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RESUMO

A Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de Janeiro tem aprimorado a sua
gestdo estratégica nos Uultimos anos. Desde entdo, vem fortalecendo acgbes
estruturantes para garantir o bom funcionamento das escolas publicas estaduais. Os
principais problemas apontados em 2009, partindo de um diagnostico preliminar
foram: o desestimulo do corpo docente e a caréncia de profissionais, baixo
rendimento da aprendizagem e fluxo escolar inadequado, gestao escolar com baixo
grau de profissionalizagdo, baixa eficiéncia do gasto e comunicacdo deficiente.
Naguele contexto, o Rio de Janeiro ocupava o 26° (penultimo) lugar no ranking do
IDEB Ensino Médio em 2009. A insuficiéncia de mecanismos de acompanhamento e
controle, além da proposicédo de estratégias de gestédo exigiram o fortalecimento do
nivel central com quadros técnicos capazes de promover mudancas nas formas de
operacéo consolidadas numa rede extensa. Esse esfor¢co resultou na melhoria dos
indicadores de ensino: 0 estado subiu 22 posi¢des no ranking entre 2009 e 2014.
Este trabalho visa demonstrar como o fortalecimento destes mecanismos de
monitoramento e de gestdo estratégica esta diretamente relacionado a melhoria do
desempenho.
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INTRODUCAO

Em 2010, quando Wilson Risolia tomou posse como Secretario Estadual de
Educacao, o estado do Rio de Janeiro, apesar de seu papel de destaque no cenario
nacional, foi o 26° colocado® no IDEB (indice de Desenvolvimento da Educacéo
Basica) Ensino Médio. Ocupava o penultimo lugar no ranking. A rede estadual de
educacao publica, desse modo, so teve desempenho superior em relacdo ao estado
do Piaui, empatando com Alagoas, Amapa e Rio Grande do Norte.

Neste contexto, de acordo com o diagndstico sobre essa rede publica, a
SEEDUC (Secretaria de Estado de Educacado) identificou cinco problemas
prejudiciais a qualidade da educacdo publica do estado fluminense: (1) baixo
rendimento dos alunos e falta de interesse pela escola; (2) docentes e servidores
desestimulados; (3) gestado escolar pouco profissionalizada; (4) baixo investimento e
ineficiéncia do gasto e, por fim, (5) ruidos de comunicacdo e pouca transparéncia
(SEEDUC, 2014a, p. 11).

Dadas estas profundas e cronicas caréncias da rede estadual de ensino,
apenas uma gestao estratégica muito ousada conseguiria reverter este quadro em
um espaco de tempo curto. Assim, no ultimo bimestre de 2010 foi elaborado um
planejamento estratégico audacioso. Dentre suas metas, destacava-se a de estar
entre as cinco primeiras posicdes no ranking de educacéo nacional até 20142,

Como sera descrito na segunda secdo deste artigo, o planejamento
estratégico abarcou cinco solugdes: (i) melhoria do rendimento dos alunos e
aumento do interesse pela escola; (ii) docentes e servidores estimulados; (iii) gestao
escolar profissionalizada; (iv) mais investimento e eficiéncia do gasto; (v) aumento
da responsividade, transparéncia e melhoria ha comunica¢cdo. Como sera visto, para
cada um destes eixos de atuagdo, diversas solugbes foram concebidas pela
SEEDUC.

lEdi(;éO do IDEB de 2009, diwlgado pelo Inep (Instituto Nacional de Estudo e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira) em 2010
Conforme macro-objetivo da SEEDUC expresso na Lei Estadual n° 6.126 de 28 de dezembro de
2011 (PPA/RJ 2012-2015), wol. 1, anexo Il, pg. 250. Disponivel em http://download.rj.gov.br/
documentos/10112/780695/DLFE-46914.pdf/PPA_2012_2015 VOLUME_|.pdf. Acesso em 29/04/15
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Como resultado do trabalho desenvolvido, em 2012, o Rio de Janeiro
subiu 11 posicBes, atingindo o 15° lugar®. Ap6s passar as trés Gltimas edi¢ées do
ranking estagnado com média 2.8, na edicdo de 2011, a rede de ensino publico
alcancou crescimento de 0.4 pontos em sua nota (3.2) — o segundo maior do pais®.
Na ocasido, o secretario Risolia declarou ao Jornal O Globo que este desempenho
“superou as expectativas do governo, e o crescimento atingiu a meta estabelecida
quando ele assumiu o cargo no fim de 2010” (O Globo, 2012) °. A meta para 0 ano
de 2011 era atingir 0 19° lugar.

Entretanto, o cenario ainda era muito desfavoravel. O resultado
fluminense ficou abaixo da média nacional, da ordem de 3.7, permanecendo o
estado ainda em ultimo lugar na regido Sudeste. Portanto, ainda seria necessario
redobrar os esforgos para atingir a meta desafiadora para 2014.

Neste ano, para a surpresa de muitos, a SEEDUC alcancou a meta. A
nota de 3.66 no IDEB-EM°® 2013/2014 garantiu o quarto lugar neste ranking.
Somente os Estados de Goias, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul obtiveram notas
maiores. Além disso, o Rio de Janeiro foi um dos estados que mais avancaram no

fluxo escolar’, atingindo o indice de 0,82.

3 Edicdo do IDEB de 2011, diwlgado pelo Inep (Instituto Nacional de Estudo e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira) em 2012.

* Atras apenas de Goias, que subiu 0,5.

>0 Globo, de 14/08/12. Disponivel em http://oglobo.globo.com/sociedade/educacao/estado -do-rio-
pula-do-penultimo-lugar-para-15-no-ideb-5788508. Acesso em 21/04/15.

6 Importante ressaltar que o IDEB-Ensino Médio € composto tanto pela nota da rede publica quanto
da rede privada de ensino do estado em questao.

"Como veremos, ao longo do trabalho, o fluxo escolar leva em consideragcdo variaveis como
aprovagdo, reprovacdo e abandono.
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Tabela 1 — IDEB Ensino Médio

Unidades da Federagao m- Unidades da Federagao - Unidades da Federagao m
4,0

1 Parana 3,9 1 Santa Catarina 1 Goias 3,8
2 Santa Catarina 3,7 2 SdoPaulo 3,9 2 SdoPaulo 3,7
3 Rondénia 3,7 3 Parana 3,7 3 R.G.doSul 3,7
4  R.G.doSul 3,6 4  Minas Gerais EWAPIN 4 |Riodelaneiro | 36 |
5 Minas Gerais 3,6 5 Goias 3,6 5 Santa Catarina 3,6
6 Sdo Paulo 3,6 6 M. G.do Sul 3,5 6 Minas Gerais 3,6
7 M. G. do Sul 3,5 7 Roraima 3,5 7 Pernambuco 3,6
8 Acre 3,5 8 Tocantins 3,5 8 Parana 3,4
9 Roraima 3,5 9 Amazonas 34 9 M.G.doSul 3,4
10 Espirito Santo 3,4 10 R.G.do Sul 3,4 10 Rondonia 3,4
11 Ceara 3,4 11 Ceara 3,4 11 Espirito Santo 3,4
12 Tocantins 3,3 12 Rondoénia 3,3 12 Ceara 3,3
13 Amazonas 3,2 13 Acre 33 13 Acre 3,3
14 Distrito Federal 3,2 14 Espirito Santo 3,3 - 14 Distrito Federal 3,3
15 Bahia 3,1 A m 15 Roraima 3,2
16 Goias 31 4P 16 Distrito Federal 3,1 16 Tocantins 3,2
17 Pernambuco 3,0 17 Pernambuco 3,1 17 Amazonas 3,0
18 Maranhio 3,0 18 Mato Grosso 3,1 18 Piaui 3,0
19 Paraiba 3,0 19 Amapd 3,0 19 Paraiba 3,0
20 Para 3,0 20 Maranhdo 3,0 20 Amapd 2,9
21 Mato Grosso 29 21 Bahia 3,0 21 Maranhdo 2,8
22 Sergipe 29 22 Piaui 2,9 22 Bahia 2,8
23  Amapa 2,8 23 Paraiba 2,9 23 Sergipe 2,8
24 R.G.do Norte 2,8 24 Sergipe 2,9 24 Mato Grosso 2,7
25 Alagoas 2,8 25 R.G.do Norte 2,8 25 R.G.do Norte 2,7
26 _[RiodeJaneiro | 2,8 IS 28 26 Ppara 27
27  Piaui 2,7 27 Alagoas 2,6 27 Alagoas 2,6

m Publico e Privada m m Publico e Privada m Publico e Privada m
- BRASIL (rede estadual) m - BRASIL (rede estadual) m - BRASIL (rede estadual) mFonte:

Assessoria de Planejamento SEEDUC

OBJETIVOS

Segundo o entdo Secretario Risolia, “O resultado do ldeb mostrou que
nossos investimentos e planejamento tém dado resultados” (Seeduc, 2014c). Assim,
0 objetivo deste trabalho é abordar o impacto da gestdo, amparada em um
planejamento estratégico elaborado em 2010, para evolugdo no resultado do
indicador em questao.

Para concretizar esse objetivo, o presente artigo encontra-se dividido em
duas sec0Oes, além desta introducéo e da conclusédo. Na primeira, sera abordado um
breve resumo teorico, envolvendo conceitos de gestdo estratégica, planejamento
estratégico e gestao por resultados. Por sua vez, na segunda sera apresentada uma
descricao sucinta das politicas e dos programas de maior relevancia implementados

pela Secretaria, a luz do referencial tedrico.
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Neste ponto, € necessario ressaltar que nao se vislumbra, no escopo
deste artigo, tecer analises detalhadas sobre cada iniciativa, com abordagem
aprofundada sobre os efeitos positivos e negativos de cada uma delas. O objetivo é
de tdo somente salientar aquelas que contribuiram para a melhoria dos resultados
em guestao.

Ao serem mencionadas neste trabalho, de forma alguma, pretende-se,
ainda que implicitamente, defendé-las. Afinal, temos que uma politica pode, ainda
que melhorando os niveis de um dado indicador, causar outros efeitos, inclusive ndo
previstos. Por esse motivo, para assercfes mais concludentes sobre essas
iniciativas, relacionando-as com a problematizacdo sobre rankings, equidade em
politicas publicas, especificidades da politica de educacdo e fragmentacdo de
politicas publicas, seria necessario uma abordagem mais aprofundada e detalhada,

fugindo ao escopo do objetivo desse trabalho.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada para este trabalho abrangeu revisdo de
bibliografia, anélise de relatérios gerenciais de governo, pesquisa de legislacéo e de
periodicos.

Neste artigo, as estratégias de gestdo para resultados implementadas
pela SEEDUC - tanto as de gestdo interna, quanto as de impacto direto nos
beneficiarios da politica — foram metodologicamente segmentadas em quatro eixos.
Sao eles: (1°) estruturacdo dos processos de gestdo centrais, (2° sistema de
monitoramento e acompanhamento, (3°) meritocracia — estratégias de gestéo interna
— e, finalmente, (4°) politicas de ensino — estratégias de impacto direto.

Esses quatro eixos, apesar de similaridade com as cinco solugbes do
planejamento estratégico da SEEDUC, ndo representam uma simples justaposicao
entre eles ® . Registre-se, ainda, que 0s eixos comportam transversalidade,
consubstanciando-se dessa forma em uma possibilidade metodolégica de
agregacao; obviamente, ndo a Unica.

® O eixo meritocracia, por exemplo, dado o seu importante peso, ganhou destaque especial na
subdivisdo deste artigo. Assim sendo, ndo segue a mesma metodologia adotada pela SEEDUC.
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1 ABORDAGENS TEORICAS

1.1 Gestéo estratégica

A importancia da gestdo estratégica para o gerenciamento de politicas
publicas de carater universal, como a educacado basica, publica e gratuita, assenta-
se no fato de que as demandas apresentadas pela sociedade sdo muito maiores que
as possibilidades de realiza-las. Crises fiscais, constrangimentos legais, variados
niveis de pressdo da midia e dos setores organizados da sociedade, herancgas
malditas de governos antecessores, descontinuidade das politicas publicas, baixos
niveis de integracdo e de coordenacdo entre as instancias federativas sdo apenas
alguns dos desafios colocados aos gestores de politicas publicas do Estado
brasileiro.

Dentro desse panorama, a gestdo estratégica é entendida como a
viabilizacdo de uma estratégia para solucionar um dado problema ou atingir um
objetivo. A estratégia (MINTZBERG et al.,2006; PORTER,1996), por sua vez, &
definida “como um caminho, ou maneira, ou acao estabelecida e adequada para
alcancar os resultados da [organizacéo] representados por seus objetivos, desafios
e metas” (OLIVEIRA, 2011, pg. 5). A situacao estratégica, nesse sentido, aparece
como a interligacdo entre aspectos internos — controlaveis — e externos — nao
controlaveis — da organizacdo de modo a relacionar oportunidades e ameacas
externas mediante forcas e fraquezas inerentes a organizagao.

Para Oliveira (2011, pg. 6), a gestdo estratégica é, portanto,

uma administracéo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolidada um conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento da situagéo futura desejada
da [organizag&o] como um todo e seu posterior controle perante os fatores
ambientais, bem como a organizagdo e a direcdo dos recursos
[organizacionais] de forma otimizada com a realidade ambiental, com a
maximizacao das relacdes interpessoais.

Seguindo a direcdo de um movimento, verifica-se que nas ultimas trés
décadas, as praticas do planejamento estratégico passaram a ser aplicadas de
forma mais consistente nas organizagdes publicas (MATIAS-PEREIRA, 2009, pg.

127). A partir das reformas dos 6rgdos do Estado, orientadas sob o enfoque do
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modelo gerencial, passou-se a dar énfase aos conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade governamental. Concepcdes sobre monitoramento e avaliacdo de
politicas publicas, “benchmarking”, plano de agao, cronograma, técnica de avaliacédo
e revisdo de programas, planejamento estratégico situacional, vantagem
competitiva, diagnostico, gerenciamento com qualidade total, avaliacdo de
desempenho, parcerias, reengenharia, mudanca gerencial, dentre varias outras, tém
recebido crescente atencdo dos gestores publicos.

A propésito, tém sido criados, pelos entes federativos, cargos publicos do
ciclo de gestao para fazer frente a uma demanda por servigos publicos de cada vez
melhor qualidade e por uma gestdo publica mais profissionalizada e qualificada®,
inclusive no Estado do Rio de Janeiro. Entretanto, ndo se pode deixar de notar que o
planejamento estratégico e as demais ferramentas gerenciais disponiveis para o
administrador publico devem guardar estreito vinculo com a administracao
estratégica da entidade publica. Desse modo, a gestdo estratégica — concebida
nesse trabalho como a unido do planejamento estratégico 10 subordinado em
relacdo & administracdo estratégica®' — engloba todo o processo delineado para
concentracdo de esfor¢cos sobre os assuntos de maior relevancia para o alcance de

objetivos predeterminados.

% A titulo de exemplo, no estado do Rio de Janeiro, foram criados os cargos de provimento efetivo de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (400), Analista de Planejamento e
Orcamento (150), Especialista na Gestdo de Saude (40), Analista de Financas Publicas (50) por
meio da Lei Estadual n® 5.355 de 23 de dezembro de 2008, alterada pela Lei Estadual n® 6.309 de
31 de agosto de 2012 e pela Lei Estadual n° 6.600 de 28 de novembro de 2013 e Especialista em
Previdéncia Social (170) pela Lei Complementar Estadual n° 132 de 25 de novembro de 2009,
alterada pela Lei Complementar Estadual n° 146 de 06 de maio de 2013 e pela Lei Complementar n°
154 de 25 de novembro de 2013.
°0 planejamento estratégico é a utilizacdo de técnicas administrativas para organizar as percepgdes
dos stakeholders, de forma que se possa criar uma visdo do caminho que se deve seguir, a
estratégia a ser seguida. Ao ordenar essas percepg¢des, € preciso ordenar as ag8es, implementando
assim o plano estratégico para que a organizagdo caminhe de acordo com o desejado. (Matias-
Pereira, 2009, p. 134)

A administracdo estratégica pode ser aceita como um processo continuo e interativo que busca
manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrada a seu ambiente (Matias -
Pereira, 2009, p. 131).

B T )



P

1.2 Gestéo por resultados

No bojo das transformacgBes gerenciais preconizadas para o setor publico
nos anos de 1990, o empreendedorismo governamental (Osborne e Gaebler, 1992) é
certamente um baluarte nesse processo. Ao adotar a linguagem e as ferramentas da
administracao privada, o empreendedorismo governamental atualizou a concepc¢éao de
administracdo por objetivos (Drucker, 1954), traduzindo a dic¢éo privada dos negocios
para 0 campo semantico do objeto publico da acdo governamental.

Muito embora nado esteja no escopo do presente trabalho, vale registrar

que, Ferlie et. al. (1999, pg. 199) ressalvam que

a introducao do espirito empresarial e caracteristicas como pagamento de
acordo com o desempenho possuem o risco de trazer com eles
comportamentos egoistas por parte dos individuos. Isso suscita a questéo
de se 0 modelo do setor privado pode acomodar os valores do setor publico
ou mesmo continuar a vé-los como importantes.

Nao obstante a ressalva, a busca por maior racionalidade e eficacia da
organizacdo publica confluiu para um dos dez mandamentos do governo
empreendedor: governo de resultados. Assim sendo, “os governos devem substituir
o foco no controle de “inputs” para o controle de “outputs” e impactos de suas agdes,
e para isso adotar a administragao por objetivos” (Osborne e Gaebler, 1992; Matias-
Pereira, 2010; Secchi, 2009).

Entretanto, deve-se frisar que a administracdo por objetivos (APO), aqui
denominada gestao por resultados, tem suas origens nos anos de 1950, respaldada
pela Teoria Neoclassica da Administracao (Chiavenato, 2012). Segundo essa teoria,
a atencdo antes fixada nas atividades-meio € deslocada para os objetivos da
organizacdo. O enfoque sobre o processo é dirigido para os resultados, de maneira
a sobrevalorizar o alcance de objetivos previamente determinados em comparacao
ao simples cumprimento de normas e rotinas de trabalho.

Uma das caracteristicas da gestdo por resultados é a énfase na
mensuragao e no controle de resultados. Segundo Heinrich (2010, p. 59), a demanda
por desempenho do setor publico na década de 1990 acelerou ‘0 avango da
mensuracdo do desempenho no setor publico na direcdo de sistemas de avaliacdo
baseados em resultados”. A partir do momento em que objetivos s&o tragados, os

planos taticos séo elaborados, desdobrados e detalhados em planos operacionais.
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Nesses planos, a gestéo por resultados enfatiza a quantificacdo, a mensuragéo e o
controle, destacando a relevancia da escolha de indicadores e de seu
monitoramento, a incluir tanto as medidas em nivel organizacional quanto as

individuais.

2 ABORDAGENS PRATICAS: EIXOS DA GESTAO ESTRATEGICA DA SEEDUC

Com o objetivo de alavancar a qualidade da educacgé&o publica no Estado
do Rio de Janeiro, conforme mencionado na introdug¢do, no Ultimo bimestre do ano
de 2010, foi elaborado o planejamento estratégico da SEEDUC. Esse plano teria o
proposito de conduzir acdes da Secretaria nos anos seguintes, originando-se a partir
do diagndstico sobre os principais problemas enfrentados pela rede publica em
questao.

Como fatores diretamente relacionados a baixa qualidade da educacéo
publica estadual, segundo prévia referéncia na introducdo, foram apontados cinco
principais problemas: (1) baixo rendimento dos alunos e falta de interesse pela
escola; (2) docentes e servidores desestimulados; (3) gestdo escolar pouco
profissionalizada; (4) baixo investimento e ineficiéncia do gasto e, por fim, (5) ruidos
de comunicacgao e pouca transparéncia.

A partir da deteccdo desses principais problemas, foi delineada uma
arvore de solucdes? contendo cinco proposicdes: (i) melhoria do rendimento dos
alunos e aumento do interesse pela escola; (ii) docentes e servidores estimulados;
(iii) gestao escolar profissionalizada; (iv) mais investimento e eficiéncia do gasto; (v)
aumento da responsividade, transparéncia e melhoria na comunicagdo. Da
justaposicéo entre problemas e solugdes, observa-se que essas — as solugbes — sao

a tentativa de reversao positiva daqueles — os problemas.

12 Segundo o Gespublica, a “arvore de Solugdes consiste na identificagdo dos principais problemas
que afetam um determinado processo de trabalho, com o respectivo encaminhamento para sua
solugdo” (MPOG, 2006, p.60). Assim sendo, a confec¢cdo de uma envolve a identificacdo dos
problemas; analise de causa e efeito; detalhamento das causas dos problemas; e a analise e
Priorizacdo de Solucgao (ibid, p.61).
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Desse modo,

foram combinadas

11

iniciativas mais especificas e

desejavelmente complementares, no plano estratégico da SEEDUC, para cada uma

destas cinco solucdes. Para a solucdo melhoria do rendimento dos alunos e

aumento de interesse pela escola, por exemplo, foram apontadas diversas iniciativas

como a implantacdo de avaliagbes diagnosticas e incentivo a participagéo,

desdobrada em politicas como o fortalecimento do SAERJ, implantacdo do

SAERJINHO e premiacfes. Na figura 1 é possivel visualizar a estrutura global da

estratégia adotada pela SEEDUC.

Figura 1 — Arvore de Solugdes
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Defende-se neste artigo que a gestdo estratégica da SEEDUC com
énfase em resultados ocasionou a evolugdo no IDEB, a despeito da complexidade
da realidade social — inimeros fatores concorrem concomitantemente para o avancgo
no indicador em questdo. De forma simplificada, o fortalecimento da gestédo
estratégica decorreu, principalmente, da coordenacdo dos quatros eixos
previamente apontados na secdo Metodologia, ocasionando a evolucdo do indice e
da posicao no ranking.

O primeiro eixo — estruturacdo dos processos de gestdo centrais — diz
respeito a tentativa de melhoria da gestdo na sede e na rede como um todo. Nesta
subsecdo, serd abordada a reorganizacdo na sede da Secretaria. Seu objetivo foi
implantar mecanismos de acompanhamento mais eficazes do trabalho desenvolvido
nas regionais e nas escolas, melhorar a comunicagéo entre as instancias da rede,
criar uma maior eficiéncia dos gastos e dos investimentos, dentre outros fatores.

O segundo - sistema de monitoramento e acompanhamento -
compreende breve exposicao sobre o Sistema de Avaliacdo da Educacao do Estado
do Rio de Janeiro (SAERJ), o indice de Desenvolvimento da Educacéo do Estado do
Rio de Janeiro (IDERJ) e a Gestao Integrada da Escola (GIDE).

Por sua vez, o terceiro — meritocracia — aborda as politica de valorizacao
do mérito e do alcance de resultados. Dentro deste eixo, serdo abordados tanto a
polémica remuneracdo variavel, quanto o processo seletivo interno para funcdes
estratégicas.

Por fim, o quarto eixo — politicas de ensino — perpassa as acodes
pedagodgicas estruturantes criadas nos Ultimos anos. Assim, temas como o curriculo

minimo e a correcdo do fluxo escolar serdo brevemente discutidos.

2.1. Estruturacao dos processos de gestao centrais

Conforme argumento presente no proprio Relatério de Gestdo e Politicas
Publicas, “[clomo o sucesso dos programas em todas as frentes depende da
organizacdo da rede, o investimento em gestdo foi o eixo estruturante do
planejamento estratégico” (SEEDUC, 20144, p. 23). Por isso, a reorganizacao da rede

por meio de acfes de melhoria da gestdo protagonizou o processo de mudancas.
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Ou seja, “era necessario que o0s processos de gestdo da sede estivessem bem
articulados, com capacidade de resposta efetiva as demandas da rede, sendo
capazes de dar o suporte necessario a execugao do que foi planejado” (ibid, p. 30).
O primeiro passo foi levantar um diagndstico da propria Secretaria e das
escolas estaduais, buscando identificar suas dificuldades e deficiéncias (Silva, 2013,
p.23). Para instrumentalizar, bem como para auxiliar na concepcdo de possiveis
solugBes, uma empresa de consultoria foi contratada, o Instituto de Desenvolvimento

Gerencial (INDG).

A contratagcdo do INDG foi necessaria porque a Secretaria de Educagéo do
Estado do Rio de Janeiro precisava reorganizar-se para melhorar seus
resultados em curto periodo de tempo e a contratacdo dessa empresa
privada, com experiéncia em trabalhar organizando secretarias de educagéo
pelo Brasil, a exemplo do que fez no Ceara (de 2001 a 2006), em Sergipe
(de 2005 a 2006), em Pernambuco (de 2007 a 2009), na Secretaria
Municipal de Camacari — BA (2005), em escolas parceiras de Minas Gerais
(de 1998 a 2009) e na Bahia (2009), permitiria essa acdo de forma rapida
(ibid, p.24).

Além dos consultores do INDG, para dar suporte a articulacdo em nivel
central, foi criada, no ambito estratégico da Secretaria, a Assessoria de
Planejamento e Gestdo. Ela é composta, em grande parte, por Especialistas em

Politicas P Ublicas e Gestdao Governamental.

Sua funcdo é acompanhar os processos-chave da Secretaria, dinamizando
a comunicagcdo entre as areas e gerando integracdo intersetorial. A area
acompanha de maneira sistematica os projetos pedagdgicos estratégicos, o
desenvolvimento de parcerias, 0s processos criticos, a execucdo
orgcamentario-financeira (...) e os principais indicadores educacionais,
produzindo diagnésticos, analises e antecipando possiveis problemas
(SEEDUC, 20144, p.30).

Deste modo, a partir do mapeamento da rede e de suas caréncias,
surgiram inUmeras iniciativas, como o Sistema de Gestdo Integrada da Escola
(GIDE), com énfase na gestdo para resultados (Godoy & Murici, 2009, p. 15).
Advieram ainda algumas praticas diretamente relacionas a estruturagcdo dos
processos de gestédo centrais como (i) melhoria da gestdo orcamentario-financeira e
do (ii) acompanhamento por meio dos relatérios do Conexdo Educacéo, bem como

do trabalho de agentes como o Gestor de Seguranca Alimentar (GSA).
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A (i) melhoria da gestdo orgamentario-financeira deve-se, em grande
medida, a implantacdo de uma nova metodologia de acompanhamento dos
processos orcamentario-financeiros em 2012. Seu objetivo principal € um maior
planejamento do gasto, priorizando as demandas essenciais e obtendo maior
eficiéncia nos gastos e nos investimentos.

Para possibilitar esse acompanhamento foi criado um nucleo
especializado em orcamento, que integra a Assessoria de Planejamento e Gestéao,

mencionada anteriormente.

Com a maturagdo do nucleo, percebeu-se que além da execucdo
orcamentaria, seria necessario expandir o acompanhamento, e passou-se a
acompanhar também a administracdo da cota financeira, que esta
diretamente ligada ao pagamento. A cota financeira € a disponibilidade em
caixa que cada secretaria tem para executar suas despesas. Como existe
um limite para uma melhor administracdo do fluxo de caixa do Estado, é
importante que cada secretaria relacione suas despesas e suas prioridades.
Com esse trabalho, a secretaria conseguiu integrar as subsecretarias em
torno da execug¢ao orgcamentario-financeira, gerando sinergia para a tomada
de decisfes estratégicas (SEEDUC, 2014a, p.93).

Outra questdo que merece destaque € o (ii) acompanhamento mais eficaz
da rede. Podem ser apontadas duas acdes que contribuiram para esta melhora. A
primeira € a criacdo de funcbes gratificadas e de cargos envolvidos na coleta de
informacBes sobre os colégios estaduais fluminenses — tais como o Gestor de
Seguranca Alimentar (GSA) e o Agente de Acompanhamento da Gestdo Escolar
(AAGE). O monitoramento realizado pelo GSA iniciou-se em 2012, por meio de um
projeto-piloto no municipio de Sdo Goncalo. Em 2014, ja havia sido expandido para
mais da metade da rede estadual (Seeduc, 2014a, p.100).

Em processo seletivo interno, em 2013, a SEEDUC descreveu as

atribuicdes do GSA da seguinte forma:

Acompanhar a implantagdo do Programa de Seguranca Alimentar nas
Unidades Escolares; Realizar o levantamento e coleta de informagbes nas
unidades escolares através de formularios e sistemas on-line; Processar e
analisar as informagdes obtidas nas rotinas de avaliacdo; Acompanhar e
orientar as rotinas de alimentagcdo de maneira que sejam atendidas as Boas
Praticas do Servigo de Alimentacdo; Verificar e acompanhar o processo de
aquisicdes de géneros alimenticios nas unidades escolares (SEEDUC,
2013).
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O gestor em questao realiza visitas frequentes as unidades escolares e
trés vezes por ano, em média, preenche um gquestionario em um aplicativo,
permitindo “a Seeduc visualizar as condugdes de cada escola, podendo proceder ao

tratamento de casos criticos” (Seeduc, 2014a, p.100).

|13

Por sua vez, em edital ™ de processo seletivo interno para a fungao

gratificada de AAGE, a Secretaria atribuiu a esta funcdo, as seguintes atividades:

Preparagéo e Integragéo: criar um clima de cooperagdo entre as pessoas
levando as escolas a interagirem na busca de metas e resultados. Realizar
treinamento dos envolvidos para que possam executar as agcdes propostas
nos planos de acdo pedagoégicos e ambiental. Dar suporte a metodologia,
realizando atividades de apoio, sistematizando as atividades. Planejamento:
orientar o Gestor e a comunidade escolar na identificacdo dos problemas da
escola, levando-os a definicdo de metas e elaboragdo dos planos de acédo
para melhoria dos resultados. Acompanhamento: verificar a execucdo e
eficAcia das acBes propostas nos planos de acdo, com vistas ao alcance
das metas estabelecidas. Ac¢do corretiva e/ou Padronizagdo: orientar a
definicdo de acdes corretivas para os desvios identificados, bem como
orientar o registro/ disseminacdo das praticas bem sucedidas (SEEDUC,
2014b).

Por conseguinte, a partir das atribuicdes, percebe-se que o AAGE e o
GSA, mas principalmente o AAGE, ndo apenas contribuem para um monitoramento
mais eficaz. S&o atores fundamentais na gestdo voltada para resultados, pois sua
atuacado esta diretamente relacionada & aderéncia as metas propostas .

Por fim, outro componente importante para 0 monitoramento da rede
publica estadual fluminense é o portal Conexdo Educacédo. Nele estdo disponiveis
inimeros relatérios online, contendo dados referentes ao nimero de salas ociosas,
de alunos em cada modalidade de ensino, dentre outras informagdes. Segundo o

site da SEEDUC:

'3 Edital de Processo Seletivo Interno da SEEDUC, processo n° E-03/001/500/2014 de 17/01/14.
Disponivel em  http://www.concurso.ceperj.rji.gov.br/concursos/2014/seeduc psi/docs/agente.pdf.
Acesso em 28/04/15

Um exemplo interessante deste papel desempenhado pelos AAGES é a sua participagdo nos
“cafés com diretores”, rodadas de reunides com servidores de diversos niveis, com o objetivo de
estabelecer um “didlogo estreito com todas as unidades escolares estaduais sobre diretrizes do
planejamento estratégico e assuntos pertinentes ao bom funcionamento das escolas (...)" (Seeduc,
2014a, p.112).
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O projeto Conexdo Educa¢édo é uma iniciativa da Secretaria de Estado de
Educacdo do Rio de Janeiro que tem como objetivo de aperfeicoar
processos, permitindo que diretores, professores e funcionarios das
unidades escolares tenham mais tempo disponivel para a garantia de uma
educacéo de melhor qualidade )

Em recente artigo a respeito da opiniao de professores sobre este portal,
por meio de pesquisa quantitativa, constatou-se que boa parte destes servidores

considera-o util:

A analise das respostas relativas a utilizacdo do sistema de gestdo Conexao
Educacdo, nas escolas da rede estadual do Rio de Janeiro, mostrou que o
sistema de gerenciamento implantado trouxe beneficios para a educacao.
Ja que 40% dos profissionais concordam que a ferramenta é Util e 55%
concordam parcialmente que o sistema Conexdo Educacado tenha utilidade
na sua atuagéo como educador (...) (Pereira & Cabral, 2015, p. 56).

Além do exposto no paragrafo anterior, 60% dos participantes da

pesquisa afirmaram que:

O sistema possibilita maior agilidade e praticidade no gerenciamento
escolar, conferindo as unidades escolares uma visdo empresarial, com
objetivos e metas mais claros, porém, apresenta falhas e ndo atende a
todas as demandas gerenciais, que sédo peculiares a cada unidade escolar,
a cada comunidade escolar, cabendo ao gestor uma visdo diferenciada
dessas situagdes (ibid, p.56&57).

A despeito das fragilidades, além de auxiliar na implantacdo de um
monitoramento mais agil, o portal proporcionou ao gestor melhor visdo do todo,

conforme declaracdo abaixo transcrita, presente na pesquisa citada:

Antes a escola era muito fragmentada. Cada instituicdo desenvolvia seu
trabalho sem nenhum padrdo de eficiéncia. Era dificil ter ideia do todo e de
como as partes precisavam integrar-se para um resultado cada vez mais
positivo. O Sistema Conexdo Educacdo ajudou bastante, é inegavel.
Entretanto é preciso continuar aperfeicoando-o, em todos os sentidos,
principalmente no que se refere ao trabalho direto do professor (ibid, p. 58).

2.2. Sistema de monitoramento e acompanhamento

A SEEDUC elegeu o IDEB como o principal indicador da qualidade
educacional da sua rede. Indicador de abrangéncia nacional, criado em 2007 pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), o

indice avalia a educagado basica brasileira. Este indice “representa a iniciativa

15 Disponivel em http://www.rj.gov. br/web/seeduc/exibeconteudo?article-id=374757. Acesso em

04/04/15.
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pioneira de reunir em um s6 indicador dois conceitos igualmente importantes para a
qualidade da educacao: fluxo escolar e médias de desempenho nas avaliagbes”
(INEP, 2015) *°.

Devido a periodicidade bianual do IDEB, para viabilizar um sistema de
acompanhamento mais frequente, em 2011, a SEEDUC criou o Indice de
Desenvolvimento da Educacdo do Estado do Rio de Janeiro (IDERJ). Essa iniciativa,
alids, demonstra o esforco cauteloso de monitorar, tempestivamente, os indicadores
escolhidos pela Secretaria para averiguar os resultados dos alunos da rede. Afinal,
dessa tempestividade dependem a formulacdo de planos de acédo e a execucédo de
eventuais agdes corretivas.

Segundo nota explicativa da SEEDUC, “O IDERJ é o indice de qualidade
escolar que visa fornecer um diagnostico da escola, em uma escala de 0,0 (zero) a
10,0 (dez), calculado a partir da multiplicagéo do Indicador de Fluxo Escolar (IF) pelo
Indicador de Desempenho (ID). O mesmo avalia a qualidade do aprendizado do ciclo
escolar, bem como o tempo necessario para assimilar o conteudo proposto”
(SEEDUC, 2012a). O primeiro indicador citado, “¢ uma medida resumida da
promocao dos alunos em cada nivel de ensino que considera a taxa de aprovacéo
nas séries iniciais e finais do Ensino Fundamental e do Ensino Médio para cada
unidade, variando entre 0,0 (zero) e 1,0 (um)” (ibid). Por sua vez, o ID “é o indice
que varia entre 0,0 (zero) e 10,0 (dez), medido a partir do agrupamento das notas
obtidas pelos alunos do ultimo ano de cada ciclo escolar no exame do Sistema de
Avaliacdo da Educacgéo do Estado do Rio de Janeiro - SAERJ, em quatro niveis de
proficiéncia: baixo, intermediario, adequado e avangado” (ibid).

Adicionalmente, a partir de 2011, a rede publica fluminense passou a ser
monitorada bimestralmente, segundo a SEEDUC “para agilizar a tomada de decisdes
e corrigir possiveis desvios na trajetéria definida” (SEEDUC, 2014, p.27). Isso seria
possivel, pois 0 “IDERJINHO, indicador bimestral, permite o0 monitoramento regular do
desempenho da rede e o planejamento de intervencdes como, por exemplo,
atividades de reforco e capacitacdo dos docentes” (ibid, p.27).

1® Este indice, criado pelo Inep, “agrega ao enfoque pedagogico dos resultados das avaliagbes em
larga escala do Inep a possibilidade de resultados sintéticos, facilmente assimilaweis, e que
permitem tragar metas de qualidade educacional para os sistemas”. Vale também ressaltar que este
“‘indicador é calculado a partir dos dados sobre aprovagdo escolar, obtidos no Censo Escolar, e
médias de desempenho nas avaliagdes do Inep, o Saeb — para as unidades da federacéo e para o
pais, e a Prova Brasil — para os municipios” (INEP, 2015).
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De acordo com o Relatorio de Gestéo e Politicas Publicas de 2014 da
SEEDUC, foram estabelecidas metas de IDERJ e IDERJINHO para toda a rede, com
0 objetivo de “monitorar se o planejamento estratégico esta obtendo resultados”
(ibid, p. 28). Portanto, para todas as escolas e regionais foram atribuidas metas
relativas a cada um dos indicadores supracitados?’.

Com o intuito de melhorar estes indicadores, criou-se o sistema GIDE. Ele
baseia-se nas metas do IDEB, do IDERJ e de seu indicador basico, o indice de
Formacédo de Cidadania e Responsabilidade Social do Rio de Janeiro - IFC/RJ
(Godoy; Chaves, 2009).

O método utilizado pela GIDE baseia-se em quatro etapas:

P- Planejar, composto por 1) estabelecer metas e 2) elaborar planos de
acao; D- Executar, compreendendo 3) educar e treinar para executar planos
e 4) executar o trabalho conforme os planos; C - Verificar, contendo 5)
avaliar a execucdo das acdes e 6) avaliar os resultados; e A - acdes
corretivas, compostas de 7) padronizar as a¢des bem sucedidas e 8) tratar
os desvios de resultados. O foco do sistema esta no cumprimento efetivo da
missdo da escola de formar integralmente o aluno cidaddo - aquele que
possui conhecimentos, atitudes e habilidades referentes a sua
idade/escolaridade e também vivéncia de valores cidadaos. Seu objetivo é o
acompanhamento sistematico das ac¢des, a previsibilidade dos resultados e
as acdes corretivas de distorcdes pela identificagdo dos fatores que
influenciam negativamente os resultados na escola (Ramos et al, 2014).

Assim sendo, este sistema esta intimamente ligado a maior eficiéncia no

acompanhamento da rede:

(...) a GIDE orienta seu foco para os resultados, representados pelas metas
a serem perseguidas. Ou seja, o desempenho dos estudantes nas
avaliacBes, bem como a sua permanéncia na escola. Sua aprovacdo ou
reprovacdo fazem da avaliagdo um motivo constante na elaboracdo dos
relatérios de desvio de metas (RADMs), assim como de replanejamento das
acOes, que deve ser realizada no coletivo, sob a responsabilidade do diretor
da unidade escolar, orientado por seu Agente de Acompanhamento de
Gestao Escolar — AAGE (ibid).

Tanto o GIDE quanto os indicadores citados culminaram, em 2011, na

criacdo do Programa de Bonificacdo por Resultados, abordado no préximo item.

17 ~ . c . .
Essas metas séo abordadas nos ciclos de acompanhamento em reunides bimestrais.
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2.3 Meritocracia
2.3.1. Sistema de bonificacéo

De acordo com a SEEDUC, o “estabelecimento de um sistema de metas
tornou possivel reconhecer o desempenho dos servidores e premia-los por isso”.
Este programa “permite beneficiar anualmente com até trés vencimentos base os
servidores das escolas que alcancem ou superem as metas de IDERJ” (SEEDUC,
2014a, p.29).

No planejamento estratégico da SEEDUC de 2011, esta politica foi

abordada nos seguintes termos:

Com o objetivo de valorizar os servidores da Educacdo, o Estado podera
investir, anualmente, cerca de R$ 240 milhdes. O sistema de bonificagéo vai
recompensar os senidores da Educag¢ao por bons resultados e trabalho de
equipe. E a valorizacdo dos profissionais ligados diretamente & melhoria dos
indicadores.

Para toda a equipe escolar, sera implantada uma remuneracéo variavel,
com bonificacdo de acordo com o desempenho da unidade escolar
(SEEDUC, 2011, p.2).

Para que os servidores possam fazer jus ao recebimento desta

bonificacédo, é necessario que eles atendam a alguns critérios:

(...) estar ativo na data do pagamento do programa; ter cumprido 100% do
curriculo minimo; ter realizado todas as avaliagfes externas solicitadas e
lancado as notas dentro do prazo estabelecido pela SEEDUC; cumprir o
percentual minimo definido pela SEEDUC de participagdo nas avaliacfes
externas. (SEEDUC, 2014a, p.29).

Antoine Lousao e Becker, o primeiro, atual Subsecretario de Gestao de
Pessoas da SEEDUC, e o Ultimo, seu antecessor na pasta, em um artigo defendido

na VI edicdo do Consad, argumentam:

Algumas caracteristicas do Programa de Bonificagdo o distinguem de
iniciativas de outros estados e de politicas anteriores de valorizagdo do
magistério fluminense: metas agressivas, linhas de corte claras, curva
forcada de premiacdo, critérios de elegibilidade alinhados aos processos
criticos. As regras de elegibilidade e de premiacdo do Programa refletem
assim uma linha especifica de planejamento e gestdo estabelecida pela
Secretaria (Lousao & Junior, 2013, p.5).

Como abordado na introducéo, ndo esta no escopo deste trabalho tecer
andlises detalhadas sobre cada politica, analisando os efeitos positivos e negativos

de cada uma. O objetivo € de apenas apontar as que contribuiram para a melhoria
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dos resultados em questao. Contudo, é necessario mencionar que este sistema de
bonificacdo € um dos temas de maiores controversias e resisténcias. Um professor
da rede abordou algumas destas criticas em um artigo apresentado no Congresso
Internacional Interdisciplinar em Ciéncias Sociais e Humanidades de 2012. Apés
destacar que as metas da SEEDUC incluem itens como a reducdo da evasao
escolar e a melhoria no fluxo escolar, ou seja, a taxa de aprovagao dos alunos, ele

defende que:

A evasdo escolar ndo se deve quase sempre, segundo comprovado por
diversas pesquisas, a fatores internos a escola, mas principalmente a
necessidades econémicas dos estudantes de ingressarem no mercado de
trabalho para complementar a renda doméstica. (...)

Se aresponsabilidade pela evasao escolar é dos professores, porque muito
mais negros do que brancos abandonam a escola? Obviamente o professor
ndo é o responsavel pela evasao escolar (Souza, 2012, p. 8&9).

Ja no que diz respeito a melhoria no fluxo escolar, o autor complementa:

A melhoria no fluxo escolar, que consiste em premiar aos professores onde
as escolas diminuirem os seus indices de repeténcia, o que far4 com se
estimule na pratica as escolas a aprovarem estudantes sem condi¢Ges de
serem aprovados, para que estas melhores os seus indices, contribuindo
assim para “diplomar” inclusive muitos analfabetos funcionais e melhorar o
‘ranking” do Estado do Rio de Janeiro no IDEB (ibid, p.9).

Apesar destes guestionamentos, merecedores de consideracdo, a visao
defendida neste trabalho € a de que este sistema de bonificagdo concretizou o seu
propdsito. Afinal, criou-se aderéncia, no caso de muitos servidores, as diretrizes
propostas pela SEEDUC, garantindo o alinhamento estratégico mencionado na
secao anterior. Conforme destaque do artigo supracitado defendido no Consad, os
critérios de elegibilidade estdo fortemente alinhados aos processos criticos
estabelecidos pela Secretaria. Ou seja, como foi dito, as regras de premiacéo
refletem assim uma linha de planejamento e gestdo determinada pela SEEDUC.
Assim sendo:

Juntamente com os instrumentais para a melhoria do ensino e da gestéo
escolar (curriculo minimo, processos administrativos — melhoria de sistemas
tecnoldgicos, melhoria da qualidade da despesa — avaliagbes externas
periédicas, governanca, programas de valorizagdo do magistério, processos
seletivos), a meritocracia constitui um pilar fundamental da reforma da
gestdo voltada para resultados. O programa de remuneracdo variavel esta
no cerne da promog¢éo desse conceito (Lousao & Junior, 2013, p.5).
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2.3.2 Processo seletivo interno

Outro fator de destaque foi a implementacdo de processos meritocraticos
de selecdo, ndo apenas para a sede, mas também para as diretorias regionais e
para o cargo de diretor de unidade escolar. O processo seletivo interno foi instituido
como pratica obrigatéria para as funcbes e cargos estratégicos da area
pedagoégica'®. De acordo com a SEEDUC, o objetivo deste procedimento é o de
assegurar maior profissionalismo na gestao, “por meio da identificacéo e da selecéo
de talentos dentro do proprio quadro de servidores da carreira do magistério, dando-
lhes oportunidade isonémica e transparente de assumir postos estratégicos na
educacao” (SEEDUC, 2014a, p.73).

Em sua dissertacdo, uma professora da rede fluminense descreveu a

implementag¢ao do processo seletivo interno para os cargos de diretores regionais:

(...) ap6s a realizacdo do diagndstico da propria SEEDUC/RJ, foram
tomadas varias medidas; entre elas, a publicacao do Decreto n° 42.838, de
04 de fevereiro de 2011, que assegurava a hova composi¢cado das Diretorias
Regionais da Secretaria Estadual de Educacdo, as quais foram
transformadas em quatorze Regionais Administrativas e quatorze Regionais
Pedagdgicas. Para ocupar a funcdo de Diretor Regional Administrativo e de
Diretor Regional Pedagdgico foi necessario passar por um processo seletivo
interno, fato inédito no sistema educacional do estado. Foi dessa forma que
se extinguiram as antigas trinta Coordenadorias do estado e, junto com
elas, as figuras do Coordenador Regional, geralmente indicado
politicamente e, ainda, do Gerente de Ensino, pessoa responsavel pelas
questdes pedagdgicas das Unidades Escolares. Com o Decreto n°
42.838/11, a Diretoria Pedagégica passou a ter a mesma importancia que a
Diretoria Administrativa, dentro da Regional, outro fato inédito no estado,
pois elevou a importancia das questdes pedagdgicas, que sao fundamentais
para a educacdo, a um patamar merecido e necessario (Silva, 2013, p.23).

No planejamento estratégico de 2011, a SEEDUC descreveu o processo

seletivo com as seguintes palavras:

Oportunidades iguais para todos. Atendendo a um pedido antigo dos
educadores, a Seeduc realiza processos seletivos, até entdo inéditos, para
funcdes pedagOgicas estratégicas. (...) A awaliagdo tem quatro etapas:
andlise curricular, prova, entrevista/dinamica e treinamento.

Com o processo seletivo, crescem as chances para que mais professores

ocupem cargos estratégicos na area pedagdgica. Somente a qualificacdo e
o talento fardo a diferenca no resultado final (SEEDUC, 2011, p.3).

'8 Oficializado pelo Decreto Estadual n°® 42.791 de 06 de janeiro de 2011 e revisado pelo Decreto
Estadual n° 44.281 de 02 de julho de 2013
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Processos seletivos baseados no mérito, ao contrario de indicacdes
politicas, ndo apenas tendem a aumentar o profissionalismo na gestdo. Também
tém o potencial de aumentar a motivacdo dos servidores, tanto dos detentores
destes cargos estratégicos, quanto de muitos dos demais professores, pois induzem

a percepcao de transparéncia e de profissionalismo no contexto de trabalho.

2.4 Politicas de ensino

S&o inimeras as politicas de ensino que poderiam ser apontadas como
determinantes para a melhoria nos indicadores. Apesar de nao constituirem o tema
central deste trabalho, é necessario entender como elas estdo inserias na gestao
estratégica da SEEDUC.

Uma que merece destaque é o (i) curriculo minimo. Este documento
estabelece ndo apenas os conteudos minimos, como também as competéncias e
habilidades que orientam a elaboracdo dos planos de aula de cada area de
conhecimento. Desse modo, segundo a SEEDUC inaugura-se “um padrdo minimo
de qualidade educacional no que diz respeito ao ensino ofertado pelo estado”
(SEEDUC, 2014a, p.37). Segundo a introdugdo do curriculo minimo de Lingua

portuguesa e Literatura de 2012:

(...) Este documento serve como referéncia a todas as nossas escolas,
apresentando as competéncias e habilidades que devem estar nos planos
de curso e nas aulas.

Sua finalidade é orientar, de forma clara e objetiva, os itens que néo
podem faltar no processo de ensino aprendizagem, em cada disciplina,
ano de escolaridade e bimestre. Com isso, pode-se garantir uma esséncia
basica comum a todos e que esteja alinhada com as atuais necessidades
de ensino (...).

O Curriculo Minimo visa estabelecer harmonia em uma rede de ensino
multipla e diversa, uma vez que propde um ponto de partida minimo - que
precisa ainda ser elaborado e preenchido em cada escola, por cada
professor, com aquilo que |he é especifico, peculiar ou lhe for apropriado.
(...)

Entendemos que o estabelecimento de um Curriculo Minimo é uma agéo
norteadora que nado soluciona todas as dificuldades da Educacdo Basica
hoje, mas que cria um solo firme para o desenvolvimento de um conjunto
de boas praticas educacionais, (...) formando um conjunto de acdes
importantes para a construgcdo de uma escola e de um ensino de
qualidade (Seeduc, 2012b, p.2).
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Assim, este documento, ao estabelecer uma harmonizag&o curricular na
rede, garantindo um fundamento comum atrelado aos objetivos do planejamento
estratégico, favorece o atingimento das metas.

Incrementado na gestdo de Risolia, o (ii) reforco escolar € outro projeto
gue também ajuda a explicar a concretizacdo das metas e dos objetivos. Detém a
finalidade de oferecer novas oportunidades de aprendizagem, no contraturno, a
alunos com dificuldades em Lingua Portuguesa e em Matematica'®. Seu publico-alvo
séo os alunos do 9° ano do Ensino Fundamental e 12 22 e 32 séries do Ensino Médio
Regular e as turmas da 12 e 22 séries do Curso Normal (SEEDUC, 2014b) %°.

Outros projetos foram ampliados com o objetivo de reduzir a distor¢cao
idade-série?!: o (iii) Autonomia e o (iv) Educacdo de Jovens e Adultos (EJA).
Lancado em 2009, o primeiro (iii) € uma parceria com a Funda¢do Roberto Marinho,
que visa a aceleracdo da aprendizagem para alunos defasados??. Este modelo
utiliza a metodologia conhecida como “telessala”, desenvolvida pela Fundacgao.
(Seeduc, 2013). J4 o segundo (iv), elaborado em parceira com a Fundacdo Centro
de Ciéncias e Educacao Superior a Distancia do Estado do Rio de Janeiro (Cecierj),
tem duracao de dois anos e € dividido em quatro modulos. Ele “utiliza metodologia e
curriculo especificos para jovens e adultos, com material didatico proprio e recursos
multimidia”. Os professores também recebem formacéo especifica. (Seeduc, 2012b).

Outros diversos programas poderiam ser citados, dado seu impacto na
concretizacdo dos objetivos da Secretaria. Contudo, fogem ao escopo deste artigo.
Deve-se salientar, entretanto, o esforco empreendido pela SEEDUC para que suas
politicas de ensino estivessem alinhadas com o seu planejamento estratégico. As
politicas mencionadas, ao abordarem a qualidade do ensino e a defasagem idade-
série, ttm o potencial de repercutir de forma positiva no Indicador de Desempenho
(ID) e no Fluxo Escolar (IF). Logo, auxiliam na concretizagdo das metas supracitadas
da Secretaria, e consequentemente no IDEB.

YEste projeto conta com a parceria da Fundagdo Centro de Ciéncias e Educag¢do Superior a
0Disté\ncia do Estado do Rio de Janeiro (Cecier).

Vale dizer que trés projetos compdes o refor¢go escolar da SEEDUC, o primeiro mencionado mais
dois outros aplicados em menor escala: o Superacdo Jovem, em parceria com o Instituto Ayrton
Senna e o Férmula da Vitéria, voltado para o ensino fundamental. Maiores informacdes sobre esses
projetos podem ser obtidas no Relatdrio de Gestéo e Politicas Publicas (Seeduc, 2014a, p.53-55).

20ou defasagem Idade-Série. E a condicdo em que se encontra o estudante com idade superior a
22recomendada para a série que esta cursando.

Ou seja, alunos com dois anos a mais da idade definida como adequada para sua série (Seeduc,
2014a, p.60).
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CONCLUSOES

Este artigo objetivou abordar o impacto da gestdo e do planejamento
estratégico do inicio da gestao de Risolia na SEEDUC para o resultado do Estado do
Rio de Janeiro no IDEB em 2014. Desta forma, na primeira secéo, foi apresentado
um breve resumo tedrico, envolvendo conceitos de gestao estratégica, planejamento
estratégico e gestao por resultados.

Na segunda, apontou-se uma descricdo das politicas e dos programas de
maior relevancia implementados pela Secretaria. Quatro eixos foram abordados
nesta secao: (I) o primeiro relaciona-se a tentativa de uma melhor gestdo da sede e
da rede como um todo. Ou seja, a estruturacdo dos processos de gestdo centrais.
Entdo, a énfase desta subsecao recaiu sob a reorganizacdo ocorrida na Secretaria,
com o0 objetivo de produzir um acompanhamento mais eficaz do trabalho
desenvolvido nas regionais e nas escolas, de melhorar a comunicacdo entre as
instancias da rede, de criar uma maior eficiéncia dos gastos e dos investimentos,
dentre outros fatores; (Il) 0 segundo eixo compreende o sistema de monitoramento e
acompanhamento desenvolvido. Desta forma, foram abordados o SAERJ, o IDERJ e
a GIDE; (lll) o terceiro refere-se a politicas de meritocracia: remuneracao variavel e
processo seletivo para fungbes estratégicas; (IV) por fim, no dltimo eixo, foram
descritas as a¢des pedagogicas estruturantes criadas nos ultimos anos, Abordando,
assim, temas como o curriculo minimo e a corre¢do do fluxo escolar.

A partir do exposto, é nitida a correlacdo positiva entre a gestao, baseada
fortemente no planejamento e na gestédo por resultados, e o resultado alcancado no
IDEB. A SEEDUC foi capaz de estabelecer estratégias claras de atuacdo por meio
dos eixos citados, facilitando a implantacdo de uma politica de gestdo por
resultados. Isso garantiu o alinhamento estratégico de boa parte dos servidores as
metas do governo. Assim, a SEEDUC ostenta um exemplo poderoso de como uma
gestao publica por resultados pode aumentar o grau de responsividade e auxilia a
caminhada com passos mais velozes em direcdo a uma educacdo publica de

qualidade.
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