos anos 30. In: CAVALIERE, A. M. V. e COELHO, L. M
C. C (Orgs). Educacao Brasileira e(m) Tempo Integral. Petropolis: VOZES, 2002.

COELHO, Maria Inés de Matos. Vinte anos de avaliagdo da educagao basica no Brasil: aprendizagens
e desafios. Ensaio: Aval. Pol. Publ. Educ. Rio de Janeiro, v. 16, n. 59, p. 229-258, abr./jun. 2008.

DOURADO, Luiz Fernando. Politicas e gestéo da educacao béasica no Brasil: limites e perspectivas.
Educacao Soc. Campinas, vol. 28, n. 100 — Especial, p. 921 — 946, out., 2007.

FREITAG, Barbara. Escola, Estado & Sociedade. 4 ed. Sao Paulo: Moraes, 1986.

GADOTTI, Moacir. Projeto politico-pedagdgico da escola: fundamentos para sua realizagéo. In:
GADOTTI, Moacir; ROMAO, José E (orgs.). Autonomia da Escola: principios e propostas. 5. ed.
Guia da Escola Cidada. Séao Paulo: Cortez; Instituto Paulo Freire, 2002.

GODOY, Maria Helena Padua Coelho de. MURICI, Izabela Lanna. Gestao Integrada da Escola.
Nova Lima: INDG Tecnologia e Servigos Ltda., 2009.

LIBANEO, José Carlos. Organizacao e Gestao da Escola - teoria e pratica. 42 ed. Goiania:
Alternativa, 2001.

LIBANEO, José C.; OLIVEIRA, Joao F. de; TOSCHI, Mirza S. Educacéo Escolar: politicas,
estrutura e organizacao. 10 ed. Sao Paulo: Cortez, 2012.

LUCK, Heloisa. Dimensées de Gestado Escolar e suas Competéncias. Curitiba: Editora Positivo,
2009.

LUCK, Heloisa. Gestao da Cultura e do Clima Organizacional da Escola. 2. ed. Série Cadernos de

Elementos de Administracéo Capitulo 11




Gestao. Petropolis: Vozes, 2011.

MAFRA, Leila de A. A sociologia dos estabelecimentos escolares. In: ZAGO, Nadir; CARVALHO,
Marilia P.; VILELA, Rita A. T. (orgs.). ltinerarios de Pesquisa: Perspectivas Qualitativas em
Sociologia da Educacao. Rio de Janeiro: DP&A, 2003.

MINAYO, M. C. S. O Desafio da Pesquisa Social. In: DESLANDES, S. F.; GOMES, R; MINAYO, M. C.
S. (Org.) Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 28 ed. Petropolis: Vozes, p. 09—29, 2009.

NOGUEIRA, Nilbo R. Projeto Politico-Pedagdgico (PPP): guia pratico para construcao
participativa. Sao Paulo: Erica, 2009.

PARO, Vitor H. Gestdo Escolar, Democracia e Qualidade do Ensino. Sdo Paulo: Atica, 2007.

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO (RJ). Acompanhamento de resultados, 2011.
Disponivel em: <http://download.rj.gov.br/documentos/10112/553225/DLFE-37307 .pdf/ Informativo_
AcompanhamentodeResultados.pdf>.

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO DO RIO DE JANEIRO (SEEDUC). Sistema de
Avaliacao da Educacéao do Estado do Rio de Janeiro. Site institucional. Disponivel em: <http://
www.rj.gov.br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=843535>.

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO (RJ). Conhecendo o Planejamento Estratégico da
SEEDUC, 2011. Disponivel em: <http://download.rj.gov.br/ documentos/10112/553225/DLFE-37303.
pdf/PlanejamentoEstrategico.pdf>.

SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO. IDEB 2013: Analise técnica da rede estadual do Rio
de Janeiro. Nota Técnica 004/2014. Assessoria de Planejamento e Gestao Nucleo de Pesquisa e
Governanca, 2014.

SILVA, Lincoln Tavares. Sentidos da relacao escola-comunidade: permanéncias e
potencialidades. Tese de Doutorado. Faculdade de Educacgé&o. Universidade de Sao Paulo. Sao
Paulo, 2012.

TEIXEIRA, Anisio. Educacao no Brasil. 2 ed. S&o Paulo: Nacional, 1976.

VIEIRA, Marcelo Milano Falc&o. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administracéo. In: VIEIRA,
Marcelo Milano Facéao; ZOUAIN, Debora Moraes. Pesquisa qualitativa em administracao. Rio de
Janeiro: FGV Editora, 2004.

Elementos de Administracéo Capitulo 11



Agéncia Brasileira do ISBN
ISBN 978-85-7247-174-9

49

78857274717





