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[...] qualquer que seja o caminho que venham a tomar as
politicas publicas dirigidas a superacao da atual escola basica,
ha que se ter como horizonte uma administracdo e uma direcao
escolar que levem em conta a educagao em sua radicalidade,
contemplando sua singularidade como processo pedagdgico e
sua dimensdo democratica como praxis social e politica. (Paro,
2015, p. 120).



RESUMO

Essa dissertacdo tem vinculagdo com a linha de pesquisa - Politicas Sociais
Universais, Institucionalizagdo e Controle, do Programa de Pds-graduagdo em
Politicas Sociais e Cidadania da Universidade Catdlica do Salvador (UCSal). Parte da
seguinte pergunta central: Quais os indicadores da realidade histérica do carater da
fungdo publica do trabalho de gestdo das Geréncias Regionais da Secretaria
Municipal da Educacao de Salvador, mediante fatos que tém desafios, contradi¢cdes
em vistas a implantagcdo das Geréncias Regionais de Educagéo no periodo de 2015 e
implementacdo até 2025, como avangar com possibilidades de superacéo de
entraves? Tem como objetivo mais geral: |dentificar e analisar os indicadores da
realidade histérica do carater da fungéo publica do trabalho de gestdo das Geréncias
Regionais da Secretaria Municipal da Educagao de Salvador, mediante fatos que tém
desafios, contradigbes em vistas a implantacdo das Geréncias Regionais de
Educacédo no periodo de 2015 e implementacgao até 2025, para levantar possibilidades
de avancgos, em vistas a superacao de entraves. Como pressuposto de investigagao,
destaca-se que ha nos fatos identificados, enquanto indicadores de realidade que
formalizam historicamente a fungéo publica desconcentrada do carater gerencial da
Secretaria Municipal da Educacgao do Salvador, mediante desafios e contradi¢des, que
sao instituidas pelo perfil da fungao publica do carater gerencial das dez Geréncias
Regionais da Secretaria Municipal da Educag¢do do Salvador no fortalecimento da
Gestao Escolar. O caminho teérico metodoldgico, inicialmente, adota uma pesquisa
do tipo documental (com analise de documentos oficiais) e avanga no campo empirico
com aplicagao de entrevista, questionario e aplica a técnica de grupo focal; toma como
referéncia a técnica de coleta de dados, a partir da triangulagdo. O processo de
investigacao desenvolveu no 1° passo; levantamento do marco legal, que institui a
base da realidade historica que promoveu a necessidade da criagao da proposta de
reformulacdo da politica de desconcentragdo da gestdo da Secretaria Municipal da
Educacdo (SMED) em 2015 a 2025; 2° passo, realizou-se uma investigacdo de
campo, com identificagao e esclarecimento de indicadores de realidade, considerando
0 processo de desconcentracdo da SMED, através dos seguinte procedimentos
investigativos: 1° procedimento - aplicagdo de um questionario de maneira online, a
09 gerentes regionais, para obter o registro das suas vivéncias no processo de
implantacdo e implementagcdo das geréncias regionais; 2° procedimento -
Organizacao de dois grupos focais, sendo cada grupo composto por 4 diretores(as)
escolares da Rede Municipal de Ensino de Salvador; 3° procedimento - realizagcdo de
uma entrevista de maneira online, com o Secretario da Educacao, que estruturou as
Geréncias Regionais de Educagao. Os resultados em sintese, apresentam desafios e
contradi¢des, quanto a desconcentracao administrativa, que enfrenta tensdes entre a
autonomia das unidades escolares e as exigéncias burocratico-gerenciais; por mais
que o desenho das Geréncias Regionais seja para favorecer a gestao participativa e
democratica, ainda ha uma fragilidade na pratica; o modelo das Geréncias Regionais
de Educacgao, embora tenham uma proposta para uma maior aproximagao com as
escolas municipais, tém entraves e desafios para serem superados, a partir do
fortalecimento da estrutura de gestdo administrativa e pedagdgica.

PALAVRAS-CHAVE: Funcéo publica de gestdo. Desconcentragao de Geréncias
Regionais de Educacao. Gestao Escolar. Politica Educacional.



ABSTRACT

This dissertation is linked to the research line "Universal Social Policies,
Institutionalization, and Control" of the Graduate Program in Social Policies and
Citizenship at the Catholic University of Salvador (UCSal). It stems from the following
central question: What are the indicators of the historical reality regarding the public
function character of the management work within the Regional Directorates of the
Municipal Education Secretariat of Salvador? Given the facts involving challenges and
contradictions in the establishment of the Regional Education Directorates between
2015 and their implementation through 2025, how can we advance toward overcoming
obstacles? The general objective is to identify and analyze the indicators of the
historical reality of the public function character of the management work within the
Regional Directorates of the Municipal Education Secretariat of Salvador, considering
challenges and contradictions in the establishment (2015) and implementation (up to
2025) of these directorates, in order to propose possibilities for progress and the
overcoming of hurdles. As a research premise, it is highlighted that the identified
facts—as reality indicators that historically formalize the decentralized public function
of the managerial character of the Municipal Education Secretariat of Salvador—reveal
challenges and contradictions instituted by the profile of the managerial public function
of the ten Regional Directorates in strengthening School Management. The theoretical-
methodological approach initially adopts documentary research (analyzing official
documents) and progresses into the empirical field through interviews, questionnaires,
and the focus group technique, utilizing data triangulation as a reference. The
investigation process was developed in steps: 1st step: a survey of the legal framework
establishing the historical reality that prompted the need for the 2015-2025
management decentralization policy redesign within the Municipal Education
Secretariat (SMED); 2nd step: field research to identify and clarify reality indicators
regarding the SMED decentralization process through the following procedures: 1st
procedure — administration of an online questionnaire to nine regional managers to
record their experiences in the establishment and implementation process; 2nd
procedure — organization of two focus groups, each composed of four school principals
from the Salvador Municipal Education Network; 3rd procedure — an online interview
with the Secretary of Education who structured the Regional Education Directorates.
In summary, the results present challenges and contradictions regarding administrative
decentralization, which faces tensions between the autonomy of school units and
bureaucratic-managerial requirements. Despite the design of the Regional
Directorates aiming to favor participatory and democratic management, fragility
remains in practice. Although the model of the Regional Education Directorates
proposes a closer relationship with municipal schools, it faces obstacles and
challenges to be overcome by strengthening the administrative and pedagogical
management structure.

KEYWORDS: Public management function. Deconcentration of Managements.
Municipal Education Secretariat.
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1 INTRODUGAO

Esse projeto de pesquisa se insere na linha de pesquisa Politicas Sociais
Universais, Institucionalizagdo e Controle do Programa de Poés-Graduagdo em
Politicas Sociais e Cidadania da Universidade Catdlica do Salvador e tem
fundamentos de estudos desenvolvidos, a partir do grupo de pesquisa Politicas
Publicas e Gestdo Escolar, vinculado ao Diretério de Grupos de Pesquisa da
Coordenacao de Aperfeicoamento de pessoal de nivel Superior (CAPES), que se
encontra credenciado por esta universidade.

A tematica problematiza o objeto que trata de indicadores de fatos da realidade’
que institui o carater da fungao publica, que vem promovendo as Geréncias Regionais
da Secretaria Municipal da Educagdo do Salvador (SMED);? nesta realidade,
buscamos identificar desafios, contradicoes e possibilidades diante do carater social
do trabalho da SMED, junto a gestao das escolas, considerando uma investigagao
que abrange uma analise da implantacdo de unidades denominadas de Geréncias

Regionais de Educagédo(GRE) no periodo de 2015 e implementagao até 2025.

' Enquanto fatos de realidade, destacamos elementos do mundo real, que se encontram ocultos pela
pseudoconcreticidade; isso significa dizer que a realidade social tem um processo em curso no qual a
humanidade realiza uma determinada praxis na realidade social concreta. Para Kosik (1995): “O mundo
real ndo é uma variante secularizada do paraiso, de um estado ja realizado e fora do tempo: € um
processo no curso do qual a humanidade e o individuo realizam a propria verdade, operam a
humanizagéo do homem.” (Grifo do autor). Para este pesquisador: “O mundo real, n&o &, portanto, um
mundo de objetos ‘reais’ fixados, que sob o seu aspecto fetichizado levem a uma existéncia
transcendental como uma variante naturalisticamente entendida das ideias platdnicas; ao invés, é um
mundo em que as coisas, as relagdes e os significados sdo considerados como produtos do homem
social, e o préprio homem se revela como sujeito real do mundo social” (Kosik, 1995, p. 23). Para
Santos (1999, p. 2) um fato é como algo que resulta de uma relagéo. Este pesquisador, afirma, que
"um fato é sempre uma relagéao", destacando que os fatos nao existem isoladamente, mas sao produtos
das interagdes entre elementos, contextos e circunstancias.

2 Para Soares (1997), a funcdo publica se identifica, enquanto um conjunto de atribuicdes,
responsabilidades e atividades exercidas por agentes a servico do Estado, direta ou indiretamente
(Uniao, Estados, Municipios, autarquias, etc.); esta ocorre a partir do trabalho realizado em nome do
interesse publico, podendo estar vinculada a um cargo efetivo (concurso), emprego publico (CLT) ou
ser uma funcao temporaria/de confianga; seu objetivo principal é garantir o cumprimento das politicas
publicas e a prestacao eficaz dos servigos essenciais que garantam direitos fundamentais a populagao.
Portanto, tratamos o carater da funcéo publica nos referindo ao conjunto de caracteristicas, principios
e deveres que definem a natureza do trabalho realizado pelos agentes publicos em nome de uma
politica municipal, que é essencialmente, a fungéo publica, enquanto encargo ou poder conferido a uma
pessoa (agente publico) para atuar com o objetivo de atender ao interesse publico, e ndo a interesses
pessoais. Portanto, o objetivo central de toda fungao publica é servir a comunidade e ao bem comum.
Ainda, segundo Soares (1997, p. 89): “O principio da legalidade e o complexo de normas que
densificam o conteddo do principio Estado democratico de direito forma a moldura, ou “quadro
normativo”, dentro do qual agem os operadores da fungéo publica”.
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O carater social da SMED € assumido pelos(as) profissionais das Geréncias
Regionais de Educacéao, enquanto fungao publica, que tem caracteristicas, principios
e deveres, que definem a natureza do trabalho realizado pelos agentes publicos para
realizar determinado trabalho junto as escolas, o que expde indicadores de realidade,
enquanto uma atividade objetiva; esta proposta inserida na produgéo e reprodugao
das condi¢gbes histérica de producdo de existéncia de unidades gerenciais
desconcentradoras de agdes técnicas - estratégicas, que nos permitem identificar, a
partir das relagdes que estabelecem no trabalho de processos de gestdo, a base da
natureza desse trabalho humano, considerando a unidade da objetividade e da
subjetividade, numa proposigéo de totalidade.?

Nesse processo de pesquisa, cada grau do conhecimento que buscamos nos
aproximar foi de certo modo, uma maneira de realizar um certo modo de apropriagao
da realidade do objeto proposto, enquanto um esforgo em promover uma atividade
investigativa baseada na praxis*, que da objetividade aos fendmenos histéricos
sociais, na medida em que € analisado como um momento do todo nas relagdes da
sociedade capitalista. Portanto, ao analisar os fatos sociais em processos historicos,
que instituem a realidade da fungdo publica da praxis da gestdo, enquanto uma
unidade, abordagem de totalidade, como um todo, buscamos fugir de fatos isolados
que sao abstragdes, ou considerados, momentos artificiosamente separados do todo,
0s quais, somente quando inseridos no todo correspondente, adquirem verdade e
concreticidade. (Kosik, 1995, p. 49)

Dado essas explicacdes de base filosofica da dialética, que adotamos para a
investigacdo e exposicdo desta dissertagdo, o objeto que propomos investigar,
remete-se, inicialmente, a um processo de aproximagao, enquanto ponto de partida,
de uma dissertagdo, que € intitulada - Uma analise da cultura organizacional das
coordenadorias regionais de educagédo no processo de descentralizacdo da gestao

educacional em Salvador — BA, produzida pela pesquisadora Espirito Santo (2010) no

3 A categoria dialética de totalidade é tratada nesta investigacdo com o cuidado filoséfico necessario
para ndo gerar a leitura de determinismo objetivo (absoluto), no qual os elementos subjetivos nao
estejam presente com sua eficacia especifica. No movimento que avangamos na sec¢éo (1.1), damos
mais explicagdes contextualizadas ao movimento deste objeto, a partir da aplicagéo desta categoria.

4 Destacamos a categoria das “praxis”, a partir da refer6encia filoséfica de Kosik (1995, p. 16 - 17), que
explica que no mundo capitalista da pseudoconcreticidade, ha um complexo de fenébmenos que povoam
0 ambiente cotidiano, que é a atmosfera comum da vida humana. Considerar a atividade de um
fendmeno, enquanto uma praxis social significa a necessidade de reconhecer a sua esséncia no
cotidiano das relagbes humanas, pois o fendmeno indica a esséncia do objeto e ao mesmo tempo o
esconde.
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Programa de Pés-Graduacdo em Educacao e Contemporaneidade da Universidade
Estadual da Bahia (UNEB)%; esta investigagdo expde de forma sistematizada a
estruturacdo das Coordenadorias Regionais de Educagédo, que antecedem as
Geréncias Regionais da SMED, configurando uma explicagdo da primeira experiéncia
de desconcentragao da Educacao Municipal do Salvador.

Foi a partir da analise desta dissertacdo, que destacamos um equivoco
conceitual, quando é tratado o processo de desmembramento de servigos da fungéo
publica da SMED, enquanto um processo de descentralizagdo; analisando a fundo,
tivemos a possibilidade de identificar que na realidade a pesquisa trata da
desconcentracdo, enquanto uma categoria, que se apresenta intimamente
relacionada ao principio da eficiéncia na administragéo publica; esta possui processos
dindmicos de trabalhos, ag¢des, exigindo um arranjo adequado entre seus 6rgaos e
entidades com o propdsito de atender o fim publico.

Sobre a distingdo das categorias, tratadas - descentralizacdo e
desconcentragéo -, no ambito da administragéo publica, tomamos, principalmente, a
referéncia explicativa de estudos promovidos por Taveira (2011), que esclarece que
o fendmeno denominado desconcentragdo, advém de uma doutrina; o 6rgao publico
ao criar o processo de desconcentracao no interior deste mesmo, cria no interior deles
mesmos, “[...] os encargos de sua algada entre diferentes unidades internas,
constituindo, cada qual, um nucleo com parcela de atribuicdes para decidir os
assuntos que |lhe sdo afetos. Estas unidades sdo o que denominamos 6rgéos e se
constituem por um conjunto de competéncia. [...]" Nesta pesquisa, é possivel
obtermos o esclarecimento de que a desconcentragcdo € um fendmeno de distribuicdo
interna de competéncia do Estado ou de outra pessoa de direito publico, que ele crie,
vinculado diretamente a sua estrutura hierarquica” (Taveira, 2011, p. 237 - 238).

Ha um estudo que nos remete a possibilidade de substanciar uma discussao

preliminar sobre os processos de desconcentragdo de politicas educacionais, cujas

® Esta pesquisa objetivou analisar a cultura organizacional das Coordenadorias Regionais de Educagao
da SMED para identificar indicadores de realidade da fungao publica, enquanto “[...] um conjunto de
pressupostos basicos, crencas, valores, praticas desenvolvidas e aprendidas por um determinado
grupo na resolucao de problemas, na tomada de decisdo, bem como nas formas de pensamento, agéo
e reagdo que guiam as atividades das pessoas da organizagao” (Santos, 1999, f. 2). Os indicadores de
realidade podem ser encontrados nas analises feitas por Milton Santos, que este diz que indicadores
de realidade se encontram relacionados ao espago geografico e suas transformagdes ao longo do
tempo; esse pesquisador aplica esse conceito como sistemas de objetos e agdes, meio técnico-
cientifico informacional, globalizagédo, redes geograficas, divisdo territorial do trabalho, tecnosfera e
psicosfera para explicar como as técnicas, a ciéncia e a informagdo moldam o espago e as relagdes
sociais. (Santos, 2002)
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aproximacgoes ao objeto de investigagao aqui proposto, contribuiu sobremaneira para
esta nossa pesquisa, em vistas a proposta da problematizagdo do objeto proposto,
que é a dissertagao de Mestrado de Pereira (2015), que tem como tema - A gestao no
orgao regional de educagé&o no municipio de Lages, no periodo de 1972-2012.

Nessa pesquisa encontram-se os diferentes modelos de organizagdes
administrativas, implantadas ao longo de 20 anos de existéncia do Orgéo Regional de
Educagao no municipio de Lages do estado da Bahia, verificando até que ponto os
gestores realizaram uma pratica administrativa para além da legislagao, afirmando
que a pratica da gestdo democratica ndo esta restrita a gestdo escolar pois a
legislacao estabelece diretrizes para orientar a gestao educacional.

Nesse contexto da pesquisa, buscamos identificar na realidade da fungao
publica do trabalho de gestdo das Geréncias Regionais de Educagado, quais os
desafios, contradicbes e possibilidades das relagdes construidas para atender o
ambito da gestdo escolar - 2015 a 2025, considerando um processo de
desconcentracao de atividades estratégicas da Secretaria Municipal da Educagao de
Salvador.

Avancando em esclarecer os fundamentos desta proposta investigativa,
destacamos na se¢ao seguinte, elementos que tratam do contexto do objeto de
pesquisa, considerando uma recuperagao de estudos antecedentes, assim como
avangamos em expor o0 problema central, os objetivos propostos e a hipotese

investigativa.

1.1 CONTEXTO DO OBJETO: ESTUDOS ANTECEDENTES, PROBLEMA CENTRAL,
OBJETIVOS E HIPOTESE

Na pesquisa exploratéria inicial que envolveu um movimento de levantamento
de estudos antecedentes, identificamos parcas pesquisas sobre as Geréncias
Regionais, em vista a analise da fungao publica, que possam estar exercendo na
SMED, no ambito da politica educacional; portanto, esta nossa pesquisa, torna-se
relevante pelo papel preponderante em identificar desafios e contradi¢cdes
desenvolvidas pela fungdo publica do carater gerencial que ocupa na SMED a
Geréncia Regional de Educacao (GRE) no municipio do Salvador, considerando o

lugar estas ocuparam junto a gestao escolar no periodo de implantagédo em 2015 e no
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processo de implementacao até 2025.

Portanto, reconhecemos que foi através de um rigoroso processo de
investigacdo, que abrange a totalidade da realidade concreta, que foi possivel
identificar os desafios da fun¢&o publica das Geréncias Regionais de Educacao (GRE)
no municipio do Salvador, e em meio as contradigdes identificadas, levantar
determinados indicadores de possibilidades de avancos deste 6rgdao da SMED,
quanto aos processos estratégicos de propostas de atividades voltadas ao trabalho
de gestédo das Unidades Escolares, em vistas as Diretrizes Educacionais no Municipio
de Salvador, considerando uma andlise do periodo de 2015 a 2025.5

Como profissional da educagdo, na condicdo de estar efetiva no quadro
docente da SMED do Municipio de Salvador, desde 1997, trabalhei por dezenove
anos na fungao publica da Geréncia Regional de Educag&o; no primeiro momento, na
GRE de Cajazeiras, correspondente ao periodo de 2002 a 2014, quando exerci um
trabalho que tinha a funcdo de Coordenadora Regional Pedagdgica; nesta
coordenagao desenvolvi fungdes para além do pedagdgico, considerando
intervengdes em varias areas administrativas e sociais das unidades de ensino; no
segundo momento, subsequente, na GRE Cajazeiras e na GRE do Suburbio I, que
corresponde ao periodo de 2015 a 2023, quando trabalhei como Gerente Regional de
Educacao (GRE), ja numa condigao diferenciada, quando ja havia uma outra estrutura
de organizagdo administrativa, proposta pelo entdo Secretario Guilherme Bellintani
(2015 e 2016).

Com esta nova organizagdo administrativa estruturada de fungao publica das
GRE, instituida pela SMED para promover a desconcentragéo de servigos, ampliando,

portanto, determinados processos, em vistas ao gerenciamento de fungdes que

8 E pela concepgdo do modo de apropriacdo da realidade, que tem fundamento histérico-critico nas
relagdes de produgao da sociedade capitalista, que concebemos a realidade como totalidade concreta.
Mas, a totalidade n&o significa todos os fatos. Totalidade significa: realidade como um todo estruturado,
dialético, no qual ou do qual um fato qualquer (classes de fatos, conjunto de fatos) pode vir a ser
racionalmente compreendido. (KOSIK, 1995, p. 29) Portanto, todos os fendbmenos e acontecimentos
que o ser humano percebe da realidade fazem parte de uma totalidade concreta, e ndo ha nada que
nos impeca de percebé-los e explica-los cientificamente. O termo “indicadores”, amplamente utilizado
em politicas publicas, ganha objetividade na pesquisa, enquanto um fundamento dialético para fins
didaticos da investigacdo, por serem considerados absolutamente necessarios para identificar os
elementos da realidade concreta. Segundo Silva e Euzébios Filho (2021, p. 4): “Os indicadores s&o
indispensaveis a qualquer teoria que propde conhecer as dimensdes que configuram as
multideterminacdes da realidade social. Como todo fendmeno social, o objeto de estudo da PP ndo é
puramente psicologico ou social. Os indicadores sao invariavelmente multideterminados, sendo eles
préprios instrumentos analiticos que se sustentam em diversos pressupostos de ordem econdmica,
social, cultural, politica e psicoldgica”.
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pudessem fortalecer a gestdo escolar das unidades de ensino, as Geréncias
Regionais de Educacdo, passaram a desenvolver além de um trabalho de
coordenagao pedagdgica o trabalho de coordenagdo administrativa, adotando uma
equipe de suporte técnico: tecnologia da Informacgao - Tl, técnicos de infraestrutura e
uma técnica de nutricao

Com essa ampliacdo dos servicos, foi instituida nas GRE a fungao de um(a)
Gerente Regional, um(a) Coordenador(a) Pedagdgico(a) e um(a) Coordenador(a) de
apoio Administrativo; os coordenadores possuiam uma equipe de profissionais com
formagao especifica para desenvolver a implementagcado das agdes das GRE em todo
o municipio do Salvador, conforme territério” de atuagao.

A proposta de desconcentragdo administrativa da SMED do municipio de
Salvador, quando passou a instituir a fungéo publica das dez Geréncias Regionais de
Educacdo no ano de 2015, teve o propdsito de desconcentrar acdes, visando
promover aproximacado da Secretaria Municipal da Educacdo com as Unidades
Escolares, com vistas a promover processos de organizagao pedagogica e
administrativa, considerando essa estratégia de carater de desconcentragao.

Mediante o periodo de implantagcdo e implementacédo (2015 a 2025), vimos
verificando, que ha questionamentos por parte de gestores das unidades de ensino,
quanto aos processos que geram a efetividade de atuagado gerencial no que diz
respeito ao trabalho a ser realizado junto as escolas municipais.

Quanto ao perfil da fungdo publica, que foi atribuida a implantacao de dez
Geréncias Regionais de Educacao da Secretaria Municipal de Educagao de Salvador
(SMED), desde 2015, estas vém atendendo as orientagdes pedagdgicas e
administrativas demandadas pela SMED, mediante determinados desafios e
possibilidades, considerando a indicacdo de viabilizar o processo educacional de
escolarizagdo de alunos(as) da Educacédo Basica (Educagdo Infantil e Ensino
Fundamental), para atender as diversas modalidades de ensino que sao ofertadas
pela rede municipal de Salvador.

Conhecer para analisar os indicadores de realidade que vém formalizando

” Importante salientar que o termo territério ndo aparece em nenhum documento oficial do Municipio
de Salvador na estruturagédo da organizacao da gestdo municipal no quadriénio 2013 - 2016, estudado
para a construcdo desta pesquisa. O termo foi inserido por esta pesquisadora, considerando a
necessidade de pensar a organizagéo regional para além da organizagao geografica e, tendo em vista
0 espaco identitario; Para Santos (1999, p. 7): “[...] O Territério é o lugar em que desembocam todas
as acgoes, todas as paixdes, todos os poderes, todas as forgas, todas as fraquezas, isto €, onde a
histéria do homem plenamente se realiza a partir das manifestacées da sua existéncia. [...]" (Santos,
1999, p. 7)



20

historicamente a fungédo publica do carater gerencial da Regional da Secretaria
Municipal da Educacgao do Salvador, mediante desafios, contradicdes e possibilidades
da atuacdo na gestao escolar no periodo de implantagdo em 2015 e implementagao
até 2025 ¢ a finalidade que impd&e o objeto desta pesquisa.

Nesse processo de investigagdo, pretendemos, portanto, verificar como
historicamente vem se estruturando o perfil de atribuicbes da funcdo publica da
Geréncia Regional de Educacéo (GRE), vinculada a SMED de Salvador, considerando
o periodo de 2015 a 2025, para analisar o nivel de desempenho dos processos de
gestao publica que se desdobram pelo desempenho, junto as Escolas Municipais,
mediante a desconcentracao implantada pela SMED.

S3ao0 nos dez territérios que definem a rede municipal de ensino do municipio
de Salvador, que estdo inseridas as escolas municipais da rede de ensino, que na
maioria destes territorios, se tornam a unica representagdo do 6rgdo do poder
publico®; este indicador de realidade nos leva a identificar, o quanto as unidades
publicas de ensino precisam assumir a sua fungao social de 6rgao publico, que implica
conceber atividades de trabalho que estejam para além do administrativo,
considerando que tém como objetivo central, contribuir com a formagao de criancgas,
jovens e adultos para alcancgar o direito a cidadania, que dentre outros direitos,
encontra-se no processo de escolarizagao.

A modernizacao do servigo publico desconcentrado, a partir de um modelo de
gestdo publica € uma necessidade econbmica e administrativa, decorrente da
necessidade de atender as demandas do Estado e das politicas sociais emanadas de
politicas especificas de carater municipal. Para Chaves (2022, f. 3):” desconcentrar
consiste em imputar responsabilidades a uma estrutura administrativa (6rgao publico),
integrante da mesma pessoa juridica titular da obrigagdo, objetivando a
especializagcédo”, o que requer nas Geréncias Regionais e nas Unidades de Ensino a
competéncia de efetivar os servigos de fungao publica emanados da SMED, em vistas
a impulsionar a politica educacional do municipio de Salvador- BA.

E fundamental que possamos compreender que desconcentrar ndo significa
descentralizar o processo de gestdo; no processo de desconcentrar a definicdo de
politicas voltadas ao trabalho da fungao publica, por definigdo hierarquica, permanece
centralizada; contudo, é imputado responsabilidades aos envolvidos no 6érgdo-meio

8 Segundo Mello (apud Taveira, 2023, p. 237): “érgédos sdo unidades abstratas que sintetizam os varios
circulos de atribuicées do Estado” (2007, p.140). Para Meirelles (apud Taveira, 2023, 237): “érgaos
publicos sdo centros de competéncia instituidos para o desempenho de funcdes estatais, através de
seus agentes, cuja atuacao é imputada a pessoa juridica a quem pertencem”.
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(Geréncias Regionais) e, no orgao-fim (Unidades Escolares), conforme descrito no
Programa Combinado®.

Para atender a um processo real no ambito de politicas publicas, um dos fatores
mais desafiantes que vimos identificando ao longo das nossas observagdes, diz
respeito ao papel a ser desempenhado pela GRE e gestores escolares ao receberem
a desconcentracao da administracdo da SMED, em vistas a necessidade de efetivar
o exercicio de diversas agdes por profissionais capacitados(as), que tenham
condi¢gdes de ter dominio e conhecimento técnico para realizarem atividades de
trabalho, que concretizem resultados que possam contribuir em promover impacto
social no campo de acéo do poder publico, via politica educacional.

A reconstrucdo democratica do Brasil, introduzida com a Constituigao
Federativa do Brasil de 1988, desenhou os caminhos da emancipagao educacional
com possibilidades dos Municipios, Estados e Distrito Federal organizarem seus
sistemas, seus féruns, o que abriu espaco para a fungéo publica de diversos 6rgaos,
promovera a organizacdo da gestdo educacional de forma que pudesse ser
participativa e descentralizada; este fator, favoreceu a criacdo de novos processos
organizacionais para serem viabilizados, proporcionando relagdes intersetoriais,
articuladas em redes.

Em se tratando da gestao educacional nas unidades de ensino, de acordo com
Parente e Lick (1999, p. 6) a centralizagao e a verticalizagdo das atividades fins de
organizagdes e sistemas, implicam em conceber processos de gestdo escolar, que
tém se tornado cada vez mais dificil e ineficaz, pois tem afastado as unidades de
ensino dos seus verdadeiros participes.

Portanto, uma proposta de gestdao da SMED com desconcentracédo de agodes
pedagogicas e administrativas, propde um novo modo de fazer a educagao, onde o
lastro politico e de gestao, alicerce liderangas em espagos de poder, construindo um
perfil que, a partir do 6rgao central, possa alcangar os setores regionais e dai fortalecer
as unidades escolares, em vistas aos seus Projetos Politicos Pedagogicos.

Uma politica de desconcentracdo da gestdo educacional, reverberando na
unidade escolar, empodera a equipe profissional de educacdo envolvida, o que

permite que “a participacdo possa se estabelecer pela via do envolvimento dos

® O Programa ‘Combinado’, teve o langamento oficial em 30 de junho de 2015 e propds como objetivo
mais central, nortear as atividades da SMED até o fim do ano de 2016, além de propor um processo de
avaliagdo em todo o trabalho realizado durante esse periodo. Mais esclarecimentos, destacamos na
secao (2.2) desta dissertagao.
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professores, funcionarios, pais, alunos e representantes da comunidade na gestao e
na organizagao das atividades educativas da escola” (Novaes; Louis, 2009, p. 47).
Esta maneira de lidar com os processos de gestao contribuem para uma agao de
planejamento, monitoramento e avaliagdo compartilhada do processo administrativo
e pedagdgico da unidade escolar.

Mediante o exposto, em que buscamos contextualizar o objeto desta
investigacao e tendo a necessidade de recorta-lo com maior objetividade, langamos
as seguintes questoes norteadoras:

1. Quais os indicadores da realidade historica da politica que instituiu a necessidade
da criagao da proposta de reformulacao da politica de desconcentragao da gestao da
Secretaria Municipal da Educacao (SMED) em 2015 a 2025, em vistas a implantagao
de dez Geréncias Regionais de Educac¢ao (GRE) no Municipio do Salvador no Estado
da Bahia?

2. Como se caracteriza o perfil de atribuicdes e desempenho da fungao publica de
carater gerencial das Geréncias Regionais de Educacao da Secretaria de Educagao
do Municipio do Salvador, a partir de fatos que concretizam a politica de
desconcentracdo de acdes, em vistas ao periodo de implantacdo em 2015 e
implementacgao até o ano de 20257

3. Quais os desafios e contradi¢des da relagdo do(a) Gerente Regional de Educagéao
da Secretaria de Educagao do Municipio do Salvador com os(as) diretores escolares,
considerando o processo de desconcentracdo da SMED no periodo de 2015 a 20257
4. Em vistas aos desafios e as possibilidades de superacdo de contradicoes da
realidade da gestdo escolar, quais os indicadores de avangos em processos de
trabalho, que vem promovendo os(as) Gerentes Regionais de Educagao, em vistas a
desconcentracdo de acdes emanadas pela Secretaria Municipal de Educacao?

Mediante este recorte do objeto, a proposta de investigacdo pretendeu
responder a seguinte questao central: Quais os indicadores de realidade histérica do
carater de trabalho da fungdo publica das Geréncias Regionais da Secretaria
Municipal da Educagao de Salvador, mediante fatos que tém desafios, contradi¢des,
no processo de implantagdo - 2015 e implementacdo até 2025 e que possiveis
avancgos podem indicar melhorias no desempenho gerencial?

Para obter resposta a essa indagacdo de investigagdo, expomos como
objetivo mais geral: Identificar e analisar os indicadores de realidade historica do
carater de trabalho da fungdo publica das Geréncias Regionais da Secretaria
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Municipal da Educagao de Salvador, mediante fatos que tém desafios, contradigdes,
no processo de implantacao - 2015 e implementacgao até 2025 para destacar possiveis
avancos de melhorias no desempenho gerencial.

Para atingir esse objetivo geral, propomos os seguintes objetivos especificos:
1. Levantar os indicadores da realidade da politica que instituiu a necessidade da
criacdo da proposta de reformulagdo da politica de desconcentragdo da gestédo da
Secretaria Municipal da Educacao (SMED) em 2015 a 2025, em vistas a implantacao
de dez Geréncias Regionais de Educag¢ao (GRE) no Municipio do Salvador no Estado
da Bahia;

2. ldentificar e analisar como se caracteriza o perfil de atribuicdes e desempenho da
funcdo publica de carater gerencial das dez Geréncias Regionais de Educacao da
Secretaria de Educacdo do Municipio do Salvador, a partir da politica de
desconcentracado de acdes, em vistas ao periodo de sua implantacao em 2015 e até
a implementagao no ano de 2025;

3. Identificar na realidade os desafios e contradigdes da relagdo do(a) Gerente
Regional de Educacado da Secretaria de Educacdo do Municipio do Salvador com
os(as) diretores escolares, considerando o processo de desconcentracdo da SMED
no periodo de 2015 a 2025;

4. Destacar na realidade, os desafios e as possibilidades de superacio de entraves e
contradicbes da realidade da gestao escolar, a partir de possiveis indicadores de
avancos instituidos em processos de trabalho, que vém promovendo os(as) Gerentes
Regionais de Educagdo, junto aos diretores escolares, em vistas as agbes de
desconcentragdo da Secretaria Municipal de Educacéo.

Como pressuposto de investigacdao, destacamos que ha nos fatos
analisados, indicadores de realidade que formalizam historicamente a fungao publica
desconcentrada do carater gerencial da Secretaria Municipal da Educagdo do
Salvador, mediante desafios e contradigdes, que sao instituidas pelo perfil da fungao
publica do carater gerencial das dez Geréncias Regionais da Secretaria Municipal da
Educacao do Salvador; estes desafios tém contradigbes, a partir a fungao publica do
trabalho junto a gestao escolar, considerando, dentre outros fatores a fragilidade na
execucgao do planejamento estratégico e da auséncia de monitoramento sistematizado
das agdes implementadas; para superar os entraves e avangar nas possibilidades de
superacdo das contradicdes, se faz necessario indicadores substanciais para o
fortalecimento das GRE, da gestdo escolar e da propria Secretaria Municipal da
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Educacdo, em vistas a promover condi¢cdes reais de direitos que possam contribuir
para a promog¢ao da oferta com qualidade da Educagdo Basica no Municipio do
Salvador.

Com este pressuposto, que contribui com o caminhar do processo de
investigacao, em vistas ao foco do objeto, tragamos a seguir, o caminho tedrico-

metodoldgico da pesquisa proposta.

1.2 CAMINHO TEORICO-METODOLOGICO DE INVESTIGAGAO

Para desenvolver essa investigacdo adotamos, inicialmente, uma pesquisa do
tipo documental (com analise de documentos oficiais) e avangamos no campo
empirico com aplicagdo de questionario e grupo focal, considerando que embora,
estes procedimentos tenham um perfil técnico em pesquisas, os tomamos de maneira
ampliada para imprimir um fundamento epistemoldgico, que sustenta e justifica a
prépria metodologia aplicada, considerando o que destaca Severino, quando afirma
que “[...] a ciéncia é sempre o enlace de uma malha tedrica com dados empiricos, é
sempre uma articulagdo do légico com o real, do tedrico com o empirico, do ideal ao
real” (Severino, 2016, p. 106).

A pesquisa toma como referéncia a técnica da triangulagdo para a coleta de
dados, que segundo Trivifios (1987, p. 138), possui o0 “objetivo basico de abranger a
maxima amplitude na descri¢cdo, explicagcado e compreensao do foco em estudo”. Este
pesquisador parte de “principios que argumentam que é impossivel conceber a
existéncia isolada de um fendmeno social, sem raizes histéricas, sem significados
culturais e sem vinculagdes estreitas e essenciais com uma macro realidade social’.

Nesta proposta, a técnica da triangulagao, institui interesses dirigidos a trés
aspectos da investigacdo: 1. Elementos produzidos pela percepgdo — formas de
verbalizagao (entrevista, questionario e aplicacdo de grupo focal); 2. Elementos
produzidos pelo meio, representados por documentos (regimento, decreto e plano
estratégico, programa, lei municipal); 3. Processos e produtos originados pela
estrutura socioeconémica e cultural (relagcdes estabelecidas pelo Estado brasileiro, a
SMED e GRE, enquanto processos e produtos da politica, socioecondmica e cultural).

Adotamos no movimento desenvolvido pelo pensamento cientifico para atender
ao processo de investigacdo, as categorias da dialética: Realidade, contradicbes e

possibilidades, considerando que estas contribuem para o processo de captar o objeto
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em todas as suas relagdes e nexos.

O movimento articulado das categorias da dialética com as categorias de
conteudo/tedricas, tratadas no trabalho investigativo, estabeleceu uma unidade que
foi instituida pela apropriagdo do objeto, considerando a sua compreenséo conceitual,
a partir de relagdes que sao travadas em meio a conflitos, que necessitaram serem
reconhecidos e explicados, a partir do contexto do fendmeno-totalidade; estas se
encerram nas multiplas determinagdes que sao histéricas, por ndo serem captadas de
imediato.

Segundo Carvalho (2008, p. 69), a categoria “realidade” é produzida, a partir
da analise de “multiplas determinagbes", que pertencem ao real. Para este
pesquisador (2008, p. 69-93), a realidade é entendida, como o que existe realmente,
ou como possibilidade ja realizada, entendendo que esta categoria coloca o objeto da
pesquisa na existéncia no real concreto, enquanto condicao instituida pela captura
pelo pensamento.

A categoria “contradicao” nos permitiu apreender o nucleo determinante de
todos os aspectos e relagdes necessarias sobre o objeto de investigagao; para tanto,
foi necessario considera-lo em seu aparecimento e desenvolvimento histérico, o que
supbs colocar em evidéncia a fonte do movimento que o promove, em vistas ao
contexto do objeto, exposto pela unidade e luta dos contrarios, que se apresentam no
real, quando se coloca o objeto proposto no movimento das politicas educacionais.

Ja a categoria “possibilidades” nos permite conceber os fatos, enquanto uma
existéncia real; esta ndo se confunde com a realidade, pois se caracteriza apenas
como propriedade, como capacidade de vir a ser realidade, quando as condi¢cdes
objetivas correspondentes ao real estdo dadas na realidade para se desenvolver.
(Carvalho, 2008, 69-93) A possibilidade, transforma-se em realidade, somente quando
as condi¢cdes objetivas do real estdo determinadas por um conjunto de fatores
“amadurecidos”, necessarios a realizacdo do movimento de possibilitar mudancas da
realidade, que precisa ser superada, considerando o que propomos no processo de
investigacao deste objeto.

Esclarecido a técnica de coleta de dados pela técnica de triangulagdo e
considerando o movimento dialético do processo investigativo, destacamos como se
desenvolveu a pesquisa documental e a pesquisa de campo.

10. passo: Levantamento do marco legal, que institui a base da realidade historica que

promoveu a necessidade da criacdo da proposta de reformulacdo da politica de
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desconcentragao da gestao da Secretaria Municipal da Educagao (SMED) em 2015 a
2025, em vistas a implantagdo e implementacao de dez Geréncias Regionais de
Educacdo (GRE) no Municipio do Salvador no Estado da Bahia, em vistas ao
levantamento e analise: a) Lei Orgénica do Municipio do Salvador - versao 2024; b)
Plano do Governo Municipal — 2013 a 2016, que se refere a uma politica de
desconcentragdo de gestdo administrativa publica; c) Regimento da Secretaria
Municipal da Educacgao - 2015, que descreve a organizagao e reestruturacdo do
processo de desconcentracédo pelas Geréncias Regionais de Educagéo, a partir do
ano de 2015; d) Programa “Combinado para uma Escola Melhor” - 2015, que definiu
111 acbes a serem implementadas pela Geréncia Regional de Educacao (GRE) em
parceria com as escolas.

2°. passo - Na investigagcdo de campo, avangamos em um processo de identificagao
e esclarecimento de indicadores de realidade, que vem sendo instituidos ao perfil de
atribuicoes e desempenho do trabalho da fungao publica de carater gerencial da GRE
da SMED do Municipio do Salvador, em vistas ao periodo entre 2015 a 2025,
considerando o processo de desconcentragao da SMED. Para tanto, adotaremos os
seguintes procedimentos investigativos:

1° procedimento investigativo: Elaboragao e aplicacdo de um questionario de maneira

online, a dez gerentes regionais, que trabalharam e vém trabalhando nas dez
Geréncias Regionais de Educacao da Secretaria Municipal da Educagao, durante o
periodo de 2015 a 2025. Este questionario abarca um conjunto de perguntas,
considerando atender a objetivacdo da pesquisa proposta e este foi aplicado no més
de novembro/dezembro de 2025. Para esclarecimento desse processo de construgao
das perguntas, elaboramos um quadro com as seguintes questdes, relacionadas aos
objetivos especificos da pesquisa.

Quadro 02 - Sistematizagédo de questdes aplicadas via questionario (online) para dez
Gerentes Regionais de Educagao da SMED

Organizacio Foco / levantamento de
perguntas |dados/informacoes para atender Questdes do questionario
questionario a necessidade investigativa

a,b,c,d,e |Levantamento de dadosfa) Nome completo do participante da pesquisa;
pessoais e profissionais dos(as)b) Qual a formagao de Graduagdo? Onde e em que

participantes da pesquisa - ano obteve?

Gerentes da Regional da SMEDIc) Tem curso de especializagédo, mestrado ¢

_ 2015 a 2025. doutorado?  Especificar as  certificagbes
adquiridas.

d) Possui quantos anos de servigo publico na
SMED?
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e) Ha quanto tempo ocupa a fungéo publica de|
Gerente Regional da SMED do Salvador?

f,g, Levantamento de dados|f) Onde e por quanto tempo trabalhou ou vem
profissionais relacionados a| trabalhando na Geréncia Regional?
especificidade do perfil do| Especifique.
trabalho na Geréncia Regionallg) Trabalhou como Coordenador(a) Regional
da SMED - 2015 a 2025. (antes de 2015)? Em caso afirmativo,

estabeleca a diferenca de perfil de trabalho
que desenvolveu nas duas funcbes de
coordenador(a) e/ou gerente?

h Levantamento do entendimento|.
do gerente, quanto a fungaolh) Quais os desafios enfrentados quanto ao
publica/trabalho que| perfil profissional para desempenhar as
desempenha na  Geréncia] funcbes de Gerente Regional? Destaque
Regional da SMED, a partir do| por ordem de reconhecimento de prioridade,
processo de|l em vistas ao(s) desafio(s) enfrentado(s).
desconcentragado da SMED.

ij Levantamento de dados sobre aj) Como vem ocorrendo a relagéo entre a
relacdo que estabelece o Secretaria Municipal de Educacdo da SMED
gerente com a SMED, em vistal com a Geréncia Regional de Educagao?
aos desafios e contradicdes no| Esclareca.
atendimento a gestdo escolar, af) Como vem ocorrendo a relagdo entre a
partir do  processo de[ Geréncia Regional de Educagéo e a gestao
desconcentra¢do da SMED. escolar? Esclarega.

k,l Levantamento de dados sobrelk) Quais os desafios do trabalhg
os desafios e avangos do desempenhado pelo(a) Gerente Regional
trabalho desempenhado pelo(a) de educacéo, em vistas a articulagdo com
Gerente Regional de Educacéo, os(as) diretores(as) escolares, a partir do
em vistas a articulacdo com processo de desconcentragdo da SMED
0s(as) diretores(as) escolares, a no periodo de 201 a 2025. Explicite.
partir  do processo  de|) Quais os possiveis avangos identificados no
desconcentra¢édo da SMED. trabalho desempenhado pelo(a) Gerentel

Regional de educacdo, em vistas a
articulacdo com os(as) diretores(as
escolares no processo de desconcentragao,
em vistas ao periodo de 2015 a 20257
Explicite.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

2°. Procedimento investigativo: Organizagdo de dois grupos focais'?, sendo cada um

composto por 4 diretores(as) escolares da Rede Municipal de Ensino de

0 A referéncia tomada para subsidiar a técnica aplicada sobre Grupo focal é a obra de Gatti (2005).

Segundo Powell e Single (apud Gatti, 1996, p.
selecionadas e reunidas por pesquisadores para
pesquisa, a partir de uma experiéncia pessoal [...]".

7), um grupo focal “¢ um conjunto de pessoas
discutir e comentar um tema, que é objeto de
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Salvador!'. Um grupo foi estruturado com Diretores Escolares que atendem a oferta
em tempo integral e o outro grupo foi formado por diretores que atendem a oferta da
Educacédo em tempo parcial. O critério de participagao principal foi estar trabalhando
na fungao publica de gestado escolar, desde o ano de 2015, para atender ao objetivo
mais geral dessa pesquisa. Os grupos, embora tenham caracteristicas comuns em
fungdo do cargo de serem diretores escolares, foram definidos a partir dos seguintes
indicadores de heterogeneidade da populagao-alvo, em relagao ao objeto de pesquisa
e aos objetivos propostos.

Os dois grupos focais previram, inicialmente, reunir dez diretoras(es) de dez
Geréncias Regionais de Educacao; contudo, no decorrer do contato para convite de
participagcao na data agendada, duas diretoras disseram que nao poderiam participar
por problema de saude. Dessa forma, para atender a participagdo nos grupos focais,
tivemos: Grupo Focal 1 - participacao de 4 diretoras e o Grupo Focal 2 - participacao
de 3 diretoras e 1 diretor.

A caracterizagdo de abrangéncia das Unidades de Ensino, para atender as
participacdes de diretores de escolas das GRE, foram:

a) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta do Ensino Fundamental anos
iniciais, anos finais e Educacao de Jovens e Adultos;

b) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta do Ensino Fundamental, anos
iniciais com Educacao de Jovens e Adultos;

c) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta da Educagao Infantil ao Ensino
Fundamental (anos iniciais e finais) com Educacao de Jovens e Adultos;

d) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta de Educagao Infantil, em tempo
parcial;

e) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta de Educagao Infantil, em tempo
integral;

f) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta do Ensino Fundamental, anos
iniciais, em tempo integral;

g) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta do Ensino Fundamental, anos
finais, em tempo integral,

h) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta da Educagao Infantil ao Ensino

Fundamental (anos iniciais e finais), com atendimento em tempo integral e parcial;

" A aplicacdo da técnica de grupo focal realizado em mais de um grupo, nos permite ampliar o foco de
analise e assim poder cobrir variadas condigbes, que possam ser intervenientes e relevantes para a
coleta de dados e informagdes a serem sistematizadas e analisadas.
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i) Diretores(as) de Unidades de Ensino com oferta de Educacao Infantil, em tempo
integral e parcial,
j) Diretores(as) de Unidades de Ensino com Educagéo Escolar Quilombola;

Para registar a fala de cada participante, a partir da autonomia de expressao
de pensamento espontaneo, foi considerado agrupamento pelo distanciamento maior
que os diretores tivessem, pois 0 conhecimento mutuo poderia inibir manifestacoes e
coibir a espontaneidade entre os que se conhecem; esse necessario distanciamento
foi instituido pela definigdo de participagao de diretores(as), que se encontram em
territorios regionais diferentes.

A pesquisadora (moderadora) dos dois grupos focais, tomou a atitude de
explicar a sua posi¢cao diante dos(as) participantes, o que significou se manter
imparcial no didlogo para evitar eliciar comportamentos de cumplicidade, ou uso de
poder, de contengao na participagao, ou mesmo de desconfianga.

Os dois encontros de grupos focais previstos, aconteceram durante os meses
de janeiro/fevereiro/2026, a partir de encontros presenciais, em local pré-definido e
acordado com todos os(as) diretores escolares em estudio especifico que permitiu
gravacao das falas para registro/transcrigao.

Para desenvolver o didlogo e a discusséao coletiva entre os participantes, por
grupos focais, aplicamos um roteiro de questdes (quadro 03), abaixo, com flexibilidade
em ampliacao de falas, de forma a alimentar o enfoque da discussao do tema central.
Estas questdes se encontram articuladas a um processo légico, em vistas a atender
ao terceiro e ao quarto objetivos operacionais da investigacdo. Todo o processo de
dialogo encontra-se registrado em dois aparelhos de gravagao, contando com o apoio
de servico especializado e terceirizado em todo o processo. O material de gravagao
foi transcrito em categorias para sofrer processo de analise de conteudo, conforme
Bardin (2011); este foi arquivado em um HD da propria pesquisadora, considerando a
necessidade de atender ao prazo de arquivamento por cinco anos e depois, este sera
deletado do arquivo de HD, preservando critérios éticos previstos nesta investigagao.

Quadro 03 — Roteiro sistematizado de questdes dirigidas aos dois grupos de Diretores
Escolares da rede de ensino da SMED para levantamento de
dados/informacdes da investigagao pela técnica de grupo focal

Foco objetivado para coleta de |Questdes levantadas para instituir o didlogo tematico
dados/informagoes para
atender a necessidade
investigativa
Levantamento de dados pessoais| a) Nome completo do participante da pesquisa;
e profissionais dos(as) b) Qual a formacio de Graduagdo? Onde e em que ang
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participantes da pesquisa A
Diretores (as) Escolares da SMED
- 2015 a 2025.

obteve?

¢) Tem curso de especializagdo, mestrado e doutorado?,
Especificar as certificacbes adquiridas.

d) Possui quantos anos de servigo publico na SMED?

e) Ha quanto tempo ocupa a fungao publica de Direton
(a) Escolar na SMED do Salvador?

f) Trabalhou como Diretor (a) Escolar (antes de 2015)?
Em caso afirmativo, estabelega a diferenga de perfil de
trabalho desenvolvido.

Levantamento de dados sobre a
relagdo que estabelece o
gerente com a SMED, em vista
aos desafios e contradigbes no
atendimento a gestéo escolar, a
partir do processo de
desconcentragao da SMED.

g) Como vem ocorrendo a relagdo entre a Secretaria
Municipal de Educagdo da SMED com a Geréncia
Regional de Educacdo neste processo de
desconcentragdo? Esclareca.

h) Como vem ocorrendo a relacdo entre a Geréncia
Regional de Educacgéo e a gestdo escolar no processo
de desconcentragédo? Esclareca

Levantamento do entendimento
do (a) diretor (a), quanto a
funcdo publica/trabalho que
desempenha na Unidade
Escolar, a partir do processo de
desconcentragdao da SMED.

i) Quais os desafios enfrentados pelo(a) Diretor(a) de
Escola, mediante o processo de desconcentracdo?
Destaque por ordem de reconhecimento de prioridades
desempenhadas.

Levantamento de desafios e de
possibilidades de superagédo de
contradicbes da realidade da
gestdo escolar, a partir de
possiveis indicadores de
avancgos instituidos em
processos de trabalho, que vém
promovendo o(a) Gerente
Regional de Educacdo, em
vistas as acdes de
desconcentragdo da Secretaria
Municipal de Educagdo no
periodo de 2015 a 2025.

i) Quais os desafios e possiveis avangos que Vvocé
identifica nas agbes do trabalho que vem
desempenhando, enquanto Gerente Regional de
Educacdo, em vistas a articulagio com os(as
diretores(as) escolares no processo de desconcentracao
- periodo de 2015 a 20257 Explicite.

k) Quais os possiveis avangos que vocé identifica nos
processos de gestado escolar, considerando as agdes de
desconcentracdo da SMED, em vistas ao periodo de
2015 a 20257 Explicite.

Fonte: Elaborado pela pesquisa

dora.

Este trabalho de investigacdo tendo a aplicagdo de procedimento de

realizacéo de dois grupos focais, teve a finalidade de abrir um espago de discusséo

fértii sobre os principios democraticos, que estdo propostos no processo de

desconcentragdo de  politicas publicas; €& preciso que identifiquemos como

pesquisadora, o que significa a

consolidagao do modelo administrativo em questao,

que articula o desenvolvimento so6cio politico e administrativo da SMED com os

propésitos estratégicos de desenvolvimento de educagdo na rede municipal de

Salvador.

3°. Procedimento de investigaca

o: Foi realizada uma entrevista de maneira presencial,




ao Secretario da Educacao, que estrutu
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rou as Geréncias Regionais de Educagao com

setor administrativo e setor pedagdgico, cujo fato ocorreu no ano de 2015, tendo

registro contextualizado em documentos.

Quadro 4 - Sistematizacao de roteiro

Secretario da Educacgao.

de questbes para entrevista online com o

Foco objetivado para levantamento de
dados/informagoes para atender a
necessidade investigativa

Questoes levantadas para instituir o dialogo
tematico

Levantamento de dados pessoais e
profissionais do participante da pesquisa -
Secretario da Educacdo que atuou na
etapa de implantagdo da desconcentragao
da educagao no municipio de Salvador.

a) Nome completo de cada participante da
pesquisa;

b)  Qualaformagao de Graduagdo? Onde e em
gue ano obteve?

c) Tem curso de especializagdo, mestrado e
doutorado? Especificar  as certificacdes|
adquiridas.

d)  Trabalhou quantos anos no servigo publico
na SMED?

e) Qual o periodo de tempo que ocupou a
funcao publica de Secretaria(o) da Educacéo da
SMED do Salvador?

Levantamento de dados sobre a
proposta de reformulacao da politica de
organizagao educacional a partir do
processo de desconcentragdo da SMED.

a) Que fatores determinaram a gestao municipal
de educacdo em criar o carater gerencial das
Geréncias Regionais de Educacao para atender a
rede municipal de ensino de Salvador no ano de
20157

Levantamento do entendimento do
secretario, quanto a fungao publica da
estruturacdo das regionais, a partir do
processo de desconcentragdao da SMED.

a) Quais os indicadores que foram determinantes
para a estruturacdo da gestdo das Geréncias
Regionais serem implantadas, em 2015,
enquanto entidades regionais de carater
gerenciais do municipio do Salvador?

b) Como foi estabelecido o perfil profissional
socioeducativo para a nomeacdao Gerente
Regional de Educacédo, em vistas a assumir a
coordenagdo regional pedagdgica e a
coordenacgao regional administrativa em 20157
Justifique.

c) Quais as estratégias principais que alicergaram
o0 modelo de gestao desconcentrado do carater

gerencial das Geréncias Regionais em 20157

Os dados e informagdes colhidas e sistematizadas nos procedimentos

investigativos, sofreram um processo de analise do conteudo, segundo as referéncias

de Bardin (2011), que passamos a expor no préximo item deste projeto de pesquisa.

Ressaltamos que esta proposta de investigagdo, com todos os instrumentos de

coleta de dados e informacdes, ja passou pela analise e aprovagéo do Comité de Etica

(CEP) da UCSal no més de junho, julho e agosto de 2025, considerando que no
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Apéndice B — encontra-se a sistematizacdo de questdes aplicadas via questionario
(online) para as dez Gerentes Regionais de Educagdo da SMED com o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE); no Apéndice C — encontra-se o registro
do roteiro estruturado, para atender ao grupo focal, que foi realizado com as (0s)
os(as) Diretoras(es) Escolares, que estdo vinculadas (os) as Unidades Escolares da
Geréncia Regional da Secretaria Municipal de Educagao de Salvador do Estado da
Bahia; no Apéndice D — encontra-se a Carta convite e roteiro de questdes para
entrevista com o Secretario da Educagao, por meio do google meet

A seguir, expomos como foi desenvolvido o processo de analise aplicado na
investigacao.

1.3 PROCESSO DE ANALISE APLICADO NA INVESTIGAGCAO

Para desenvolver o processo de analise dos documentos e do material
transcrito dos questionarios, registros de falas dos grupos focais e registros de
entrevista, aplicamos a técnica de analise de conteudo de Bardin (2011), considerando
que esta pesquisadora, define esse processo, como sendo um conjunto de
instrumentos metodoldgicos e técnicas, que analisam as comunicagbes, que se
aplicam aos discursos escritos, visando obter a descricdo do conteudo das
mensagens.

Nesse processo, segundo essa pesquisadora, surgiram indicadores
qualitativos, que foram permitindo o(a) pesquisador(a) fazer a inferéncia de
conhecimentos, que sao relativos as condi¢gdes de producio/recepcado dos fatos e
dados levantados para analise, a partir de determinados procedimentos adotados no
processo investigativo.

Para desenvolver a investigagédo e analise documental, assim como analisar a
transcricdo do material levantado no questionario, grupo focal e entrevista, aplicamos
um processo de anadlise de conteudo, levando em consideragdo os seguintes
procedimentos, que se caracterizam por polos:

Polo de pré-analise: Corresponde a um periodo de intuicbes da pesquisadora, que

permitiu levantar o problema de investigagcado, objetivos operacionais (objetivos
especificos) e um pressuposto (hipotese), para sistematizar as ideias iniciais de
maneira a conduzir a elaboracdo desse projeto de pesquisa e conceber todo o
processo da investigacao, a partir de um esquema logico e orientado para atender ao

desenvolvimento das operacdes sucessivas.
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Polo de exploracdo do material: Corresponde a uma fase longa da investigacao, que

consistiu, essencialmente, em diversos procedimentos operacionais, que envolvem:
codificacdo, decomposicdo ou enumeracdo, em funcdo de procedimentos
investigativos adotados, previamente formulados com codificagdo de categorias
(descritores), que sao sistematizados em quadros para compor a substancia essencial
dos campos da empiria da pesquisa, que permitem desenvolver esclarecimentos
sobre o objeto. Esta fase abarcou um processo de “categorizagcéo € uma operagao de
classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto de diferenciagdo e, em
seguida, por reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios previamente
definidos” Bardin (2016, p. 147). Para esta pesquisadora as categorias sdo “rubricas”
ou classes, as quais reunem um grupo de elementos (unidades de registro, no caso
da analise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razéo
das caracteristicas comuns destes elementos.

Polo de tratamento dos resultados obtidos, interpretacdo e explicacdo: Nesta fase da

investigacdo os resultados brutos, foram sendo tratados de maneira a ganharem
significados (visiveis) e validos, a partir de um processo de sistematizacdo com
registro de dados e informagdes em quadros, que levantaram as categorias e
subcategorias, cujos registros ofereceram um processo de investigagao/analise; este
polo colocou em relevo as informacgdes colhidas, considerando dados e fatos que
foram sendo fornecidas para analise, em vistas aos procedimentais instituidos no
caminho tedrico-metodolégico da investigacao.

Esse processo de analise promovido na pratica da investigagao, encontra-se
detalhado nos capitulos trés e quatro dessa dissertagao.

A seguir, expomos o método desenvolvido de exposi¢cdo, considerando a logica
instituida ao longo do processo de elaboracéo da dissertagao.

1.4 METODO DE EXPOSICAO DA PESQUISA

Esta dissertacdo foi elaborada, para além desta introdugdo, em quatro
capitulos, que passamos a discorrer.

No segundo capitulo discorremos sobre a politica de desconcentracdo da
gestdo da secretaria municipal da educagao, considerando o periodo de - 2015 a
2025, em vistas a uma analise descritiva de indicadores de realidade historica que
instituiu o processo de implantagdo de dez Geréncias Regionais de Educacéo,
considerando a producéo de duas seg¢des. Na secédo (2.1), tratamos de fundamentos
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do marco legal da educagcdao municipal de salvador - 2015 a 2025, levantando
indicadores da politica de reformulagcédo da sua estrutura organizacional; na segunda
secao (2.2), elaboramos uma sistematizacdo de elementos que compdem a politica
de desconcentragcdo da gestdo da Secretaria Municipal de Educacao de Salvador -
2015 a 2025, em vista ao levantamento de indicadores do processo de implantagao
de dez Geréncias Regionais de Educacgao.

No terceiro capitulo, avangamos num processo mais empirico da pesquisa,
quando discorremos sobre a Geréncias Regionais de Educagdo da Secretaria de
Educacdo do Municipio de Salvador, estabelecendo relagdes com o trabalho da
gestdo das escolas, considerando o periodo de 2015 a 2025; nesse processo,
levantamos fatos que indicam desafios, contradi¢des da relagao gerencial do trabalho
desempenhado. Para discorrer sobre esse capitulo, expomos na sec¢éo (3.1), em que
expomos as bases de estruturagcdo da implantacdo e implementagdo da funcao
publica das Geréncias Regionais no periodo de 2015 a 2025 para destacar agdes
técnicas e estratégicas adotados. Ja na segado (3.2) apresentamos os desafios e
contradicbes do carater do trabalho desempenhado pelas Geréncias Regionais de
Educacéio da Secretaria de Educacéo do Municipio de Salvador, em vistas ao periodo
de 2015 a 2025. E na secao (3.3) destacamos a compreensao da fungao publica da
gestado escolar sobre o novo processo organizacional de desconcentragao da gestao
da Secretaria Municipal de Educacdo de Salvador, em vistas a implantacdo das
Geréncias Regionais de Educacao no periodo de 2015 e implementacao até 2025,
mediante fatos de indicadores de realidade dos desafios e contradigdes.

No quarto capitulo, levantamos elementos empiricos sobre a gestdo escolar
frente a estrutura organizacional das geréncias regionais de educagado do municipio
de Salvador, mediante propostas de avancos, a partir de possiveis relagdes para obter
melhor desempenho gerencial em processos de articulagdo de trabalho junto as
escolas municipais de Salvador — Ba.

No ultimo capitulo, em que levantamos as nossas consideragdes finais,
expomos uma sintese do que foi produzido no processo de investigagdo para
responder a pergunta de investigagao, cuja problematica de fundado foi anunciada na
introducédo. Nesse capitulo, a formulagdo da hipdtese proposta (pressuposto ja
anunciado) ganhou substancia, a partir de elementos de analise, desenvolvidos no
decorrer da investigagao para consolidar o método de investigagdo, quando coloca os
fatos no dmbito do concreto, enquanto uma sintese particular de determinacdes que
devem aparecer como resultado da abordagem do objeto, ou seja, pelo método



35

elevou-se o objeto do abstrato para o concreto pensado.

Por fim, elencamos todo o referencial tedrico tratado nas citagdes dos capitulos,
considerando o registro em nossas referéncias.

Ainda, na parte pos-textual deste relatorio de pesquisa, que compde esta
dissertagéo, apresentamos dez apéndices, que agregam materiais que subsidiaram o
processo do caminhar da investigagao pelo Conselho de
Etica de pesquisa (CEP/UCSal), assim como, destacamos a exposicdo de quadros,
que sistematizam elementos empiricos agregados ao processo de investigacédo e

analise.
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2 PROPOSTA DA POLITICA DE DESCONCENTRAGAO DA GESTAO DA
SECRETARIA MUNICIPAL DA EDUCAGCAO: INDICADORES DE REALIDADE
HISTORICA DO PROCESSO DE IMPLANTAGAO DE DEZ GERENCIAS
REGIONAIS DE EDUCAGAO

Neste capitulo, expomos elementos que caracterizam a politica de
desconcentragdo da gestdo da Secretaria Municipal da educagédo, em vistas ao
periodo de 2015 a 2025, considerando o levantamento de indicadores de realidade,
que historicamente instituiram o processo de implementagcao das dez Geréncias
Regionais de educacéo.

Em seguida, apresentamos os indicadores do processo de implantagao de dez
geréncias regionais de educagao, mediante a politica de desconcentragao da gestao
da Secretaria Municipal de Educagao de Salvador, em vistas ao periodo de 2015 a
2025.

2.1 FUNDAMENTOS DO MARCO LEGAL DA EDUCAGAO MUNICIPAL DE SALVADOR -
2015 A 2025: INDICADORES DA POLITICA DE REFORMULACAO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

O periodo delineado para realizagdo da pesquisa, coincide com a transicao do
governo municipal, cuja gestdo transcorreu de 2013 a 2016, onde no Plano
Estratégico’, segundo o Decreto n® 23.756/2013 foi elaborado um instrumento de
planejamento e gestdo de 6rgéos e entidades da Prefeitura, estabelecendo objetivos,
metas, indicadores de desempenho com foco em projetos e programas de diversos
orgaos. Este plano previu uma reestruturacdo organizacional dos setores da

Prefeitura, na perspectiva da “descentralizagao”, iniciando com as Prefeituras Bairro.

O Projeto de Gestédo previsto no Planejamento Estratégico (PE) da gestdo
municipal produzido em 2013, esteve pautado na Gestdo por Resultados, conceito

delineado da Administracao, tendo em vista etapas e fluxos de trabalho para alcance

12 Plano Estratégico, disponivel em

https://leismunicipais.com.br/a/ba/s/salvador/decreto/2013/2375/23756/decreto-n-23756-2013-dispoe-
sobre-a-elaboracao-e-a-implementacao-do-plano-estrategico-da-administracao-municipal-de-modelo-de-
planejamento-estrategico-baseado-na-definicao-de-metas-de-resultado-e-da-outras-providencias.html Acesso
em: 16 set. 2025.
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de objetivos e metas, ou seja, dos resultados e desempenho meritocratico, conforme
delineado no documento:
[...] A iniciativa consiste no desenho e implantacdo de modelo de gestdo com
foco em resultados, valorizando o cumprimento de metas e estimulo para a
obtencdo de melhores niveis de desempenho. As agbes a serem
implementadas sao:
I) Implantagao de novo modelo de gestdo de desempenho para o municipio.
II) Implantagdo de um sistema para acompanhamento das atividades
prioritarias em todos os 6rgaos.
[ll) Estabelecimento de um acordo de resultados, através do qual as
secretarias comprometem-se a realizar as atividades propostas pelo
planejamento estratégico, em troca de beneficios variaveis para os servidores
do municipio, conforme os resultados obtidos.
Resultados Esperados:
Profissionalizar a gestdo do municipio, tornando a execugdo e o
acompanhamento das atividades da Prefeitura transparentes e eficazes e os

servidores mais engajados com o cumprimento de suas atividades [...]
(Salvador, 2013-2016, p. 109).

Nesta proposta do Plano Estratégico é importante salientar que o previsto para
o desenvolvimento da gestdo, referia-se a uma desconcentragdo, como ja
conceituamos, considerando que a responsabilidade hierarquica permaneceria com o
Gabinete do Prefeito. Neste Plano de gestdo, ndo havia uma previsdo de uma politica
de desconcentracado da Educacgao, contudo, na transicao de Secretarios da Educacao,
nos anos de 2014 para 2015, esta politica foi inaugurada no ambito educacional.

Ao discutir a proposta de desconcentragdo da Secretaria Municipal da
Educacgao do Municipio do Salvador, faz-se necessario resgatar o percurso historico
da sua construcao, a partir da legislagcao nacional, quando a Constituicao Federal de
1988, que inaugurou a redemocratizagao do Brasil, explicitando através do artigo 211,
0 regime de colaboragao, apresentando possibilidades de uma ag¢ao gerencial mais
democratica e intersetorial propondo uma ampliacdo na atuacdo politica, para os
orgaos federativos.

Nesse proposito a Prefeitura do Salvador vem experimentando um caminho em
busca de um processo de participacdo democratica, estabelecendo determinada
autonomia para os setores regionalizados, cujas fungdes, sdo parte desse objeto de
investigacdo; nessa experiéncia vem sendo estabelecida uma desconcentragao para
a funcédo de gestdo publica da SMED, visando a aproximagdo com as Unidades
Escolares, cuja proposta vem sendo implementada ao longo de um percurso historico,
a partir de desafios e em meio a muitas contradi¢coes, até chegar aos dias atuais.

No periodo em questao, o exercicio do processo democratico e participativo na

gestdo municipal pode ser considerado como timido. No entanto, houve uma
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experimentacdo relevante por meio da desconcentragdo administrativa, vista como
uma aproximagao da pratica democratica, pois a distribuicdo de responsabilidades
nas agoes, impde esta aproximacgcao. Exemplo disso foi a criagdo das Prefeituras-
Bairro, que atuaram como 6rgaos de proximidade com as comunidades, identificando
prioridades diretamente com o cidadao, mesmo aquém de um processo que viabiliza
a descentralizacao, cuja proposicao identificamos nessa pesquisa como possivel
avango no processo de fortalecimento da funcdo da gestdo publica das GRE do
municipio de Salvador.

Portanto, foi nessa proposicdo, em que ocorreu um dos primeiros momentos
que demarcam esta tentativa, quando a Prefeitura se reorganizou, através da Lei n°®
5045/1995'3, que foram criadas as Diretorias Regionais de Educagéo, com vistas a
funcionarem dentro das Administragdes Regionais (AR’s), conforme a Lei 5045/1995,
Art. 18: “[...] com a finalidade de exercer, orientar e coordenar as atividades
pedagogicas nas unidades escolares das respectivas AR’s [...]” (Salvador, 1995).

Em 1997 as Diretorias Regionais de Educacao foram extintas, a partir de uma
nova organizagao administrativa instituida pela SMED e foram substituidas pelas
Coordenadorias Regionais de Educagdo (CRE), por meio da Lei 5245/1997'* e pelo
Decreto n° 11.627'%, de 10 de junho de 1997, que aprovaram o Regimento da SMED;
foi neste Regimento, que se estabeleceu o organograma dessa nova estruturagao,
considerando artigo 12, onde ficou definido o papel que seria desempenhado por
estas Coordenadorias e o0 que estas representavam para o processo de
gerenciamento educacional na rede municipal de Salvador.

A proposta indicava que estas teriam uma atuag&o intermediaria entre os
setores internos da Secretaria Municipal da Educacdo e as Unidades Escolares,
visando “descentralizar” as agdes educacionais, promovendo uma articulagao técnico-
administrativo-pedagogica com as escolas que foram agrupadas, inicialmente, em 10
(dez) territdrios regionais; a nomenclatura que denominava a Coordenadoria Regional

de Educacéo, abrangia agrupamento de bairros com maior proximidade do municipio

3 Disponivel em: https://leismunicipais.com.br/a/ba/s/salvador/lei-ordinaria/1995/505/5045/lei-
ordinaria-n-5045-1995-dispoe-sobre-a-estrutura-organizacional-da-prefeitura-municipal-do-salvador-e-
da-outras-providencias Lei n® 5045/1995. Acesso em: 22 set. 2025.

4 Disponivel em: https://leismunicipais.com.br/a/ba/s/salvador/lei-ordinaria/1997/524/5245/lei-
ordinaria-n-5245-1997-modifica-a-estrutura-organizacional-da-prefeitura-municipal-do-salvador-e-da-
outras-providencias Lei n® 5245/1997. Acesso em: 22 set. 2025.

S Disponivel em: https:/leismunicipais.com.br/a/ba/s/salvador/decreto/1997/1163/11627/decreto-n-
11627-1997-aprova-o-regimento-da-secretaria-municipal-da-educacao-e-cultura-e-da-outras-
providencias Decreto n°® 11.627/1997. Acesso em: 22 set. 2025.
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de Salvador, assim como as Administracées Regionais (ARs). Posteriormente as CRE
foram reorganizadas, pelo aumento de Unidades Escolares e transformaram-se em
11(onze) CRE e, foram assim distribuidas: CRE Cajazeiras, CRE Cidade Baixa, CRE
Cabula, CRE Centro, CRE Itapua, CRE Liberdade, CRE Piraja, Cre Orla, CRE Sé&o
Caetano, CRE Suburbio I, CRE Suburbio II.

Entre 1997 e 2014, a SMED trabalhou junto as Unidades Escolares por meio
das Coordenadorias Regionais de Educacdo. Nesse periodo, a gestdo dessas
unidades foi majoritariamente exercida por mulheres, com uma preferéncia crescente
por profissionais que possuissem licenciatura plena e experiéncia prévia em docéncia.

Em 2013 com o Decreto de n°® 23.922', de 14 de maio, o governo municipal
reafirmou, a desconcentracao das agdes da Secretaria da Educagao por meio de 11
(onze) Coordenadorias Regionais de Educagao, que desenvolveram a fungéo publica
com 0s mesmos objetivos e com aproximagao as Unidades de Ensino, na perspectiva
de subsidiar os setores internos da SMED na garantia que as Unidades Escolares
funcionassem plenamente e assim, buscando atingir uma politica de acesso,
permanéncia e sucessos dos/das alunos(as) do Ensino Fundamental e suas
modalidades bem como, das criangas da Educacgéo Infantil.

Com a nomeacao de um novo secretario da educagao, em janeiro de 2015, a
estrutura organizacional da SMED sofreu nova modificagdo, extinguindo as
Coordenadorias Regionais de Educagao e, criando as Geréncias Regionais de
educacgao, com vistas a estruturar-se em dez (10) territérios regionais, a partir de um
processo de nucleagéo de duas Regionais (Liberdade e Cidade Baixa), considerando
0 posicionamento geografico, por serem as mais proximas.

Em uma entrevista, publicada no Portal da Secretaria da Educacéao, da época,
realizada com o entdo secretario de educacdo, este descreveu como pensou as
Geréncias Regionais de Educacao e para que elas foram criadas: “Agora a gente tem
dez geréncias em cada um desses setores que vao atuar como subsecretarios locais

para trazer as demandas de cada escola para a secretaria”’.

16 Disponivel em:

https://leismunicipais.com.br/a/ba/s/salvador/decreto/2013/2392/23922/decreto-n-23922-2013-aprova-
o-regimento-da-secretaria-municipal-da-educacao-smed Decreto n° 23.922/2013. Acesso em: 22 set.

2025.
17

Reportagem do portal de Educacao da Secretaria de Educacgéo da Prefeitura de Salvador.
Disponivel em: https://educacao3d.salvador.ba.gov.br/clipping-educacao/quilherme-bellintani/ Acesso
em: 12 ago. 2025.
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Nesta reportagem publica, que se encontra no Portal da Educacédo da
Secretaria de educacdo do Municipio de Salvador, na época o Secretario de
Educacgao, em (2015), dizia, que se o portdo quebrava numa escola na Regional
Suburbio 1, por exemplo, essa informag¢ao ndo chegava na secretaria ou chegava de
maneira completamente atrasada e dai a capacidade de reagao era muito pequena
para intervir em tempo habil. Com a evidéncia de fatos como esse, a reforma
administrativa realizada, ampliou a estrutura da quantidade de pessoas nas
Coordenadorias Regionais de Educacao, o que levou a secretario, nesta entrevista,
afirmar estar satisfeito.

Na estruturagdo das Geréncias, tendo em vista o0 processo de
desconcentragao, alguns servigos seriam deslocados do 6rgao central da SMED para
serem implantados, implementados e monitorados na GRE; na garantia do
atendimento as Unidades Escolares, foi criado o suporte técnico-administrativo e
pedagogico com a nomeagado de um Gerente, além de dois suportes gerenciais
visando atender ao que as geréncias se propunham que foi a Coordenadoria
Pedagogica (10) que seria assumida por um(a) profissional licenciado(a) e a
Coordenadoria de Apoio Administrativo (10), por um(a) profissional com experiéncia
administrativa.

Avancgando na necessidade de tragar com fatos histéricos de como foi construida
as bases de uma politica de desconcentragao da gestdo da Secretaria Municipal de
Educacdo de Salvador - 2015 a 2025, levantamos na proxima se¢ao, indicadores do
processo de implantagdo de dez Geréncias Regionais de Educagdo, com vistas a
esclarecer o processo de implantagdo das Geréncias Regionais de Educagao no

periodo de 2015 e implementagao até 2025.

2.2 POLITICA DE DESCONCENTRAGCAO DA GESTAO DA SECRETARIA MUNICIPAL DE
EDUCACAO DE SALVADOR - 2015 A 2025: INDICADORES DO PROCESSO DE
IMPLANTACAO DE DEZ GERENCIAS REGIONAIS DE EDUCACAO

Para a implantacao da politica de desconcentragao da Secretaria Municipal da
Educacgao, foi construida uma estratégia de gestdo baseada em indicadores de
processo, sendo este um conceito muito associado ao setor Administrativo, que vem
sendo utilizado no setor educacional, inclusive na mensuragao de politicas publicas

do governo federal. Os indicadores de processos agregaram valores na organizagao,
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definindo rotina e fluxo das atividades, na perspectiva da qualidade do atendimento e
dos resultados, a partir dos objetivos e das metas propostas pelas Instituigdes.

Estes indicadores de processos foram instituidos pelo Secretario de Educacao
na época, no ano de 2015, como ferramentas de gestado, para avaliar a qualidade de
um processo e desempenho de tarefas, numa perspectiva da construcao ativa do
percurso, em vistas a desenvolver melhorias dos processos de gestdo nas dez
Geréncias Regionais de Educacédo da Secretaria da Educagdo do Municipio do
Salvador.

Para esclarecimento neste estudo, destacamos o que significa indicadores de
avaliacao, relacionados a educacao, tomando como referéncia explicativa, o que foi
apresentado pela “Cartilha Indicadores: Conceito e Importancia para a Avaliagao
Institucional” (2020, f. 9), que diz:

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,
dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as
informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da
observacdo. E um recurso metodolégico que informa empiricamente
sobre a evolugdo do aspecto observado Ferreira, Cassiolato e
Gonzales, 2009. Sao abstragbes ou parametros representativos,
concisos, faceis de interpretar e de serem obtidos, usados para ilustrar
as caracteristicas principais de determinado objeto de analise
(Magalhaes, 2004). Os indicadores sdo mediadores que expressam
ou quantificam um insumo, um resultado, uma caracteristica ou o
desempenho de um processo, servigo, produto ou organizacao (Rua,
2004).

Aplicando, portanto, o conceito de indicadores de processos, que de forma a
compactuar com o interesse de uma politica de fortalecimento de gestao educacional,
a Prefeitura de Salvador, através da Secretaria da Educagao, aplicou, para dar norte
ao papel desempenhado pelas dez Geréncias Regionais de Educagao, determinados
indicadores, reunidos no “Programa Combinado” (sera explicado posteriormente),
que foram construidos a partir de escutas, semiestruturadas, com os diretores
escolares das Escolas Municipais, tragando a relagdo necessaria com os objetivos da
proposta, gerando a elaboragcdo de acgdes entre Secretaria Municipal da Educacéo,
Geréncia Regional de Educacao e Unidades Escolares da rede publica de ensino
municipal. As agdes foram organizadas conforme a responsabilizagao de cada setor
envolvido e da area de atuacao.

Mediante a escuta regionalizada com os gestores escolares, em um exercicio

de maior aproximagdo da gestdo municipal com as escolas, foram reunido um
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conjunto de cento e onze (111) agbes, com a proposta de serem atendidas “em
parceria entre a prefeitura e a comunidade escolar”; esta proposta, o Gestor da pasta
da Educacao na época, Guilherme Bellintani, denominou de Programa Combinado®.

O Programa Combinado, reuniu um conjunto de ag¢des; foi dividido em seis
grupos para uma melhor organizagéo e distribuicdo dos indicadores, em vistas ao
objetivo de nortear a estruturacdo das atividades da Secretaria Municipal da
Educagcao, com uma meta de realizagcao de 100% das agdes até o final do ano de
2016, tendo um processo de avaliagdo e monitoramento durante este periodo. Os
grupos das ag¢des foram assim organizados: Presenga na Escola, com seis (6) agdes;
Acoes Pedagodgicas, com vinte e trés (23) acbes; Agoes de suporte, com trinta e
duas (32) acbes; Agoes de infraestrutura, com doze (12) acbes; Agdes das
Escolas, com trinta e trés (33) agdes e Identidade e Comunidade com cinco (5)
acgdes. (Quadro 5 do apéndice E).

A construgdo de acgdes do Programa Combinado ndo ocorreu de forma
aleatéria; a SMED organizou um processo de escutas, envolvendo os(as)
diretores(as) escolares, que culminou em um diagnéstico de indicadores de realidade
do contexto das escolas. Este diagndstico possibilitou uma estruturagdo das 111
(cento e onze) agbes, que definiu uma organizagdo administrativa de forma
setorizada, refletindo setores da SMED, dentro da préopria GRE, conforme as areas de
necessidade identificadas no diagndstico. Portanto, foram definidas as seguintes
areas necessarias para gestao: Pedagdgica e Administrativa.

De acordo com o Art. 7° do Decreto n° 26.298/2015, as Geréncias Regionais
tém como finalidade ampliar a estrutura de apoio as unidades de ensino. O objetivo é
garantir as condicdes necessarias para a implementacao de politicas e diretrizes,

considerando a seguinte organizacgéao:

A area Pedagodgica, abarcou as seguintes agodes:

I - As Coordenadorias Pedagdgicas:

a) apoiar as unidades de ensino, por meio da gestao escolar, na
gestdo pedagogica, de acordo com as diretrizes da Diretoria
Pedagdgica,;

b) analisar os indicadores educacionais e apoiar as unidades de
ensino na construgcado de planos de acado que permitam o avanco da
aprendizagem dos alunos;

18 Documento do Programa Combinado. Disponivel em:

http://educacao3.salvador.ba.gov.br/combinado acesso em: 07 maio 2025.
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c) promover a articulagdo das demandas das unidades de ensino com
a Diretoria Pedagdgica,;

d) implementar o Sistema de Monitoramento da Rede Publica
Municipal de Ensino;

e) fornecer dados de demanda por matricula nas unidades de ensino
da Geréncia Regional e area de abrangéncia;

f) acompanhar e orientar as unidades de ensino da Geréncia Regional
na realizagdo do Censo Escolar.

Il - As Coordenadorias de Apoio Administrativo:

a) apoiar as unidades de ensino, por meio da gestdo escolar, na
gestdo administrativa e de pessoas, de acordo com as diretrizes da
Diretoria de Suporte a Rede Escolar;

b) identificar e sanar as necessidades de pessoal, equipamentos e
materiais das unidades de ensino;

¢) acompanhar, juntamente com a Diretoria de Infraestrutura da Rede
Escolar, o programa anual de servigcos de adequacgao, recuperacao,
manutengao e conservagao, visando a promog¢ao de condigdes fisicas
adequadas em todas as unidades de ensino;

d) indicar, mensalmente, a necessidade de adequacéo, recuperagao,
manutencido e preservacdo das unidades de ensino da Geréncia
Regional;

e) acompanhar o desenvolvimento das intervengdes na infraestrutura
das unidades de ensino;

f) garantir o fluxo de informagdes com a Diretoria de Infraestrutura da
Rede Escolar e Diretoria de Suporte a Rede;

g) garantir o que for necessario para que as unidades de ensino
tenham condi¢des adequadas de funcionamento. (Grifo nosso)

A area administrativa, ainda, abarcou acgdes voltadas aos servicos de
alimentagdo escolar, tecnologia, articulagdo comunitaria, relagbes humanas, entre
outros servigos.

Portanto, na organizagao da desconcentragao da Secretaria da Educacao, foi
realizada a reestruturagéo de processos das Coordenadorias Regionais de Educagéo,
gerando as Geréncias Regionais de Educagéo, segundo novas orientagdes tragadas
pelo Regimento da Secretaria da Educacéo, 2015 .

A proposta indicava a necessidade de inserir um (a) gerente regional, que,
ainda segundo o Regimento, deveria atuar dando suporte gerencial ao Secretario(a)
da Educacéo, realizando a lideranga da sua equipe, fornecendo dados para subsidiar
o planejamento da SMED, assegurando que os objetivos educacionais de cada

regional fossem atingidos através da gestao de indicadores, processos e metas;

% Regimento da Educag&o, 2015. Disponivel em: Decreto 26298 2015 de Salvador BA Acesso em:
16 set. 2025.
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A proposta indicava a necessidade, portanto, de uma lideranga de
Coordenacao Pedagodgica da Geréncia Regional, com uma relagdo direta com as
Unidades Escolares, ligadas a uma area regional, com a atribuigado de apoiar (por meio
da gestdo escolar, que esta vinculada a gestdo pedagogica), promover articulagao
com a comunidade, promover a analise de indicadores educacionais e escolares, bem
como desenvolver a realizagdo do monitoramento do trabalho pedagdgico, interagindo
com toda a equipe escolar;

A coordenacao de Apoio Administrativo, portanto, tem a funcédo de apoiar as
Escolas em servigos diversos, tais como estrutura fisica, identificando e sanando a
necessidade de pessoal, equipamentos, em vistas a contribuir com as condi¢cdes
adequadas de funcionamento, para que estas ac¢des se efetivem e promovam melhor
qualidade no atendimento as Unidades Escolares e dessa forma, promover o alcance
da finalidade social da escola, considerando a execucéo o das ac¢des previstas com a
comunidade, envolvendo pais, maes e responsaveis dos(as) alunos(as).

Avancado em explicacbes de fundamentos do marco legal da Educagao
Municipal de Salvador, em vistas ao periodo de 2015 a 2025 e considerando
indicadores da politica de reformulagdo da estrutura organizacional, avangamos em
expor no terceiro capitulo, o que tratam as GRE da SMED, considerando fatos que
tratam da implantagao, indicadores de desafios e contradigbes da relagdo gerencial

do trabalho desempenhado ao longo da histéria.
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3. GERENCIAS REGIONAIS DE EDUCAGAO (GRE) DA SECRETARIA DA EDUCAGAO
DO MUNICIPIO DE SALVADOR (SMED) E A GESTAO DAS ESCOLAS NO PERIODO
DE IMPLANTAGAO DE 2015 E IMPLEMENTAGAO ATE 2025: INDICADORES DE
DESAFIOS E CONTRADIGOES DA RELAGAO GERENCIAL DO TRABALHO
DESEMPENHADO

Neste capitulo discorremos sobre os indicadores de desafios e contradi¢des, frente a
relacdo gerencial do trabalho desempenhado pelas Geréncias Regionais de Educacgao da
Secretaria de Educacao do Municipio de Salvador.

Inicialmente na primeira segcao deste capitulo, apresentamos as bases de estruturacéo
das GRE da SMED, no periodo de sua implantacdo em 2015 e o inicio da implementacao,
apresentando os desafios, entraves e avangos em meios as contradicoes que atravessaram
o contexto histoérico.

Na segunda secao, tratamos dos desafios e contradigdes no trabalho realizado pela
funcao publica das Geréncias Regionais de Educagéo da Secretaria Municipal da Educagéao
do Municipio de Salvador, em vistas ao periodo de implantagao de 2015 e implementacao até
2025, considerando a escuta, via entrevista com o ex-Secretario de Educagao da SMED.

Na terceira segdo, expomos a Fungdo publica da gestdo escolar no processo
organizacional de desconcentragdo da gestdo da SMED frente aos fatores técnicos -
estratégicos adotados nas escolas, em vistas ao periodo e implantagdo de 2015 e
implementacédo até 2025, para levantar indicadores de realidade dos desafios e

contradigdes da realidade instituida, historicamente.

3.1 BASES DE ESTRUTURA(}AQ DAS GRE NO PERIODO DE IMPLANTAGCAO EM 2015 E
INICIO DA IMPLEMENTACAO: DESAFIOS, ENTRAVES E AVANCOS EM MEIOS AS
CONTRADICOES

Para tomar conhecimento do processo que estruturou a implantagao e implementacao
das Geréncias Regionais de Educagao no periodo de implantagdo de 2015 e implementagao
até 2025, em vista a conhecer os fatores técnicos - estratégicos adotados, realizamos,
inicialmente, um levantamento de dados e informacdes extraidas de uma entrevista aplicada
ao ex-Secretario de Educagao da SMED, no dia 19 de dezembro de 2026.

Nessa entrevista, tivemos a possibilidade de tomar conhecimento de dados e
informacdes sobre a forma administrativa (estrutural), que instituiu, historicamente, o processo
de implantagdo das GRE no periodo de implantagdo de 2015 e implementagao até 2025,
destacando determinados fatores estratégicos técnicos, que foram adotados nesta referida

época.
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Os dados e informagdes extraidos da entrevista com o Secretario de Educacgéo da
SMED, encontram-se transcritos no quadro 06, do apéndice F desta dissertacao.

Para identificar o perfil do ex-secretario, apresentamos nesta segdo como
(SE/SMED), foram consideradas as seguintes subcategorias: a) a Formagao na
Graduacgéo; b) Instituicdo onde cursou a Graduagao; c) Formagao Lato Sensu e/ou
stricto sensu; d) Especificagédo dos cursos de pés-graduacéo; e) Area de estudo que
se especializou; f) Tempo de trabalho na SMED; g) Tempo que ocupou a fungao
publica de Secretario.

Logo no inicio da entrevista, foi possivel identificar que o entrevistado, aqui
denominado de (SE/SMED), detém vasta experiéncia na administracéo estratégica da
Prefeitura Municipal de Salvador, tendo trabalhado como Secretario (sem vinculo
efetivo como servidor publico). Sua incursao na gestao direta, iniciou-se na Secretaria
de Turismo e Cultura, pasta que liderou pelo periodo de dois anos, em que este
destaca:

[...] quando o Prefeito foi ACM Neto, eu era Secretario de turismo e
cultura, portanto eu ja tinha dois anos vivendo a experiéncia de gestao
publica municipal numa secretaria relevante, mas nem de perto com a
dimensao e os desafios que tinham a Secretaria de Educacdo. No final
de 2014, o prefeito me convidou para sair da Secretaria de Turismo e
Cultura e assumir a Secretaria de Educacéo [...]

Portanto, foi em janeiro de 2015, que foi publicada a designagéo do entdo Chefe
do Executivo Municipal, que assumiu a titularidade da Secretaria Municipal da
Educacao (SMED). A sua gestdo foi pautada por um compromisso temporal pré-
estabelecido, exercendo o cargo de Secretario da Educagdo por um ciclo de
dezessete meses, entre janeiro de 2015 e abril de 2016.

O entrevistado possui formagao interdisciplinar, com énfase na convergéncia
entre educagao, direito e desenvolvimento econdmico; portanto, este possui
Bacharelado em Direito, doutorado pelo PPG Desenvolvimento Regional e mestrado
em Educacao; possui estudos especificos na Economia da Educacgao, com foco na
Educacéo superior; sua pesquisa de doutorado foi estruturada com base na expansao
do ensino juridico na regidao metropolitana do Salvador, tendo em vista o crescimento
das faculdades de direito bioética econdmica; na continuidade da sua pesquisa, no
doutorado estudou a Teoria do Capital Humano, impacto no desenvolvimento
econdmico da Cidade do Salvador e individualmente quem cursa a educacao superior

na cidade.
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Sobre o desempenho do ex-secretario entrevistado, levantamos as seguintes
subcategorias de analise de conteudo: a) Fatores determinantes para a criagdo das
geréncias regionais de educacao; b) Indicadores determinantes para a estruturagao
da gestédo das geréncias regionais; d) Indicagao do perfil profissional socioeducativo
para a coordenagao da GRE; e) Estratégias principais adotadas para o modelo de
gestao desconcentrado das GRE.

A entrevista com o ex-secretario oportunizou conhecer o que foi pensando por
aquela gestdo sobre processo organizacional para a Educagdo do Municipio do
Salvador, a partir das Geréncias Regionais.

Sobre os fatores determinantes para a criagcdo das Geréncias Regionais de
Educacéo, o participante desta entrevista, explica que, ao receber o convite do entdo
Prefeito da época, no final de 2014, para assumir a Pasta da Educacao, foi pesquisar
sobre a educacdo do Municipio do Salvador e percebeu que seria impossivel
administrar uma Secretaria com a dimensao da Secretaria da Educagdo, com uma
média de quatrocentas escolas, sete mil professores, espalhadas por Salvador, do
centro da cidade a periferia, ainda contando com unidades escolares das llhas (llha
dos Frades, llha de Maré e llha de Bom Jesus), bem como escolas pequenas, como
escolas de grande porte, sem ter um ‘6rgdo meio para realizar a interlocugao
Secretaria - Unidades Escolares.

Na época, ao tomar conhecimento de que nao havia GRE, comentou: “[...] as
Geréncias Regionais eram uma crenga que eu tinha [...] para se aproximar das
escolas.”

Para atender ao processo organizacional, o SE/SMED, destacou que na época,
havia quatrocentas escolas que foram divididas em uma média de quarenta unidades
em cada uma das dez Geréncia Regionais. O SE/MED destacou que a distribuigao
levou em conta o recorte geografico por bairro.

Diante dessa dimensao estrutural, territorial e organizacional, o SE/SMED
enfatizou que seria inviavel exercer uma "gestdo de proximidade" sem uma estrutura
de mediagao entre o gabinete da Secretaria da Educagao e as unidades escolares.
Nesse momento, o SE/SMED refletiu: “Se vocé presume que conseguira, como

secretario, estar proximo de 400 escolas, esta absolutamente equivocado”.

Com base nessa reflexdo, o SE/SMED, reforcou a sua convicgdo de que a

gestdo deveria ocorrer por meio de Geréncias Regionais. Essa estratégia, diz este,
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foi, inclusive, apresentada como uma condi¢cédo ao Prefeito do municipio de Salvador
para assumir o cargo de Secretario. Abaixo, o registro desta fala:

[...] Entdo eu estava na encruzilhada, que é, eu quero fazer um
trabalho de proximidade, mas é impossivel fazer um trabalho de
proximidade com 400 escolas. E ai eu propus ao prefeito ACM Neto
uma unica condi¢cao para assumir a funcdo de secretario, é que ele
criasse as geréncias regionais de educagao. Essa foi a Unica condi¢ao
qgque eu coloquei. Ndo coloquei mais nenhuma outra. Loégico, a
liberdade de trabalhar coletivamente, de ter um processo de escuta
muito qualificado [...] mas isso eu ja presumia que teria.

Nesta reflexao, acima, podemos destacar que o SE/SMED tinha o objetivo de
assegurar que a interagdo com o gerente regional funcionasse como um elo efetivo
entre a direcéo escolar e o Secretaria de Educacgao, proporcionando, assim, na gestao
escolar, a seguranga necessaria para a efetividade do trato das demandas.

Segundo a SE/SMED, n&o era possivel criar as Geréncias Regionais e o cargo
de gerente sem fortalecer essa nova fungao ao quadro do sistema da rede de ensino
do municipio. Para consolidar esse processo, o SE/SMED destacou a necessidade de
aproximar os gerentes regionais, estabelecendo uma linha direta de comunicagado —
por telefone, presencialmente e com acesso livre ao gabinete. Essa estratégia,
somada a reunides frequentes, garantiria aos gerentes maior autonomia e uma
relacéo direta com os demais setores da Secretaria da Educacéo.

A criagdo das Geréncias Regionais estava fundamentada, portanto, em
indicadores determinantes para a estruturagdo da gestdo das Geréncias Regionais.
Nessa sequéncia de explicagbes, o SE/SMED explicou que a estruturagédo de um
plano de agao, estabeleceria o que era atribuicdo da SMED, o que era das Geréncias
Regionais e 0 que era das unidades escolares.

Sobre este plano, SE/SMED destacou, que esse partiu de uma escuta ativa
realizada por ele junto as Geréncias Regionais e diretores escolares para mapear as
necessidades das unidades. O resultado desse processo foi 0 'Programa Combinado’,
que reune cento e onze (111) acdes, cada uma definida a partir de uma clara divisao
de responsabilidades. Em sua fala na integra, este destaca:

Na verdade, a gente tinha, a gente criou o programa combinado, que
era um programa que ele listava mais de 100 itens a partir da escuta
que nés fizemos com os diretores de escola, a gente listou o que, quais
eram as aproximadamente cem (100) prioridades da escola e quantas
dessas aproximadamente cem (100) prioridades ficavam sob a
responsabilidade da unidade escolar e quantas ficavam sob
responsabilidade da secretaria [...] a escola assume a
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responsabilidade, por exemplo, € manter o processo pedagdgico firme
na escola, é avisar a secretaria em caso de professor, falta de
professor. E a secretaria cabia o qué? repor o professor [...].

Este € um exemplo, mas ha outras intervengdes necessarias, enquanto
mediacgao realizada pelo(a) gerente regional, associada a sua atribuig¢ao.

Na divisdo estrutural das mais de 400 escolas por geréncia regional, na época,
o SE/SMED, afirmou, que:

[...] essas escolas entregavam, prestavam contas ao gerente regional
das suas atividades combinadas e cobravam dos gerentes regionais
as atividades que cabiam a prefeitura. Entao, esses eram, digamos
assim, os indicadores que a gente queria de gestao, que se tivesse a
entrega de 70% daqueles itens, a gente entendia que o nosso projeto
estava bem sucedido.

Ao falarmos sobre o perfil profissional socioeducativo para nomeacao do
Gerente Regional de Educacao das Geréncias Regionais, considerando que este era
nomeado para assumir como coordenador(a) geral das acbes pedagdgicas e
administrativas, segundo o SE/SMED, néo foi estabelecido que tivesse uma formagao
pedagdgica para assumir a fungao.

Sobre o perfil dos(s) gerentes, o SE/SMED, ressaltou:

A gente tinha uma geréncia regional e as dez geréncias
regionais tinham perfis bem diferentes. S6 duas regionais foram
ocupadas por pessoas originalmente do setor pedagogico.
Outras pessoas, quase todas as outras, vieram em geral de
outros setores da prefeitura ou da iniciativa privada.

Considerando essa fala, e a nossa vivéncia nesse processo histérico, podemos
acrescentar, que os gerentes regionais que formaram o grupo inicial, tinham perfis de
formagédo bem diversa; eram dez gerentes, sendo sete do sexo masculino e trés do
sexo feminino; e das dez apenas duas professoras licenciadas (pedagoga e
historiadora) servidoras da Rede Municipal de Ensino. Os oito gerentes, de areas
diversas, foram identificados em outros setores da prefeitura ou da iniciativa privada.
Nao houve como critério para ser gerente ter experiéncias educacionais; mas que
possuissem perfis de gerenciamento, com foco em solucionadores de problemas, ou

seja, conforme a fala do SE/SMED:
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[...] a pessoa precisava ser um solucionador de problema e precisava
ser uma pessoa de didlogo e compreensao. Eram esses os requisitos
mais basicos do gerente regional [...].

Em uma estrutura governamental de acompanhamento e monitoramento do
ensino e aprendizagem, torna-se extremamente complexo, que gestores com os perfis
supracitados, acompanhem e oferecam suporte pedagogico a gestdo escolar. Tal
acompanhamento é vital, visto que o ensino-aprendizagem constitui o objetivo central
de uma instituicido de ensino.

O préprio Secretario entendeu na entrevista, diante do exposto, que na época,
tornou-se necessario a composicao de uma equipe técnica pedagdgica especifica
para o suporte as unidades escolares. Para isso, priorizou-se a selecao de
profissionais com perfil especializado, definindo-se a funcdo do Coordenador
Pedagogico Regional, cargo que deveria ser ocupado, obrigatoriamente, por um
profissional licenciado. Nesse sentido o SE/SMED, destacou:

[...] Os outros oito ndo eram de perfil pedagdgico e, portanto, ja que
eram pessoas que nao eram de perfil pedagdgico, a gente precisava
de coordenadores pedagogicos junto com eles. E ai naturalmente, a
gente escolheu coordenadores pedagogicos da prépria rede para
compor a geréncia e fazerem o trabalho dentro das unidades da
geréncia.

Ampliando as explicacbes colocadas pelo SE/SMED, ressaltamos que a
organizagdo da equipe de trabalho da GRE, inclui-se o Coordenador de Apoio
Administrativo, que foi o(a) responsavel por oferecer o suporte operacional e
administrativo necessario a unidade de ensino.

Por fim, na entrevista com o SE/SMED, buscamos saber quais as principais
estratégias que alicergaram o modelo de gestao desconcentrado do carater gerencial
das Geréncias Regionais, tendo em vista ser uma experiéncia nova de gerenciamento.

O SE/SMED, destacou:

Eu diria que na minha gestao como na minha fungdo como secretario,
durante o meu periodo de um ano e cinco meses, eu considero que a
gente junto com os gerentes regionais, l6gico os diretores escolares,
coordenadores pedagogicos, a gente fez uma produgdo e um
resultado de impacto na rede, talvez proporcional a quatro ou cinco
anos de trabalho. Eu digo isso sem medo. Por qué? porque a gente foi
capaz de descentralizar o processo. E a descentralizagéo, ela teve
varios beneficios muito claros. Primeiro da escola para a secretaria. A
gente se tornou, que na minha visao, foi uma secretaria com uma
escuta muito mais qualificada [...]
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Apoés essa fala, o SE/SMED relatou que as escolas tinham a pratica de
protocolar oficio na secretaria, expondo as suas demandas, e aguardar a analise e
para um posterior encaminhamento; este destaca ser esta uma acado considerada
burocratica e distante.

A proposta do SE/SMED, é que esta proposta organizacional das geréncias
regionais, pudesse desburocratizar o processo de atendimento as demandas das
unidades escolares.

SE/SMED, destacou em sua fala, que a realizacao de encontros semanais pelo
gerente regional e a abertura de novos canais de comunicagao reestruturariam o fluxo
de demandas e otimizaria o tempo de resposta, fosse em questdes estruturais,
administrativas ou pedagodgicas. Para desenvolver essa proposta, enquanto
estratégia, disse o SE/SMED, que se baseou em uma triagem por urgéncia: demandas
complexas eram levadas pessoalmente pelo gerente ao secretario, enquanto as
demais eram direcionadas aos setores competentes pelo proprio gestor.

Nesse sentido, o SE/SMED, acrescenta:

Eu diria que o principal ganho dessa estratégia foi a melhoria do fluxo
de relagao entre a unidade escolar e a secretaria. E se melhora o fluxo,
melhora o resultado, melhora a entrega, da velocidade a cada um
desses movimentos [...].

Ainda, sobre a “entrega”, solicitei ao SE/SMED, que relatasse se ocorreu
alguma “entrega” pedagdgica nesse processo de desconcentracédo de agdes, que € 0
foco principal do fazer educacional; sobre essa questéao, este relatou:

[...] eu ndo tenho duvidas que sim. a Prova Brasil, que resultou no
IDEB, no ano seguinte ao trabalho da geréncia regional foi o momento
em que Salvador mais avangou no processo histérico de mensuracgao
de qualidade da rede...e a gente olhando os relatos histéricos do
IDEB... a gente n&o tinha tido um crescimento do IDEB antes da
“descentralizagdo”, nada nesse nivel, e ndo teve depois [...].

Para verificar a evidéncia desta fala, fomos a base de dados publicados no
gedu.org?® e vimos que Salvador em 2013 tinha os seguintes dados do IDEB - anos
iniciais - 4.0 - projetado 3.9 e anos finais - 3.0 - projetado - 3.3. Em 2015 anos iniciais

- 4.7 - projetado 4.2 e nos anos finais 3.4 - projetado 3.7. Em 2017 anos iniciais 5.3 -

20 Dados disponiveis em: https://qedu.org.br/municipio/2927408-salvador/ideb Acesso em: 10 jan.
2026.
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projetado - 4.5 e anos finais 3.9 - projetado 4.0., e vimos que em Salvador ocorreu um
crescimento nos anos iniciais, embora nos anos finais, ndo tenha ocorrido crescimento
de indices de aprendizagem.

Outro aspecto que o SE/SMED sinalizou como relevante na sua gestdo, com
papel significativo junto ao trabalho dos(as) gerentes regionais, foi a construgdo do
“Material Pedagogico Nossa Rede / Programa Pedagdgico Nossa Rede”.

Destaco, relembrando nesse momento histérico, que esta proposta foi
realizada no ano 2015 pela Secretaria Municipal de Educacdo em parceria técnica
com o ICEP (Instituto Chapada de Educacéo e Pesquisa). Esse projeto de formagéao
continuada, também, promoveu um processo de sistematizagdo dos Referenciais
Curriculares e Cadernos Pedagdgicos para os anos iniciais e finais do Ensino
Fundamental da rede.?’

Em seguida o SE/SMED, falou da aproximagdo com professores e gestores,
na elaboracdo desse material:

[...] foi a reestruturacao pedagdgica do Programa Nossa Rede, com o
material pedagdgico préprio feito com a participagéo dos professores,
com todo circuito que a gente fez de escuta dos professores para a
elaboracdo desse material pedagdgico, para a implantagdo do
Programa Nossa Rede.

O SE/SMED ao reforga a importancia do papel dos(as) gerentes regionais,
tanto na elevagédo no aumento do IDEB, quanto na mobilizagdo da Rede Municipal de
Ensino, destacou que este so foi possivel pelo movimento realizado pelas geréncias
regionais, como ele afirma:

[...] Nossa Rede foi de intervencdo pedagogica, de elaboragao
conjunta pedagdgica junto com os professores e gestores da Rede, foi
um ponto importante de aumento da qualidade, e ele sé foi possivel
por causa da presencga dos gerentes regionais. Por que? Porque mais
do que interlocutores administrativos ou gerenciais, os gerentes eram
liderangas, que eram capazes de mobilizar professores e mobilizar as
escolas [...]

Por fim, este da indicios em sua fala de que o processo de aproximagao com
as escolas ocorreria ndo apenas por meio dos gerentes regionais, mas também com
a participacao direta do Secretario. Ainda, destacou que uma das metas estabelecidas

era que ele visitasse todas as escolas durante o periodo de sua gestéao.

21 Disponivel em: https:/institutochapada.org.br/3722-2/ Acesso em 10 jan. 2026.
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Acrescentou, ainda, que essas visitas geravam impacto significativo nas unidades que o
recebiam. Como exemplo, menciona uma escola localizada no bairro de Valéria, préximo a
BR-324, onde sua chegada sem aviso prévio causou estranheza ao porteiro e surpresa a
diretora. Além disso, as demais escolas também se mobilizavam ao saber que poderiam

receber, a qualquer momento, a visita do Secretario Municipal da Educacgéo.

Diante deste processo investigativo com apurada escuta de entrevista,
avangamos em ouvir, registrar e analisar o registro de dados e informacgdes extraidas
Gerentes Regionais de educag¢ao da SMED, que ocuparam esse cargo no periodo de
2015 a 2025, para identificar os processos de desafios e contradicdes do trabalho
desempenhado pelas GRE da SMED do municipio de salvador, em vistas a uma
analise de fatores técnicos — estratégicos que foram implementados historicamente

em funcao de possibilidades instituidas na realidade concreta.

3.2 DESAFIOS E CONTRADICOES DO TRABALHO DESEMPENHADO PELAS GRE DA

SMED DO MUNICIPIO DE SALVADOR NO PERIODO DE IMPLANTAGAO DE 2015 E
IMPLEMENTACAO ATE 2025: FATORES TECNICOS - ESTRATEGICOS ADOTADOS

Para tratar dos desafios e contradigdes no trabalho realizado pelas Geréncias
Regionais de Educacdo da Secretaria Municipal da Educagcdo do Municipio de
Salvador, em vistas ao periodo de 2015 a 2025, expomos inicialmente a subcategoria
de analise de conteudo, que foi tratado, a partir do perfil de nove participantes da
pesquisa, cujos registros de respostas do questionario aplicado, sdo provenientes de
registros dos(as) gerentes regionais, que identificamos como (G) seguido do
quantitativo de participantes, que trabalharam e/ou continuam trabalhando nas GRE;

estes dados e informacgdes, encontram-se sistematizados no apéndice H — Quadro 8.

Para analisar esse perfil, foram levantadas as seguintes categorias, extraidas
do questionario aplicado as(aos) gerentes regionais: a) Formagao de Graduagéo; b)
Instituicdo cursada na graduacao; c) Conclusao do curso de graduacéao; d) Realizacao
de curso de Pés-Graduacédo; e) Especificagdo do curso de pods-graduagao; f)
Formacéao adquirida no processo de pds-graduacéao; g) Periodo de trabalho no 6rgéao
da SMED; h) Tempo de ocupagao na fungdo de Gerente Regional na SMED,; i)
Identificacdo da Geréncia Regional que trabalha e /ou trabalhou.
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As categorias definidas para caracterizar o perfil dos(as) gerentes, permitiram
identificar, que pessoas foram indicadas para assumirem o cargo no periodo de
implantacdo e implementagcdo do processo de desconcentracdo da Secretaria
Municipal da Educacdo com as Geréncias Regionais. Da formagdo na graduacéo,
identificamos que dos nove participantes, dois possuiam formagao de bacharéis em
Direito; trés com formagao em Economia; um em Ciéncias Contabeis; uma licenciada
em Pedagogia; outro licenciado em Histéria e um participante desse movimento da
pesquisa, ndo respondeu.

Ao investigar a formagdo dos(as) nove participantes, identificamos um
predominio de areas técnicas e juridicas: trés graduados em Economia, dois em
Direito e um em Ciéncias Contabeis. A area das licenciaturas é representada por dois
profissionais (Pedagogia e Histdria); ndo conseguimos entender porque um dos
respondentes ndo informou sua base académica, contudo, informou possuir a
graduacdo. Essa diversidade formativa, constitui o ponto de partida para
compreendermos parte do processo de implementagdo das politicas publicas no
ambito das geréncias regionais, cujos elemento de indicio desse processo, nao havia
exigéncia na formagdo inicial para alocagdo dos(as) gerentes, conforme ja
mencionado pelo ex-secretario da Educagao, que assumiu a pasta no periodo de
implantagdo das geréncias regionais.

Nessa caracterizagdo da formagao dos(as) gerentes regionais, identificamos
que cinco possuem cursos de especializagao, sendo elas em Gestao Publica e Gestao
Educacional entre outros estudos; um possui mestrado em Administragdo Empresarial
com outros estudos similares; enquanto dois registraram ndo possuirem pos-
graduagao e um nao respondeu.

E importante sinalizar que das nove pessoas que trabalharam na fungcdo como
gerentes, apenas uma era servidora e as outras indicagdes com cargos
comissionados, embora essa questdo ndo sugira auséncia de competéncia técnica
para coordenar os servicos fundamentais realizados pelas geréncias regionais de
educacgao; talvez falte inicialmente, conhecimento na area educacional, o que deve ter
sido um problema, inicialmente, mas compreendemos que este pode ter sido adquirido
posteriormente, no processo de imersdo com o trabalho, junto aos profissionais de
educacao, em dialogos permanentes.

Dessas pessoas, ao longo do tempo, algumas deixaram de trabalhar na

Secretaria da Educacéo, outras, permaneceram na Prefeitura, outros permaneceram
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na Secretaria da Educacao trabalhando na Geréncia Regional, no cargo de gerente e
outras permaneceram na prépria SMED em outros setores.

Mediante a categoria - desempenho da fun¢ao dos(as) de coordenagao e/o
gerentes regionais, destacamos as subcategorias de analise de conteudo, extraidas
do questionario aplicado, cuja referéncia de base, encontra-se no apéndice G —
quadro 07: a) Trabalho na GRE antes de 2015; b) Diferenca de perfil de trabalho
desenvolvido pelos(as) coordenador e/ou gerente; c) Desafios do perfil profissional
para desempenhar as fungbes de Gerente Regional — por ordem de prioridade; d)
Relacdo da SMED com a Geréncia Regional de Educagao; e) Relacéo entre a GRE
e a gestao escolar; f) Desafios do trabalho desempenhado pelo(a) Gerente da GRE
na articulagdo com diretores (as) escolares no processo de desconcentragado da
SMED; g) Avancos no trabalho desempenhado pelo (a) Gerente Regional de
educacdo na articulagdo com os(as) diretores(as) escolares no processo de
desconcentragao.

Destacamos, abaixo, o que foi mais significativo das respostas registradas
pelos(as) gerentes regionais no questionario aplicado, considerando a necessidade
de atender a esta investigagao.

Quanto ao trabalho realizado na GRE, antes de 2015, na funcdo de
coordenadora regional, destaca-se que, entre os nove (9) gerentes regionais que
responderam ao questionario, apenas uma (1) (G4) que foi designada pela SMED
como gerente, ja havia exercido anteriormente a fungédo de coordenadora.

Considerando a diferenca de perfil de trabalho desenvolvido na condi¢céo de
coordenacgao e/ou gerentes, o(a) participante da pesquisa a (G4) ressaltou que:

As Coordenadorias Regionais de Educacao foram criadas em 1997
com o objetivo de descentralizar as agbes de apoio pedagodgico e
administrativo da Secretaria Municipal de Educacéo junto as escolas.
Até 2015, essas coordenadorias funcionavam com todas as agdes
pedagdgicas e administrativas concentradas diretamente na figura do
Coordenador Regional, apoiado por uma equipe técnica.

A partir desse periodo, foram criadas as Geréncias Regionais, com uma
estrutura organizacional mais definida. Nesse novo formato, instituiu-se a
Coordenacao Pedagogica Regional, composta pelo(a) coordenador(a) e pelos(as)
coordenadores de acompanhamento pedagogico, responsaveis pelo apoio direto as

escolas. Paralelamente, foi criada a Coordenacao de Apoio Administrativo, formada
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pelo(a) coordenador(a), técnicos administrativos e especialistas, como a nutricionista
e profissional técnico responsavel pelo acompanhamento das questdes relacionadas
a infraestrutura fisica das escolas.

Conforme ja foi exposto em explicagéo anterior, ha uma diferenga salutar entre
as atribuigbes das Coordenadorias Regionais e das Geréncias Regionais. A proposta
inicial das Coordenadorias Regionais, aproxima-se da concepg¢ao das Geréncias
Regionais, quando estas apresentam a necessidade de aproximagdo com as
unidades escolares, bem como da “descentralizagao”, expressao do participante G4,
visando tornar menos burocratica esta relacdo. Um outro elemento a ser destacado
na entrevista, € a desconcentragao das fungdes de coordenacgao geral, do pedagdgico
e do administrativo da figura do(a) coordenador(a) regional, que passou a distribuir as
atribuicbes com o gerente, coordenador regional pedagogico e o coordenador regional
de apoio administrativo.

Nesse processo, o(a) participante da pesquisa G4, em sua avaliagéo, destacou
que:

[...] Essas duas coordenagdes constituem setores que atuam no
ambito das Geréncias Regionais, com a finalidade de apoiar e
fortalecer a gestao escolar, assegurando melhores condigbes para o
desenvolvimento das acbes pedagdgicas e administrativas. Nesse
contexto, o gerente regional passou a assumir um papel mais
gerencial, coordenando tanto as ac¢bes pedagdgicas quanto as
fungdes técnico-administrativas, junto ao conjunto de escolas da sua
jurisdicdo. Essa mudanca visou otimizar a gestdo, promovendo uma
maior integragdo entre as areas pedagogica e administrativa e
garantindo uma abordagem mais articulada nas decisbes e na
implementacao das politicas educacionais.

Com esse registro, podemos considerar um processo de otimizagéo da gestao
desconcentrada, em vistas ao alcance de mediacbes articuladoras de trabalho
gerencial para atender a politica municipal de ensino do municipio de Salvador.

No que diz respeito a categoria que trata dos desafios do perfil profissional
para desempenhar as fungoées de Gerente Regional — por ordem de prioridade, a
partir da participagao dos(as) nove profissionais que responderam ao questionario, foi
destacado que na realizagdo da fungcdo dos gerentes regionais, os participantes
apresentaram os desafios do perfil profissional para desempenhar as fungcbes de

Gerente Regional, sendo elas por ordem de prioridade. Cabe salientar que os
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aspectos que mais se destacaram, relacionaram a infraestrutura, recursos humanos
e escuta sensivel.

O(a) participante da pesquisa G1 registrou um aspecto intrigante, além de
outros relevantes, sendo que este na ordem de prioridade aparece na posicao quatro
(4) numa relagao de quatro itens: “Os principais que posso mencionar sédo: 1 - Gestéo
de Pessoas; 2 - Gestdo de Suporte a Rede Escolar; 3 - Gestao da Infraestrutura da
Rede Escolar; 4 - Atuagao da Geréncia Regional durante as greves e paralisagdes.”

O que fez o(a) participante da pesquisa G1, relacionar este item como um dos
mais desafiante, quando destacou que este desafio estda no gerenciamento do
processo ou no pés-processo, considerando a necessidade de mediar a garantia de
direitos, seja dos(as) trabalhadores(as) do magistério, seja dos(as) alunos(as) das
escolas municipais.

Ainda, sobre esta categoria, o (a) participante da pesquisa G4, registrou
aspectos bastantes relevantes, considerando os desafios da fungao:

[...] Um dos maiores desafios desse profissional consiste em dispor de:
Condigdes técnicas adequadas e seguranga institucional para apoiar,
orientar e assessorar as escolas na execu¢ao, no monitoramento e na
avaliagdo das politicas publicas educacionais planejadas pela
Secretaria Municipal de Educacgéo (SMED). Essas politicas devem ser
implementadas pelas escolas em estreita articulagdo com as
Geréncias Regionais, de modo a assegurar coeréncia entre o
planejamento central, a mediagédo regional e a pratica pedagdgica
desenvolvida no cotidiano escolar. Outro desafio relevante é manter-
se constantemente atualizado, especialmente no que se refere a
legislacdo educacional e as suas frequentes alteragcbes, bem como
aos principios e praticas da gestao publica e da gestéo escolar.

Corroborando com a reflexao acima, ressaltamos o que o(a) participante da

pesquisa G2, destacou que:

O maior desafio foi aprender a ter uma escuta sensivel, a partir dai foi
encontrar um equilibrio entre as tarefas operacionais e educacionais.
Por fim, entender as necessidades de cada escola, estabelecendo um
planejamento preciso para atender a todas da melhor maneira
possivel.

Outros aspectos, que foram listados como desafios e de forma prioritaria,
foram:
‘reforma de escola” (G3); “conhecer a realidade das
comunidades e da educacao” (G5); “escuta, atencéo, solicito e
empatia” (G6); “construgcédo da confianga com a Rede, agilizagao
da manutengdo, construgdo de novas unidades e
acompanhamento do aprendizado” (G7); “falta de professores,
infraestrutura fisica, entrosamento com a distancia das ilhas”
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(G8); “lideranga, mediagdo de conflitos, analise de dados e
gestao por resultados” (G9).

Podemos observar nesses registros, que uma certa coeréncia, em assinalar
indicadores dos desafios do perfil profissional para desempenhar as funcbes de
Gerente Regional, que requerem ateng¢ao do poder publico.

No que se refere a categoria de analise - relagao da SMED com a Geréncia
Regional de Educacao, € importante destacar, que alguns dos participantes ja ndo
exercem mais a fungao de gerentes regionais, como foi comentado, acima. Ainda,
assim, dos(as) nove profissionais que responderam ao questionario, todos(as)
registraram, que a relagdo sempre foi pautada pelo respeito, pelo alinhamento e pela
busca do esforco em pautar um melhor entendimento sobre os processos dessa
natureza.

Segundo os registros do questionario, a relagao estabelecida no periodo de
implantacédo das Geréncias Regionais foi fundamental para o fortalecimento do
trabalho junto as unidades escolares, conforme destaca o(a) o(a) participante da
pesquisa G1:

No periodo no qual fiz parte da Geréncia Regional a relagdo da SMED
com a GRE era de alinhamento e entendimento. Foi o inicio da
implantacao das Geréncias Regionais e a SMED fortaleceu a atuacao
das GRE’'s em todos os sentidos. As Geréncias Regionais eram
ouvidas e possuiam voz ativa em grande parte dos temas.

Esta afirmacao foi fortalecida pelo(a) participante da pesquisa G2, que diz que:
“‘Sempre uma relagao de muita presengca. A geréncia sempre teve um apoio
incondicional da secretaria, tanto na esfera pedagdgica, quanto operacional.”

Ja o(a) participante G3, limitou-se a dizer que a relagao era 6tima; ja o(a) G4
traz uma explanagdo mais formal com base nos principios regimentais, e afirma que
a relevancia ocorreu, conforme a estrutura regimental. Devido a contribuicdo deste
argumento destacado, ressaltamos a fala na integra:

A relacao entre a Secretaria Municipal de Educacgao e as Geréncias
Regionais ocorre em conformidade com a estrutura regimental da
Prefeitura Municipal de Salvador. O planejamento, a coordenagao, a
execugao e o controle das atividades educacionais no ambito do
municipio sdo realizados por cinco diretorias que compdem essa
estrutura, a saber: Diretoria Pedagégica; Diretoria de Gestdo de
Pessoas da Educacgado; Diretoria Administrativa; Diretoria de
Infraestrutura da Rede Escolar; e Diretoria de Orcamento, Financas e
Contabilidade. Essas diretorias estdo sob a lideranca direta da
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Secretaria Municipal de Educacdo e atuam de forma integrada nas
acdes regimentais mencionadas. Nesse contexto, as Geréncias
Regionais, também subordinadas diretamente ao Secretario Municipal
de Educacgado, exercem papel fundamental ao assegurar que as
politicas publicas planejadas para a educagdo municipal sejam
efetivamente implementadas no ambito das unidades escolares.

Os participantes da pesquisa G5, G6, G7 e G8, sucessivamente, afirmaram que
a relagao é: “satisfatoria”; “Hoje temos muita participacédo nas decisdes”; “durante o
periodo foi muito boa”; “Relacao participativa e respeitosa”.

Um aspecto que chamou atengao nos registros, foi o fato do participante da
pesquisa G9, de forma mais critica, sinalizar que a relagao existente entre a SMED e
a Geréncia Regional, ocorre fora do que os outros participantes relataram. Assim, foi
relatado: “Relacdo Indireta, Comunicacao Ineficiente, Recursos Limitados para o
alcance das Metas”.

Nesse depoimento é possivel perceber, que este(a) participante da pesquisa
trouxe outros elementos para reflexao sobre a atuagao das Geréncias Regionais, que
tem implicagdes relevantes.

Além da relagdo da SMED com a Geréncia Regional, uma outra categoria que
os gerentes apresentaram pontos para reflexao, trata da relacdo da GRE com a
Gestao Escolar. Importante este ponto, pois ndo estamos falando da relagédo com o(a)
Diretor(a) Escolar, mas com a Gestdo Escolar. Em alguns momentos nas respostas,
identificamos que ha essa confusao conceitual.

O posicionamento dos participantes da pesquisa nesta questido levantada, se
aproximou muito ao relato sobre a relagdo entre a SMED e a GRE, trazendo a
proximidade, com a presenga dos gerentes nas escolas, referindo-se a meta mensal
das visitas, conforme o Programa Combinado, em contato com a “gestdo escolar”,
para garantir a efetividade na resolugdo dos problemas, assim, como é relatado
pelo(a) participante da pesquisa G2: “[...] A relagdo nao so6 ficou saudavel e eficiente
da gestao escolar com a geréncia, mas uma relagao importante entre todas as gestoes

escolares, cada uma sentia a necessidade do outro e sempre buscava ajudar.”

Considerando a leitura das relagdes existentes, inclusive na perspectiva
regimental, um/a das participantes (G4) relatou que:

[...] A relacdo entre a Geréncia Regional e as unidades escolares
ocorre respaldada pelas legislagbes vigentes, bem como pela
legislagdo municipal que estabelece a subordinacédo hierarquica da
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gestdo escolar a Geréncia Regional, respeitando-se, contudo, a
autonomia das escolas. Essa dindmica favorece o didlogo permanente
entre a equipe escolar e a gestao regional, possibilitando a supervisao
e 0 acompanhamento das agdes educativas desenvolvidas pelas
unidades de ensino.

Com esta transcricdo de falas, assim como de outras, que segue, nao foi
possivel perceber se havia uma relacdo além da resolugdo dos problemas praticos e
objetivos e, se foi estabelecida uma relagcédo dialégica para configurar uma gestao
participativa.

Outros elementos de relagdes foram agregados pelos outros participantes, tais
como: “Respeitosa”; “Muito tranquila; ouvindo os(s) gestores(as) e sendo todo apoio
para resolucao dos problemas.”; “Relacao participativa, democratica e respeitosa.”;
“relagdo muito respeitosa e de carinho mutuo.”; e a ultima participante da pesquisa,
complementa nao diferente do que ja haviam dito, que: “De forma Linear, Direta e
pessoalmente, e/ou através de canais de comunicagao rapidos para intermediar
problemas junto a SMED com vistas a melhoria do funcionamento escolar.”

Diferente da categoria anterior, que trata do desafio referente ao perfil
profissional, esta categoria trata da relagdo da SMED com a Geréncia Regional de
Educagdo, em vistas aos desafios do trabalho desempenhado pelo (a) Gerente
Regional de Educacado; € a partir dessa categoria de andlise, que tivemos a
possibilidade de compreender como se desenvolveram as articulagées do trabalho
dos(as) gerentes(as) com os(as) diretores(as) escolares, a partir do processo de
desconcentragao da SMED. Neste aspecto a ideia € intuir a articulagdo da GRE com
os Diretores escolares, diferente da reflexdo anterior, que foi sobre a Gestao Escolar.

Os(As) participantes desta pesquisa, ao realizarem uma contextualizagdo do
trabalho na Rede Municipal de Ensino, enquanto um fato, ddo indicios desta ser
complexa e diversa, considerando a extensdo geografica, bem como destacam a
diversidade das comunidades locais e escolares e do perfil do/a Diretor/a Escolar, de
forma que esta realidade precisa ser tratada por diferentes abordagens, em vistas a
atender as especificidades territoriais e culturais.

Diante da diversidade e da dificuldade imposta pela estrutura da Rede
Municipal de Ensino, tivemos a possibilidade de identificar que a implementacéo de
procedimentos e rotinas foram necessarias, contudo, um dos gerentes apontou a

dificuldade de aceitagdo de alguns diretores escolares. Outro ponto de atengao
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apresentado por um/a dos(as) participantes (da pesquisa G2), € o destaque as
dificuldades e desafios das escolas especificarem o0s seus principais problemas e
entenderem que a resolugéo viria por ordem de prioridades da gestdo da SMED.

O(A) Gerente (G4) traz um aspecto bastante relevante e significativo para o
acesso, a permanéncia e 0 sucesso de cada aluno(a) da rede de ensino, que é a
reflexdo sobre a descontinuidade de politicas educacionais da rede do municipio, que
sofre rupturas em cada novo periodo de governos, comprometendo a qualidade do
trabalho pedagdgico e de gestdo. Diante da conclusdo a que se chegou, um(a)
participante da pesquisa, traz o seguinte:

[...] Dentre os inumeros desafios, destacam-se aqueles que tém
impactado significativamente os resultados do rendimento escolar dos
estudantes, especialmente a descontinuidade de programas e
projetos implantados pela Secretaria Municipal de Educagédo (SMED)
ao longo do periodo de 2015 a 2025. Essa descontinuidade tem
repercutido de forma negativa tanto nos resultados do trabalho da
Geréncia Regional quanto no desempenho das escolas,
comprometendo a consolidagdo de agdes pedagodgicas e a
continuidade dos processos formativos (Gerente, G4).

Complementando, esse registro no sentido de ampliar a reflexdo, este(a)
participante da pesquisa, expde de forma clara, que, no que tange a responsabilizacao
da Geréncia Regional, esta causa estranheza pois, a Geréncia Regional € um 6rgao
diretamente ligado ao gabinete do Secretario de Educagdo da SMED, que depende
deste para tomada de decisdes estruturais. Sobre essa questéo, destacou:

[...] Soma-se a esse cenario o desafio permanente de garantir uma
educacdo de qualidade diante da realidade heterogénea das
comunidades e das unidades escolares, marcadas por diferentes
contextos sociais, econdmicos e culturais. Nesse contexto, cabe a
Geréncia Regional atuar de forma estratégica, articulando politicas,
programas e agdes que considerem as especificidades territoriais, ao
mesmo tempo em que busquem assegurar equidade, continuidade
das politicas publicas e melhoria dos resultados educacionais.
(Gerente, G4)

O que consideramos, enquanto pesquisadora, diante desse fato narrado, € que
essa afirmacdo seria viavel, caso a politica educacional do municipio fosse
descentralizada, em vez de ter sido desconcentrada. Isso garantiria plenos poderes a
Geréncia Regional para estabelecer uma articulagdo efetiva com o 6rgao central,

incluindo a elaboracdo de um Planejamento Estratégico, que incluisse recursos uma
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politica desconcentradoras de recursos financeiros, com distribuigdo regionalizada, de
maneira que atendesse as realidades locais, mantendo a sintonia com as diretrizes
centrais da politica educacional do municipio.

Um/a outro/a participante dessa pesquisa, expde exatamente a dificuldade de
operacionalizar as agdes na Geréncia Regional, em fun¢do da auséncia de autonomia
e compreensao do 6rgao central com as suas realidades especificas; ainda, esta
aponta a fragilidade nas equipes técnicas: “[...] Falta de autonomia e recursos para
resolugdo de problemas simples do dia a dia, falta de equipe capacitada na geréncia
regional para a garantia dos resultados na melhoria das aprendizagens” (Gerente,
G9).

A ultima questdo do questionario aplicado, sugeriu aos participantes uma
reflexao sobre os avancos identificados no trabalho desempenhado pelo (a)
Gerente Regional de educagao, em vistas a articulagao com os (as) diretores
(as) escolares no processo de desconcentragao, em vistas ao periodo de 2015
a 2025; nesta questao voltada mais especificamente ao trabalho dos(as) gerentes,
colocamos a necessidade de um olhar sobre si mesmo, sobre o seu trabalho junto aos
gestores escolares e como este impactou no fortalecimento do trabalho dos Diretores
Escolares.

Diante da expresséao qualitativa dessa categoria de analise pelo preenchimento
do questionario, expomos, abaixo, na forma de citagdo, o que registraram alguns
gerentes regionais, sobre esse ponto de reflexdo de possibilidades, considerando que:

Ol/a participante da pesquisa G1, trouxe que:

[...] Eu acredito que o principal avanco foi a aproximagao que
ocorreu das Escolas com a SMED através das GRE’s. Com
Geréncias Regionais estruturadas e empoderadas, o tempo de
resposta e de resolugao de boa parte das questdes foi reduzido.
Com isto as Unidades escolares passaram a ter uma rede de
apoio desconcentrada, atenta as suas necessidades e que
também conhece a realidade e a especificidade local.

O/a participante da pesquisa G2, expds seu pensamento na mesma linha de
reflexao, expressando:

Aproximagcdo da gestdo escolar, trabalho em conjunto
pensando sempre no bem da comunidade. Nesses 2 anos
entendemos que conseguimos entregar uma gestdo
participativa, sempre ouvindo e discutindo as necessidades de
cada escola.
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O/a participante da pesquisa G3, destacou como necessidade, a “Integracao
com os Diretores e todo o corpo docente da Unidade Escolar, Coordenadores
Administrativos e Pedagogicos.”

O/a Gerente participante, G4 discorreu sobre esta questao, a partir do que esta
posto como atribuicdo da Geréncia Regional e da ideia inicial do gestor que construiu
a proposta da reestruturagao das Geréncias Regionais de Educacéo, ressaltando um
tragado de avango. Para comprovacéo, expomos a fala na integra:

Observam-se avancgos significativos na relacdo entre a Geréncia
Regional de Educacdo e as equipes escolares. Tais avangos sao
evidenciados, sobretudo, pela mudanca de postura dos(as)
gestores(as) escolares em relacdo ao papel da equipe regional, que
passou a ser reconhecida como instancia de apoio, orientagéo e
acompanhamento sistematico do trabalho desenvolvido nas escolas.
Nota-se maior compreensao, por parte dos(as) diretores(as), de que o
monitoramento € o acompanhamento realizados pela Geréncia
Regional ndao tém carater meramente fiscalizador, mas constituem
instrumentos de fortalecimento da gestdo pedagdgica. Nesse
contexto, evidencia-se a consolidagdo da corresponsabilidade do(a)
gestor(a) escolar na execucgao do trabalho pedagoégico desenvolvido
na unidade de ensino, bem como nos resultados educacionais
apresentados [...]

Os(As) outros(as) pesquisadores participantes, apontaram determinados
indicadores, que dao indicios de avangos, para além dos que ja foram apresentados,
considerando a seguinte sistematizagdo, em que levantamos em sintese para analise
de conteudo, sem desconsiderar a fidedignidade das falas: a) criacdo de sistemas
para que as regionais possam colaborar com as Unidades Escolares; Melhoria do
Ideb; b) aumento no quadro de docentes em regido que tinha defasagem de
licenciados; c¢) com analise e diagnéstico acontece ampliagdo de creches em
determinada regiao; atengao para a realidade educacional das ilhas e melhoria nas
condi¢cbes de trabalho; d) extensdo da Educagcdo em Tempo Integral, inclusive meta
presente no planejamento estratégico da gestdo municipal, em areas mais vulneraveis
do Municipio; e, d) ampliagdo da oferta do Ensino Fundamental anos finais; um outro
avango por parte das unidades escolares, foi a melhoria na gestdo de dados,
realizando analise e mapeamento dos seus resultados, interpretacdo diagnéstica,
para gerar as intervengdes pedagdgicas.

Mediante esse movimento investigativo, que trouxe elementos fundantes ao

processo dessa pesquisa, avangamos em expor os desafios e contradicdes, em que



64

tivemos a possibilidade de identificar no trabalho desempenhado pelas GRE da SMED
do municipio de Salvador no periodo de implantagao em 2015 e implementagao até
2025, em vistas a uma andlise de fatores técnicos - estratégicos que foram

viabilizados.

3.3 FUNCAO PUBLICA DA GESTAO ESCOLAR NO PROCESSO ORGANIZACIONAL DE
DESCONCENTRACAO DA GESTAO DA SMED FRENTE AOS FATORES TECNICOS
- ESTRATEGICOS ADOTADOS NAS ESCOLAS: DESAFIOS E CONTRADICOES

Para tratar e analisar os dados e informagdes provenientes da realizacdo do Grupo
Focal, constituido pela participagdo de Diretoras/es Escolares, vinculadas/os as Unidades
Escolares, distribuidas nas Geréncias Regionais da Secretaria Municipal da Educagao, em
vistas aos desafios e possiveis avangos no processo de desconcentracao da Secretaria
Municipal da Educagédo, no periodo de 2015 a 2025, destacamos mais do que a analise de
falas isoladas, mas sim a dindmica de interatividade, identificando pontos de consenso,
dissidéncias e a influéncia mutua entre os participantes, permitindo que os resultados
refluissem nao apenas opinides individuais, mas determinados paradmetros de desafios diante
que exigiu a fungéo publica da gestao escolar no processo organizacional de desconcentracéo
da gestdo da SMED frente aos fatores técnicos - estratégicos adotados nas escolas.

Inicialmente, expomos a categoria de analise, que trata do perfil de oito diretoras (es)
participantes da pesquisa, que identificaremos como (D), considerando a nomenclatura pelo
numero de participantes. Para analisar este perfil que se encontra no apéndice J, Quadro 10,
foram levantadas as seguintes subcategorias: a) Formacédo de Graduagéo; b) Instituicdo
cursada na graduacéo; ¢) Conclusao do curso de graduacao; d) Realizagao de curso de Pds-
Graduacao; e) Especificacao do curso de pds-graduacgao; f) Formagao adquirida no processo
de pés-graduacao; g) Ano de ingresso na Rede Municipal; h) Ano de ingresso na Direcao
Escolar; i) Tempo de ocupacao na funcao de Diretor (a) Escolar.

A analise do perfil dos participantes revela um grupo de gestores escolares com sdlida
formagao na area de educacado, com 87,5% dos diretores graduados em Pedagogia, 12,5%
em Normal Superior. No que tange a experiéncia na gestdo escolar, observa-se uma
heterogeneidade significativa: Enquanto alguns diretores possuem vasta trajetéria (superior a
15 anos), outros possuem uma insergao mais recente na fungao. Essa diversidade de tempos
de carreira, enriqueceu o conteudo das falas do grupo focal, permitindo o contraste entre
visdes experientes e perspectivas emergentes sobre as possibilidades de avancos de

processos na realidade da Rede Municipal de Ensino.
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Além da graduacgao todos possuem uma ou duas pés-graduacao em Educagao, apenas
um dos oito ndo buscou especializagdo na area de educacgao.

Um destaque se faz a esse grupo focal, € que dos oito participantes, apenas um(a)
participante é do sexo masculino.

Mediante o olhar da gestdo escolar sobre o novo processo organizacional de
desconcentracio da gestdo da SMED de Salvador, destacamos as categorias de analise de
conteudo, extraidas do roteiro de dialogo, construido para a realizagdo do trabalho
procedimental do Grupo Focal, que ocorreu de forma presencial, cuja referéncia de base
encontra-se no apéndice L - quadro 11: a) trabalhou como Diretor (a) Escolar (antes de 2015);
b) diferenga do perfil de trabalho desenvolvido da CRE e da GRE; c) a relagdo entre a SMED
com a GRE neste processo de desconcentracao; d) relacdo entre a GRE e a gestao escolar
no processo de desconcentragao; e) desafios enfrentados pelo(a) Diretor(a) de Escola,
mediante o processo de desconcentracdo — ordem de prioridade; f) desafios e possiveis
avancgos nas acgdes do trabalho do Gerente Regional de Educagéo, em vistas a articulagéo
com os(as) diretores(as) escolares no processo de desconcentracdo - periodo de 2015 a
2025; g) possiveis avangcos que vocé identifica nos processos da gestdo escolar,
considerando as ac¢des de desconcentracdo da SMED, em vistas ao periodo de 2015 a 2025.

Destacamos assim, o que foi mais relevante do didlogo realizado com as/os diretores
escolares no Grupo Focal, considerando a necessidade de atender as categorias ora
relacionadas.

Quanto a trajetdria dos(as) oito diretores(as), que trabalharam anterior ao ano de 2015,
observou-se uma diversidade do perfil profissional, considerando: Um dos participantes nao
era servidor publico no periodo; outro integrava a equipe gestora como vice-diretor; € um
terceiro atuava na Coordenadoria Regional de Educagdo (CRE) como técnico de
acompanhamento das unidades escolares. Os demais cinco participantes ja exerciam a
funcao de direcao escolar, durante o periodo de implantagao das Geréncias Regionais (GRE).

Ao analisar as diferencas entre os modelos, CRE e GRE, o participante D1 destacou
que a antiga CRE possuia um perfil meramente transmissor de informagdes, com uma
estrutura engessada e sem autonomia. Segundo seu relato, a CRE era distante do cotidiano
escolar por nao possuir “bragos operacionais para as demandas pedagogicas e
administrativas”.

Esse mesmo participante D1 afirmou, que a transicdo da CRE para a GRE promoveu
uma aproximacgao entre a escola e o nucleo regional, considerando que essa nova formatagao
conferiu maior autonomia a gestao e otimizou o fluxo de trabalho, permitindo que o Diretor
permanecesse mais tempo na unidade escolar, afirmando que essa mudanca estrutural

aprimorou significativamente o cotidiano das escolas.
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Em compensacéo, o(a) participante D3 apresenta uma visao divergente, sustentando
que a CRE era mais funcional que o modelo atual. Em sua fala, D3 enfatiza que a
Coordenadoria Regional de Educacdo de 2010 — periodo em que assumiu a dire¢cdo —
apresentava um desempenho superior ao observado na Geréncia Regional em 2025.
Segundo este(a) é perceptivel que o(a) Gerente Regional, hoje, tenha possibilidades muito
maiores, contudo na sua experiéncia é visto que isso nao é efetivado na pratica, o que o(a)
entristece.

De acordo com D3, a relacdo quando era Coordenadoria Regional, era uma relagéo de
confianca, uma relagao de alicerce, contrario ao que acontece atualmente:

Mas a coordenacgao regional, a geréncia regional também estava muito
préxima. A sensacdo hoje é que a gente ndo tem, com essa
descentralizagao, a gente ndo tem a SMED, nem tem a GRE. Hoje nés
nao temos ninguém. O distanciamento é imenso. A parte do pedagdgico
também & uma parte que foi extremamente sucateada. O pedagdgico
nao existe [...] (D3).

Ao destacar as diferencas entre a CRE e a GRE, o(a) diretor(a) D4 — diretor(a)
escolar, desde 2015 — aponta que o diferencial das Coordenadorias Regionais residia em
guem assumia o cargo de coordenador(a), composto por servidores de carreira. Segundo este
(a), a transicdo para as Geréncias Regionais, trouxe avangos que ajustaram algumas
sobrecargas que ficavam sob a responsabilidade do(a) diretor(a), mas também, alguns
retrocessos, sendo o principal deles a prevaléncia de indicacdes politicas. Para D4, a maior
perda foi a auséncia de gerentes que dominassem a area educacional e possuissem vivéncia
pratica na area, bem como lidar com o indicado, politicamente, e se ia querer fazer as coisas
ou néo. Esta afirmacgao é reforgcada na seguinte fala:

[...] Entdo eu acho que as perdas elas vieram dai, dos cargos
politicos e que as pessoas as vezes nem conhecem nada do
que esta sendo ali apresentado. Entdo como é que ela vai
debater? Como € que ela vai propor? Considero que o avango
vem justamente dessa, eu vou dizer assim, liberdade de acéo.
Entao hoje muita coisa vocé resolve na geréncia regional, sem
que voceé precise ir até SMED (D4).

Ja o(a) participante D5, afirmou que naquele periodo antes de 2015, quando
trabalhava como vice, e percebia que a CRE nao tinha aproximagao com a equipe gestora, a
relagéo era privilegiadamente com a Diregdo Escolar; contudo, observava a funcionalidade da
CRE, e via o seguinte:

[...] mas quando era CRE, o pedagogo, eu acho que ele focava
mais nessa questao do pedagdégico mesmo, dava conta. E tinha
todo esse receio com essa questdo da geréncia, de poder se
afastar disso, e a gente perder as questdes, os processos. Mas
também eu percebo que assim, agora que a gente ja tem um
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caminhar desse novo formato, acho que as coisas foram se
acomodando um pouco mais. Os gerentes tomando posse
daquilo que eles precisam de fato tomar posse dos processos
administrativos, os coordenadores pedagogicos [...] (D5).

Ao ouvir a fala do(a) diretor(a) escolar, acima, o(a) participante G6, que apresenta uma

trajetoria profissional maior na Diregao Escolar, afirmou que a CRE era menos regulada, além

disso o coordenador regional, via as coisas com uma amplitude maior, porque nao tinha o(a)

gerente e o(a) coordenador(a) e isso porque era um coordenador que via tudo. Quando mudou

para geréncia, segundo este, ficou mais organizado. Sua fala na integra, abaixo:

[...] Quando nés mudamos para geréncia, ficou mais
organizado, assim, no sentido de uma melhor divisdo das
estruturas, das funcgdes, do trabalho. Mas é uma relagdo um
tanto mais politica, né? Nao é politicagem. Tem uma diferenca.
O olhar muda (G6).

Com essas falas, podemos identificar, que cada diretor(a) escolar, ao vivenciar sua

trajetéria dentro do processo de transi¢ao, apresentou a sua experiéncia e colaborou com o

proposito da pesquisa.

O Participante D7 expos uma fala sobre a caracterizagdo do processo de transicao,

concordando com a perspectiva de concentracédo das ag¢des na pessoa do(a) coordenador(a)

regional, quando foi da CRE, e que havia muita “politica”, e trouxe a seguinte afirmacao:

[...], se eu gosto de vocé, vocé tem tudo, se eu ndo gosto, o
bicho pegava. Entdo, a gente procurava fazer uma politica, uma
politica da boa vizinhangca com a CRE, para que as coisas
acontecessem [...] (D7)

Expondo, ainda, as falas que descrevem o processo de caracterizagao, D7, traz

que, com a GRE, concordando com D6, houve uma maior divisao do trabalho, contudo

percebeu que esta divisao ficou muito compartimentada; diante deste fato, afirmou,

que:

[...] Quando a gente precisa de uma questdo administrativa, a
gente vai para uma pessoa. Quando precisa de uma questao
pedagdgica, vai para outra pessoa. Quando precisa quebrar o
pau, vai para o gerente. A gente vai dividindo esse trabalho. Eu
concordo, ficou muito repartido também. A gente tem uma
reparticdo muito grande. E ai, procura e ndo sei quem. Fica gato
e rato, tentando achar para resolver o problema. Mas, em
termos de organizacédo, eu acredito que a geréncia, ela deu um
salto qualitativo [...] (D7).
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Para concluir as exposi¢cbes de participagdo no grupo focal, acerca das
distingdes entre os modelos de CRE e GRE, recorremos em destacar o relato do D8,
que expos sua experiéncia prévia como técnico (a) de acompanhamento na CRE
antes de 2015; esse(a) diretor(a) nos ofereceu uma analise fundamentada em sua
vivéncia interna. Segundo D8, embora a transicéo para a GRE tenha proporcionado
uma maior organizagao dos processos, houve uma mudanga significativa no perfil do
comando: anteriormente, a CRE era majoritariamente gerida por pedagogas.
Sintetizamos essa percepg¢ao no seguinte trecho do relato:

[...] Entdo, elas tinham um outro olhar sobre o processo. Entéo,
assim, para mim, eu vejo mais maleficios, vamos dizer assim,
mais prejuizos, porque os profissionais que la estavam tinham
integralidade do processo. Entdo, eu lembro bem que nas
reunidbes a gente saia para as escolas, mas a gente saia
sabendo de tudo, de matricula, de sistema, de professor, de vida
de carga horaria. Entao, a gente sabia um pouco de cada coisa.
E quando a gente ia para a escola, a gente ia realmente com o
foco de ajudar, de intervir, de melhorar. A gente néo ia so para
catalogar dados, recolher dados para preencher planilha [...]
(D8).

Nesse relato, D8 afirmou, contudo, que um dos beneficios com a chegada do
gerente é que este possuia uma entrada na Secretaria da Educagéo e que algumas
situagbes conseguiam dar agilidade, contudo a convivéncia com alguns gerentes o(a)
fez perceber que muitas coisas ndo caminhavam. Esta(a) apresenta, ainda, que a
grande diferenca esteve na questdo pedagodgica, e ai este(a) afirma que: “[...] na
questao da intervengao pedagdgica nas escolas, eu acho que a gente saiu perdendo”
(D8).

Para a subcategoria seguinte que trata da relacao entre a SMED com a GRE
neste processo de desconcentragdao, em cada um(a) dos(as) participantes trouxe a
sua vivéncia neste processo, destacamos alguns trechos de transcricdo de falas,
didlogo, ocorrido no grupo focal.

Para D1, a secretaria vem em uma corrida muito grande para reestruturar os
numeros e ai o papel dos (as) gerentes fica bem estabelecido. Segundo este
participante, ao falar dessa relagéo, disse que de fato nao existia autonomia, que era
uma autonomia vigiada, no sentido de numero. Entéo ele (a) traz o seguinte:

[...] Essa questdo mesmo da corrida do pedagogico, e tem
alguns momentos que s&o bem assertivos, eu s6 acho que
poderia ser revisto algumas questdes, por exemplo, eu acho que
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a gente faz avaliagdo de mais, e se tabula de menos. E o tempo
todo fazendo avaliagéo, essa é a avaliagao, e esse pedagdgico
néo anda, porque mal a gente vai para a pratica para poder
trabalhar o que for de fragilidade dentro do pedagdgico, ja é hora
de fazer uma nova avaliagdo. Entao, é avaliagdo por cima de
avaliagdo, porque € numero por numero, e ai ja esta
estabelecendo uma corrida de numeros frios, e isso me inquieta,
isso tem inquietado muito essa relagao que é estabelecida com
esses gerentes regionais|...] (D1).

Uma observagao destacada na fala de D1 é que ja foi apresentada na dimensao
do impacto, € que a formagdo do(a) gerente ndo era somente com foco em da
Educacgao; contudo ha um esforgo por parte dos (as) gerentes que n&o séo licenciados
de se aproximarem da pratica educacional, que foi o que aconteceu, segundo ele, com
65um(a) dos(as) gerentes que trabalhou na sua geréncia:

[...] o nosso ultimo gerente, nosso penultimo gerente, ele se
tornou um pedagogo, porque assim, ele sabia dizer um nao
pedagogicamente para a gente, e nas atividades pedagdgicas,
ele fazia questado de estar presente. Nos nossos encontros de
gestores, nem que fosse para cinco minutinhos, ele estava ali
para ouvir, para contribuir. Entdo, era uma pessoa que nao era
da area de educacao, ele nao tinha formagdo em educacéo,
mas ele aprendeu, e aprendeu principalmente a ter
sensibilidade com as questdes pertinentes as nossas unidades
escolares [...] (D1).

Se por um lado, D1 apresentou a possibilidade de uma pessoa que nao seja da area
da Educacao estabelecer esta aproximagao com o fazer das unidades escolares, por outro

lado este(a) traz que:

[...] Mas essa questdo de ter qualquer outra pessoa de outra
formacgao que nao seja nossa dentro das geréncias, as vezes,
trazem esses desconfortos. Entdo, hoje, o que eu percebo é
justamente isso. Os gerentes regionais, a geréncia regional, ela
esta muito imbuida nessa questdo dos avangos. S6 que, para
chegar a um avanco, vocé tem todo um caminho a percorrer,
vocé tem todo um trabalho pedagdgico a ser feito, e para a gente
que esta 1a, nao é a questdo do chao da escola, ndo é da ponta.
Para a gente que convive com 0 menino, com aquela realidade,
€ muito mais que um numero.

[...] eu espero que retome, porque essa questdo de algumas
pessoas estarem a frente da regional por uma questao sé
politica, as vezes ndo da o tom que a prépria formatacao de
criacdo da geréncia regional tem, que € de aproximar essa
escola da secretaria, que aproximar essa comunidade da
propria secretaria, que a secretaria entenda o que é uma
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geréncia regional, ela entenda qual é o papel dessa escola,
dessa prépria geréncia, das pessoas que ali trabalham nao é da
ponta [...] (D1).

Seguindo os destaques de elementos textuais transcritos do dialogo do grupo

focal, sobre a relagdo da SMED com a GRE, o(a) D2 traz uma analogia, quando diz

que na mensagem existe o emissor, e o receptor e que a Escola fica perdida na

mensagem entre o0 emissor e o receptor, e ai exemplifica:

[...] porque sai da SMED, chega na GR e chega na escola, de
que maneira chega na escola? O que é que esta vindo da
SMED, que esta chegando na ponta? E mais, que é o
movimento inverso, o que € que esta saindo da ponta que chega
na SMED? (D2).

O(a) participante D3, apresentou-se completamente incrédulo(a) com a atual

configuracédo da sua Geréncia Regional de Educagéao e do (a) gerente regional. E traz

algo que instigou o grupo a repensar o lugar de servico da GRE, que se afasta da sua

real funcéo ao ser criada. Este(a) afirma com base na sua experiéncia, que o referido

setor parece desconhecer ou ignorar as atribuicbes da GRE. A seguir trechos dessa

afirmacgao:

Eu acho que hoje, a minha visdo é que a GR, que esta nesse
meio, nessa comunicacdo, SMED - GR - Escola, € muito mais
um dificultador da comunicagao. O setor que eu vejo que mais
funciona é o setor que ignora a GR [...] € um setor que manda
diretamente as informacgdes, a GR geralmente ndo sabe quando
tem as informacdes, nao sabe das orientagdes que sao dadas,
é o setor que funciona perfeitamente. Entdo, na verdade, meio
que € um ndé na comunicagio entre a SMED e a escola [...]
entdo, assim, hoje eu particularmente aciono muito mais a
secretaria do que eu acionava no inicio de minha gestao [...]
(D3).

Dando continuidade a nossa analise e reforgando o que o(a) participante D3

apontou, o (a) D4 destacou, que existe uma falta de dialogo entre os setores da SMED,

e que o 6rgao central precisa fazer o alinhamento entre os setores, pois muitas das

vezes um setor “desdiz” o que o outro afirma. Assim, este expde em sua fala:

[...] Entdo, eu acho que essa questdo da comunicagao, essa
descentralizagdo que se buscou, ainda ndo esta bem
organizada, ndo. Ela precisa de alinhamento, ela precisa de
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ajustes [...] E eu costumo dizer assim, cada setor tem as suas
atribuicées. E eu acho que isso precisa ficar muito claro. E a
atribuicdo do setor, independente de quem esta I3,
independente de quem esteja 1a. Porque, as vezes, a gente fala
e parece que vocé esta falando de pessoas, a gente esta
falando de processos. Eu preciso saber diferenciar. Quando
aquilo que eu estou falando, eu estou me referindo a processos
administrativos, a encaminhamentos organizacionais, e quando
eu estou falando, ndo estou falando de pessoas. E, as vezes, a
coisa fica muito no pessoal. (D4).

Ao ouvir as falas dos participantes do grupo focal, percebemos conformidade
entre elas em algumas categorias, e esta € uma delas. O (a) participante D5 traz uma
expressao da tecnologia para emitir a sua impressao sobre o trabalho realizado da
Secretaria para GRE; da GRE para a Escola e ao contrario, também, este(a) diz que
existe um delay, inclusive com a comunicagao escrita. Para esclarecimento, o D5
descreve da seguinte forma:

[...] Aimpressao é que a gente esta correndo sempre. A
gente vai e vai. Quando chega o outro, calma ai, respira,
daqui a pouco eu vejo [...] (D5).

Segundo D5, onde nao pode ocorrer delay € na Escola. E como diretor(a),
este(a) diz que precisa fazer as coisas acontecerem na prépria Escola. Que é na
Escola as coisas precisam acontecer; este afirma: “[...] com geréncia, sem geréncia.
Com secretario, sem secretario. Nao importa [...]".

Com todas as questdes complexas no processo das relagdes institucionais, D5
afirma, que ainda assim, este(a) ndo passa por cima da GRE. Quando nao consegue
resolver, procura a GRE, n&o vai diretamente a secretaria.

Quanto a sensagao de atendimento lento ou um atendimento demorado, D6
afirmou que sente que esta sempre correndo e que quando outro chega, o outro
age mandando parar e ter calma. Entdo, segundo D6, parte-se para outro caminho, e
que nao ha tempo para frustragdo. Outra observacao feita por D6, é que as respostas
ndo chegam, os problemas nao sao resolvidos, nem os sistemas funcionam bem.
Sobre essa questao, destaca:

[...] mas aqui no meio, a gente pensa, 0 que € que eu posSso
oferecer para esse menino? Porque se a gente ficar olhando, e
tem que olhar, porque senao vocé também nao funciona, para
todas as questdes que atrapalham o processo, a gente nao vai
fazer nada néo, s6 vai piorar a nossa realidade, s6 vai piorar, ai
vocé pede, liga para a geréncia e diz, eu tenho esse problema,
ai a pessoa te atende e fala assim, 6 Pro, eu ja entendi, eu ja td
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vendo isso, eu vou ver aqui depois, eu lhe dou um feedback.
Feedback de qué? De que ndo tem? [...] (D6).

O(A) participante D6 traz também, que as indicagdes politicas sdo comuns em
varios municipios, e que as vezes atrapalham o andamento dos trabalhos, além disso,
ainda tem as designagoes para os setores, as mesmas pessoas ha mais de 20 anos,
que tendem a nédo se atualizar, e, ai, ele (a) pergunta: “[...] como é que vocé muda
essa realidade? [...]”

Por fim, o participante D6 sinaliza sobre a auséncia efetividade da relagao entre
SMED e GRE:

[...] A relacdo SMED e GRE, eu ndo sei nem como €& que
funciona, se é s6 um bate papo, se é s6 uma indicagdo. Porque
se as questdes das escolas ndo sao resolvidas, eu me dou bem
com todos os gerentes. Nessas mudangas, ja tive 4, bem
diferentes um do outro, mas eu me dou bem com todos eles,
eles vao a escola sempre, toda a equipe gosta. Mas nao tem
afetividade nas respostas, ndo tem [...] (D6).

Seguindo o processo de reflexao, D7 diz que nao percebeu esta relagao da
SMED com a GRE, e que o distanciamento perdura, o mesmo que existia com a CRE.
Este(a) reforga esta afirmativa com a seguinte fala:

[...] Ela ndo faz porque o 6rgéo central que detém todo o poder
nao consegue chegar por algum motivo. Ela ndo chega la. E n&do
chega la. Entao eu ndo posso dizer que essa relagao da SMED
com a... Para mim ndo mudou muita coisa. Em todos os
aspectos. Entdo como é que é essa relacido? Eu vejo muito
distante essa relacdo da SMED. Mesmo com a tentativa de
desconcentragao que ha, mas esta muito distante [...]

A fala do (a) D8, surge em conformidade com as anteriores, trazendo, que
atualmente, o(a) gerente tem acesso, busca e, consegue resolver é o que é possivel,
pois algumas respostas ja existem e sempre associadas ao ndo, entao vai se fazendo
0 que pode, diz este(a) e continua afirmando que a situagdo de funcionarios
(terceirizados), podem comprometer o trabalho, mas quando as relagdes chegam em
um patamar de muitas dificuldades, chegando ao limite de tolerancia, pois 0 nao
trabalhar compromete, também ,0 funcionamento da Instituicdo, o que muitas vezes

leva a devolugao deste funcionario.
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O processo de implantagdo das GRE, considerando a proposta de
desconcentragao da Educagdo no Municipio de Salvador, traz varios aspectos de
analise e seguindo aqui, temos mais um fato que foi destacado pelo dialogo no grupo
focal, que foi a relagdo entre a GRE e a gestdo escolar no processo de
desconcentragdo. Diante do proposto, os participantes apresentaram suas vivéncias
nesta relagao, que avangamos em expor.

Para D1, existe uma aproximagao qualificada entre a Geréncia Regional e a
Gestao Escolar. Existe um respeito a todos que compdem a equipe da escola. Nao
acontece da GRE nao resolver o problema na Escola pela auséncia do Diretor.

Seguindo este mesmo ponto de reflexdo, o(a) D2 destacou que ao analisar os
resultados das avaliagbes em reunido na Secretaria, percebeu-se que houve um
avancgo, contudo ninguém perguntou como chegou la. Para este(a), esta comunicagao
precisa melhorar, para que ocorram melhores resultados e melhores avangos.

Sobre esta relagao D3 refletiu sobre a comunicacgao diaria, destacando que as
ClI (circular interna) chegam da SMED, e sao repassadas sem nenhuma analise, nao
passa nem pela lider pedagdgica, nem pela coordenadora regional pedagdgica, e
quem repassa para os diretores sdo os trabalhadores terceirizados.

O D4 traz um elemento, que em outras reflexdes vao se repetir, e que contraria
a proposta inicial das Geréncias Regionais, pois as atribuicbes sao oficialmente
documentadas, que é o fato de definir o fazer da GRE a quem esta exercendo o papel
de gerente. O que D4 diz da relagdo GRE e Gestao escolar, € o seguinte:

Eu acho que depende muito do papel de quem esta na geréncia.
Eu ja tive gerentes que atuaram, que chegavam na escola e se
o gestor n&o estivesse na escola, ele ndo tratava com ninguém
[...] A atual gerente, que saiu ha pouco tempo, mas eu preciso
falar de quem estava la ha mais tempo [...] era uma pessoa que
ouvia todos. Ela fazia reunides com a dupla gestora. Existiam
grupos de informes e era alguém que acompanhava de fato o
que estava acontecendo dentro da unidade escolar. Era alguém
que estava aberta a receber, tanto na geréncia como ia a escola.
Entao, essa comunicacao nao era perfeita, mas também nao era
algo que se nos buscassemos, ficariamos sem ter uma
resposta.

Para os demais participantes, ha uma diferenciacao nas relacdes, sendo
algumas com distanciamento, quando afirmam que ndo ha uma aproximacao da GRE

com a Gestao Escolar, considerando o que foi relatado pelo participante D5; enquanto
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D6, destacou o interesse sobre os resultados, sem a preocupagdo com O processo,
aspecto este ja sinalizado anteriormente por outro participante; ja D7 afirmou, que a
relacdo € muito boa entre a GRE e a Gestdo Escolar. Nao apenas com o (a) Diretor
(a), mas com o vice, ou com os trabalhadores da secretaria e D8 afirmou que a relagao
hoje, com o(a) novo(a) gerente, € muito boa, mas, no entanto, com o anterior, disse
que fez uma solicitagao, por trinta dias, para uma reuniao, e que nao foi atendido(a).
Continuando a reflexao, extraida do didlogo no grupo focal, os(as) diretores
(as) participantes trouxeram, dentro da sua realidade, os desafios enfrentados
pelo(a) Diretor(a) de Escola, mediante o processo de desconcentragdo por ordem
de prioridade, sendo assim, o D1 afirmou que um dos desafios é lidar com os
instrumentos disponibilizados pela secretaria; sendo assim, este(a) disse:

[...] Exemplo, hoje tudo é via E-Salvador. Vocé nao passa nem
pela pessoa humana mais. Entdo, esse E-Salvador que é tao
frio quanto as faltas de resposta que nds nao tinhamos, eu acho
que esse foi o maior desafio. Que € vocé estar dentro da
unidade escolar, ha postos, para langar os processos que a
escola precisa langar. E a cada ano, a cada dia, essa exigéncia
tem sido maior [...] (D1).

O(A) participante D2 apresentou por ordem de prioridade, o que ele(a)
percebeu como desafios para a Gestdo Escolar, destacando as seguintes questdes:
ha falta de respostas para as demandas; ha burocracia, que colabora com a falta de
celeridade, que segundo este(a), da secretaria e GRE para a Escola, o contrario

ocorre completamente diferente, e afirmou:

[...] A gente as vezes tem um problema na escola, que é como
eles dizem, quando chega para a gente é sempre urgente. E
quando é o contrario? Quando a roda gira inversa [...] (D2).

Para D3 o grande desafio que os(as) diretores enfrentam hoje, em vista ao
destaque temporal tratado nesta pesquisa, € que a tempos atras, nao era assim;
afirmou que existe uma certa solidao, este(a) passou a enfrentar, como estar sozinho.
D3 traz em sua reflexdo: “[...] é a gente sentir s6 nesses momentos. Entdo, a gente
trabalha sozinho. Isso, para mim, é o mais dificil.”

Nesse aspecto do dialogo, o(a) D4 relaciona alguns desafios por ordem de

prioridade:
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[...] Primeiro a sobrecarga de atribuicdes que tém se colocado
nos ombros do gestor. Eu acho que, nesse processo de
descentralizar, tudo acabou recaindo para o gestor [...]

[...] O segundo, eu acho que é essa burocracia que existe [...]
vocé ter uma coisa tdo simples e vocé precisar mandar e-mail,
vocé mandar abrir processo, vocé abrir Cl. Quando eles
querem, eles mandam um zap, cobrando algo da gente [...]

[...] Terceiro: indicagbes politicas ... Eu acho que isso tem
colocado as escolas numa situagao de muita fragilidade.

Os (as) participantes D5 e D7 trazem a contratacdo de pessoal como
necessario, ter professor, a falta de professor é antiga, e funcionarios na Escola séo
grandes desafios. A ndo contratagcao de pessoal € um aspecto que compromete o
pleno funcionamento da Instituicdo de Ensino: seja para a docéncia, como para 0s
outros servicos em geral. O(A) D7 acrescenta outros desafios: as condigbes de
trabalho, inclusive a temperatura dentro da escola; a qualidade do trabalho do
professor, nao basta ser doutor; ha projetos anunciados, mas que nao chegam.

O (a) D6 traz a falta de respostas diante das demandas e o D8 apresenta como
grande desafio a falta de qualidade dos profissionais que chegam, sejam professores,
como Auxiliares de Educacédo Infantil; ele inclui também a falta de qualidade na
infraestrutura.

No que diz respeito a categoria que trata dos desafios e possiveis avangos
nas agoes do trabalho do Gerente Regional de Educagao, em vistas a articulagao
com os(as) diretores(as) escolares no processo de desconcentragao, para
aprofundar esta categoria, os(as) diretores trouxeram reflexdes que expuseram como
cada um/a classificou os desafios possiveis no processo de desconcentragao.

O(A) participante D1 apresentou como desafio a necessidade da coeréncia
entre o fazer da Geréncia Regional, articulado com a gestdo escolar e com a
comunidade. A intencéo era que a GRE fizesse esta articulagdo. Naquele momento o
gerente regional era conhecido na comunidade.

O(a) participante D2 disse que esta proposta depende do perfil do (a) gerente;
afirmou que para superar os desafios e alcangar os avancgos, € necessario depender

de quem assume o cargo de gerente e ainda falou:

[...], mas eu vejo a geréncia ndo como um aporte, mas como
uma ponte, que as vezes a gente consegue atravessar, as
vezes a gente emperra ali, mas isso vai muito de gerente, de
geréncia, de quem esta... geréncia € gerente.
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Para o(a) D3 o grande desafio foi na transicao de gerente, ndo de CRE para
GRE, objetivando manter toda uma construgao, que ele(a) considerava como de muita
qualidade. Para ilustrar segue o que D3 afirmou no grupo focal:

[...] A gente tinha anos de gestdo, de uma geréncia que tinha
um perfil muito especifico e que rodava, rodava muito certo,
muito direito. Claro que tinha defeitos, nada é perfeito, mas que
rodava...Cada um deixou sua marca, porque a gente nao
precisa ser igual, a gente precisa fazer com competéncia...E ai,
eu acho que o grande desafio foi manter a qualidade, e
infelizmente isso ndo aconteceu. A perda de qualidade foi muito
grande. Entdo, o dialogo, a manutencdo, o dialogo com os
diretores eram muito intensos.

Sendo os (as) oito diretores com uma diversidade de vivéncia, as contribuicdes
que trouxeram para a pesquisa sdo muito relevantes.

O(a) participante D4 apresentou um fato, ainda, ndo citado pelos anteriores,
que é o desafio de lidar com as diferentes realidades das unidades escolares, no que
diz respeito a estruturagao e a autonomia de uma equipe de trabalho da GRE, que
possa dialogar com estas Unidades, oferecendo a cada uma, especificamente, suas
necessidades basicas. Seguem os desafios conforme explanagéo da(o) participante:

[...], 0o numero de técnicas pedagdgicas que ela tinha auxiliado,
esse trabalho dentro da regional. Entdo, hoje nés temos para o
diurno, dentro da regional..., somente trés técnicas para
acompanhar todas as escolas. [...], e considero também um
desafio ndo ter autonomia para determinadas decisées. Entao,
existem situacdes que se dependesse somente da GRE, vocé
sabe que seria resolvido ali naquela hora, mas demanda ainda
acionar outros setores, outras chefias, as vezes até outras
secretarias (D4).

Na categoria em questao, o(a) D5 apresentou como grande desafio, este
perceber na (GRE), que também, sentem a falta de apoio da SMED. Porque, segundo
sua percepc¢ao, a SMED muitas vezes esta la “esbarrada em questdes politicas, em
questdes burocraticas” e, a nivel de avanco, o que dificulta a sua relagdo com o(a)
gerente, 0 que causa a nao facilidade de acesso, quanto aos setores e pessoas da
SMED.

O(A) D6 traz o avango associado ao desafio, que transcrevemos na integra:

[...] A geréncia escolar, de fato, com todas as questbes, tem um
trabalho de interlocucdo entre a escola e a secretaria. O
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resultado dessa interlocugcdo € que nem sempre é o que a
escola precisa, mas existe ali uma interlocucdo entre a
secretaria e a escola, e aqui ja foi dito também, e eu acredito
que sobretudo pelas relagcdes, né? Eu acho que na atual
conjuntura, quem estad 14 acima na secretaria, o secretario
também, ele tem uma... ele tem um carisma que aproxima, né?
Eu acho que isso também favorece a relagao com os gerentes,
e que ai o reboque vai chegando na escola de alguma forma,
né? Entao, eu vejo como algo positivo.

De acordo com o relato de D7, a relagdo entre o(a) gerente e a escola
configura-se como um desafio continuo; embora seja descrita, como uma interagdo
sem grandes dificuldades interpessoais, observa-se uma limitagdo na capacidade de
resolucdo de problemas; este(a) afirma que as situagcbes sao comunicadas
eletronicamente, para que, segundo ele (a):

[...] como a gente fala comumente no dia a dia da escola, a
gente se cobre. A gente se cobre, mas néo resolve [...] Ademais,
conforme mencionado anteriormente em outra categoria de
analise, o participante relata que a eficacia da gestdo esta
intrinsecamente ligada ao perfil individual de cada gerente: [...]
O gerente que foi, por exemplo [...] era muito bom, ele nao era
bom, ele era muito bom, era proativo, era presente, era muito
préoximo das escolas [...], inclusive estabelece um dialogo com
outras secretarias para resolver alguns problemas de
manutenc¢ao, quando ha alguma limitagdo da SMED. Visto como
um avango.

Por fim, citado por D7 também, um outro elemento que se repete nesta
categoria como um desafio, € o processo de descontinuidade, citado por gerentes
regionais, durante a aplicacdo do questionario e que compromete todo um trabalho
estruturado, como este(a) aponta sobre um determinado secretario:

[...] Entéo, ele tinha uma fala boa, eu gostava de escutar, eu
gostava muito das reunides com ele, das propostas que ele
tinha e tal, s6 que assim, cadé o respaldo, cadé o apoio para
aquela proposta ir para frente? Tinham varias exigéncias,
exigéncias até boas. Ai entra outro que ndo aprova, pronto, joga
pra la mesmo que nao vai pra frente. Entdo, sdo processos
também muito quebrados ... na secretaria. Um entra, pensa uma
coisa e vai, vai [...], entdo, assim, essa descontinuidade
atrapalha essa desconcentragéo [...]. (D7)

Para concluir a analise desta categoria, o(a) participante D8, traz um aspecto
como avango, ja sinalizado, por outros, que € a questdo da escuta, inclusive pela

experiéncia que passou com um/a gerente, pois depende de quem esta na liderancga.
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Uma outra questao destaca por D8, que se percebe como grande desafio, é a questao
pedagdgica, que sera citado, abaixo, na integra:

[...] Entdo, eu sinto essa falta da questdo pedagdgica, porque
como eu era a coordenadora que acompanhava a escola, a
gente fazia intervengao, a gente fazia grupo de estudo, a gente
fazia seminario, a gente fazia muitas coisas. O que eu acho que
hoje falta na geréncia é isso. Entdo, a coordenadora de
acompanhamento que acompanha a minha escola foi o qué?
Umas trés vezes na escola o ano todo? Pra pegar dados. [...]

Em vivéncias anteriores, ndo como Diretor (a), D8 cita algo bastante relevante,

e que define, um pouco, o papel das geréncias regionais, ndo so apenas do gerente:

[...] Entdo, vocé ia na escola, vocé entrava, vocé sabia quem era
o professor. Eu lembro que [...], conhecia todos. Entdo, vocé
sabia quem era aquela escola, vocé sabia o problema daquela
escola e vocé chamava o gestor para dialogar e para pensar
juntos, em caminhos que melhorassem a minha escola, os
dados, tudo, mas era um conjunto [...]

Para concluir a analise da categoria em questao, citamos o que destacou D8,
sobre as agdes dos gerentes, enquanto consideradas relevantes; mediante esta
afirmacéo, este colocou que ha um aspecto a considerar, que impacta no fazer

pedagdgico, que este(a) cita de forma bem contundente em sua fala:

[...] A gente tem gerentes que dialogam, que vao buscar
resultados, que tentam lhe trazer resolugdes, mas essa questao
pedagdgica, do pensar a escola, de te ajudar a pensar a escola,
pensar o seu proprio fazer, eu ndo tenho esse apoio nesse
sentido [...] (D8).

Diante destas falas, bem situadas, porque tratam de vivéncias de trabalho
realizado, fazemos o esforgco em buscar compreender as contradi¢gdes do sistema da
rede de ensino para explicar, o que caracterizou a fungao publica da gestao escolar
no processo organizacional de desconcentragdo da gestdo da SMED frente aos
fatores técnicos - estratégicos adotados nas escolas, mediante todos os desafios, aqui
relatados.

Destacamos, que apos a sistematizagcdo desse procedimento técnico de
analise, que se desenvolveu a partir do trabalho de potencial didlogo mantido pelo
grupo focal, foi possivel desenvolver o capitulo que segue nesta dissertagao,
considerando as possibilidades de ressaltar avangos em possiveis indicadores de

relagdes para obter melhor desempenho gerencial em processos de articulagao para
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atender ao trabalho educacional da gestao escolar, frente a estrutura organizacional

da fungao publica das Geréncias Regionais de Educag¢ao do municipio de Salvador.
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4 GESTAO ESCOLAR FRENTE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA FUNGAO
PUBLICA DAS GERENCIAS REGIONAIS DE EDUCAGAO DO MUNICIPIO DE
SALVADOR: AVANCOS PARA ATENDER AO TRABALHO EDUCACIONAL

Este capitulo versa sobre os avangos e as possiveis relagées da gestédo escolar
diante da estrutura organizacional das geréncias regionais nos processos de
articulacdo do trabalho, considerando a proposta de desconcentracdo, com a
mediacdo da Geréncia Regional de Educacao, dialogada no grupo focal.

A analise desta categoria oportuniza a compreenséo de possiveis avangos da
desconcentragdo, mediante a proposicdo do fortalecimento do processo de
articulacdo da GRE com a gestao escolar, tendo em vista a qualidade do trabalho nas
escolas.

Para um maior aprofundamento, expomos neste capitulo, as reflexdes
realizadas pelos participantes do grupo focal, diretores escolares.

Nesta linha de entendermos estes avangos, um aspecto considerado por D1,
nos parece ser bastante relevante e que se manteve quase unanime, que o fato da
manutenc¢ado da comunicagao.

Quando caracterizado o papel de suporte para atender as Geréncias
Regionais, para além dos aspectos administrativos, pedagdgicos e financeiros, o(a)
gerente tem um papel politico/social. Este papel, muitas vezes, deixa os diretores
apreensivos quando o assunto é a movimentagao sindical da categoria do magistério
e que muitas vezes desemboca em uma greve, e, segundo D1 em anos anteriores
havia muitas pressdes sobre os(as) diretores(as) de escolas, contudo este(a) afirma,
como este avancgo, desenvolveu um novo formato, em que pelo menos os gerentes,
passaram por sua regional, deixando as Escolas mais livres para promover
determinada movimentacg&o. Este(a) destaca, acrescentando em sua fala: [...] E isso é
bacana, porque vocé precisa deixar o outro ter autonomia que ele precisa realmente, de fato,
ter e exercer.

O(A) participante D2 traz um elemento que considera avango, mas que
posteriormente, torna-se um retrocesso, citando:

[...] A minha caminhada junto a geréncia regional nesses anos
de gestao teve muitas nuances. Teve aquele momento que a
geréncia estava bem préxima, perto da escola e que a gente
conseguiu muita coisa. Teve aquele momento da soliddo, onde
a gente estava ali se sentindo sozinha, mas gerente, geréncia é
gerente (D2).
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A(O) D3, considerando que acompanhou todo processo de implantagao e
implementacao das Geréncias Regionais, diz que houve avangos, destacando que:

[...] que vinha exatamente dessa falta de medo do dizer, do
perguntar, e do dizer eu nao sei, € do outro também dizer eu
nao sei te dar resposta. Porque o gerente também pode n&o
saber dar resposta, e ndo tem problema nenhum ele dizer n&o
sei, vamos procurar? Eu nao sei como funciona isso, néo, eu
néo entendo de educagido ndo, mas eu vou procurar saber, eu
vou ler sobre isso, eu vou perguntar alguém, me diga ai o que
vocé acha [...] A geréncia anterior, que eu falo, de mais tempo,
nao era uma geréncia fofinha. Ndo é isso que a gente esta
pedindo. Era uma geréncia dura, que dizia, que discordava, que
dava nao, que tranquilamente falava tudo o que tinha para dizer.
N&o gostei disso, ndo gostei daquilo. E estamos juntos (D3)

E perceptivel, na fala dos(as) participantes, que sempre que traz aspectos de
avancos, os desafios tendem a acompanhar a reflexdo, fazendo o contraponto,
apresentando algumas contradi¢ées no processo de implementacgao.

Continuando a exposicdo das falas registradas e transcritas dos(as)
participantes, D4 diz que houve uma estratégia, em que a regional que ela fazia parte
encontrou para garantir o acompanhamento das Unidades Escolares, que foi a divisao

por polo, com agrupamento de escolas:

[...] A geréncia regional era dividida por polos, e cada polo tinha
as escolas que elas consideravam que caminhavam mais ou
menos que sozinhas. Entao, o nivel de atengao daquela escola,
€ aquela escola que diz assim, aqui eu sei que caminha, essa
escola aqui precisa de um apoio maior, de um investimento
maior [...] entdo, ela sabia esse equilibrio entre as a¢des que
eram desempenhadas.

Ja o(a) participante da pesquisa, D5 traz como avango, a sua relagdo com o

gerente e o0 acesso deste(a) na secretaria:

[...] Eu acho que na minha perspectiva, com a relagdo que eu
tenho com o gerente, a facilidade que ele tem de chegar até
setores e pessoas da SMED que eu n&o tenho conhecimento e
que para ele é mais facil. Entdo, isso facilita. E um ponto positivo

[..]
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Em uma conformidade nesse processo de analise, as(as) participantes D6 e

D7 trouxeram como um grande avango, o “Programa Dinheiro Direto na Escola

Soteropolitana (PDDES)"?? que direciona recursos proprios do municipio diretamente

para os Conselhos Escolares, permitindo que as escolas tenham mais autonomia na

tomada de decisdo e no gerenciamento de seus recursos, que segundo elas/es o

recurso que a Escola recebe do Governo € um valor com uso restrito, como afirma

Dé6:

[...] Da mudancga da secretaria com a geréncia, eu acho que a
novidade mesmo é o PDDES, porque desenrolou muita coisa,
né? A gente tem a verba que vem do governo federal, mas ela
€ uma verba restrita, né? Vocé tem 500 alunos e ganha 6 mil
reais do governo federal [...]

Ja o PDDES permitiu um planejamento mais aberto, dando maior autonomia

de execucdo ao Conselho Escolar, inclusive atendendo algumas pendéncias que nao

eram atendidas diretamente pela SMED. O D7 fala que o PDDES oportunizou a

montagem de laboratérios, que antes eram improvisados:

[...] N6s chamamos de laboratério de aprendizagem de
transformar a escola enquanto salas de experimentos da
matéria, da disciplina [...] ndés compramos, ja montamos,
compramos todos os materiais do laboratério de ciéncia. Pensar
em microscépio. La nés temos microscopio analdgico, eletrdnico
e digital. Entdo estamos montando ele. Por qué? Porque o
estudante, ele precisa aquilo que as escolas de grande porte, ja
entenderam, particulares. A escola é o chao da possibilidade [...]

Para fechar este capitulo, destacamos, ainda o(a) D8 reforgcou em sua fala,

quando destacou que a aproximagao da GRE com as Escolas, se torna um fato

fundante. Este(a), sinaliza o acolhimento como um grande avango na sua GRE, e

assim afirma:

[...] Entdo eu falo assim, porque eu passei por esses dois
momentos. Um que ndo tinha escuta, a escuta zero e vocé fica
ali com seus problemas, que o problema é seu, ndo € meu. E o
outro que te acolhe e ainda liga no outro dia para saber, pro
como € que vocé esta? Assim, apresentamos 0s avangos
percebidos e vivenciados pelos diretores escolares no processo
de desconcentragado, cientes de que alguns avangos precisam
ser alcangados.

22 Disponivel em: https://pddes-educacaosalvador.com.br/ Acesso em: 3 fev. 2026.
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Mediante essas falas, que se colocaram no esforgo de expor 0os processos que
avangaram na gestéo escolar, frente a estrutura organizacional da fung&o publica das
GRE do municipio de Salvador, buscamos destacar o que significou os possiveis
avancgos nas relagdes para obter melhor desempenho gerencial em processos de
articulagao para atender ao trabalho educacional.

Em busca de uma sintese, que possa contribuir para responder a pergunta
central dessa investigagdo, avangamos em expor no proximo capitulo, nossas

consideracgdes finais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente proposta investigativa, ao analisar a fungéo publica da gestdo das
Geréncias Regionais de Educacdo, enquanto um processo de desconcentragdo, a
partir da proposta da Secretaria Municipal da Educacédo de Salvador, buscou, com
base nos indicadores de fatos da realidade levantada, identificar desafios,
contradi¢cdes e indicadores de possibilidades, diante do seu carater social de uma
politica, junto a gestédo das escolas.

Esta € uma investigacdo que abrangeu uma analise da implantacdo de
unidades denominadas de Geréncias Regionais de Educag¢ao (GRE) no periodo de
2015 e implementagéo até 2025.

Para desenvolver esta proposta investigativa, recuperamos o processo que
teve inicio na seguinte pergunta central: Quais os indicadores da realidade histdrica
do carater da fungcédo publica do trabalho de gestdo das Geréncias Regionais da
Secretaria Municipal da Educacao de Salvador, mediante fatos que tém desafios,
contradicbes em vistas a implantagdo das Geréncias Regionais de Educagéo no
periodo de 2015 e implementacéo até 2025 e como avangar com possibilidades de
superacao de entraves?

Considerando essa questao central, o objetivo geral e os objetivos especificos
anunciados na introducao deste relatoério, tragcaram um caminho eu foi percorrido num
determinado processo investigativo, que abrangeu fundamentos teodricos e empiricos
para alcangar um nivel de objetividade que pudesse gerar essa dissertagao.

Como pressuposto de investigagao levantado na introdugao, a investigagcao nos
permitiu confirmar que ha nos fatos identificados, indicadores de realidade que
formalizam historicamente a fungéo publica desconcentrada do carater gerencial da
Secretaria Municipal da Educagao do Salvador, mediante desafios e contradi¢des, que
sao instituidas pelo perfil da fungao publica do carater gerencial das dez Geréncias
Regionais da Secretaria Municipal da Educagéo do Salvador.

Conforme um processo abrangente de investigagao, que envolveu trés campos
de empiria, tivemos a possibilidade de expor os desafios e contradigcdes do carater
gerencial das GRE da rede municipal de Ensino de Salvador, junto ao trabalho de

Gestao Escolar, em vista ao recorte temporal — 2015 a 2025.
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A investigacdo nos permitiu verificar que estes desafios carregam em si,
determinadas contradi¢des, a partir a fungdo publica que as GRE assumem no
trabalho junto a gestado escolar, considerando, dentre outros fatores, determinados
aspectos de fragilidade na elaboragcao e execugao de planejamento estratégico e da
auséncia de monitoramento sistematizado das ag¢des que sdo implementadas,
anualmente.

As evidéncias iniciais, surgiram da analise do arcaboug¢o documental, que
detalham determinadas atribuicbes que devem ser consideradas para as GRE. Sob
essa Otica, a reestruturacdo da SMED buscou promover a desconcentragao dos
servigcos como estratégia para o fortalecimento da gestao escolar.

Em momentos de processos de analise de dados e informagdes colhidas,
registradas e transcritas, por procedimentos de investigagéo, textualmente, expomos
um diagndstico do trabalho das GRE no ambito da politica educacional da Secretaria
Municipal da Educagéo (SMED).

O esforgo mais ampliado de analise recaiu sobre a necessidade de destacar a
articulagdo entre essas instancias e as unidades escolares, com énfase na gestdo
escolar, a partir da recuperagao argumentativa da fala de diretores(as) escolares.

Para tanto, confrontamos o arcabougo documental de estruturagcdo das
geréncias com as vivéncias e percepgdes de ex-Secretario Municipal, de gerentes e
ex-gerentes regionais e de diretores escolares. A analise dos dados nos proporcionou
um panorama amplo do processo de desconcentragdo da SMED, em vistas a
implantacdo e implementacdo das GRE no esforgo em buscar promover o
fortalecimento da gestéo escolar.

A partir do pressuposto investigativo que levantamos sobre o processo de
desconcentragdo da SMED Salvador, viabilizado pelo carater gerencial de suas dez
Geréncias Regionais, nos permitiu examinar os desafios e contradi¢gdes do trabalho
de servigo publico junto a gestao escolar.

Portanto, a investigagdo comprovou, pelo contexto empirico de analise, que ha
desafios e contradigbes significativos a serem considerados pela politica de
desconcentragao da SMED, em vistas ao fortalecimento de escolas da rede municipal
de Salvador. A desconcentracdo administrativa enfrenta tensdes entre a autonomia
das unidades escolares e as exigéncias burocratico-gerenciais. Por mais que o
desenho das GRE seja para favorecer a gestao participativa e democratica, ainda ha

uma fragilidade na pratica de processos de gestao, que exigem uma acurada atencgao.
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Analisar o contexto dessa realidade, a partir do que expds um ex-secretario da
Educacdo, considerando o roteiro da entrevista da investigagcdo realizada, nos
permitiu identificar possiveis indicadores que justificaram o surgimento das Geréncias
Regionais. A entrevista, enquanto um procedimento de investigagdo, confirmou que a
proposta da Secretaria Municipal da Educacéo era uma desconcentracdo € ndo uma
descentralizagao, tendo em vista que a responsabilidade hierarquica da fungao que
tem abrangéncia social e financeira, permanecia com a Secretaria Municipal da
Educacao.

Esta entrevista, revelou, ainda, a existéncia de um material estruturado, que
nos permitiu avangar com base em uma escuta qualificada dos diretores escolares,
que era orientado pelo trabalho das GRE; contudo este material se perdeu ao longo
dos anos, o0 que denota que ndo ha um referencial documentado para orientar as
diretrizes estratégicas do trabalho das GRE; as agbes ocorrem muito pela
necessidade de atender ao emergencial.

Ressaltamos, ainda, a auséncia de requisitos quanto ao perfil profissional ou
formagdo técnica para a indicagdo do gerente regional, mediante a proposta
analisada. Contudo foi destacado de forma veemente, a necessidade de ter um
coordenador pedagdgico regional e um coordenador de apoio administrativo com
papeéis sociais de servico publico de trabalho bem definidos e delineados, em vistas
aos objetivos estratégicos das GRE.

A rigorosa analise da realidade, a partir das falas dos(as) gerentes regionais,
nos permitiu identificar as bases de estruturacdo do processo de desconcentragao
com a criagao das GRE. Indicadores foram expostos de maneira sistematizada para
compreensao e explicagao da formacao inicial das Geréncias Regionais de educacao,
tais como: estrutura organizacional mais definida, em detrimento das coordenadorias
regionais; fortalecimento do trabalho junto as unidades escolares; apoio incondicional
da secretaria da educacéo; o gerente como ponto focal de resolu¢édo dos problemas.

Diante do registro das falas, a partir das categorias definidas, indicadores de
desafios foram apresentados em fungédo do trabalho das geréncias regionais, que
nesta sintese voltamos a destacar, que dizem respeito aos processos de gestao, tais
como: gestao de pessoal; gestdo de suporte a Rede Escolar; gestdo da infraestrutura
da Rede escolar; gestdo quanto ao papel das geréncias regionais durante as greves
e paralisagdes; gestdo para atender as condi¢cdes técnicas adequadas e seguranca

institucional para dar suporte as unidades escolares; nesse processos de gestédo é
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preciso que seja considerado, o aprender a ter uma escuta sensivel; conhecer a
realidade das comunidades e da educagao; promover a constru¢ao de confianga com
rede de escolas do municipio; manter frequente analise de dados/gestdo por
resultados com programacdo antecipada; ampliar a comunicagdo que vem sendo
ineficiente entre a SMED e a GRE; ha recursos limitados para alcance de metas, que
necessitam de estudos e tomada de decisbes que superem o0s entraves;
descontinuidade de programas e projetos implantados pela SMED; ha necessidade
de implementagdo de procedimentos e rotinas; ha auséncia de autonomia politica e
financeira das GRE para um gerenciamento mais proprio para atender as necessidade
locais; fragilidade da formacédo de equipes técnicas internas e essencialmente, é
preciso que haja planejamento estratégico, anual, articulado ao Planejamento
Estratégico da politica educacional da rede municipal de ensino.

Quanto a exploragcdo da categoria de analise que trataram dos avangos do
trabalho dos(as) gerentes, tivemos a possibilidade de obter um processo de captura
de elementos essenciais que constituem a base desse trabalho, cujos indicadores
foram extraidos de questionario aplicado: implantacdo de gestdo participativa;
mudancga de visao dos diretores escolares em perceber as GRE como instancia de
apoio; melhoria do IDEB; melhoria na gestdao de dados com realizagcdo de analise e
mapeamento de seus resultados.

Com base nos dados coletados através do grupo focal com diretores escolares,
que geraram analises realizadas por categorias, destacamos alguns apontamentos,
que se tornam essenciais a essa sintese em nossas consideragcbes finais de
investigagao:

a) Quanto a CRE: Os coordenadores eram servidores da educagao, pedagogas; o
modelo de CRE era mais eficaz do que a vivéncia atual de GRE; a CRE era um 6rgao
meramente transmissor; tinha foco no pedagogico; era menos regulado; concentragao
das ag¢des no coordenador regional; distante do cotidiano escolar.

b) Quanto a GRE: Maior divisdo do trabalho; aproximagao entre a escola e o nucleo
regional; ajuste de algumas sobrecargas que ficavam sob a responsabilidade do
Diretor; retrocesso quando confere apenas a indicagao politica para ser gerente, sem
focar na competéncia técnica; maior organizagdo dos processos; gerente ndo ser da
educacgao; o fazer da GRE depende muito da pessoa que assume.

c) Quanto a relagdo SMED/GRE: autonomia vigiada; se por um lado sinalizam a

aproximacdo da secretaria com a unidade escolar, outros apontam um
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distanciamento; a falta de comunicagao entre os setores da SMED que compromete
o trabalho da GRE; atendimento lento as necessidades das unidades escolares;
pessoas muito tempo nos setores da SMED sem atualizagcado do seu fazer; interesse
sobre os resultados, sem entender o processo;
d) Quanto a categoria de analise que tratou dos desafios, estes revelaram os aspectos
enfrentados pelos diretores, que destacamos: Lidar com os instrumentos
disponibilizados pela SMED; falta de respostas para as demandas; a burocracia; a
soliddo dos diretores na tomada de decisdes estratégicas, que muitas vezes estao
desarticuladas de uma proposta mais ampla da politica educacional; sobrecarga das
atribuicoes; indicagdes politicas dos funcionarios; falta de pessoal; falta de professor;
contratagao de pessoal; as condi¢gdes de trabalho; temperatura das salas de aula; a
qualidade do trabalho do(a) professor (a); projetos anunciados pela Secretaria e que
ndo chegam as escolas; falta de qualificacdo dos funcionarios que chegam para
trabalhar na escola; auséncia de condicdes apropriadas de infraestrutura das escolas,
de forma que favoregam o trabalho pedagdgico.
e) Quanto a categoria de anadlise referente aos avancgos, a partir da presenga da GRE,
foram apresentados os seguintes pontos: A movimentagdo das escolas ficou mais
livre; a GRE mais proxima das escolas; atendimento das escolas por polo garantindo
a sua especificidade; facilidade de acesso do gerente aos setores e pessoas da
SMED; boa relagcédo entre gerente e diretor escolar; criagdo do Programa Dinheiro
Direto na Escola Soteropolitana (PDDES); acolhimento por parte da GRE mais aberta.

Portanto, esta pesquisa fez o esfor¢o em destacar contribuicbes reflexivas, que
embora nao conclusivas, se colocam, enquanto indicadores de realidade sobre a
funcdo publica das Geréncias Regionais de Educagao, a partir do processo de
desconcentracdo. Ficou visivel para reafirmamos, que a estruturagcdo das GRE se
refere a desconcentragao e ndo descentralizagao, o que exige uma revisao estratégica
de fungdes. A nova estrutura traz também, a experimentagcdo de uma relagao
democratica, gestao participativa, contudo o trabalho de empiria apresenta elementos
que se distanciam desta pratica; nem sempre o que se indica nos objetivos que
indicam o organizacional se concretiza no operacional. H4 um distanciamento a ser
estudado e analisado para superacao de entraves.

O modelo de Geréncia Regional, proposta pela Secretaria Municipal da
Educacdo do Municipio do Salvador, embora seja uma proposta considerada

essencial para uma maior aproximagao, garantido monitoramento e apoio ao processo
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pedagdgico e administrativo das Unidades Escolares, se apresenta nesta pesquisa
com amplos entraves e desafios para serem superados.

Em vista a necessidade de atentar para indicadores que contribuam para
superar os entraves e avangar nas possibilidades de superacao das contradicdes, em
sintese, destacamos, que estar por exigir: salto de qualidade na formagao inicial e
continuada dos (as) gerentes regionais e na qualificacdo das equipes; retomada de
procedimentos e rotinas das GRE associados ao trabalho realizado pelas unidades
escolares; elaboragdo de um planejamento estratégico das GRE, anual, com base no
Planejamento Estratégico da SMED e a realidade de cada Unidade Escolar por
Geréncia Regional; alinhamento gerencial entre os setores da Secretaria Municipal da
Educacao e as Geréncias Regionais; elaboragao de politicas educacionais municipais
com um prazo estabelecido para no minimo dez anos; formacéo continuada para os
diretores escolares com base na especificidade do trato pedagogico, que exige a
gestao educacional, em vistas ao fortalecimento da gestdo democratica e participativa
nas trés dimensdes, na experimentagdo de um Sistema de Monitoramento, que
abarque o 6rgao central, o 6rgao regional e as unidades escolares.

Com vistas a contribuir efetivamente com a politica educacional da rede
municipal de Salvador, esta pesquisa apresenta indicadores substanciais para o
fortalecimento das GRE, da gestdo escolar e da propria Secretaria Municipal da
Educacdo, em vistas a promover condicdes reais de direitos na promoc¢ao da oferta

com qualidade da Educacgao Basica no Municipio do Salvador.
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Quadro 01 — Levantamento de dissertacdes e teses produzidas em Programas de Pds-Graduagdo no Brasil, identificadas como
estudos antecedentes — 2007 a 2015

No | Titulo da produgao | T/P | Pesquisador( Universidade Ano/ Objetivo da pesquisa Localizagao
a) IPPG deposit
o

01 {Uma andlise da| D Jaciara Programa de | 2010 | Analisar a cultura organizacional para | http://www.cdi.
cultura organizacional Gomes do Pdés-Graduagéao identificar como esta €& percebida, | uneb.br/site/wp
das coordenadorias Espirito Santo | em enquanto  “[...] um conjunto de -
regionais de Educacéo e pressupostos basicos, crengas, valores, | content/upload
educacao no Contemporaneida praticas desenvolvidas e aprendidas por | s/2016/01/jacia
processo de de da um determinado grupo na resolugdo de | ra_gomes do
descentralizacdo da Universidade do problemas, na tomada de decisdo, bem | espirito_santo.
gestao Estado da Bahia como nas formas de pensamento, acao e pdf
educacional em — UNEB reacdo que guiam as atividades das
Salvador — BA. pessoas da organizagao” (f. 7).

02 | Espaco Politica | D Elisana Programa de | 2007 | “Elucidar os aspectos relacionados aos | http://www.cdi.
Educacional e Rodrigues Pés-Graduacao efeitos das politicas publica de educagao | uneb.br/site/wp
Desenvolvimento: um Oliveira em Educacdo e no contexto das Diretorias Regionais de | -
estudo a partir das Barbosa Contemporaneida Educacao do Estado da Bahia, com vistas | content/upload
Diretorias Regionais de da nos indicadores de desenvolvimento e | s/2016/01/elisa
de Educacdo do Universidade do relacionar os indicadores educacionais | na_rodrigues
Estado da Bahia Estado da Bahia - com a configuragdo territorial do | oliveira_barbos

UNEB desenvolvimento econdémico, humano e | a.pdf
social, levando-se em conta as politicas de
descentralizagdo e municipalizagao do
ensino fundamental.” (f. 20 )
03 A gestao no 6rgao D Elson Rogério | Programa de | 2015 “‘Analisar as implicacbes das bases | https:/data.uni

regional de educacao
No municipio

de Lages, no periodo
de 1972-2012

Bastos Pereira

Mestrado em
Educacéao da
Universidade do
Planalto
Catarinense

normativo-institucionais  atribuidas ao
Orgao Regional de Educacdo de Santa
Catarina, sediado no municipio de Lages,
nas praticas de gestdo educacional
operadas pelos gestores, no periodo de
1972 — 2012 (f. 7)

placlages.edu.
br/mestrado e

ducacao/disser
tacoes/deaailc
206e36985d3c
2b5182af8c5d

bd.pdf
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04 | AInfluéncia da
descentralizagéo da
Gestéao Escolar no
desempenho do
Sistema Municipal de
Educacéo

Joselita Alves
Gabriel da
Silva

Programa de
PésGraduacgao

em Educagédo e
Contemporaneida
de, da UNEB -
Universidade do
Estado da Bahia

2008

“Objetivo principal analisar a relacao
existente entre o processo  de
descentralizacdo da gestdo de escolas
publicas da Rede Municipal e o
desempenho do Sistema Municipal de
Educacao.”(f. 7 )

http://www.cdi.
uneb.br/site/wp
content/upload
s/2016/01/josel
ita_alves gabri
el da_silva.pdf

Fonte: Producdo da prépria pesquisadora.
Legenda: TP - Tipos de Producédo (D - dissertacdo; T - Tese)
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APENDICE B - TCLE aplicado as(aos) Gerentes Regionais de Educagdo da SMED

Prezado(a) Senhor(a),

Estou produzindo uma pesquisa intitulada: Realidade da Fungao Publica do carater gerencial da Geréncia Regional de Educagao
da Secretaria Municipal da Educacéo do Salvador: desafios, contradicdes e possibilidades na Gestao Escolar - 2015 a 2025, e a sua
participagéo € de elevada contribuigdo. Consistira em responder a esse questionario, com base em perguntas relacionadas ao tema
proposto nesta pesquisa. Ao decidir em participar, esclarego que: 1. Caso ndo se sinta a vontade com alguma questao da entrevista
ou do questionario o(a) senhor(a) podera deixar de respondé-la, sem qualquer prejuizo; 2. As informagdes serdo utilizadas em
trabalhos cientificos académicos, sem identificagdo, assegurando-lhe total confidencialidade e sigilo; 3. Sua participagdo nao Ihe
causara nenhum custo financeiro e nenhum 6nus. Ressalto, que eu, enquanto pesquisadora, me comprometo em armazenar 0s
dados coletados adequadamente e assegurar o sigilo das informagdes em um dispositivo eletrénico pessoal, ndo deixando registro
em ambiente virtual publico; este procedimento se refere a todos os registros do questionario e TCLE. Ressalto que este estudo foi
previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da UCSal. Portanto, para preencher este questionario é preciso que
marque abaixo, no espago apropriado, se leu o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para informar se aceita participar
da pesquisa. Coloco-me a disposi¢gado para eventuais duvidas e esclarecimentos necessarios. Telefone: (71) 98833 8092. Email:
adenildes.lima@ucsal.edu.br Comité Etico em Pesquisa (CEP) da UCSAL, considerando o email: cep@ucsal.br. Tel: (71) 3203-
8913.

Aceito, por livre e espontanea vontade, participar desta pesquisa:

( )Aceito ( )Nao aceito

Todas as perguntas sao de carater obrigatérias:

a) Nome completo do participante da pesquisa;

b) Qual a formagéo de Graduagdo? Onde e em que ano obteve?
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Tem curso de especializagdo, mestrado e doutorado? Especificar as certificagées adquiridas.

Possui quantos anos de servigo publico na SMED?

Ha quanto tempo ocupa a fungéo publica de Gerente Regional da SMED do Salvador?

Onde e por quanto tempo trabalhou ou vem trabalhando na Geréncia Regional? Especifique.

Trabalhou como Coordenador(a) Regional (antes de 2015)? Em caso afirmativo, estabeleca a diferenca de perfil de trabalho
qgue desenvolveu nas duas fungdes de coordenador(a) e/ou gerente?

Quais os desafios enfrentados quanto ao perfil profissional para desempenhar as fungdes de Gerente Regional? Destaque
por ordem de reconhecimento de prioridade, em vistas ao(s) desafio(s) enfrentado(s).

Como vem ocorrendo a relacao entre a Secretaria Municipal de Educagao da SMED com a Geréncia Regional de Educagao?
Esclareca.

Como vem ocorrendo a relagéo entre a Geréncia Regional de Educagéao e a gestédo escolar? Esclareca.

Quais os desafios do trabalho desempenhado pelo(a) Gerente Regional de educagao, em vistas a articulagdo com os(as)
diretores(as) escolares, a partir do processo de desconcentragao da SMED no periodo de 201 a 2025. Explicite.

0) Quais os possiveis avangos identificados no trabalho desempenhado pelo(a) Gerente Regional de educagéo, em vistas a
articulagdo com os(as) diretores(as) escolares no processo de desconcentragdo, em vistas ao periodo de 2015 a 20257

Explicite.



96

APENDICE C - Carta convite e roteiro de dialogo para Diretores(as) Escolares vinculado(as) &s Unidades Escolares da Geréncia Regional da
Secretaria Municipal de Educagao de Salvador do Estado da Bahia

Prezado(a) Senhor (a),

Estou produzindo uma pesquisa intitulada: Realidade da Fungao Publica do carater gerencial da Geréncia Regional de Educagao
da Secretaria Municipal da Educagao do Salvador: desafios, contradigdes e possibilidades na Gestdo Escolar - 2015 a 2025, e a
sua participacao é se elevada contribui¢cdo. Consistira em participar de um grupo focal, de forma dialdgica e participativa, com base
em um roteiro orientado, por mim, enquanto moderadora do processo de interacéo, relacionado ao tema proposto nesta pesquisa.
Ao decidir participar desta pesquisa, esclare¢co que: 1. Caso nao se sinta a vontade com alguma questao do roteiro o(a) senhor(a)
podera deixar de respondé-la, sem qualquer prejuizo; 2. As informagdes ser&o utilizadas em trabalhos cientificos académicos, sem
identificacao, assegurando-lhe total confidencialidade e sigilo; 3. Sua participagdo nao Ihe causara nenhum custo financeiro e
nenhum 6nus. Ressalto, que eu, enquanto pesquisadora, me comprometo em armazenar os dados coletados adequadamente e
assegurar o sigilo das informagdes em um dispositivo eletrdnico pessoal, ndo deixando registro em ambiente virtual publico; este
procedimento se refere a todos os registros do questionario e TCLE. Ressalto que este estudo foi previamente aprovado pelo Comité
de Etica em Pesquisa da UCSal. O roteiro esta estruturado para ser aplicado as (aos) Sras.(es), Diretoras (es) Escolares que estao
vinculadas (os) as Unidades Escolares da Geréncia Regional da Secretaria Municipal de Educagao de Salvador do Estado da Bahia.
A autorizagao e participagado na pesquisa sera via assinatura do TCLE (duas vias) onde constam todos os procedimentos necessarios
para a realizagdo da mesma. Coloco-me a disposi¢ao para eventuais duvidas e esclarecimentos necessarios. Telefone: (71) 98833
8092. Email: adenildes.lima@ucsal.edu.br. Comité Etico em Pesquisa (CEP) da UCSAL, considerando o email: cep@ucsal.br. Tel:
(71) 3203-8913.

a) Nome completo do participante da pesquisa;

b) Qual a formag&o de Graduagdo? Onde e em que ano obteve?
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c) Tem curso de especializagdo, mestrado e doutorado? Especificar as certificagbes adquiridas.

d) Possui quantos anos de servigo publico na SMED?

e) Ha quanto tempo ocupa a fungéo publica de Diretor (a) Escolar na SMED do Salvador?

f) Trabalhou como Diretor (a) Escolar (antes de 2015)? Em caso afirmativo, estabelega a diferenga de perfil de trabalho desenvolvido.

g) Como vem ocorrendo a relagao entre a Secretaria Municipal de Educagcao da SMED com a Geréncia Regional de Educacao neste
processo de desconcentragao? Esclareca.

h) Como vem ocorrendo a relagdo entre a Geréncia Regional de Educagéo e a gestdo escolar no processo de desconcentragao?
Esclareca

i) Quais os desafios enfrentados pelo(a) Diretor(a) de Escola, mediante o processo de desconcentragédo? Destaque por ordem de
reconhecimento de prioridades desempenhadas.

j) Quais os desafios e possiveis avangos que vocé identifica nas ag¢des do trabalho que vem desempenhando, enquanto Gerente
Regional de Educacéao, em vistas a articulagdo com os(as) diretores(as) escolares no processo de desconcentragéo - periodo de
2015 a 20257 Explicite

k) Quais os possiveis avangos que vocé identifica nos processos de gestdo escolar, considerando as agdes de desconcentragao

da SMED, em vistas ao periodo de 2015 a 20257 Explicite.
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APENDICE D - Carta convite e roteiro de questdes para entrevista com o Secretario da Educacdo, por meio do google meet
Prezado(a) Senhor (a),

Estou produzindo uma pesquisa intitulada: Realidade da Fungao Publica do Carater Gerencial da Geréncia Regional de Educagao
da Secretaria Municipal da Educacao do Salvador: desafios, contradigdes e possibilidades na Gestdo Escolar - 2015 a 2025, e a
sua participacéo é de elevada contribuicdo. Consistira em participar de uma, com base em um roteiro orientado, por mim, enquanto
moderadora do processo de interagao, relacionado ao tema proposto nesta pesquisa. Ao decidir participar desta pesquisa, esclareco
que: 1. Caso nao se sinta a vontade com alguma questao do roteiro o(a) senhor(a) podera deixar de respondé-la, sem qualquer
prejuizo; 2. As informacbes serdo utilizadas em trabalhos cientificos académicos, sem identificagdo, assegurando-lhe total
confidencialidade e sigilo; 3. Sua participagado nao Ihe causara nenhum custo financeiro e nenhum énus. Ressalto, que eu, enquanto
pesquisadora, me comprometo em armazenar os dados coletados adequadamente e assegurar o sigilo das informagdes em um
dispositivo eletrénico pessoal, nao deixando registro em ambiente virtual publico; este procedimento se refere a todos os registros
do questionario e TCLE. Ressalto que este estudo foi previamente aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da UCSal. O roteiro
de entrevista esta estruturado para ser aplicado ao Sr. Secretario Municipal, da Secretaria Municipal de Educagao de Salvador do
Estado da Bahia. A autorizacdo e participagdo na pesquisa sera via assinatura do TCLE (duas vias) onde constam todos os
procedimentos necessarios para a realizacdo da mesma. Coloco-me a disposicdo para eventuais duvidas e esclarecimentos
necessarios. Telefone: (71) 98833 8092. Email: adenildes.lima@ucsal.edu.br. Comité Etico em Pesquisa (CEP) da UCSAL,
considerando o email: cep@ucsal.br. Tel: (71) 3203-8913.

1. Nome completo de cada participante da pesquisa;
2. Qual a formagao de Graduagao? Onde e em que ano obteve?

3. Tem curso de especializagdo, mestrado e doutorado? Especificar as certificagdes adquiridas.
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4. Trabalhou quantos anos no servigo publico na SMED?

5. Qual o periodo de tempo que ocupou a fungéo publica de Secretaria(o) da Educagao da SMED do Salvador?

6. Que fatores determinaram a gestdo municipal de educacédo em criar o carater gerencial das Geréncias Regionais de Educagéao

para atender a rede municipal de ensino de Salvador no ano de 20157

. Quais os indicadores que foram determinantes para a estruturagdo da gestdo das Geréncias Regionais serem implantadas, em
2015, enquanto entidades regionais de carater gerenciais do municipio do Salvador?

. Como foi estabelecido o perfil profissional socioeducativo para a nomeagao Gerente Regional de Educagao, em vistas a assumir a
coordenacgao regional pedagogica e a coordenagéao regional administrativa em 20157 Justifique.

. Quais as estratégias principais que alicercaram o modelo de gestdo desconcentrado do carater gerencial das Geréncias Regionais
em 20157
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Quadro 05 - Agdes do Programa Combinado por uma Escola Melhor
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Presenca na
Escola

Acoes
pedagégicas

Acoes de
suporte

Acoes de
infraestrutura

Identidade e
Comunidade

Acoes das
escolas

Combinado 01

Garantir que o
Secretario visite
cada Unidade de
Ensino duas vezes
por ano até o final
de 2016.

Combinado 07

— Implantar uma
Central de
Relacionamento
com sistema de
gerenciamento
para a solugao
dos problemas
existentes nas
Unidades de
Ensino.

Combinado 30

Fornecer a
parceria da
SMED com a
Ronda Escolar e
PRODERSB.

Combinado 62

— Garantir mobiliario
administrativo para
todas as Unidades
de Ensino.

Combinado 74

Criar estrutura de
Atendimento
Psicolégico para
alunos e professores
da Rede Municipal,
incluindo apoio de
Fonoaudidlogos e
Psicopedagogos,
com foco inclusive
nos alunos com
deficiéncia.

Combinado 79

Prestar contas
acerca do uso
dos recursos
financeiros da
Unidade de
Ensino.

Combinado 02

Garantir que os
Diretores de cada

Combinado 08

- Elaborar/Revisar
e implementar as

Combinado 31

- Garantir
telefone fixo em

Combinado 63

— Garantir servigos
de capina e poda a

Combinado 75

Implementar o
programa Agentes da

Combinado 80

Garantir a
elaboracgao,
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GRE tenham trés
reunides por
semestre para d

discutir o
Combinado.

novas Diretrizes
Curriculares
Municipais e o
material didatico
para a Educacao
Infantil, em regime
colaborativo com
representacgoes
da Rede

todas as
Unidades de
Ensino

partir da solicitagao
da Unidade de
Ensino.

Educacédo, com foco
na redugao do
abandono escolar e
na melhoria da
relacédo com a
familia, ampliando os
canais de
comunicagao com 0s
pais e alunos ja
estabelecidos pelas
Unidades de Ensino
e SMED.

implementacgéo e
acompanhamento
do Plano de
Desenvolvimento
da Escola (a
partir do PDDE
Interativo),
partindo dos
resultados da
escola no
PROSA e demais
indicadores
educacionais,
inclusive os do
Boletim de
Indicadores
Educacionais.

Combinado 03

Garantir que o
Gerente Regional
ou Coordenador
Administrativo visite
todas as Unidades
de Ensino de sua
regional a cada 15
dias.

Combinado 09

- Elaborar/Revisar
e implementar as
novas Diretrizes
Curriculares
Municipais e 0
material didatico
de Lingua
Portuguesa e
Matematica para
o Ensino
Fundamental |,
em regime

Combinado 32

— Garantir aos
Diretores
celulares
corporativos com
plano de voz que
permita ligagdes
para qualquer
operadora

Combinado 64

— Limpar a caixa
d’agua a cada seis
meses.

Combinado 76

Fortalecer a arte no
curriculo municipal,
inclusive com a
criacdo de uma
companhia municipal
de arte e educacéo.

Combinado 81

Expor em local
publico e de alta
circulacéo as
acdes do
programa
Combinado.
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colaborativo com
representacdes
da Rede.

Combinado 04

Garantir que as
Coordenadoras
Pedagdgicas
Regionais visitem
todas as Unidades
de Ensino de sua
regional uma vez
por més.

Combinado 10

- Elaborar/Revisar
e implementar as
novas Diretrizes
Curriculares
Municipais para o
Ensino
Fundamental Il,
em regime
colaborativo com
representacoes
da Rede.

Combinado 33

Oferecer servico
de reprografia
com boa
qualidade as
Unidades de
Ensino.

Combinado 65

— Reduzir infiltracbes
nas Unidades de
Ensino.

Combinado 77

Melhorar a identidade
visual das Unidades
de Ensino para o
publico externo.

Combinado 82

Cumeprir o
numero de dias
letivos do
calendario
escolar.

Combinado 05

Garantir que as
Unidades de Ensino
recebam a visita do
Coordenador
Pedagogico da
GRE a cada
semana ou
mediante
solicitacdo da

Combinado 11

- Elaborar/Revisar
e implementar as
novas Diretrizes
Curriculares
Municipais para a
Educacéao de
Jovens e Adultos,
em regime
colaborativo com
representagdes

Combinado 34

Garantir internet
em todas as
Unidades de
Ensino com, no
minimo, um
roteador por
escola.

Combinado 66

— Garantir internet
em todas as
Unidades de Ensino
com, no minimo, um
roteador por escola.

Combinado 78

Implantar um prémio
anual que fortaleca
experiéncias exitosas
da Rede Municipal.

Combinado 83

Realizar reunioes
com 0s pais ou
responsaveis no
inicio do ano
letivo e ao final
de cada bimestre.
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Unidade.

da Rede.

Combinado 06

— Garantir a visita
de um Fiscal de
Manutencéo a cada
15 dias ou quando
se fizer necessario,
mediante
solicitacdo das
Unidades de Ensino
diante de questdes
emergenciais.

Combinado 12

— Ampliar a carga
horaria dos alunos
do Ensino
Fundamental |,
mediante um
amplo dialogo em
toda a Rede e em
consonancia com
as exigéncias
salientadas pelo
Foérum de
Gestores,
garantindo
condi¢des para tal
acao.

Combinado 35

Garantir a
retirada de
inserviveis das
Unidades de
Ensino.

Combinado 67

Fazer o controle de
pragas, animais
peconhentos,
abelhas, etc., a partir
da solicitagdo da
Unidade de Ensino,
preferencialmente
NOS recessos.

Combinado 84

Apresentar,
bimestralmente,
aos responsaveis
o relatério de
desempenho dos
alunos.

Combinado 13

— Complementar o
acervo literario
nas Unidades de
Ensino,
considerando as
sugestdes de
tematicas da
Rede e

Combinado 36

Promover, com a
Limpurb, a¢des
de melhoria da
coleta de lixo nas
Unidades de
Ensino e garantir
a nao instalagao
de deposito a

Combinado 68

Revisar a rede
hidraulica (esgoto e
pluvial) a partir da
solicitacdo das
Unidades de Ensino.

Combinado 85

Implementar
acoes que
aumentem a
frequéncia dos
alunos na escola.
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oferecendo
condig¢oes
adequadas para a
utilizagao dos
livros.

uma distancia
minima de 20
metros.

Combinado 14

— Fortalecer a
politica de
avaliacao externa
para os alunos do
Ensino
Fundamental,
respeitando o
principio da
diversidade, com
vistas a realizacao
de acdes
pedagogicas para
melhoria da
aprendizagem.

Combinado 37

Garantir merenda
escolar de
qualidade e em
quantidade que
atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino.

Combinado 69

Fazer a revisao ou
reestruturagdo da
rede elétrica, bem
como promover
acdes com a Coelba
para que essa rede
elétrica suporte a
utilizagao de todos
os utensilios
eletrénicos.

Combinado 86

Cumeprir o
planejamento do
Mais Educacao
(nas escolas que
possuem o
programa).

Combinado 15

— Analisar e/ou
ampliar os
Protocolos de
Avaliagao dos
alunos existentes

Combinado 38

Implantar sistema
de seguranga
eletrénica nas
Unidades de
Ensino situadas

Combinado 70

Melhorar
acessibilidade nas
Unidades de Ensino
que possuem alunos

Combinado 87

Garantir o
cumprimento dos
horarios de
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na Rede de forma
colaborativa.

em regides mais
violentas de
acordo com
estudos.

com deficiéncia.

funcionarios e
professores que
fazem parte do
quadro escolar

Combinado 16

- Realizar
jornadas sobre
avaliacido do
aluno com os
professores do 3°
e 5° anos

Combinado 39

Garantir apoio
juridico-contabil
as Unidades de
Ensino.

Combinado 71

Garantir reforma,
reconstrugcédo ou a
mudanca de todas
as escolas da Rede
que se encontrem
em situacao critica,
até dezembro de
2016, priorizando
periodos de férias e
recessos escolares.

Combinado 88

Implementar, com
0 apoio da
SMED,
mecanismos de
substituicdo do
professor que
falta.

Combinado 17

- Implementar
politica de
regularizacao do
fluxo escolar com
0 objetivo de
reduzir a distor¢ao
idade-série
gradativamente.

Combinado 40

Garantir quadro
de funcionarios
de apoio
adequado as
necessidades
das Unidades de
Ensino.

Combinado 72

Ampliar vagas em
tempo integral,
iniciando a
construcao de cinco
Centros de
Educacéo Integral e
ampliando o numero
de Unidades de
Ensino que ofertem
atividades no

Combinado 89

Promover
iniciativa de
preservacao do
patriménio
escolar.
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contraturno,
respeitando as
particularidades de
cada Unidade de
Ensino.

Combinado 18

- Implantar projeto
de Apoio a
aprendizagem
para os alunos do
3° e 5° anos, bem
como do 6° ao 9°,
com foco na
reducio das
reprovagoes.

Combinado 41

Garantir ADI para
alunos com
deficiéncia,
conforme
legislagao.

Combinado 73

Dobrar o numero de
vagas de Educacgao
Infantil até 2016.

Combinado 90

Garantir o tempo
pedagogico diario
dos alunos.

Combinado 19

- Garantir
programa de
Revisao de
Lingua
Portuguesa e
Matematica para
0 5° ano,
respeitando o
projeto politico-
pedagdgico das

Combinado 42

Garantir quadro
completo de
pedagogos e
professores de
disciplinas

Combinado 91

Garantir que os
planos de aula
dos professores
apresentem
atividades
didaticas
condizentes com
0s objetivos
curriculares
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Unidades de
Ensino.

almejados

Combinado 20

- Apoiar
atividades extra-
classe realizadas
pelas escolas,
garantindo a
saida dos alunos
uma vez por ano.

Combinado 43

Melhorar o
processo de
substituicao de
professores em
licencga.

Combinado 92

Oportunizar o
cumprimento da
Matriz Curricular.

Combinado 21

- Estruturar,
assistir e
organizar os
espacgos
tecnologicos das
Unidades de
Ensino

Combinado 44

Implantar em
todas as
Unidades de
Ensino o PCR da
Educacéo, com
foco na garantia
de 1/3 da
Jornada de
Trabalho para
Planejamento e
Atividades

Complementares.

Combinado 93

Garantir
aplicagao do
Protocolo de
Avaliacéo de
Desempenho dos
Alunos para
todos os alunos,
principalmente do
3°, 5° e 9° anos.

Combinado 22

- Implantar
programa que

Combinado 45

Garantir dois
computadores

Combinado 94

Garantir que
todos os




108

estimule e
fortaleca
experiéncias
inovadoras na
Rede Municipal
de Educacéao

por Unidade de
Ensino para a
area
administrativa.

professores da
escola analisem
os resultados dos
seus alunos nas
avaliagdes
internas e
externas.

Combinado 23

-Promover
formacao
continuada para
os Gestores e
membros dos
Conselhos
Escolares,
fortalecendo a
gestao
democratica.

Combinado 46

Garantir no
minimouma TV e
um DVD por
Unidade de
Ensino.

Combinado 95

Garantir a
implementacéo
de um programa
de correcao de
fluxo (da
Secretaria ou da
escola).

Combinado 24

- Garantir
formacao
continuada para
os Profissionais
do Magistério, de
acordo com
prioridades
estabelecidas
conjuntamente

Combinado 47

Garantir maquina
de lavar e secar
roupas nos
CMEls e nas
escolas de
Tempo Integral.

Combinado 96

Promover uma
agao conjunta e
democratica de
implementacgao
de um projeto de
Alfabetizacao
Especial, em
consonancia com
o projeto politico-
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com
representantes de
todos os
segmentos da
Rede.

pedagogico da
Unidade de
Ensino.

Combinado 25

- Reformular e
informatizar o
Diario de classe
para El, EF |, EF
Il, Tempo Integral
eEJAe
disponibiliza-lo
antes do inicio do
ano letivo.

Combinado 48

Garantir dois
ventiladores
funcionando em
cada sala de aula
das Unidades de
Ensino.

Combinado 97

Garantir
aplicacéo da
revisao para a
Prova Brasil, de
acordo com os
programas
vigentes ou a
escolha da
escola, para os
alunos do 5° ano
e do 9° ano.

Combinado 26

— Informatizar os
histéricos
escolares

Combinado 49

Instalar ar-
condicionado em,
no minimo, 20%
das salas de aula
mais criticas,
garantindo
manutencio.

Combinado 98

Promover acdes
que busquem
viabilizar a
alfabetizacao dos
alunos no 1° ano,
com consolidacao
nos 2° e 3° anos,
mediante apoio
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do Coordenador
Pedagdgico.

Combinado 27

- Aprimorar o
sistema
informatizado de
matricula, com
mecanismos de

apoio (call center).

Combinado 50

Garantir
bebedouros e
filtros de cozinha
para todas as
Unidades de
Ensino, com
manutencio e
troca de acordo
com os prazos de
validade e com a
danificacdo dos
equipamentos.

Combinado 99

Identificar os
alunos com
deficiéncia na
escola e elaborar
um Plano de
Atendimento
Individualizado
para cada um,
com o apoio de
uma equipe
multidisciplinar
estruturada e
atuante.

Combinado 28

- Reformular, com
representacao
dos Chefes de
Secretaria
Escolar,
documentos
oficiais da
Unidade de
Ensino (Ex: Ficha

Combinado 51

Garantir a
instalacao,
sinalizacéo e
manutencéo dos
extintores de
incéndio das
Unidades de
Ensino, como
também o

Combinado 100

Verificar se os
alunos com
deficiéncia estao
acompanhados
pelos AEE e/ou
pelas Instituicbes
Conveniadas.
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do Aluno).

oferecimento de
curso de
socorristas

Combinado 52

Garantir os
utensilios e
equipamentos de
cozinha
adequados, de
forma a atender o
bom
funcionamento
das Unidades de
Ensino.

Combinado 101

Cumprir as acdes
dos projetos que
a escola optar por
implementar
(Mente
Inovadora, Khan
Academy,
parceiros locais
etc.)

Combinado 53

Garantir material
de expediente
em quantidade
que atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino, conforme
especificagdes
definidas.

Combinado 102

Fazer um
trabalho
diferenciado para
os alunos que
apresentam
indisciplina.
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Combinado 54

Garantir material
de higiene
pessoal para os
CMEIs e escolas
em Tempo
Integral.

Combinado 103

Garantir reuniao
de planejamento
para todos os
professores,
semanalmente,
com o
Coordenador
Pedagogico

Combinado 55

Garantir material
de limpeza em
quantidade que
atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino.

Combinado 104

Acompanhar as
aulas a partir do
planejamento
proposto pelos
professores,
garantindo a
rotina da sala de
aula.

Combinado 56

Garantir
brinquedos e
jogos de acordo
com a faixa etaria
para todas as
Unidades de
Ensino, inclusive

Combinado 105

Atualizar,
mensalmente, os
dados de alunos
€ responsaveis
nas pastas dos
alunos.




113

para criancas
com deficiéncia.

Combinado 57

Garantir material
escolar em
quantidade que
atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino, com
entrega antes do
ano letivo.

Combinado 106

Manter os dados
atualizados e
completos no
SIGEL (todos os
modulos).

Combinado 58

Garantir material
docente em
quantidade que

Combinado 107

Realizar
reunides mensais
do Conselho
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atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino.

Escolar (com
atas).

Combinado 59

Garantir
fardamento em
quantidade que
atenda a
demanda das
Unidades de
Ensino, com
entrega antes do
inicio do ano
letivo.

Combinado 108

Preencher o
Diario de Classe
diariamente.

Combinado 60

— Garantiro
quadro branco
para todas as
salas de aula

Combinado 109

Preencher o
Censo Escolar
nos prazos
estabelecidos

Combinado 61

Garantir
mobiliario escolar
para todas as
Unidades de
Ensino.

Combinado 110

Socializar com a
Geréncia
Regional
relatérios de
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atividades
especiais
realizadas nas
escolas.

Combinado 111

Manter
atualizadas as
atas de
ocorréncias,
reunides de
conselho, ACs e
atendimento de
pais e alunos

Fonte: Documento do Programa Combinado. Disponivel em: http://educacao3.salvador.ba.gov.br/combinado acesso em: 07 maio 2025.
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Educacdo - UFBA
(2006)

Educacéo superior/expansao do ensino
juridico na regidao metropolitana de Salvador, o
crescimento das faculdades de direito bioética
econdmica

— janeiro de 2015
a 30 de abril de
2016.

Graduacao |Instituicao da| Realizagdo de Especificagado do Area de Estudo Tempo de Tempo que
graduagao | curso de Pés- curso(s) de pés- trabalho na | ocupou a fungao

Graduacgao graduacao SMED publica de

Secretario
Direito UCSAL Sim Mestrado em Economia da Educagéao com foco na 1 ano e 5 meses |1 ano e 5 meses —

janeiro de 2015 a
30 de abril de
2016.

Doutorado —
desenvolvimento
regional.

Economia da Educagéao/Teoria do capital
humano, impacto no desenvolvimento
economico da cidade de Salvador e
individualmente em quem cursa a educagao
superior na cidade.

Fonte: produgao elaborada pela pesquisadora a partir da realizagdo da entrevista (online)
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Quadro 07: Dados e informagdes extraidas da entrevista com o ex-Secretario da SMED no periodo de 2015 - 2016

Fatores determinantes para
criacdo das geréncias regionais
de educagdo

Indicadores determinantes para a
estruturagdo da gestdo das geréncias
regionais

Indicaggo do  perfil  profissional
socioeducativo para a coordenagdo das
GRE

Estratégias principais adotadas
para o modelo de gestdo
desconcentrado das GRE

- Uma Secretaria com uma
grande dimensdao e grandes
desafios: em média 400 escolas,
sete mil professores, distribuidas
no municipio de Salvador;

- Distribuicdo das Escolas a partir
de duas salas de aula, escolas
grandes, bem como escolas nas
Ilhas, escolas no centro
econdmico de Salvador

- Alideia era fazer uma gestdo de
proximidade com as escolas,
com interlocucdo entre o
gabinete do secretario e cada
escola;

- criagdo das GRE como
condicdo para assumir a SMED;
- Secretdrio com escuta das
escolas;

- Para organizacdo formal das
GRE, foram criados dez cargos
de gerentes regionais;

- As GRE com 1 (um) gerente; 1
(um) coordenador(a)
administrativae 1 (uma)
coordenacgdo pedagdgica com
perfis de lideranca (trés grandes
fungdes).

Desafio da proximidade das GRE
com as escolas numa rede tdo ampla
(extensdo geografica);
Escuta direta do Secretdrio com os
diretores;
- Gerente com a escuta direta da
escola como um canal;
- Reunides frequentes do Secretario
com o(s) gerentes;
- foi instituido carater de autonomia
administrativo;
- Livre acesso do(a) gerente ao
gabinete do secretario;
- Criagdo do “Programa Combinado”
com mais 100 itens/ag¢des prioritarios
para escolas municipais, a partir de
demandas (divisdo de
responsabilidades da escola com a
secretaria).
- De 400 escolas, dividiu
aproximadamente 40 escolas em
cada GRE.
- Dos indicadores de gestdo, a entrega
bem sucedida seria de 70% dos itens
do “Programa Combinado”;

- A escolha ndo foi de pessoas com perfil
pedagdgico, mas sim com perfil
gerenciador, solucionador de problema;
- Precisava ser uma pessoa de didlogo, e
compreensao, requisitos mais basicos do
gerente regional;

- Nao programado, “por circunstancia do
destino” dois desses dez vieram da
propria rede com perfil pedagdgico.

- Como oito ndo eram de perfil
pedagogico, tornou-se necessdrio a
escolha de coordenadores pedagdgicos,
da prépria rede, para compor a geréncia
e fazerem o trabalho dentro das
unidades escolares

- Escuta qualificada a partir do
gerente regional, substituindo a
mera ag¢ao de protocolar um oficio
na secretaria, presencialmente;

- Canais de comunicac¢do do
diretor com a secretaria através
do gerente regional: telefone
direto com o gerente, whatsApp
do gerente ou no grupo;

- Os casos mais urgentes ja deviam
chegar ao Secretario no mesmo
dia e o menos urgente, seria
filtrado pelo gerente e ia nos
setores especificos da SMED para
resolver;

- A entregas eram mais
qualificadas, a secretaria passou a
conhecer mais os problemas a
partir da vivéncia dos gerentes
melhorou o fluxo entre a Unidade
Escolar e a secretaria, melhorando
o fluxo, melhorando o resultado,
melhorando a entrega

Fonte: produgao elaborada pela pesquisadora a partir da realizagdo da entrevista (online)
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APENDICE H
Quadro 8 — Perfil dos(as) Gerentes Regionais de Educagcdo da SMED que trabalharam no periodo de 2015 a 2025, que participaram
da pesquisa
Gerent | Formagao | Instituicdo | Conclusao |Realizagao de|Especificagdo do | Formagao adquirida | Periodo Tempo de |Identificagao da
es Graduagao | cursada na |do curso de [curso de Pds-| curso de pos- |no processo de poés- de ocupagao na Geréncia
graduacao | graduag¢do | Graduagao graduagao graduacao trabalho funcao Regional que
no 6rgao| de Gerente | trabalhae /ou
da SMED| Regional na trabalhou
SMED
G1 Direito UCSAL 2007 Sim Especializagao |Gestéo, controle e |2 anos €2 anos e 4 GRE Sao
fiscalizacdo da 4 meses meses Caetano
Assisténcia Social
G2 Ciéncias |UCSAL 2002 Nao DNP NR 2 anos |2 anos GRE Centro e
Contabeis ltapua
G3 Economia |UFBA 1975 Nao NR NR 2 anos |2 anos GRE Centro
G4 Pedagogia [FEBA 1984 Sim Especializagdo [Concentragao 38 anos |11 anos GRE
didatica e Gestao (com Liberdade/
Educacional interrupgoes) |Cidade
Baixa)' Gre
Sao Caetano;
GRE:
Suburbio Il e
llhas
G5 NR Universida |NR Sim Especializacdo |Gestado Publica 10 anos 9 anos GRE ltapua e
de Estacio GRE
de Sa Suburbio |
G6 Economia |[FACCEBA [1991 Nao DNP DNP 7anos |7 anos GRE Orla e
GRE
Suburbio |
G7 Histéria NR 2011 Sim Mestrado Gestéao 3anos |3 anos GRE Cabula
Publica/Educacao
ambiental/ Gestéao,
controle e
fiscalizacado da
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Assisténcia
Social/Mestrado
em Administracao
Empresarial
G8 Economia |UEFS 2002 Sim Especializacdo |Gestado Publica 4 anos e 4 anos e meio|GRE
meio Suburbio Il e
llhas
G9 Direito Universida {2010 Sim Especializagao |Gestao Publica 11 anos |11 anos GRE
de Estacio Suburbio | e
de Sa GRE Centro

Fonte: produgao elaborada pela pesquisadora a partir da aplicagdo de questionario (online)
Legenda: NR - Ndo Respondeu; DNP - Declaragdo Nao Possui
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Quadro 9 — Mapeamento do desempenho da fun¢do dos Gerentes Regionais do periodo de 2015 — 2025 da SMED

Gestao de Pessoas 2-
Gestao de Suporte a

Rede Escolar

3- Gestao da
Infraestrutura da Rede
Escolar

4- Atuacgao da
Geréncia Regional

durante as greves e
paralisacoes

da Geréncia
Regional a
relacéo da
SMED com a
GRE era de
alinhamento e
entendimento.
Foi o inicio da
implantagéo

das Geréncias
Regionais e a

SMED

fortaleceu a
atuacdo das
GRE's em
todos 0s
sentidos. As

relagdo entre a
Geréncia
Regional com a
Gestao Escolar
era de bastante
proximidade. A
GRE estava
sempre presente
nas Escolas - até
com meta de
visitas durante o
Programa
Combinado
sempre ouvindo
a Gestao
Escolar e
buscando as

a Rede Municipal
de Educacgao de

Salvador é
extensa,
complexa e
diversa.
Nenhuma escola

€ igual a outra.
Nenhum Gestor
e igual ao outro.
Nenhuma
Comunidade ¢é
igual a outra. E
dentro desta
complexidade a
GRE precisou
estabelecer

Gere | Trabalho | Diferencga de Desafios do perfil Relagao da |Relagao entre a| Desafios do Avanc¢os no
ntes | na GRE perfil de profissional para |SMED com a |GRE e a gestao trabalho trabalho
antes de trabalho desempenhar as Geréncia escolar desempenhado| desempenhado
2015 desenvolvido | fungées de Gerente | Regional de pelo(a) Gerente | pelo (a) Gerente
pelos(as) Regional — por ordem| Educacgao da GRE na Regional de
coordenador de prioridade dos articulagcao com| educacgao na
e/ou gerente desafios diretores (as) | articulagdo com
escolares no os(as)
processo de diretores(as)
desconcentraga| escolares no
o da SMED processo de
desconcentragao
G1 Nao NA Os principais que posso|No periodo no|No periodo|Desafios Eu acredito que o
mencionar sao: 1-qual fiz partefreferido acima algigantescos, poisjprincipal avanco

foi a aproximagao
que ocorreu das

Escolas com a
SMED através das
GRE’s. Com
Geréncias
Regionais
estruturadas e

empoderadas o
tempo de resposta
e de resolucao de
boa parte das
questoes foi
reduzido. Com isto
as Unidades
Escolares

passaram a ter
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Geréncias solugdes  mais|procedimentos, |uma rede de apoio
Regionais adequadas parajrotinas e/desconcentrada,
eram ouvidasjas demandas. |implementar atenta as suas
€ possuiam Programas quenecessidades e
voz ativa em nem semprejque também
grande parte foram bemiconhece a
dos temas. recebidos realidade e a

pelos(as) especificidade

Diretores(as) local.

Escolares.

G2 Nao NA O maior desafio foilSempre umalO maior éxito dajO maior desafioAproximagdo da
aprender a ter uma 1.relagao delgeréncia, foi qdofoi fazer quelgestao escolar,
Escuta sensivel, a parirmuita ela  conseguiutodos trabalho em
dai foi encontrar umipresenca. Afortalecer reconhecem conjunto
equilibrio  entre  as|geréncia relagbes maisjseus principaisjpensando sempre
tarefas operacionais ejsempre tevelpresente com asproblemas, ajno bem da
educacionais. Por fim,jum apoio|gestdes partir dai umicomunidade.

2. Entender asjincondicional |escolares. Aplanejamento Nesses 2 anos
necessidades de cadalda secretaria,relagdo nao soélentendido porentendemos que
escola, estabelecendojtanto nafficou saudavel etodos parajconseguimos
um planejamentolesfera eficiente dafresolvé-los emientregar uma
preciso para atender apedagogica, |gestdo escolarordem delgestao
todas da melhoriquanto com a geréncia,prioridade participativa,
maneira possivel. operacional. |mas uma sempre ouvindo e
relacao discutindo as
importante entre necessidades de
todas as gestdes cada escola.
escolares, cada
uma sentia a
necessidade do
outro e sempre
buscava ajudar.
G3 Nao NA Reforma de Escola Na época tudo|No momentoNa época foram|integragao com os

Otimo

ocupo outro

Implantado  as

Diretores e todo o
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cargo Geréncias corpo Docente da
Regionais, sendolUnidade Escolar,
assim os|Coordenadores
Diretores tiveram/Administrativos e
o acolhimento|Pedagdgicos
dos Gerentes
Regionais para
cuidar bem de
sua Escola
G4 Sim Trabalhou na/O perfil esperado é delA relacdol/A funcdo dalOs desafios|Observam-se
Coordenacao dajum profissional com entre a/Geréncia enfrentados nojavangos
GREAs 1. Amplo[Secretaria Regional édesempenho dasignificativos na
Coordenadorias [conhecimento, Municipal dejreduzir a/Geréncia relacdo entre a
Regionais delexperiéncia e formagaolEducacao e asburocracia Regional de/Geréncia Regional
Educacido foramem politicas publicas na|Geréncias administrativa, |[Educacdo saolde Educacédo e as
criadas em 1997]area da educacgao, bemRegionais possibilitando  (diversos. Nolequipes escolares.
com o objetivocomo em gestaolocorre emique a gestaolperiodo em(Tais avangos séo
de pedagdgica e curriculojconformidade |escolar resolva adestaque, alevidenciados,
descentralizar as|escolar, para atuar dejcom amaioria de suas|/Geréncia sobretudo, pela
acoes de apoiofforma estratégica nolestrutura pendéncias no|Regional temmudanca de
pedagogico  elapoio as unidades deregimental dal@mbito regional.lidado comjpostura  dos(as)
administrativo daensino. Um dos maiores|Prefeitura Dessa forma, ajquestbes quelgestores(as)
Secretaria desafios desseMunicipal de|Geréncia exigem elevadajescolares em
Municipal delprofissional consiste emSalvador. O|Regional atualcapacidade defrelacdo ao papel
Educagao juntoldispor de 2. Condigbes|planejamento, icomo um elojarticulagdo por/da equipe
as escolas. Atétécnicas adequadas efa entre o orgaojparte do(a)|regional, que
2015, essas/seguranga institucionalicoordenagédo, (central e asigerente e detodapassou a  ser
coordenadorias |para apoiar, orientar ela execugao elescolas a equipe técnica.reconhecida como
funcionavam assessorar as escolas|o controle das|localizadas emDentre os|instancia de apoio,
com todas asjha execucao, nojatividades sua area definumeros orientacao e
acoes monitoramento e naleducacionais [abrangéncia, desafios, acompanhamento
pedagogicas elavaliagdo das politicasino ambito dojalém de/destacam-se sistematico do
administrativas |publicas educacionais |municipio s&olassegurar ajaqueles que témirabalho
concentradas  |planejadas pelarealizados porlexecucdo  dasimpactado desenvolvido nas

diretamente na

Secretaria Municipal de

cinco

politicas,

significativament

escolas.
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figura do
Coordenador
Regional,
apoiado por uma

equipe técnica.

desse
foram
as

A partir
periodo,
criadas
Geréncias
Regionais, com
uma estrutura
organizacional
mais  definida.
Nesse novo
formato,
instituiu-se
Coordenacéo
Pedagdgica
Regional,
composta
coordenador
pelos
coordenadores
de
acompanhament
o pedagogico,
responsaveis
pelo apoio direto
as escolas.
Paralelamente,
foi criada a
Coordenacéao de
Apoio
Administrativo,

a

pelo
e

Educagao (SMED).
Essas politicas devem
ser implementadas
pelas escolas em
estreita articulagdo com
as Geréncias
Regionais, de modo a
assegurar  coeréncia
entre o planejamento
central, a mediacao
regional e a pratica
pedagogica
desenvolvida no
cotidiano escolar. Outro
desafio relevante
e 3. manter-se
constantemente
atualizado,
especialmente no que
se refere a legislagcao
educacional e as suas
frequentes alteragoes,
bem como aos
principios e praticas da
gestdo publica e da
gestao escolar.

diretorias que

compdem
essa
estrutura, a
saber:
Diretoria
Pedagdgica;
Diretoria  de
Gestao de
Pessoas da
Educacéo;
Diretoria
Administrativa
; Diretoria de
Infraestrutura
da Rede
Escolar; e
Diretoria  de
Orcamento,
Financas e

Contabilidade.

Essas
diretorias
estdo sob a
lideranca
direta da
Secretaria
Municipal de
Educacdo e
atuam de
forma

integrada nas
acdes

regimentais

programas e
projetos da
Secretaria
Municipal de
Educacéao
(SMED).

A relacado entre a

Geréncia
Regional e as
unidades
escolares ocorre
respaldada
pelas
legislagdes
vigentes, bem
como pela
legislacao
municipal  que
estabelece a
subordinacao
hierarquica da
gestado escolar a
Geréncia
Regional,
respeitando-se,
contudo, a
autonomia das
escolas. Essa
dinamica
favorece o]
dialogo
permanente

entre a equipe
escolar e a

e o0s resultados
do rendimento
escolar dos
estudantes,
especialmente a
descontinuidade
de programas e
projetos
implantados pela
Secretaria
Municipal
Educacéo
(SMED) ao longo
do periodo de
2015 a 2025.

de

Essa
descontinuidade
tem repercutido
de forma
negativa  tanto
nos resultados
do trabalho da
Geréncia
Regional quanto
no desempenho
das escolas,
comprometendo
a consolidagao
de acoes
pedagogicas e a
continuidade dos
processos
formativos.
Soma-se a esse

Nota-se maior
compreensao, por
parte dos(as)
diretores(as), de
que o]
monitoramento e o
acompanhamento
realizados pela
Geréncia Regional

nao tém carater
meramente
fiscalizador, mas
constituem
instrumentos  de
fortalecimento da
gestao
pedagdgica.
Nesse contexto,
evidencia-se a
consolidacdo da

corresponsabilida

de do(a) gestor(a)
escolar na
execucao do
trabalho
pedagogico
desenvolvido na

unidade de ensino,
bem como nos
resultados
educacionais
apresentados.

Essa relacdo mais
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formada pelo
coordenador,
técnicos
administrativos e
especialistas,
como
nutricionista e
profissional
técnico
responsavel pelo
acompanhament
o das questdes
relacionadas a

infraestrutura
fisica das
escolas.

Essas duas
coordenacdes
constituem
setores que

atuam no ambito
das Geréncias
Regionais, com
a finalidade de

apoiar e
fortalecer a
gestao escolar,
assegurando
melhores

condi¢des para o
desenvolvimento
das acoes
pedagdgicas e
administrativas.

mencionadas.
Nesse
contexto, as
Geréncias
Regionais,
também
subordinadas
diretamente
ao Secretario
Municipal de
Educacéo,
exercem
papel
fundamental
ao assegurar
que as
politicas
publicas
planejadas
para a
educacao
municipal
sejam
efetivamente
implementada
S no ambito
das unidades
escolares.

gestao regional,
possibilitando a
supervisdo e o
acompanhament
o das agdes
educativas
desenvolvidas
pelas unidades
de ensino.

Nesse contexto,
a Geréncia
Regional atua no
apoio e no
incentivo as
escolas para a
organizagédo e o
desenvolvimento

da gestao
pedagdgica, da
gestao de
recursos
humanos,
financeiros,

administrativos e
materiais, além
de fomentar a
gestao
participativa
junto a equipe
escolar e a
comunidade,
contribuindo
para a melhoria

da qualidade do

cenario o desafio
permanente de
garantir uma
educacgao de
qualidade diante
da realidade
heterogénea das
comunidades e
das unidades
escolares,
marcadas por
diferentes
contextos
sociais,
econdmicos e
culturais.

Nesse contexto,
cabe a Geréncia
Regional  atuar
de forma
estratégica,
articulando
politicas,
programas e
acoes que
considerem as
especificidades
territoriais, ao
mesmo  tempo
em que busquem
assegurar
equidade,
continuidade das

politicas publicas

colaborativa tem

favorecido o]
planejamento
conjunto, a
tomada de
decisdes

pedagdgicas mais
qualificadas e o
acompanhamento
mais efetivo dos
indicadores de
aprendizagem,
contribuindo para
a melhoria do
desempenho
escolar e para o
fortalecimento da
gestao
educacional.
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Nesse contexto,
o] gerente
regional passou
a assumir um
papel mais
gerencial,
coordenando
tanto as acgdes
pedagdgicas
quanto as
técnico
administrativas
junto ao conjunto
de escolas da
sua jurisdicao.
Essa mudanca
visou otimizar a
gestao,
promovendo
uma maior
integracado entre
as areas
pedagogica e
administrativa e
garantindo uma
abordagem mais
articulada nas
decisbes e na
implementagéo
das politicas
educacionais.

ensino

e melhoria dos
resultados
educacionais.

G5

NA

1. Conhecer

Realidade
comunidades
educacéao

e

a
das
da

Satisfatoria

Respeitosa

Sao muitos

desafios

Sao

avancgos, cada vez
mais as regionais

vem

diversos

recebendo
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sistemas para
ajudar nessas
intervencdes com
as unidades
escolares

G6 Nao NA 1. Escuta Hoje  temos|Muito tranquila.Muito Relagao de
2.Atencao muita Ouvindo os|satisfatério. Anticonfianga e
3. Solicito participacdo |gestores eles existia umicooperagao
4. empatia nas decisdes [sendo todojabismo entre

apoio paralescola e

resolucdo  dosjsecretaria. Com

problemas. a criagdo das
geréncias
regionais, as
escolas ficaram
muito proximas a
Secretaria.

G7 Nao NA 1. Construcdo  da|Relacao Relagao NC Construcao do
confianga com rede participativa e|participativa, bom dialogo,
2. Agilizagao darespeitosa. [democratica e aproximagdo da
manutencgao respeitosa. escola com o
3. construgcdo de novas orgao central,
unidades parceria para as
4. Acompanhamento do mais diversas
aprendizado solugdes de

problemas do dia a
dia escolar.

G8 Nao NA 1. Falta de Professores |Durante oDurante 00Os anos queMelhoria do Ideb,
2. Infraestruturajperiodo foijperiodo foipassei foramrrelacao de
Fisica 3. muito boa sendo umabem comunicagao
Entrosamento com a relacao muitorelacionados  eldireta, ampliagcéo
distancia das ilhas. respeitosa e delde profundajsignificativa no

carinho mutuo |concreto cidade |quadro de

docentes ,
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ampliacdo de 1
para 16 creches
na regiao ,
implantagéo do
auxilio ilhas
barcos  gratuitos
para os docentes,
ensino integral em
todas as ilhas e

creches, bem
como ampliagcido
do fundamental 2
na regiao .

G9 Nao NA 1. Lideranca 2.Relacao De Forma linear,|Falta de|Existe uma
Mediagao de|Indireta, direta efautonomia emelhoria dos
Conflitos Comunicacao |pessoalmente, |recursos parajprocessos de
3. Andlise de Dados; |Ineficiente;  |e/ou através dejresolugao delgestdo de analise
4. Gestao por|Recursos canais delproblemas de dados por
Resultados Limitados comunicagao [simples do diafresultados,

para o alcancejrapidos paradia, falta delfidentificando
das Metas intermediar equipe assim as

problemas junto
a SMED com
vistas a melhoria
do
funcionamento
escolar.

capacitada na
geréncia regional
para a garantia
dos resultados
na melhoria das
aprendizagens

deficiéncias nas
aprendizagens e
as possiveis
intervencgdes.

Fonte: Dados e informacgdes extraidos de questionario aplicado pela pesquisadora.
Legenda: NA - Nao se Aplica
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APENDICE J
Quadro 10 - Perfil das Diretoras(es) Escolares vinculadas (os) as Unidades Escolares das Geréncias Regionais da SMED Salvador
Tempo
de
Realizaca ocupacga
Instituica Conclusa|o de Formagcao |Ano de |Ano de [0 na
o cursadajo do curso de [Especifica¢ [adquirida no |ingressojingress funcao [Identificaca
Formacgaojna curso de [Pés- ao do curso [processo de |na Rede [0 na de o da Escola
Diret |Graduaca|graduaca [graduaca |Graduaca (de pos- pos- Municip [Diregao |Diretora |que
ores [0 o o o graduagao |graduacao (al Escolar [Escolar [trabalha |GRE
Escola
Normal |UNIJORG Municipal  [Suburbio
D1 Superior |E 2006 NR NA NA 2000 2007 19 anos (de Paripe |l
Especializag Suburbio
D2 PedagogiaNR 2006 Sim. Duas [ao NR 2014 2019 |07 anos |NR Il
Escola
Municipal
Irene da
Especializa¢ |Psicopedagog Silva Costa |Cajazeira
D3 PedagogialUFBA 2002 Sim. Duas |ao ia 2006 2010 16 anos [Santos S
Educacéo
Inclusiva e Escola
Especializa¢ |Gestao Municipal [Séo
D4 PedagogialUNEB 2002 Sim. Duas [ao Escolar 2003 NR NR AMAIPRO |Caetano
Psicopedagog Escola
Especializa¢ |ia e Educacgao Municipal
D5 PedagogiaFEEBA 2005 Sim. Duas |ao Especial 2006 2022 04 anos |Alita Soares |Piraja
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Psicopedagog Escola
Especializa¢ |ia e Mestrado Municipal
30 e em Familia e Senador
D6 PedagogialUCSAL |1996 Sim. Duas [Mestrado Sociedade 2001 2003 |23 anos |ACM Orla
Escola
Municipal
Pedagogia Especializa¢ |[Na area do da Fazenda [Suburbio
D7 e Direito [UFBA 2004 Sim a0 Direito 2004 2010 16 anos |Coutos |
Escola
MUnicipal
Recanto
das
D8 PedagogialUNEB 2000 NR NR NR 2012 2021 05 anos |Margaridas

Fonte: producéo elaborada pela pesquisadora a partir do Grupo Focal com Diretoras e Diretores

Legenda: NR - Ndo Respondeu; NA - Nao se aplica
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Quadro 11 — Mapeamento do grupo focal com Diretores Escolares sobre 0 novo processo organizacional de desconcentragao da
gestao da secretaria municipal de educacgao de salvador

Diretore [Trabalhou [Diferenga do perfil Como vem Como vem Desafios Desafios e Possiveis avangos que
s como de trabalho ocorrendo a ocorrendo a enfrentados possiveis avangos vocé identifica nos
Diretor (a) |desenvolvido da [relacdo entre a relacao entre a pelo(a) Diretor(a) |nas agdes do processos de gestao
Escolar CRE e da GRE SMED com a GRE |[GRE e a gestdo |de Escola, trabalho do escolar, considerando as
(antes de neste processo de |escolar no mediante o Gerente Regional [acdes de
2015)? desconcentragao? [processo de processo de de Educacao, em [desconcentracao da
desconcentracdo? |desconcentracdo |vistas a articulagido|SMED, em vistas ao
— ordem de com os(as) periodo de 2015 a 2025
prioridade diretores(as)
escolares no
processo de
desconcentragao -
periodo de 2015 a
2025
“Antes nao era “Vocé estava “Eu volto na minha| “O desafio da “O grande, o “Foi um desafio que eu
proxima da Escola [falando, e eu vinha ffala anterior, desconcentracao |desafio era acho que ficou mantido
- ndo tinha bragos [justamente quando eu digo da [foi vocé lidar com |justamente manter [dentro da nossa
para cuidar do refletindo, porque [aproximagdo que |os instrumentos [uma coeréncia |comunidade, essa
pedagogico e do |ele é bem eu sinto que a que a SMED te |entre a atividade |questido da
administrativo. polémico, e ai ndo |geréncia dava. Exemplo, |da geréncia comunicagao.
Era s6 um tem tem conosco, hoje tudo é via E- [regional com a [Hoje a gente diz que é um
transmissor de como a gente, de |enquanto Salvador. Vocé |gestdo escolar e [|assédio. Antigamente,
informacoes. fato, adentrar as |profissional, la na |n&o passanem |[coma podia se falar de pressao,
Com a GRE questdes politicas |escola, gracasa |pela pessoa comunidade principalmente nos
aproximou a que permeiam Deus, eles sabem |humana mais. escolar. Entao Nnossos movimentos
Escola com o também o cargo, e [a quem procurar, |Entdo, esse E- assim, essa sindicais
nucleo regional a nossa e procuram, as Salvador que é  |geréncia que Ja houve muita pressao
Tirou o fluxo do secretaria vem vezes, eu digo, por|tdo frio quanto as |passou por nés, |do Volta, da: Escola que
Diretor estar o numa corrida muitojexemplo, hoje eu [faltas de resposta |ela tentou fazer Parou, e assim, nesse
tempo todo fora da |grande de disse, vou estar  |que nds nao esse equilibrio. novo formato, pelo menos
Escola, bem reestruturar alguns em um encontro  tinhamos, eu Tanto que quando |as pessoas que passaram
D1 Sim distante da escola |[niumeros, e aio  [forada acho que esse foi [se falava no nome |por la deixaram as
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Gerente cheio de
energia e bem
articulado com
Know how

Ainda se apresenta
como fiscalizadora
Essa experiéncia
que eu tenho de
regional foi isso ai.
O que eu nao tinha
com CRE néo era
a questdo de ser
distante, muito
pelo contrario,
porque nés
tinhamos uma
relagdo muito boa.
Era a questao de
que a CRE ela era
engessada, ela
nao tinha bragos
para nada, ela
apenas era um
nucleo que estava
ali constando, mas
que ela nao tinha
autonomia que foi
preconizada para
este novo formato.
Entao, ela ndo
fazia muita coisa,
até porque ela nao
tinha como fazer.
Diferente desse,
que ele recebeu,
essa nova
formatacao
recebeu uma

papel do

gerente das
coordenadorias
regionais de
educacao fica
muito bem
estabelecido nesse
sentido.

Mas com relacéo a
essa

relagao que, de
fato, ndo existe
autonomia, ela é
uma autonomia
bem vigiada no
sentido de
numeros.

Essa questao
mesmo da corrida
do pedagdgico, e
tem alguns
momentos que sao
bem assertivos, eu
sO acho que
poderia ser revisto
algumas questoes,
por exemplo, eu
acho que a gente
faz avaliacdo de
mais, e se tabula
de menos.

E o tempo todo
fazendo avaliagao,
essa é a avaliagao,
e esse pedagdgico
nao anda, porque
mal a gente vai
para a pratica para

escola, e ai tem as
vices, fulana, tem a
secretaria que
vocés podem
procurar, e eles
procuram. E se eu
nao disser, ligar
para mim, vocé
procura, e fulana,
eles procuram.”

0 maior desafio.
Que é vocé estar
dentro da unidade
escolar, ha postos
para langar os
processos que a
escola precisa
langar. E a cada
ano, a cada dia,
essa exigéncia
tem sido maior.
Tudo é E-
Salvador, é a falta
do professor, é
agora a
solicitacdo de
RDT, quer dizer,
tudo esta
passando por la
agora. Entdo, na
nossa cabeca e
dentro do nosso
tempo, a gente
precisa tentar
ajustar essa
nossa dinamica,
que é muito
dindmica dentro
da unidade
escolar, no
atendimento aos
alunos, no
atendimento aos
professores, a
comunidade, e
tentar sentar para
poder dar
encaminhamento

da geréncia, as
pessoas sabiam
quem era esse
gerente e sabiam
um pouco da
condugao do
trabalho dele.

escolas muito livres nesse
sentido de poder se
expressar politicamente.”
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autonomia, ainda
que restrita, mas
recebeu. E isso
aprimorou 0 N0sso
fazer.”

A gente percebe
que os gerentes
regionais hoje tém
uma possibilidade
muito maior. Mas
quando a gente
percebe que isso
nao esta sendo
efetivado na
pratica, isso é
muito triste, porque
vocé perde.”

poder trabalhar o
que for de
fragilidade dentro
do pedagdgico, ja
€ hora de fazer
uma nova
avaliacdo. Entao, é
avaliagdo por cima
de avaliacao,
porque € numero
por numero, e ai ja
esta
estabelecendo
uma corrida de
numeros frios, e
isso me inquieta,
isso tem inquietado
muito essa relagao
que € estabelecida
com esses
gerentes regionais.
Mas essa questao
de ter qualquer
outra pessoa de
outra formacgao
que ndo seja
nossa dentro

das geréncias, as
vezes, trazem
esses
desconfortos.
Entao, hoje, o que
eu percebo é
justamente

isso. Os gerentes
regionais, a
geréncia regional,
ela esta muito

a0s processos
que a escola
precisa dar.

- Entao, assim,
depois houve
aquela questao
de passar a Cl
fria do jeito que
ela, é para as
escolas. Mas ja
houve questdes
comigo que eu
estava voando
para o E-
Salvador, busque

I'”
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imbuida nessa
questido dos
avancos.

S6 que, para
chegar a um
avanco, vocé tem
todo um caminho a
percorrer, vocé
tem todo um
trabalho
pedagogico a ser
feito, e para a
gente que esta 13,
nao é a questao do
chao da escola,
nao é da ponta.
Para a gente que
convive com o
menino, com
aquela realidade, é
muito mais que um
numero [...] eu
espero que
retome, porque
essa questado de
algumas pessoas
estarem a frente
da regional por
uma questao sé
politica, as vezes
nao da o tom que a
prépria formatagao
de criagao da
geréncia regional
tem, que é de
aproximar essa
escola da
secretaria, que
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aproximar essa
comunidade da
propria secretaria,
que a secretaria
entenda o que é
uma geréncia
regional, ela
entenda qual é o
papel dessa
escola, dessa
prépria geréncia,
das pessoas que
ali trabalham

nao é da ponta.

0 nosso ultimo
gerente, N0sso
penultimo gerente,
ele se tornou um
pedagogo, porque
assim, ele sabia
dizer um nao
pedagogicamente
para a gente, e nas
atividades
pedagdgicas, ele
fazia questao de
estar presente.
Nos nossos
encontros de
gestores, nem que
fosse para cinco
minutinhos, ele
estava ali para
ouvir, para
contribuir. Entao,
era uma pessoa
que nao era da
area de educacéo,
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ele nao tinha
formacdo em
educacgao, mas ele
aprendeu, e
aprendeu

principalmente a
ter sensibilidade
com as questdes
pertinentes as
nossas unidades
escolares.

Para a gente que
convive com o
menino, com
aquela realidade, é
muito mais
que um numero.”

D2

NA

“Falando dessa
relacéo, eu penso
gque a mensagem
tem o emissor, a
mensagem e o
receptor, e

eu vejo que as
vezes a gente fica
perdido nessa
mensagem entre o
emissor e o
receptor,

porque sai da
SMED, chega na
GR e chega na
escola, de que
maneira chega na
escola? O que

é que esta vindo
da SMED, que

esta chegando na

“Essa semana nés
tivemos uma
reunido para
avaliar o prosa,
que bom que a
gente teve um
avanco no prosa,
que bom, como foi
que a gente
chegou 1a?
Ninguém
perguntou,
ninguém
perguntou como é
que eu cheguei 14,
entdo eu penso
que essa
comunicacao
precisa ser
melhorada, para

que a gente

“- a falta de
respostas para
alguns processos
- e a questao
burocratica

- Acho que essa
questao
burocratica, a
gente esbarra
muito nos
processos € nao
viabiliza de
maneira célere

- E a gente
precisa de
celeridade no
processo. E a
segunda ¢é a falta
de respostas para
aquilo que a

gente precisa.

“A minha
caminhada junto a
geréncia regional
nesses anos de
gestao tiveram
muitas nuances..
mas eu vejo a
geréncia ndo como
um aporte, mas
como uma ponte,
que as vezes a
gente consegue
atravessar, as
vezes a gente
emperra ali, mas
isso vai muito de
gerente, de
geréncia, de quem
esta... geréncia é
gerente”

“Teve aquele momento
que a geréncia estava
bem préximo, perto da
escola e que a gente
conseguiu muita coisa.
Teve aquele momento da
solitude, da soliddo, onde
que a gente estava ali se
sentindo sozinha, mas
gerente, geréncia é
gerente
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ponta? E mais, que
€ 0 movimento
inverso,

0 que é que esta

consiga melhores
resultados e
melhores avancgos”

Porque a gente
leva as
perguntas, mas
as respostas nao

D3

Sim

saindo da ponta chegam
que chega na - A gente as
SMED?” vezes tem um
problema na
escola, que é
como eles dizem,
quando chega
para a gente é
sempre urgente.
E quando é o
contrario?
Quando a roda
gira inversa.”
“Se eu for falar de |“Eu acho que “As Cls chegam, a| “Eu acredito que |“Eu acho que na |“Havia avangos
coordenacéo hoje, a minha visdo|GR hoje assume |0 grande geréncia de E ai, a sensagdo que eu
regional de é que a GR, que |[um papel de problema ¢ a cajazeiras, 0s tenho é que essa unidade
educacao, eu vou |esta nesse meio, [repasse, de e-mail,|soliddo que o desafios foram da GRE Cajazeiras, que
dizer que a nessa as Cls chegam diretor passou a |muito grandes parajvinha exatamente dessa
coordenacéao comunicacgao, paraa GR, a GR |enfrentar. E o a geréncia falta de medo do dizer, do
regional de SMED, reencaminha para (diretor pelo regional. A gente |perguntar, e do dizer eu
educacao GR, escola, é a escola, a diretor. Acho que (tinha anos de nao sei, e do outro
funcionava muito |muito mais um gente 1& a Cl, se a |0 Salvador gestdo de uma também dizer eu ndo sei

mais do que a
geréncia regional.
A coordenagéao
regional de
educacao de 2010,
quando eu assumi
como diretora,
funcionava muito
mais do que a
geréncia regional
de 2025 como

gestora.

dificultador da
comunicagao. O
setor que eu vejo
que mais funciona
e o0 setor que
ignora a GR. O
setor de Rafael
Maturino, que € um
setor que ele
manda
diretamente as

informacoes, a GR

gente tiver alguma
duvida em relacao
aquilo a gente
manda uma
pergunta,

e ninguém sabe,
porque ninguém
leu a CI, porque
quem recebe essa
Cl e quem dispara
para

os diretores, é um

realmente ndo é
facil, é
complicado, mas
ele também tem o
outro lado, porque
fica tudo muito
registradinho ali.
Mas de tudo, a
falta de contato,
tudo isso. Agora,
0 que mais me
incomoda é essa

geréncia que tinha
um perfil muito
especifico e que
rodava, rodava
muito certo, muito
direito. Claro que
tinha defeitos,
nada é perfeito,
mas que rodava.
Eu acho que a
gerente que

pegou, que esta

te dar resposta. Porque o
gerente também pode
nao saber dar resposta, e
nao tem problema
nenhum ele dizer ndo sei,
vamos procurar? Eu nao
sei como funciona isso,
nao, eu nao entendo de
educacio ndo, mas eu
vou procurar saber, eu
vou ler sobre isso, eu vou

perguntar alguém, me
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Entao, nds
tinhamos
realmente a
relagdo com a
coordenacao
regional e durante
um periodo inicial
com a geréncia
regional, era uma
relacédo de
confianca, uma
relacido de
alicerce. E, de
repente, e eu me
sinto muito
confortavel em
dizer isso, porque
eu ja disse isso
para a geréncia
regional.

Entdo, eu ndo
sentia essa
distancia das
médias. Eu ndo
sentia que a gente
precisava estar
fora.

Eu ia muito no
Engenho Velho de
Brotas, ia muito em
Brotas, me mexia
1a.

Mas a
coordenacao
regional, a
geréncia regional
também estava
muito préxima. A

geralmente néo
sabe quando tem
as informacgoes,
nao sabe

das orientacbes
que sao dadas, € o
setor que funciona
perfeitamente.
Entao, na verdade,
meio que € um no
na comunicagao
entre a SMED e a
escola.

Entao, a sensagao
hoje é realmente
de que, nessa
relacdo SMED-GR,
é dequea GR é
meio que uma
barreira nessa
comunicagao, e

se a gente sente
que esta dificil
para chegar, talvez
a SMED também
esteja sentindo e
tendo

informacdes que
nao sao tao
adequadas.

Entdo, a sensacédo
que a gente tem &
que a

GR esta sendo
dirigida pelos
funcionarios
terceirizados. Essa
€ a sensacao.

funcionario
terceirizado, entdo
a Cl ndo passa
pelo lider, ndo
passa pelo
coordenador, é
somente um
repasse.

solidao.

E a gente sentir
SO nesses
momentos. Entao,
a gente trabalha
sozinho. Isso,
para mim, é o
mais dificil.

agora, teve como
grande desafio
tentar manter essa
qualidade da GRE
cajazeiras.

Cada um deixou
sua marca, porque
a gente néo
precisa serigual, a
gente precisa fazer
com competéncia.
E ai, eu acho que
0 grande desafio
foi manter a
qualidade, e
infelizmente isso
nao aconteceu. A
perda de qualidade
foi muito grande.
Entao, o dialogo, a
manutencéo, o
didlogo com os
diretores era muito
intenso.”

diga ai 0 que vocé acha.
Entdo, ao invés de
darmos as maos para a
gente se fortalecer dentro
do que cada um sabe,
porque da mesma forma
que o gerente regional
pode nao ser da area de
educacao, mas pode ter
um conhecimento imenso
em outra area. E a gente
pode ir junto, caminhar e
fazer coisas
maravilhosas, mas a
gente precisa ter a
humildade de dizer. E ai a
gente da as maos e
seguir juntos, a gente néo
esta ali para apontar.

A geréncia anterior, que
eu falo, de mais tempo,
nao era uma geréncia
fofinha. Nao ¢é isso que a
gente esta pedindo. Era
uma geréncia dura, que
dizia, que discordava, que
dava ndo, que
tranquilamente falava
tudo o que tinha para
dizer. Ndo gostei disso,
nao gostei daquilo. E
estamos juntos.”
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sensacgao hoje é
que a gente ndo
tem, com essa
descentralizagao, a
gente ndo tem nem
a SMED, nem tem
a GR. Hoje, nés
nao temos
ninguém.

O distanciamento é
imenso. A parte do
pedagogico
também é uma
parte que foi
extremamente
sucateada. O
pedagdgico ndo
existe.”

Entado, assim, hoje
eu particularmente
aciono muito mais
a secretaria do que
eu acionava no
inicio de minha
gestdo.”

D4

Sim

“Diferencial era o
quadro de quem
assumia essas
coordenacoes
regionais, que
eram pessoas do
quadro.

Eu considero que
com essas
mudancas, essa
descentralizagdo
que em alguns
momentos para
nds que somos 0s
gestores e que
tudo acaba ficando
muito sob a nossa
responsabilidade,
amenizou, ndo é?

Mas eu vejo

“Eu vou comegar
pontuando que eu
acho que o

maior dificultador é
que os setores da
SMED néo
dialogam. Para
mim, nao existe o
dialogo entre os
proprios setores da
SMED.

Sinto dificuldade
quando a coisa
vem da SMED.
Para mim, é onde
eu coloco o meu
dedinho, porque eu
acho que como
6rgao central, vocé
e

“Eu acho que
depende muito do
papel de quem
esta na geréncia.
Eu ja tive gerentes
que atuaram, que
chegavam na
escolaeseo
gestor nao
estivesse na
escola, ele ndo
tratava com
ninguém.

A atual gerente,
que saiu ha pouco
tempo, mas eu
preciso falar de
quem estava la ha

mais tempo...
Mas era uma

“- Primeiro a
sobrecarga de
atribuicdes que
tém se colocado
nos ombros do
gestor. Eu acho
que, nesse
processo de
descentralizar,
tudo acabou
recaindo para o
gestor.

- Primeiro, para
mim, € a
sobrecarga. O
segundo, eu acho
que é essa
burocracia que
existe

- Vocé teruma

“O principal
desafio da
geréncia é lidar
com as diferentes
realidades das
unidades
escolares. Vocé
tem uma geréncia
regional com 43
escolas, e cada
uma tem uma
realidade. E vocé
encontrar o time de
dialogar com esse
grupo de gestor,
oferecendo a cada
um as
necessidades
basicas para que

possa ser

“A geréncia regional era
dividida por polos, e cada
polo tinha as escolas que
elas consideravam que
caminhavam mais ou
menos que sozinhas.
Entéo, o nivel de atencao
daquela escola, é aquela
escola que diz assim,
aqui eu sei que caminha,
essa escola aqui precisa
de um apoio maior, de um
investimento maior.

Sao Caetano fez muito
bem

Entao, ela sabia esse
equilibrio entre as acoes
que eram
desempenhadas
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também os
retrocessos. E ai
eu vou falar muito
das indicacbes
politicas.

Eu acho que
quando vem essa
mudanga para as
geréncias
regionais, a maior
perda nossa foi
essa, foi de vocé
nao ter no quadro
de gerentes
regionais, quem
conhece

da educacéao,
quem vivencia
essa pratica. Entao
0s cargos eles séao
politicos e ele vai
ficar muito

a mercé de quem
incorporou aquele
cargo, querer fazer
ou ndo. E aia
gente vai perceber
essa diferenca nos
encaminhamentos
das geréncias.
Entdo eram
pessoas que
diziam assim, se a
geréncia nao esta
fazendo, deixe la a
geréncia.

Entdo eu acho que
as perdas elas

quem precisa estar
alinhado com
todos os outros
setores para que
as coisas
conversem de
uma forma que se
consiga entender.
Nao é que vocé
tenha ali uma
determinacgao.
Algumas

vezes, um setor
desdiz a o outro.
Funcionario tal
esta onde? Se
vocé for no setor
de carga horaria,
vOCé vai saber
onde estao
lotados todos os
funcionarios.
Entdo, eu ndo
preciso estar
ligando para a
escola para pedir
que

me passe essa
informacao.
Entao, eu acho
que essa questao
da comunicagao,
essa
descentralizacéo
que se buscou,
ainda

nao esta bem
organizada, nao.

pessoa que ouvia
todos. Ela fazia
reunides com
dupla gestora. As
informacdes,
existiam grupos de
informes e era
alguém que
acompanhava de
fato o que estava
acontecendo
dentro da unidade
escolar.

Era alguém que
estava aberta a
receber, tanto na
geréncia como ia a
escola. Entao,
essa comunicagao
nao era perfeita,
mas também nao
era algo que se
nos buscassemos,
ficariamos sem ter
uma resposta.”

coisa tdo simples
e vocé precisar
mandar e-mail,
vocé mandar abrir
processo, vocé
abrir Cl. Quando
eles querem, eles
mandam um zap.
Cobrando algo da
gente

- Terceiro:
indicagdes
politicas

as indicacbes
politicas. Eu acho
que isso tem
colocado as
escolas numa
situacao de muita
fragilidade.
Porque aquele
politico daquele
local, ele acha
que ele pode
fazer
interferéncias no
funcionamento da
unidade escolar.”

realizado um bom
trabalho, eu
considero esse o
principal desafio.

Desafios:

- O numero de
técnicas
pedagdgicas que
ela tinha
auxiliando. Esse
trabalho dentro da
regional. Entéo,
hoje nés temos
para o diurno,
dentro da regional
Sao Caetano,
somente trés
técnicas para
acompanhar todas
as escolas.

- E considero
também um
desafio nao ter
autonomia para
determinadas
decisdes. Entao,
existem situagdes
que se
dependesse
somente da GRE,
vocé sabe que
seria resolvido ali
naquela hora, mas
demanda ainda
acionar outros
setores, outras
chefias, as vezes
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vieram dai, dos
cargos politicos e
que as pessoas as
vezes nem
conhecem nada do
que esta sendo ali
apresentado.
Entao como é que
ela vai debater?
Como € que ela vai
propor?

Considero que o
avango vem
justamente dessa,
eu vou dizer assim,
liberdade de acao.
Entdo hoje muita
coisa vocé resolve
na geréncia
regional, sem que
VOCé precise ir até
SMED.”

Ela precisa de
alinhamento, ela
precisa de ajustes.
E eu costumo
dizer assim, cada
setor tem as suas
atribuicoes.

E eu acho que isso
precisa ficar muito
claro. E a
atribuigcao do setor,
independente de
quem

esta 13,
independente de
quem esteja la.
Porque, as vezes,
a gente fala e
parece que vocé
esta

falando de
pessoas, a gente
esta falando de
processos. Eu
preciso saber
diferenciar.
Quando aquilo que
eu estou falando,
eu estou me
referindo a
processos
administrativos, a
encaminhamentos
organizacionais, e
quando eu estou
falando, ndo estou
falando de
pessoas. E, as

até outras
secretarias.

Eu vou I3, tiro a
peca, porque eu
acho que aquela
pega, naquele
momento, para
mim, ela vai ser
mais util. E eu nao
avalio se vai ter
algum prejuizo no
resultado em
funcdo dessa
mudanga. E ai eu
digo que ha uma
certa incoeréncia
nos
encaminhamentos
da SMED.”
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vezes, a coisa fica
muito no pessoal.”

D5

Nao como
diretora —
mas foi
vice

diretora

Inclusive era CRE
e funcionava
dentro da Escola
Orlando
Imbassahy. E
assim como vice
nao tinha tanta
aproximagao com
a CRE, como é
com o diretor.

Mas quando era
CRE, o pedagogo,
eu acho que ele
focava mais nessa
questao do
pedagdgico
mesmo, dava
conta. E tinha todo
esse receio com
essa questao da
geréncia, de poder
se afastar disso, e
a gente perder as
questdes, os
processos. Mas
também eu
percebo que
assim, agora

que a gente ja tem
um caminhar
desse novo
formato, acho que

as coisas foram se

Mas a minha
sensacao é que
sempre tem um
delay, sabe? Da
escola para a
geréncia, da
geréncia para a
GR, e o contrario
também. Tem
sempre um delay.
A impressao € que
a gente esta
correndo sempre.
A gente vai e vai.
Quando chega o
outro, calma ai,
respira, daqui a
pouco eu vejo.
Meu lugar é na
escola. E fazer a
aula acontecer, é
fazer a escola
acontecer, é fazer,
sabe? O grupo 2
se acalmar.

No chao da escola
0 negocio tem que
funcionar. E eu me
vejo assim. Eu
estou ali para fazer
0 negoécio
funcionar.

Com geréncia,

sem geréncia.

Entdo assim, é um
distanciamento
mesmo. Mesmo
que a geréncia
funcione dentro da
minha unidade. Ha
um distanciamento
de gestdo para a
GR.”

“O grande
desafio é a
contratacdo de
pessoal.”

“Eu acho na
minha perspectiva,
com a relagao que
eu tenho com o
gerente, a
facilidade que ele
tem de chegar até
setores e pessoas
da SMED que eu
nao tenho
conhecimento e
que para ele é
mais facil.

O que eu acho que
eles também
sentem é essa
falta de apoio da
SMED. Porque a
SMED muitas
vezes esta la
esbarrada em
questdes politicas,
em questdes
burocratica, nao

”

Sel.

“Eu acho que na minha
perspectiva, com a
relagdo que eu tenho com
0 gerente, a facilidade
que ele tem de chegar até
setores e pessoas da
SMED que eu nao tenho
conhecimento e que para
ele & mais facil. Entao,
isso facilita. E um ponto
positivo.”
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acomodando um
pouco mais.

Os gerentes
tomando posse
daquilo que eles
precisam de fato
tomar posse dos
processos
administrativos, os
coordenadores
pedagogicos
tomando posse
daquilo que eles
realmente
precisam tomar.
Cada um foi
ocupando mais os
seus espacos. E ai
eu acho que isso
esta comecando a
acomodar.

“Com secretario,
sem secretario.
Nao importa.”
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D6

Sim

D6 A CRE, era, de
ser algo mais,
vamos dizer assim,
menos regulado.
Menos regulado.
N&o sei se essa
palavra seria a
melhor, mas enfim,
€ que lembro
agora.

Eu achoqueo
coordenador
pedagogico via
com uma
amplitude maior,
porque nao tinha o
coordenador, o
gerente e o
coordenador, né?
Era um
coordenador que
via tudo. Entao,
aquele
coordenador, ele
tinha o olhar para
tudo.

Ele se envolvia
muito. Quando nos
mudamos para
geréncia, ficou
mais organizado,
assim, no

sentido de uma
melhor divisdo das
estruturas, das
fungoes, do
trabalho. Mas é
uma relagédo um

mas aqui no meio,
a gente pensa, o
que é que eu
posso oferecer
para esse menino?
Porque se a gente
ficar olhando, e
tem que olhar,
porque senao vocé
também nao
funciona, para
todas as questdes
que atrapalham o
processo, a gente
nao vai fazer nada
nao, so vai piorar a
nossa realidade,
SO vai piorar, ai
vocé pede, liga
para a geréncia e
diz, eu tenho esse
problema, ai a
pessoa te atende e
fala assim, 6 pro,
eu ja entendi, eu ja
t6 vendo isso, eu
Vou ver aqui
depois, eu lhe dou
um feedback.
Feedback de qué?
De que nao tem?
Ai vocé coloca em
certos setores,
pessoas que
estdo... vocé
precisa mudar a
realidade, mas
vocé tem nos

A minha reflexao
sempre com
grupos professores
€ essa, nao pense
em outra coisa, eu
sei que a gente
tem as

questdes politicas,
as questdes de
salario, as
questdes com
secretario, eu ndo
gosto do

prefeito, eu ndo
gosto do
secretario, tem
tudo isso, vamos
botar isso aqui no
contorno, mas
aqui no meio, a
gente pensa, 0 que
& que eu posso
oferecer para esse
menino? Porque
se a

gente ficar
olhando, e tem que
olhar, porque
sendo vocé
também nao
funciona, para
todas as

questdes que
atrapalham o
processo, a gente
nao vai fazer nada
nao, sO vai piorar a
nossa

A falta de
respostas para os
problemas

Avango —

A geréncia, de
fato, com todas as
questdes, tem um
trabalho de
interlocucao entre
a escolae a
secretaria.
Desafio:

O resultado dessa
interlocugao é que
nem sempre € 0
que a escola
precisa.

...mas existe ali
uma interlocucéao
entre a secretaria e
a escola...

...Eu acho que na
atual conjuntura,
quem esta la
acima na
secretaria, o
secretario também,
ele tem uma, ele
tem um carisma
que aproxima...eu
acho que isso
favorece a relagcéo
com o0s gerentes, e
que ai a reboque
vai chegando na
escola de alguma
forma... Entdo eu
vejo como algo
positivo.

Como Escola,
relagdo geréncia e

...a novidade mesmo é o
PDDES, porque
desenrolou muita coisa...
...mas, enfim, eu acho
que como a secretaria
falha, o PDDES veio, sim,
suprir muitos buracos que
ficam ali, muitas falhas.
Vamos dizer assim.

... Como escola, relagao
geréncia e escola, pra
gente foi, sim, muito
tranquilo. Com todos eles
que passaram, assim,
sem maiores dificuldades
na relagao, mas também,
sim esse acesso
constante.
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tanto mais politica,
né? Nao é
politicagem.

Tem uma
diferenca. O Olhar
muda.”

mesmos setores,
as mesmas
pessoas, ha mais
de 20 anos. Como
& que vocé muda
essa realidade?

A relacao SMED e
GRE, eu nao sei
nem como é que
funciona, se é s6
um bate papo, se é
SO uma indicacao.
Porque se as
questdes das
escolas nao sao
resolvidas, eu me
dou bem com
todos os gerentes.
Nessas mudangas,
ja tive 4, bem
diferentes um do
outro, mas eu me
dou bem com
todos eles,

eles vao a escola
sempre, toda a
equipe gosta. Mas
nao tem
afetividade nas
respostas, ndo
tem.

Entdo, € uma
figura importante
que ta ali, para
manter uma
relacido com o
secretario e com o

realidade, so vai
piorar, ai vocé
pede, liga para a
geréncia e diz, eu
tenho esse
problema, ai a
pessoa te atende e
fala assim, 0 pro,
eu ja entendi, eu ja
t6 vendo isso, eu
Vou ver aqui
depois, eu lhe dou
um feedback.
Feedback de qué?
De que nao tem?
Quando a gente
faz a avaliacdo do
PROSA, n3do seio
que, sdo varias
avaliacdes, ai é
importante que a
gente reuna para
discutir aquele
resultado. Ai
muitas vezes o
resultado nao é
bom, ndo é bom
por conta dessas
questdes, mas, é o
unico ponto que
interessa.

Se vocé tem o
dado aqui, ou tem
o dado ali, mas
nao tem aqui, é o
processo, é
preciso pensar

NO Processo,

escola, pra gente
foi, sim, muito
tranquilo...como
eles que
passaram, assim,
sem maiores
dificuldades na
relacdo, mas Com
Com todos eles
que passaram,
assim, sem
maiores
dificuldades na
relagao, mas
também, sim, sem
esse acesso
constante.

E quando acontece
algum fato que a
gente entende
também que é
preciso estar
registrado para
conhecimento da
GRE, que também
€ uma
comunicagao
eletronica...

N&o tem nem
como, pra todas as
questdes ele terem
uma agao
resolutiva. Entao, é
algo que vai e a
gente comunica e
de certa forma,
como a gente fala
comumente no dia
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prefeito, mas nao é
para manter uma
relacao de
resultados com
uma comunidade
carente que
precisa, ndo é, ndo
é. A gente chega
na festa, a gente
chega no dado
bonito.”

né? A gente
precisa... quebrar
um equipamento
na escola é
importante, ai vocé
tem que entrar
num sistema que
foi criado ai agora,
née?”

a dia da escola, a
gente se cobre. A
gente se cobre,
mas nao resolve.
Depende do
gerente. Depende
do gerente,
depende da
pessoa...

Quando mudou de
imediato, houve
um impacto pra
nas, porque a
gente estava
acostumada com
aquele formato.

O gerente que foi,
por exemplo ... era
muito bom, ele nado
era bom, ele era
muito bom, era
proativo, era
presente, era muito
préximo das
escolas, da
comunicagao...
Era, tinha
Bellintani. Entéo,
ele tinha uma fala
boa, eu gostava de
escutar, eu
gostava muito das
reunioes com ele,
das propostas que
ele tinha e tal, s6
que assim, cadé o
respaldo, cadé o
apoio para aquela
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proposta ir para
frente? Tinha
varias exigéncias,
exigéncias até
boas...

Ai entra outro que
nao aprova,
pronto, joga pra la
mesmo que nao
vai pra frente.
Entao, sdo
processos também
muito quebrados ...
na secretaria. Um
entra, pensa uma
coisa e vai, vai.
...entdo, assim,
essa
descontinuidade
atrapalha essa
desconcentragao.”
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D7

Sim

Havia uma
concentracao
muito grande,
como a colega
partilhou, a
concentragao dos
fazeres na
pessoa da
coordenadora da
CRE. Ai, eu
concordo, havia,
pelo menos na
minha experiéncia,
havia muita
politica. Como aqui
€ top secret, se eu
gosto de vocé,
vocé tem tudo, se
eu ndo gosto, o
bicho pegava.
Entéo, a gente
procurava fazer
uma politica, uma
politica da boa
vizinhanga com a
CRE, para que as
coisas
acontecessem. Eu
creio que ha o seu
lado positivo, o seu
lado negativo, nas
duas. Tanto na
coordenadoria,
quanto na
geréncia, ha o seu
lado positivo e
negativo.

E ai, n6s sabemos

Ela n&o faz
porque o 6rgao
central que detém
todo o poder néo
consegue chegar
por algum
motivo. Ela n&do
chega la. E ndo
chega la. Entdo eu
nao posso dizer
que essa relagao
da SMED com a...
Para mim nao
mudou muita
coisa.Em todos os
aspectos.

Entdo como é que
& essa relagdo? Eu
vejo muito distante
essa relacéo da
SMED. Mesmo
com a tentativa de
desconcentragao
que ha, mas esta
muito distante.

Nao é a melhor.
Mas é uma relacéo
boa. A gente
consegue.
Endoéaquio
diretor ndo. Porque
0s vices, o0 pessoal
da secretaria
conversa também
com a GR
muito
tranquilamente.
Entdo é uma
relagdo boa com a
gestdo mesmo.
Com a
gestao. A
gestao escolar.
Tanto faz
conversar com o
vice ou com o
pessoal da
secretaria, que a
gente nao tem
secretaria.

a Escola Municipal
de Fazenda
Coutos tem uma
relagdo muito boa
com, a gente briga
também, a gente
fala assim, olha, a
gente pede e ndo
chega e tal, é o
que tem pra hoje, €

uma relagéo. E
essa relacio
também, a gente

... as e para
aquela empresa
acabaram o
contrato de
prestacao de
servico e teve uma
situacao de
manutencao. O
nosso gerente foi
la em outra
secretaria ... ndo
tinhamos isso
quando era
coordenacao,
porque era
diretamente com a
secretaria. Mas ja
percebi aqui e 13,
na propria unidade
educativa, o nosso
gerente consegue
transitarem outras
secretarias.

O pessoal da
secretaria foi l1a
capinar, depois
consertar bomba e
tal, ndo sei o qué.
Nao era empresa,
era o pessoal de
outra secretaria
trabalhando na
escola. Isso é
legal.

Pelo menos na
parte da
manutencédo, esse
avanco é muito

O melhor avango que vi
na gestao escolar foi o
PDDES.

No6s chamamos de
laboratério de
aprendizagem de
transformar a escola em
quanto salas de
experimentos da matéria,
da disciplina. E a GRE no
acompanha nesse fato ai.
Entao, isso é muito legal.
Nés ja temos a sala. Eu
quero PDDES, porque o
dinheiro ajuda.

N&és compramos, ja
montamos, compramos
todos os materiais do
laboratério de ciéncia.
Pensar em microscopio.
La nés temos microscopio
analogico, eletrénico e
digital.

Entao

estamos montando ele.
Por que? Porque o
estudante, ele precisa
aquilo que as escolas de
grande porte,, ja
entenderam, particulares.
A escola é o chao da
possibilidade.Entaoessas
possibilidades séo
desafios, e sdo desafios
que podem acontecer da
melhor forma possivel,
como toda negagéo da
secretaria. Quando a
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que as
experiéncias, elas
demonstram isso.
Entdo, com a GRE,
houve uma divisao
maior do trabalho,
verdade. Quando a
gente precisa de
uma questao
administrativa, a
gente vai para uma
pessoa.

Quando precisa de
uma questéo
pedagdgica, vai
para outra pessoa.
Quando precisa
quebrar o

pau, vai para o
gerente. A gente
vai dividindo esse
trabalho.

Eu concordo, ficou
muito repartido
também. A gente
tem uma reparticao
muito grande. E ai,
procura € nao sei
quem.

Fica gato e rato,
tentando achar
para resolver o
problema. Mas, em
termos de
organizagao, eu
acredito que a
geréncia, ela deu
um salto

constroi, pensar
que geralmente a
gente quer a
qualidade, porque
& proprio do
professor querer
sempre a
qualidade. Ah, ndo
ta bom,

melhorou, mas nao
ta bom ainda, pode
ser, pronto, a
gente sempre quer
isso, tranquilo até
ai,

mas a gente sabe
aonde os limites
eles chegam.

positivo. Muito
positivo mesmo.

gente fez isso 14, a
Secretaria nunca foi 13,
mas a gente continuou
fazendo.

E que bom que ela ndo
foi, senao talvez a gente
nao conseguisse fazer.
Mas a gente conseguiu
fazer.Entdo eu vejo esse
desafio...

Porque hoje, quando a
gente junta com o grupo
gestores, de professor e
tal, a maioria de
conversa, a maioria da
fala, é de queixa... é s6
queixa, queixa, queixa,
que é um negocio que
puxa a gente para baixo.
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qualitativo. Porque
eu tive, uma, duas,
trés, quatro
gerentes.

La no suburbio, a
gente passou por
quatro gerentes. E
fica muito nitido a
divisdo do
trabalho.

Dividir trabalho é
sempre legal.
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Quando eu entrei | Hoje eu percebo | Pegando um Precisa realmente| Assim neste ano | O Acolhimento
No municipio, eu |essa relacao do pouco da falade |[se rever. Essa de 2025, para mim,[Entao eu falo assim,
fui direto para a gerente, que ele  |André, eutenho  |questdo de fazendo esse porque eu passei por
CRE. Entao, eu realmente tem essa fala, André, |qualidade sim. A [recorte da gerénciajesses dois momentos.
trabalhei |a com a [acesso, ele busca, {também, um pouco|qualidade dos regional, a questdo|Um que nao tinha escuta,
professora ... ele diferente, professores e da escuta, para a escuta zero e vocé fica
Quando foi nesse |consegue resolver |mas eu digo a funcionarios mim foi ali com seus problemas,
processo de 0 que é possivel, |minha equipe que |enviados paraa [fundamental. que o problema é seu,
mudanca, eu né, porque essas |existe o ideal, o Escola. Depende de quem |n&o é meu. E o outro que
fiquei, participei  |questdes ai de naojreal e o possivel. |Pegando ndo s6 aé que esta na te acolhe e ainda liga no
dele tem, ndo tem, ndo |Entdo, a gente tem|mao de obra. lideranca. outro dia para saber pro
e depois eu fui tem, a gente ja que fazer Como questao de [Entao, eu sinto como é que vocé esta.”
para a escola sabe, ndo tem 0 que é possivel [infraestrutura...A |essa falta da
como vice-diretora [manutencgao, nao |(de ser feito, né, manutencao. questao
e coordenadora e [tem ninguém, e a [porque nem Temperatura das |pedagdgica,
depois assumia |gente vai fazendo [sempre da pra salas de aula. porgue como eu
escola que eu 0 que gente fazer aquilo |A gente precisa |eraa
estou hoje.Esse  |pode, porque as |que a gente que a Secretaria |coordenadora que
ano conseguimos |vezes o pessoal  |deseja ou planeja, [funcione. acompanhava a
finalizar o processolfala assim, ah, masjentdo a gente vai |Quando a escola, a gente
do conselho vai devolver o fazendo ali. A secretaria resolv [fazia intervencao,
escolar, mas funcionario? Eu relacdo com a e trabalhar. Uns [a gente fazia grupo
estamos digo, a gente tem (secretaria é trabalhos loucos |[de estudo, a gente
trabalhando todo |duas escolhas, ou [realmente muito  |... fazia seminario, a
esse tempo sem [a gente devolve e [(distante. Agora a definicao |gente fazia muitas
nenhum tipo de fica sem nenhum, |Hoje, a minha do dia do coisas. O que eu
verba. porque n&o vai relagdo com a professor. acho que hoje falta
Como eu disse, chegar, isso & GRE é bem Vem ai a na geréncia é
como eu estava na|muito claro, oua |pbacana, é boa, Educacgéao iSSO.
GR nesse gente vai tentando |como eu falei, Digital... que Entao, a
processo, eu acho |extrair do elementoldepende muito de |professor que vai |coordenadora de
que foi bom, 0 que ha de melhoriquem é quetaa |assumir? acompanhamento

“Nao como organizou, mas eu |nele. Porque as  [frente. Entdo, hoje [Minimamente a |que acompanha a

diretora — [acho também que |vezes vocé tem a gente tem um Secretaria precisaminha escola foi o

dentro da [foi bem ruim, uma secretaria, gerente que, de fazer o feijao com |qué? Umas trés

regional |porque quem nao é que ndo é [fato, ele é um arroz. vezes na escola o

como estava a frente na [100%, mas é 80, |gerente. Mas resolvendo. |ano todo? Pra

técnica maioria da GR entao bora fechar |Até o ano A gente resolve. |pegar dados. Isso.
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eram
pedagogos.

Entdo, elas tinham
um outro olhar
sobre o0 processo.
Entéo, assim, para
mim, eu vejo mais
maleficios, vamos
dizer assim, mais
prejuizos, porque
os profissionais
que la estavam
tinham
integralidade do
processo. Entao,
eu lembro bem que
nas reunioes a
gente saia para as
escolas mas a
gente saia
sabendo de tudo,
de matricula, de
sistema, de
professor, de vida
de

carga horaria.
Entéo, a gente
sabia um pouco de
cada coisa. E
quando a gente ia
para a escola, a
gente ia realmente
com o foco de
ajudar, de intervir,
de melhorar. A
gente nao ia s6
para catalogar
dados, recolher

os olhos

para algumas
coisas, para a
gente poder tentar
que as coisas
caminhem, né,
hoje infelizmente a
gente esta indo
nesse, até
chegando num
limite.”

retrasado, a gente
nao tinha, entao
era muito dificil,
porque as coisas
ficavam soltas, né,
largadas. Vocé
falava e nao tinha
retorno, a pessoa
nao te atendia,
vocé tentava uma
reunido, passei 30
dias tentando uma
reuniao com ele,
até que eu desisti.”

Mas a gente
precisa ter o
minimo. Sem o
minimo fica bem
dificil.

Entao, vocé ia na
escola, vocé
entrava, vocé
sabia quem era o
professor. Eu
lembro que, pré
Enaide, conhecia
todos. Entdo, vocé
sabia quem era
aquela escola,
vocé sabia o
problema daquela
escola e vocé
chamava o gestor
pra dialogar e pra
pensar juntos em
caminhos que
melhorassem a
minha escola, os
dados, tudo, mas
era um conjunto
A gente tem
gerentes que
dialogam, que véo
buscar resultados,
que tentam lhe
trazer resolugoes,
mas essa questao
pedagdgica do
pensar a escola,
de te ajudar a
pensar a escola,
pensar o seu
préprio fazer, eu
nao tenho esse
apoio nesse
sentido.”
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dados para

preencher planilha.

Entao, eu vejo que
foi bom porque os
gerentes hoje tém
uma entrada na
secretaria, alguns
processos eles
conseguem dar
agilidade, mas eu
percebo que tanto
quando era CRE,
quando é GRE,
essa questio da
boa vizinhanga ela
€ notoria. Entao,
em ltapua, a gente
teve alguns
gerentes que
realmente foram
complicadissimos.
Entao, assim, que
nao se conseguia
nada.

Nao andava,
ninguém
conseguia nada.
Entao, essa
questao politica,
mas também via
isso na

CRE. Entéo, essa
questao politica eu
nao vejo muita
diferenca, mas na
questdo da
intervencéo
pedagdgica nas
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escolas, eu acho
que a gente saiu
perdendo.”

Fonte: Transcricdo de dialogo de 2 grupos focais, elaborado pela pesquisadora.



