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Informacdes sobre o estudo

l. Informacdes Gerais

Coleta de Dados:
Pedido de envio do Organograma atualizado juntamente com a descricdo das areas,

extraidas dos marcos legais

Amostra:
11 dos 27 estados da federacao responderam a solicitacdo, sendo que 1 (AM) enviou as

informacdes em formato texto. Por este motivo, 10 organogramas foram analisados (a
saber: ES, MA, MG, MS, MT, PA, SC, SE, SP, TO).

Método de Analise:
Fez-se um estudo comparativo entre os organogramas, da seguinte forma:

- listou-se as principais dreas constantes nos organogramas agrupando-se
variagdes semelhantes, numa tentativa de entender os tipos de atividades
consideradas de tal forma importantes pelas secretarias ao ponto de se
tornarem parte de sua estrutura organizacional;

- mapeou-se a presenca de cada tipo de area nos 10 organogramas
disponibilizados pelos estados;

- Foram destacadas:

o Areas que aparecem em todas ou praticamente todas as Secretarias de
Educacdo;

o Diferentes formas de organizar, dentro do organograma da Secretaria, a
gestao das unidades escolares sob sua responsabilidade;

o Areas que potencializam as atividades educacionais nas escolas

o Areas possivelmente criadas para entender contextos especificos;



o Presenca de um Centro de Formacgao ou assemelhados e outros
departamentos no organograma da SEDUC que se relacionem com o
desenvolvimento dos educadores.

o Qutras areas que despertaram curiosidade ou correspondem a inovagdes
gue merecem ser entendidas mais a fundo pelo GT;

o Levantamento de hipdteses e consideracdes sobre os impactos da
estrutura organizacional da Secretaria para a melhoria da gestao escolar,
a serem investigadas em encontros futuros do GT.

- Realizou—se dialogos de aprofundamento para entender:

o Quais das areas identificadas neste estudo mantém um alto nivel de
interacdo com a gestdo escolar nos estados que as possuem, procurando
com isso verificar o nivel de suporte e interdependéncia entre suas
atividades;

o Quais as estratégias utilizadas pelos estados que possuem e ndo possuem
Centros de Formacdo, bem como 0s que possuem e ndo possuem areas
especificas com olhar estratégico para o desenvolvimento dos quadros da
secretaria, para promoverem a Formacdo Continuada em suas redes

Os resultados das investigacdes realizadas até o momento serdo objeto da proxima
secdo deste documento.



Conclusoes e Hipoteses Preliminares

Areas que aparecem em todas ou praticamente todas as Secretarias
de Educacao

Algumas dreas sdo onipresentes, variando apenas de posicdo nos organogramas
analisados. Parecem ser areas estruturantes das acGes de qualquer Secretaria de
Educacdo. Sdo elas:

e Planejamento / Orcamento

e Administracdo / Financas

e Recursos Humanos / Pessoas

e Assuntos Juridicos / Contratos / Convénios

e Infraestrutura

e Compras / AquisicGes / LicitacGes / Patrimonio
e Alimentacao Escolar

e Tecnologia da Informacao

e Quvidoria

Com base no termdmetro colhido no ultimo encontro do GT de Gestao Escolar, foi
possivel perceber que, de todas as areas acima, a Unica gque mantém uma relagcdo mais
estreita com os Gestores Escolares em todas as Secretarias é a de Alimentacdo Escolar.
As areas de Planejamento / Orcamento, Recursos Humanos e Infraestrutura mantém
relacdo mais proxima em cerca de metade dos estados. As demais areas
(Administracdo/Financas, Assuntos Juridicos, Compras e Tecnologia da Informacdo)
atuam predominantemente sem interagdo com a Gestao das Escolas.

Apenas uma Secretaria entre as analisadas parece ndo contar com um departamento
especifico para Tecnologia da Informacdo, porém apresenta areas (“Tecnologia
Educacional” e “Informacdes gerenciais”) que indicam haver alguma forma de suporte
a Tl, ainda que ndo claramente indicada no organograma.

Uma outra area que aparece com uma frequéncia majoritaria é a Ouvidoria (5 das 9
Secretarias apresentam esta area). Por ndo ser uma questdo tao influente no escopo de
trabalho do GT, somente examinaremos as vantagens de se manter a area em questao
na estrutura organizacional das Secretarias de Educacao, se houver tempo habil ao final
das demais discussdes.



Il.  Diferentes formas de organizar, dentro do organograma da
Secretaria, a gestao das unidades escolares sob sua
responsabilidade

Praticamente todas as Secretarias de Educacdo fazem a escolha de contar com areas
especificas para cuidar de assuntos relacionados a segmentos especificos da trajetoria
educacional do aluno, como se pode verificar na listagem abaixo:

e FEducacdo Basica

e Educacdo Basica e Profissional

e Educacdo Infantil

e Infantil e Fundamental

e Ensino Fundamental dos Anos Iniciais
e Fundamental

e Fundamental dos Anos Finais, Ensino Médio e Profissionalizante
e Ensino Médio

e Ensino Médio e Profissionalizante

e Pré-Universitario

e FEducagdo de Jovens e Adultos

e Educacdo Profissional

e Programas de Educacao Superior

Nota-se, em alguns casos, segmentacdes mais rigorosas de determinados ciclos
educacionais (areas como “Educacdo Infantil”, “Fundamental dos anos iniciais”, “Ensino
Médio” e “Profissionalizante” sdo exemplos disso). Em outros casos segmentos
diferentes sdo agregados dentro de uma mesma area (como “Educacdo Basica e
Profissional”, “Infantil e Fundamental”, “Fundamental dos anos finais, Ensino Médio e
Profissionalizante”).

Todos os estados declararam intensa interacdao entre essas areas e 0s gestores
escolares nas escolas.

As diversas formas de segmentar a gestdo podera ser alvo de aprofundamento em
encontros futuros do GT com os objetivos de entender os motivos que guiaram uma
maior ou menor segmentacdo, as vantagens e desvantagens de cada alternativa, os
impactos no dia-a-dia.



. Areas que potencializam as atividades educacionais nas escolas

Em algumas Secretarias cujo organograma foi analisado existem areas que cuidam de
aspectos especificos de apoio ao processo de Ensino e Aprendizagem. Sao elas:

Divisdo de Material Ensino-Aprendizagem / material didatico
Apoio ao estudante (Rendimento Escolar)

Ensino a Distancia

Bibliotecas Escolares

Apenas metade ou menos dos estados que possuem estas areas declaram boa interacao
com a gestao escolar nas escolas.

Além dessas, foram encontradas dareas que cuidam de oferecer atividades
complementares a educacao basica. S3o elas:

e Educacdo em tempo integral / atividades complementares
e Projetos Especiais

e Desporto / Esporte / Educacdo Fisica

e Cultura/ Artes

e Artes, Esporte e LAZER

e Ambiental / Campo, Aguas e Florestas

e Cientifico Educacional

e Saude

Destas, as areas de Educacdo em tempo integral / atividades complementares, Projetos
especiais, Artes, Esporte e Lazer, Desporto / Esporte / Educacdo Fisica e Cultura / Artes
mantém um bom nivel de interacdao com os gestores escolares em boa parte dos
estados que as possuem.

As areas Ambiental / Campo, Aguas e Florestas e Saide mantém uma boa interacdo em
apenas metade dos estados que as possuem. Em nenhum dos estados que possuem a
area Cientifico Educacional existe um bom nivel de interacao com a gestao escolar.

Entender as contribuicdes e dificuldades enfrentadas pelas areas em questdo, e seus
impactos praticos na educacdo e na gestao escolar, também poderao ser alvo de
conversas em encontros futuros do GT de Gestao Escolar.



IV. Areas possivelmente criadas para entender contextos especificos
dentro da educagao

A existéncia de areas para tratar de assuntos especificos da realidade socioecondmica
brasileira acontece na grande maioria das Secretarias de Educacao.

S3ao exemplos dessas areas:

e Educagdo Quilombola

e Relacdes Etnico-Raciais / Igualdade Racial
e Educacdo no Campo

e Educacdo Indigena

e Inclusdo / Educacdo Especial

e Politicas para a Juventude

e FEducacdo e Direitos Humanos

e Educacdo para a Diversidade

Interessante notar que, dessas areas, Inclusdo/ Educacdo Especial interage com a
Gestdo Escolar em todos os Estados que a possuem. Educacao Quilombola, Relagdes
Etnico-Raciais, Educacdo no Campo e Educacdo para a Diversidade, interagem na maior
parte dos estados que as possuem. Ja Educacdo Indigena, Politicas para a Juventude e
Direitos Humanos tem boa interacdo com gestores escolares em cerca de metade dos
estados que as possuem, apenas.

Também poderd ser alvo de conversas em encontros futuros do GT entender as
contribuicdes e dificuldades enfrentadas pelas areas em questdo, e seus impactos
praticos na escola e na gestao escolar.

V.  Presenca de Centro de Formacao e outras areas correlatas na
estrutura da Secretaria

Em pouco mais da metade dos organogramas analisados existe a figura da Escola de
Formacdo ou do Centro de Formacao e Qualificacao Profissional.

Combinada com a existéncia ou ndo de areas como “Desenvolvimento de Pessoas” ou
“Desenvolvimento da Educacdo”, ou ainda “Planejamento e avaliacdo”, entendido aqui



como setores que procuram ter uma visdo estratégica sobre as necessidades de
formacdo, esta realidade despertou alguns focos de investigacdo importantes que
foram encaminhados no ultimo encontro do GT:

e Como as Secretarias que nao possuem Centro de Formagdo mas possuem
um olhar mais estratégico para as necessidades de desenvolvimento da rede
(exemplos em nossa amostra: TO, MS, SC) cuidam da necessidade de
aprimoramento de seus profissionais? Quais sdo as vantagens e
desvantagens de cada estratégia?

e Como as Secretarias que possuem Centro de Formagao mas nao possuem
areas com olhar mais estratégico para as necessidades de desenvolvimento
da rede (exemplo em nossa amostra: MT) cuidam de obter um olhar mais
amplo sobre os desafios presentes? Esta &€ uma atribuicao do préprio Centro
de Formacao? Como isto se da na pratica?

e Como as Secretarias que possuem ambos os olhares ou seja, possuem um
Centro de Formacgao e também areas com olhar mais estratégico para os
objetivos (exemplos em nossa amostra: SP, ES, PA, SE) cuidam da efetividade
das interacdes e da articulacao das acdes num todo coerente?

e Como as Secretarias que nao apresenta nenhuma area especifica relacionada
a formacdo de profissionais ou desenvolvimento de pessoas (exemplo em
nossa amostra: MA) cuida da necessidade de aprimoramento de seus
quadros?

Os resultados das reflexdes tidas no encontro encontram-se a seguir:

Estados sem Centro de Formagao e sem areas especificas com olhar estratégico

Estados que ndo possuem Centro de Formacdo e tampouco areas especificas na
estrutura organizacional voltadas para a identificacdo de necessidades de
desenvolvimento da rede encontram outras formas de realizar essas atividades, em
geral por meio de uma area de planejamento ou pela propria superintendéncia que,
segundo os estados, tém este olhar e estabelecem parametros para a contratacao de
formacdo de instituicdes parceiras ou ainda para a acao de uma equipe propria
especifica.

O estado que mantém equipe propria de formacdo afirma que todos os departamentos
estao imbuidos deste olhar estratégico e que é importante que as formacdes tenham
uma continuidade, sejam encadeadas, contando com um olhar de mais longo prazo de
um formador que permaneca na rede em contato com os formandos. Outro estado,



que contrata formacdes de outras instituicdes parece comprovar essa visao quando
declara que o desafio da rede em termos de formacdo é articular as acdes.

Existe, porém, um estado que se declara bastante satisfeito com a contratacao de
formacdes de instituicOes parceiras, que entende que para se atingir os objetivos é so
monitorar as formacdes e avaliar se o pedido esta sendo entregue. Este mesmo estado
declarou existir o desafio de tempo para analisar os dados educacionais (reprovacao,
evasdo, aprendizagem). Depois voltou atras, dizendo que ja estavam a caminho de
solucionar este problema.

Ainda no que tange aos desafios, um estado declarou que o fato de nao existir um olhar
estratégico para as necessidades de desenvolvimento da educa¢dao faz com que os
planejamentos em educacgdo se restrinjam ao planejamento de recursos.

Estados com Centro de Formagao e sem areas especificas com olhar estratégico

Estados com esta situacao declaram que o alinhamento com as politicas educacionais
(PNE e PCE) e praticas escolares sdao o norte para a realizacao das formacdes que
acontecem no Centro de Formacdo. Também o planejamento estratégico oferece
alguns direcionamentos para a oferta dos programas. Programas este que muitas vezes
sao diversas formacdes externas (o que é considerado um desafio).

Entretanto, planejamentos ndao costumam ter um olhar voltado para as necessidades
de formacao. Realizar diagndsticos e levantar demandas sdo considerados desafios
nesses contextos. Os estados em questao também declaram ndo haver uma politica de
formacdo voltada para o gestor escolar. Existe mencao ainda de interferéncias do
Ministério Publico na questao da formacao.

Estados sem Centro de Formagdo e com areas especificas com olhar estratégico

Estados que possuem areas especificas com olhar estratégico para a formacdo de seus
guadros solucionam a questao da falta de um Centro de Formacao realizando parcerias
externas, implantando um banco de formadores e realizando Formacado em EAD (Ensino
a Distancia). Também realizam tutorias pedagdgicas. E realizado um monitoramento da
gestdo que permite identificar necessidades e avancos em termos de formacao.

Como desafios, estes estados citam a consolidacdo da formacdo continuada e a
ampliacdo da tutoria pedagodgica. Também sentem dificuldades para diminuir a evasdo
da formacao.



A Institucionalizacdao de um Centro de Formacdao em Gestdo é um desejo para este
grupo.

Estados com Centro de Formagdo e com areas especificas com olhar estratégico

Os estados que possuem tanto areas com olhar estratégico, quanto Centro de
Formacao em geral estdo imersos em contextos com outras complexidades, como por
exemplo o grande volume de escolas para serem acompanhadas, a dificuldade de tirar
o educador da sala de aula para realizar as formacdes e a falta de recursos para
implementacdes no interior, distantes do nucleo da Secretaria.

As formacdes exclusivamente em EAD ndo funcionam por ser dificil engajar os
profissionais. Ja as formagdes conjugando encontros presenciais e virtuais costumam
ter mais sucesso (como é o caso de Sdo Paulo, com sua Escola de Formacao Continuada
qgue envolve Gestores Escolares e Diretorias de Ensino com foco na avaliacdo de
resultados).

A utilizacao dos dados de avaliacdao para determinar as necessidades de formacao dos
gestores e estas, por sua vez, gerar impactos no ensino, também ndo é uma tarefa
trivial.

A integracdo entre Centro de Formacado e setores de olhar estratégico é considerado
por estes estados fundamental para o atendimento dos objetivos educacionais.

Sobre a interagdo entre essas areas e a gestao escolar nas escolas

Curiosamente, o termometro colhido no ultimo encontro do GT de Gestao Escolar
revelou que em apenas metade dos estados que possuem Centro de Formacdo, este
interage com os Gestores Escolares.

Proporcbes semelhantes sdao verificadas nas areas que mantém um olhar mais
estratégico sobre as necessidades de desenvolvimento dos quadros das Secretarias.

Conclui-se que, em metade dos Estados que mantém esses setores em seus
cronogramas, a lideranca escolar que esta no cotidiano do fazer profissional das escolas,
sdo pouco consultadas ou envolvidas no momento de se definir as necessidades e a
oferta de momentos de formacao.



VI.  Outras areas que despertaram curiosidade ou correspondem a uma
inovacao que merece ser entendida mais a fundo pelo GT;

Alguns organogramas apresentaram areas bastante incomuns, que despertaram o
interesse em entender melhor o contexto de sua criacdo e as contribuicdes que
poderiam oferecer numa possivel adog¢ao por outras Secretaria de Educacao. Sao elas:

e Diretoria de Escolas de Grande Porte

e Diretorias de Escolas de Pequeno Porte

e Coordenadoria de Gestao Democratica, Articulacdo e Assisténcia aos Municipios
e Coordenadoria de Descentralizacao (dentro de gestao de pessoas)

e Comissdo de Etica

e Governanca Eletronica

O termOmetro colhido no ultimo encontro do GT de Gestdo Escolar, demonstrou que
apenas “Coordenadoria de Gestdao Democratica, Articulacdo e Assisténcia aos
Municipios” e “Coordenadoria de Descentralizacdo (dentro de gestdo de pessoas)” tém
relacdo com a Gestao Escolar em metade ou mais do que os estados que as possui. As
demais areas nao mantém um bom nivel de interacdao na quase totalidade dos estados
que as possuem.

Existiu ainda uma das secretarias que apresenta em seu organograma 5 chefias e 5
assessorias de gabinetes distintas, ligadas a Secretarias Adjuntas. Cabe entender o
contexto da criacdo dessas areas e sua contribuicdo para a afetividade das acles da
Secretaria.

VII. Consideracdes e hipoteses sobre os possiveis impactos dos diversos
aspectos da estrutura organizacional para a melhoria da gestao escolar

E sabido que quando a estrutura das Secretarias de Educacdo de apoio as atividades da
escola funciona bem, a atencao da equipe gestora nas escolas pode se voltar para a
garantia de processos internos mais efetivos, que de fato garantam o direito a
aprendizagem dos estudantes e atendam as necessidades de pais, professores e demais
integrantes da comunidade escolar. Sdo exemplos dbvios o bom funcionamento das
areas responsaveis pela merenda, pelos insumos, pela infraestrutura predial, pelas
contratacdes...



Se, adicionalmente, a Secretaria de Educacdo toma para si a missao de pensar
estrategicamente e de desenvolver e aprofundar temas, programas, materiais e
orientacdes que sejam efetivamente Uteis para a pratica nas escolas, ajudara a equipe
gestora a centrar suas aten¢8es na articulagdo de agdes junto a seus educadores e
demais profissionais de apoio. Nesse sentido, a existéncia de uma boa estrutura para a
gestao por segmentos, para os processos de formacdo, para a oferta de propostas e
orientacdes para atividades complementares e outros aspectos de apoio ao Ensino e a
Aprendizagem podem ser muito Uteis.

O organograma da Secretaria de Educacao ndo revelara como se da o funcionamento e
a compatibilidade dos trabalhos realizados pelas areas com as necessidades da escola
e dos gestores escolares. Nesse sentido, ela mais se assemelha a uma carta de intencdes
e uma disponibilizacdo de recursos (humanos, financeiros e materiais) para serem
aproveitados da melhor forma que a prépria instituicao.

O termbmetro das interacdes mostra oportunidades de maior interagao e suporte aos
gestores, naquelas areas que de fato podem contribuir com a gestdo da escola.

Para a construcao de uma boa estrutura organizacional, registramos abaixo critérios
retirados da experiéncia do Insper, responsavel por um estudo sobre estrutura
organizacional de escolas na Rede Estadual de Educacao de Sao Paulo:

e Todas as atividades consideradas importantes sdo realizadas por areas
claramente definidas.

e Uma mesma atividade ndo deve ser realizada por mais de uma area, a nao ser
que exista uma clara divisdo de papéis.

e Atividades que dependam de informacdes e acdes de outras areas precisam
estar amparadas por processos de registro, acesso e interacdes que garantam
sua coesao e articulacao.

Aprender com as experiéncias de quem vive os impactos das diversas estruturas
organizacionais em operacdo também pode oferecer importantes insumos para serem
compartilhados e aproveitados por todas as Secretarias em suas tomadas de decisao.



