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Resumo

As discussOes a respeito da gestdo nas escolas do Brasil sdo demarcadas, pelo ponto de vista
presentes nas correntes tedricas que variam na organizacdo empresarial e instituicoes
escolares, onde os procedimentos adotados de ambas, devem esta em constante melhorias e
adaptacOes. Se de fato um grupo de estudiosos buscam defender que os procedimentos
gerenciais/administrativos a serem empregados na escola, s&0 0s mesmos na empresa. Essa
linha de tedricos, mostram que as dificuldades existentes na escola sdo resultantes da
administracdo, ou seja, da mé utilizacdo ou de nenhum conhecimento das teorias e técnicas
administrativa e ferramentas gerenciais, deixando, assim, que seus principais fatores
econbmicos e sociais e, sobretudo, os aspectos das instituicdes educacionais. Outros
concordam que a gestdo escolar traz caracteristicas que a diferencia da administracdo/gestdo
empresarial, devido suas particularidades do trabalho pedagdgico e da instituicdo escolar
(OLIVEIRA; MORAES; DOURADO, 2008). A missao fundamental da escola é ensinar, ou
seja, gerar e transmitir conhecimento aos discentes preparando-os para a vida no contexto
produtivo e pessoal. Na extensdo da produtividade leva-lo a ser um jovem auténomo e
competente, e no pessoal, um jovem solidario. Garantir que a escola alcance sua verdadeira
missdo € a tarefa mais dificil da gestdo escolar. Porque, de um lado, nos deparamos com o
gestor diante de um enorme contraste de publico com os quais estd em contato diariamente —
professores, equipe gestora, estudantes, pais, comunidade, sindicato e parceiros, — e, por
outro, obstaculos advindos dos recursos, de modo geral escassos, postos a servicos da escola e
quais nem sempre terd autonomia para a aplicacdo. A lideranca do gestor €, de fato € uma
caracteristica primordial, porém ndo basta ser isolado. Desta forma é fundamental por em suas
méaos e equipe, um Kit de ferramentas gerenciais - (modelo de gestdo) que busquem gerir a
escola de forma organizada. Garantindo que os objetivos e metas estejam todos ordenados e
definidos claramente, em todos os niveis da organizacdo, de modo que todos possam
compreender com clareza suas atribui¢des e seus papeis e alcance dos resultados esperados,
onde sejam medidos, avaliados e recompensados de forma motivacional. Para alguns autores
0 método de gerir a escola em pouco difere da empresa. Partindo para uma metodologia
baseada na perspectiva qualitativa, foi realizado o estudo buscando entender a formacéo dos
mecanismos da gestdo escolar e sua eficécia, para entdo compreender quais as conexdes que
existem entre o desempenho escolar e a gestdo que influencia diretamente nos resultados
académicos dos alunos dentro da unidade escolar. Baseado nesses argumentos, a pesquisa
dissertativa buscou estudar unidades escolares que fogem dos padrdes dentro do plano de
resultado, mas que sdo iguais nos contextos. Deste modo o objetivo geral do projeto
dissertativo € reconhecer qual o modelo de gestdo escolar das instituicdes publicas da
microrregido do médio Mearim que atingi bons resultados na sua aprendizagem dos alunos.
Também foram pesquisadas onze escolas do ensino médio da Microrregido do Médio Mearim
que tiveram as melhores e piores notas no IDEB do ano de 2017, no Maranh&o — Brasil. A
pesquisa aponta 0 modo de como essas escolas constituem a gestdo escolar e métodos
utilizados. O fato identificado € auséncia de um modelo especifico e constatado que as escolas
ndo utilizam de forma concreta o modelo de gestdo democratica, proposto pela lei das
diretrizes bésica, também foram encontradas ferramentas gerenciais de apoio, mas ndo uma
determinacéo estratégica interna de melhoria. Deste modo, o autor, respaldado na pesquisa e
no seu referencial apresentado, recomenda um modelo de gestdo escolar e ferramentas de
apoio.

Palavras-chave: Gesto escolar. Qualidade na educacgédo. Modelos de gestéo escolar.
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Abstract

The discussions about management in schools in Brazil are demarcated, from the point of
view present in the theoretical currents that vary in business organization and school
institutions, where the adopted procedures of both, should be in constant Improvements and
adaptations. If in fact a group of scholars seek to defend that the managerial/administrative
procedures to be employed in the school, are the same in the company. This line of theorists
shows that the difficulties that exist in the school are the result of the administration, that is,
the misuse or no knowledge of the theories and administrative techniques and managerial
tools, thus leaving their main Economic and social factors and, above all, the aspects of
educational institutions. Others agree that school management has characteristics that
differentiate it from business Administration/management, due to its particularities of the
pedagogical work and of the school institution (OLIVEIRA; MORAES GOLD, 2008). The
fundamental mission of the school is to teach, that is, to generate and transmit knowledge to
students preparing them for life in the productive and personal context. In the extension of
productivity leads him to be a young autonomous and competent, and in the staff, a young
solidarity. Ensuring that the school reaches its true mission is the hardest task of school
management. Because, on the one hand, we face the manager facing a huge contrast of the
public with whom he is in contact daily — teachers, management team, students, parents,
community, union and Partners, — and on the other, obstacles arising from the resources,
generally scarce, put to school services and which will not always have autonomy for the
application. The manager's leadership is, in fact, a primordial feature, but it is not enough to
be isolated. In this way it is essential to put in your hands and team, a kit of managerial tools-
(management model) that seek to manage the school in an organized way. Ensuring that the
objectives and goals are all sorted and clearly defined, at all levels of the organization, so that
everyone can, clearly understand their attributions and their roles and reach the expected
results, where they are measured, Evaluated and rewarded in a motivational way. For some
authors the method of managing the school in Little differs from the company. Starting from a
methodology based on a qualitative perspective, the study was conducted to understand the
formation of the mechanisms of school management and its efficacy, so as to understand what
connections exist between school performance and management that Directly influences the
academic outcomes of students within the school unit. Based on these arguments, the
dissertative research sought to study school units that flee from the patterns within the result
plan, but are equal in the contexts. Thus, the general objective of the Dissertative project is to
recognize the school management model of the public institutions of the microregion of the
middle Mearim that achieved good results in their students ' learning. Eleven high school
schools from the microregion of the middle Mearim were also surveyed, who had the best and
worst grades in the IDEB of 2017 in Maranhdo — Brazil. The research points out the way in
which these schools constitute the school management and methods used. The fact identified
is the absence of a specific model and found that the schools do not concretely use the model
of democratic management, proposed by the law of basic guidelines, also found managerial
tools of support, but not an Internal strategic determination of improvement. Thus, the author,
supported by the research and its referential, recommends a model of school management and
support tools.

Keywords: school management. Quality in education. School Management Models
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a. Introducéo

Por muito tempo, sdo observados posicionamentos de varios autores € ao meio
académico sobre algumas ressalvas referente aos melhores resultados educacionais
apresentados no Brasil. E isso tém sido uma constante preocupacgdo dos estudiosos da area de
educacdo. Desta forma a gestdo da escola, aponta-se como uma atividade de intermédio dos
processos de ensino, que colabora para a melhoria continua dos resultados das organizacdes
escolares.

Hoje podemos considerar a gestdo como umas das varidveis mais importante e que
mais impressiona no desempenho das instituicbes de ensino. Desta forma, politicas
educacionais no Brasil, sobretudo a partir da década de 90 (noventa), tem destacado este
fendmeno no campo tedrico e pratico, como um meio de manifestacdo, no &mbito das escolas
publicas e privadas, dos objetivos e metas contemplados na atual politica publica educacional.

A gestdo escolar tem envolvido outros elementos de ordem social e cultural que estdo
presentes no formato da escola. E nesse sentido, a cultura da escola, expressada por meio dos
valores e crencas divididos na relagdo dos sujeitos em seu cotidiano de ensino e
aprendizagem, revelando as formas de pbér em pratica os procedimentos de gestdo
desenvolvidos no nucleo das instituicdes escolares.

Apos leituras de trabalhos académicos e acompanhamento dos resultados dos indices
de desenvolvimento escolar brasileiro dos ultimos anos — IDEB e os resultados da PISA em
2015 — Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos em relagdo ao desempenho do Brasil
com 0s 72 paises pesquisados. Fizeram-me a questionar com perguntas basicas que ancoraram
a realizacdo desta pesquisa no contexto regional da Microrregido do Médio Mearim no estado
do Maranhdo - Brasil, onde o pesquisador faz-se inserido: 0 modelo de gestdo praticado ou
ndo, estd ligado realmente no desempenho das escolas e, indiretamente nos seus alunos?
Quais os modelos de gestdo praticados de fato pelas escolas para obter mais qualidade? Com
base nestes questionamentos, buscaremos analisar os 09 (nove) municipios que integram a
microrregido do médio Mearim. Os estudos foram concentrados em quatro (07) municipios,
onde destacaram-se com notas do IDEB — indice de Desenvolvimento da Educacio no Brasil,
notas acima de 4.0, onde todos bateram a meta estabelecida pelo estado, nos anos iniciais, mas
ficaram proximas da meta nos anos finais. Desta forma foi realizada uma avaliacdo nas
escolas publicas distribuidas nos 07 (sete) municipios que comp&em a Microrregido do Médio
Mearim do Maranhdo, divididos em pares. A selecéo foi realizada por um padréo estatistico

gue permitiu uma comparacdo entre escolas com alunos em situacdo socioeconémica
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préximos da realidade, mas com os resultados académicos diferenciados na sua performance,
tomando como base os resultados do IDEB de 2017.

O IDEB, ¢ visto no Brasil como a principal ferramenta de indicacdo para medir a
qualidade da educagdo do pais, deste modo ampliando a viabilidade das mobiliza¢cdes da
sociedade em prol da educacdo de qualidade, sendo comparavel nacionalmente, e manifesta-
se em valores, os resultados mais significantes da educacdo: aprendizagem e taxa de
aprovacdo. O IDEB também é considerado o norteador das politicas publicas na procura da
educacédo de qualidade. Considerada a ferramenta de gestdo educacional para o controle das
estratégias da Educacéo.

Neste trabalho foi avaliada a gestdo educacional, dentro da concepcdo defendida por
Vieira (2007), mas a pesquisa centrou-se no sistema adotado para gerir a gestdo escolar de
qualidade, entrevistando os diretores, coordenadores e professores das escolas selecionadas,
que tenham tido bons e piores resultados com seus alunos, para compreender qual o0 modelo
de gestdo utilizado por esses gestores.

Além disso, realizou-se uma andlise mais estruturada, no que diz respeito a gestao
escolar, nas instituicdes dos municipios que compdem a Microrregido do Médio Mearim no
Estado do Maranhéo.

A gestdo pode ser entendida nos limites da gestdo escolar, que envolve a
administracdo do ambiente da escola, ou com maior amplitude, como sendo a gestdo
educacional, onde entram questdes do préprio sistema educacional de forma mais abrangente.

No cotidiano académico, varios trabalhos tém sido publicados com o tema da gestao
educacional no Brasil, mas ndo foi observada um ponto de vista claro do modelo de gestao
implantado pelas escolas, apesar que na Lei das Diretrizes Bases, mostra que as escolas
devem implantar uma gestdo voltada para a gestdo democratica, mas ndo ensina 0 metodo de
gerir a ser adotado na escola, nem mesmo como esta impacta na qualidade do ensino. Na
gestdo escolar, tem-se observados inclusdo de melhorias, mas com intensidade menor.

Entretanto, ha necessidade de pesquisar sobre os modelos de gestdo que estdo sendo
utilizados nas organizacdes e também conhecer o grau de conformidade de escolas com a
metodologia direcionada pela Lei das Diretrizes Bésica e até que ponto essas novas formas
podem trazer melhorias e mais qualidade dentro das escolas.

Deste modo, justifica-se perseguir a definicdo do que venha a ser um ensino de

qualidade, bem como o quanto a ado¢do de um modelo de gestdo que podera contribuir para a
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melhoria da educacdo nos municipios que compdem a Microrregido do Médio Mearim e
consequentemente no estado do Maranh&o.

A gestdo escolar vem sendo considerada umas das variaveis mais importantes dentro
do processo da educagdo, e sem duvida influencia diretamente na performance das instituicGes
de ensino e nas politicas educacionais.

Um dos problemas metodoldgicos encontrados nas pesquisas sobre gestdo escolar se
refere a trabalhos qualitativos, onde envolve estudos de casos sobre etnologia, e que se baseia
na busca da melhor pratica de gestdo. Esses estudos até podem encontrar agdes e politicas que
contribuiram para a melhoria da gestdo em algumas unidades, facilitando a disseminacao
dessa pratica. Contudo, quando o foco das pesquisas é direcionado somente nas boas escolas,
fica dificil compreender quais mudancas podera ser feita para modificar as ditas escolas
fracas.

Apesar dessas formas de textos perceberem o quao € importante da um sentido mais
detalhado a gestéo escolar, eles ndo conseguem enxergar o real funcionamento escolar dessas
unidades, sendo assim, a dialética do bom gestor educacional fica prejudicada, ndo sendo
captada atraves de construcoes literarias.

Partindo para uma metodologia baseada na perspectiva qualitativa, foi realizado o
estudo buscando entender a formacédo dos mecanismos da gestdo escolar e sua eficacia, para
entdo compreender quais as conexdes que existem entre o desempenho escolar e a gestdo que
influencia diretamente nos resultados académicos dos alunos dentro da unidade escolar.

Baseado nesses argumentos, a pesquisa dissertativa buscou estudar unidades escolares
que fogem dos padrdes dentro do plano de resultado, mas que séo iguais nos contextos. Dessa
forma, as unidades deverdo ser comparadas para se descobrir o que faz a diferenca no que se
refere ao fracasso e ao sucesso dentro da realidade escolar.

O presente estudo procurou fugir da dicotomia, se atentando para a interagdo entre as
escolas estudadas e a comunidade.

Deste modo o objetivo geral do projeto dissertativo € identificar qual o sistema de
gestdo escolar das instituicdes publicas que obtém bons resultados na aprendizagem dos
alunos. Além disso, terdo como objetivos especificos discutir o que efetivamente se entende
por gestdo escolar de qualidade do ensino, também se pretende com os referenciais utilizadas
na pesquisa, uma ideia do que se pensa em termos de administracdo escolar, gestdo escolar,
qualidade na educacdo. A metodologia de pesquisa a ser utilizada serd 0 modo quantitativo e

qualitativo, com estudo de caso multiplo. Sera pesquisada 02 escolas, do ensino fundamental
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de cada municipio que se destacaram na microrregido e estdo entre a melhor e piores notas do
IDEB de 2017. A pesquisa deve revelar a forma como essas escolas fazem a gestéo escolar e
identificara qual ou quais modelos teéricos adotados para o sucesso no desempenho escolar e
através da fundamentacdo na pesquisa e no referencial apresentado, como também propor um
modelo de gestdo escolar para os municipios da Microrregido do Médio Mearim.

Iniciaremos primeiramente apresentando o que nos inquietou dentro do processo da
gestdo escolar, principalmente nos modelos adotado pelas escolas e através da apresentacédo
do problema e sua justificativa, buscaremos refletir com o tema proposto. Em seguida
entraremos no capitulo | - com a revisdo de literatura, mostrando um apanhado geral sobre
Gestdo, nos aspectos conceituais, buscando conhecer suas diferentes dimensdes, também
buscando avaliar a questdo da legislacdo vigente no Brasil, seus sistemas de gestdo
conhecidos no cenario organizacional e por fim analisando a gestdo da educacgdo brasileira e
sua proposta educacional. No capitulo Il — Faremos um contexto da cultura na organizacao,
buscando entender a dinamica da cultura organizacional e as organizacdes e por fim avaliar a
cultura da escola com seus principios explicativos. No capitulo Il — Estaremos
acompanhando toda a formagdo dos modelos de gestdo, envolvendo as organizacdes,
conhecendo suas caracteristicas funcdes. No capitulo IV — Vamos fazer resumo mostrando
formacdo da gestdo e a qualidade na educacdo com IDEB, sua relevancia em quanto
mecanismo de acompanhamento da qualidade do ensino.

No capitulo V - apresentaremos a metodologia de investigacdo da pesquisa. No
capitulo VI descrevemos sobre os resultados da pesquisa e no capitulo VII - estaremos
realizando a discussao dos mesmos e finalizando com o Capitulo VIII onde mostraremos as
linhas futuras de investigacéo e finalmente realizaremos a conclusdo da qual mostraremos os
pontos mais relevantes da pesquisa.

Destacamos também que esta dissertacdo foi desenvolvida utilizando a normalizacao

dentro dos padrdes do American Psychological Association (APA).
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a.a. Problematica

Logo ap6s a expansdo a educacdo basica no brasil, teve um aumento do acesso no
periodo do ano 1990, as organizacBes escolares do setor publico do ensino fundamental,
encontraram-se diante de um novo desafio, agora na gestdo do desempenho, voltados aos
alunos, isto é, na busca de uma educacéo de qualidade de ensino, este amplamente divulgados
no planejamento nacional e estadual nos ultimos anos.

Conforme dados oficiais, o indice de reprovacdo dos alunos no pais, mais
especificamente no Nordeste, € muito alto, do mesmo modo que 0s jovens ndo terminam de
concluir o ensino basico, com o abandono da escola.

No Maranhdo, em 2017, as taxas em relacdo ao abandono dos alunos nos anos iniciais
foram de 1,7%, nos anos finais foi de 4,9% e no ensino médio de 8,6%. Em relacdo a
reprovacao as taxas foram de 7,3% nos anos iniciais, nos anos finais foi de 12,4% e 0 ensino
médio em 11,8%. O problema fica mais evidente quando se observa a taxa em relacdo a
idade/série, sendo de 37% em 2017, para 0s anos iniciais do Ensino Fundamental
(BRASIL/MEC/INEP, 2017).

No sistema estadual, a distorcdo de idade-série ainda é pior 57% para 0s anos iniciais
do Ensino Fundamental, em 2017.

No estado o numero de municipios com meta calculada para 2017 era 204, onde 56
dos mesmos alcancaram a meta projetada para rede publica do ensino fundamental anos
iniciais, isto é 27,5%, ja para os anos finais somente 3,6% alcancaram a meta.

A baixa proficiéncia no Maranhdo tem sido a preocupacdo neste momento e mostra o
baixo nivel do ensino no estado, revelados nos exames padronizados e juntos com os dados do
fluxo escolar, tem-se o indicador dos processos de ensino de qualidade das escolas em todo o
Brasil, o IDEB o indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica. Os resultados expressados
pelo governo nos ultimos censos de 2005 a 2017, mostram que o Maranh&o estava entre 0s
estados que obteve as médias inferiores com a nacionais, considerando as escolas municipais
e estaduais (BRASIL/MEC/INEP, 2017).

Ao observar os resultados do Ideb nos municipios que compdem a Microrregido do
Médio Mearim, isto €, os municipios de: Lima Campos Esperantindpolis, lgarapé Grande,
Pedreiras, Pocdo de Pedras, Sdo Raimundo do Doca Bezerra, Trizidela do Vale, Bernardo do
Mearim, S&o Roberto). Verifica-se que os nimeros também sdo inferiores as metas do estado

e as médias nacionais nos anos finais do Ensino Fundamental. Onde 70% dos municipios
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bateram a meta do estado nos anos iniciais, enquanto 95% dos municipios ndo conseguiram
atingir e meta do estado nos anos finais. (QEdu.org.br. Dados do Ideb/Inep 2017)

O Ideb 2017 do Estado do Maranhao nos anos finais da rede estadual nao atingiu a
meta, houve melhorias, mas ndo alcancou 6,0.

Devemos distinguir que as politicas publicas na educacdo, estdo reconhecendo a
gestdo escolar como ferramenta que podera colaborar de forma consideravel na melhoria dos
resultados da aprendizagem dos alunos. Comenta, Paro (2007) que a gestdo é de fato uma das
mais importantes ferramentas para o ensino de qualidade.

Segundo Libaneo (2008, p. 10), “o modo como a escola funciona — suas praticas de
organizacao e gestdo — faz diferenca em relagdo aos resultados escolares”. Diante das praticas
da gestdo escolar, podemos exemplificar o grau de lideranca mantida pelo diretor, uma
participacdo ativa da escola seu clima organizacional, a organiza¢do do espaco, suas relag0es
interpessoais e outros.

De certo modo a forma como a escola mostra-se organizada em sua estrutura
administrativa e politica, pode envolver varios fatores essenciais que direcionam o0s rumos dos
seus resultados. Assim presumem que certas variaveis contidas no presente escolar podem
ocasionar consequéncias favoraveis ou ndo a estes resultados. Temos o exemplo do professor
que prepara a estrutura do trabalho em sala de aula, motivos socioecondmicos e outros que
representam o desempenho dos alunos e com isso da escola. Percebe-se que a gestédo de certo
modo apresenta-se como uma das formas de contribuir no fornecimento de recursos
importantes para o sucesso dos processos de ensino, assim mostra-se a razdo de se investigar a
essa forma de fatores que estdo no meio das diversidades e situacdes que cerca as realidades
das escolas.

De acordo com Bordignon e Gracindo (2006, p.147), “a gestdo transforma metas e
objetivos educacionais em agdes, dando concretude as dire¢des tracadas pelas politicas™.
Mostra o texto que a gestdo nao é uma ferramenta somente técnica, € muito, mas do que isso,
pois considera um processo politico administrativo dentro de uma conjuntura, onde a préatica
social da educacdo é organizada, viabilizada e orientada

Ja Sander (2002, p. 10), conceitua a gestdo educacional em trés niveis: a) o
pedagbgico onde comenta que este é o tecnico, referindo-se aos métodos de ensino e
aprendizagem; b) o organizacional/burocratico, referindo-se na estrutura e na

operacionalidade da instituicdo de ensino; e c) e o politico que enfatiza o relacionamento entre
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escola e a volta em que ela estd inserida comunitariamente exercendo a forcas politicas,
culturais e econdmicas.

Dessa forma, as estruturas organizacionais e tradicionais centralizadas e hierarquica
seguidas no ensino, cedem lugar as normas mais soltas, se redesenhando para promover uma
gestdo participativa, democratica e horizontal.

Entdo, chega-se a hipdtese de que uma boa gestdo é um diferencial dentro do sucesso
escolar dos alunos. Partindo desse fato, questiona-se: 0 modelo de gestdo praticado ou néo,
esta ligado realmente no desempenho das escolas e, indiretamente nos seus alunos? Quais 0s

modelos de gestdo praticados de fato pelas escolas para obter mais qualidade?
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CAPITULO 1.
O CONTEXTO DA GESTAO

Neste capitulo sera abordada a fundamentacdo tedrica sobre a qual a pesquisa esta
alicercada. Os aspectos conceituais do tema e 0s principais contextos do sistema de gestdo
adotados pelas escolas no Brasil. Em todo o desenvolvimento serd apresentado estudos
recentes desenvolvidos no Brasil, buscando identificar qual o sistema de gestdo escolar das

instituicBes publicas que obtém bons resultados na aprendizagem dos alunos.

1.1 Conceitos e argumentos sobre gestao

Os termos usuais da Gestdo e Administracdo possuem sua origem na regido latina
(gerere e administrare). O primeiro termo quer dizer governar, dirigir, conduzir. Ja 0 segundo
termo tem um significado mais limitado, isto é: gerir um bem, protegendo de forma
organizada os beneficios daquele que o possui — deste modo indica o ato do gerir.

Conforme Andrade (2001), a palavra gestdo vem do termo latino “gestio” que dizer a
acao de dirigir, administrar, gerir a vida os destinos as competéncias das pessoas e 0S
patrimonios pessoas dos mesmos que fazem uso. O auto também comenta, que uma parte da
sociedade entende que a gestdo esta ligada as questdes burocraticas, afastando-a de uma visédo
humanistica, totalmente voltada na orientacdo do planejamento, da divisdo dos bens. E
importante diante dos fatos que atividade administrativa ndo é constituida de forma isolada,
fora do contexto e individual, ela esta contida de forma grupal e sintonizada, resultando nas
decisdes coletivas e organizadas.

Assim gestdo nos faz lembrar das palavras: gestacdo, dar a vida, isto mostra bem
peculiar, pois tratando da escola, nos mostra que seu objetivo é torna a vida mais promissora
dos seres humanos que estdo envolvidos no seu contexto, tornando-se mais digna, promissora,
justa e mis humana. Tornando-se para nés, mas vida e felicidade. Deste modo a gestdo mostra
que a mesma vai além dos seus conceitos, que somente retrata 0 ato de acdo de dirigir e
administrar.

A gestdo e administracdo, ambas palavras tem muito haver. E deste modo Frederick
Winslow Taylor, no inicio do século XX, nos Estados Unidos. Foi um dos pioneiros da ideia
de linha de producéo, engenheiro de formacéo, estudou os tempos e movimentos da execucao

de tarefas. Bryan (1992), em sua tese de doutorado, fez um estudo aprofundado dos metodos
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de Taylor, colocando em suas afirmacdes que o Taylorismo surgi como uma resposta
contributiva para confrontar com os desafios e os impasses do progresso capitalista. O autor
apresentou em seus dados e fatos uma relacdo entre a proposta de Taylor com a gestdo da

educacéo:

As analises contidas numa parcela da (imensa) bibliografia sobre o taylorismo foram
tomadas como ponto de partida, mas foi dada énfase especial aos seus proprios
escritos destacando-se um aspecto pouco examinado tanto pelos criticos como
discipulos de Taylor: as imagens recorrentes sobre a escola e praticas escolares. As
alusbes, analogias, metaforas e alegorias referentes a instituicdo escolar e as suas
praticas, empregadas por Taylor, mostraram no curso da analise ndo ser meros
recursos retoricos, ao contrario, apontaram ser a escola (a escola técnica em especial)

uma das fontes de inspiracao e recurso de legitimagéo do seu sistema. (BRYAN, 1992,

p. 12).

Na Franca foram lancados a base de alguns conceitos de gestdo, apds Taylor, Henry e
Fayol na segunda década do seéculo XX. Deste modo os franceses incluiram melhorias
conceituais apos descreverem as funcdes gerenciais que na forma contextual era formado pelo
planejamento, organizacdo, comando, coordenacéo e controle.

Na administracdo da segunda metade do século passado a Qualidade Total com seus
conceitos inundou o mundo com as novas formas de fazer gestdo e varios personagens
tiveram seu papel importante, como Shewart, Demming, Juran. O quadro 1 apresentado por
Rosa (2008), mostra o ponto de vista da historia dos autores que trabalharam com a presenca

da administracdo e qualidade total:

Quadro 01
Autores da administracdo e qualidade total
Acio

Ao Autor

1900 Taylor Introduxin os principios da administracfio cientifica

191G Henry Fayol Institwin as fungdes de Gestio: Plancjamento., organizacio,

comandao, coondenag®o ¢ controbe

1920 Georges D, Edward Estabelecen ¢ chefiou o primeiro depanamento de controle da

qualidade numa empresa, a Western Electric

1930 Woaldo Wislaw
Joseph V. Talacko

Desenvolveram a  classificagio de defeitos conforme a

gravidade — Principio de Pareto

Walier A. Shewart

Instituin cartdes de controle de processo na Western  Electric

1941

Harold Dosdge
Henry Romig

Criaram nos laboratdrios Bell, tabelas simplificadas  para

inspecies na matéria-prima que entrava na fbrica

1945

Armand V. Feigenbaun

Aplicou controle de gualidade nas fibricas da GE. Criou a =sigla
TC — Towal Cualiny Conteol

1946

W Edwards Deming

Realizou esmdos econdmicos no Japio. Introdozie méodos

estatisticoes para a qualidade

1951

Joseph M. Furan

Lhilizou m&Eodos estatisticos para a gualidade — Livro “Oualiny
Control Handbook™

1961

FPhilip Croshy

Inyplantown o conceite do zero defeito
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Nota. Fonte: ROSA, C. W.; PEREZ, C. A. S.; DRUM, C. Ensino de fisica nas séries iniciais:
concepcdes da préatica docente. Investigacdes em Ensino de Ciéncias, v. 12, n. 3, p.357- 368,
2007.

Outros autores também destacaram-se em sua producao nas areas da administracao e a
gestdo, figuras ja conhecidas da época como Henry Mintzberg, Tom Peters, Peter Druker e
outros.

No inicio da dissertacdo destacamos a origem da palavra gestdo, onde mostramos que
a termologia mostra na linha do pensamento como a criagdo de um novo administrar. E
também se mostra que toda vez que a palavra gestdo é comentada, habitualmente a palavra
Sistema de Gestdo 0 acompanha. Deste modo Falconi (2009) comenta que a palavra “sistema
de gestdo” ¢ uma interliga¢do de varias partes da fun¢do de produzir resultados (FALCONI,
2009, p. 28). Assim quando falamos em gestéo, estamos deixando claro que estamos tratando
das diferentes dimens@es as quais precisam ser entendidas e conectadas entre si.

O método gerencial PDCA que possui diretrizes formadora de um sistema de gestéo,
chamando-se de Ciclo do PDCA ou ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, este no seu
contexto de desenvolvimento mostrou logo que possuia nos seus objetivos para a melhoria
continua.

Apos a guerra do Japdo o PDCA foi implantado e planejado por Shewhart, sendo
divulgado por Deming, o qual fez o uso de sua aplicacdo nas organizacGes. Onde foram
usados de inicio para o uso da estatistica e métodos de amostragem. Este ciclo possui em seus
principios maior agilidade aos processos envolvidos no desenvolvimento da gestdo. Temos
como exemplo na gestdo da qualidade, quatro principais passos na sua dinamica. Deste modo
0 PDCA ¢ aplicado na busca de resultados, inserido em um sistema de gestdo, podendo
também ser utilizado em qualquer tipo de organizacdo, buscando sempre atingir o sucesso das
mesmas, apesar de sua area de atuacdo. Segue abaixo a figura 1 onde mostra 0 método de

forma sequencial:
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CICLO DE GERENCIAMENTO
(Cxdo paro Atiage Metas)

Padronizas o Localizar preblemas
l | & estabelecer Meras

2 ) Estibelecer
Plazos de Ache

Venificar o 4 3 | Conduziz a
Aingimente Execugso do Flaso
¢a mena

Figura 1: Ciclo PDCA
FALCONI, Vicente, Gerenciamento pelas Diretrizes, Nova Lima — MG: INDG
Tecnologia e Servicos Ltda., 2004

Também encontra-se em algumas autorias que autores da area pedagdgicas criaram
adequacdes a esse modelo, substituindo o A (act) por L (learn), mostrando um sentido do
aprendizado ser uma das fazes de grande importancia ao invés da acao.

O fato mostra que estes modelos de gestdo sdo provenientes da administragéo de
empresas. Para a gestdo escolar, receberam muitas criticas, quando autores sugeriram a sua
utilizacdo como ferramenta de apoio da administracdo das escolas. Assim Knauth (1997),
qualificou a intencdo do Sindicato das empresas privadas no Rio Grande do Sul (SINEPE-RS)

na capacitacéo dos gestores escolares pare estes conceitos:

As ferramentas apontadas para gerenciar a rotina e introduzir melhorias sdo o
“diagrama de causa e efeito”, o ciclo “Action, Plan, Do, Check, ou (corrigir, planejar,
executar e verificar) — PDCA” para o Controle da Qualidade como agdes gerenciais
voltadas para melhoria dos servigos escolares, oferecendo uma dada proposta
educacional. (KNAUTH, 1997, p. 89).

O fato de reconhecer a teimosia de alguns criticos Knauth (1997), comenta que a
utilizacdo direta dos conceitos do mundo empresarial nas escolas ndo é aceitavel, pois avalia
que a gestdo da educacdo ndo faz parte desses novos paradigmas, onde as praticas de
exceléncia devem ser discutidas e implantadas em outros setores e ndo testada dentro da
escola.

Quando analisamos a gestdo escolar é percebido que ainda muitos diretores sdo
levados a condicdo de gestor sem experiéncias de conduzir 0s processos administrativos e
desconhecer as dimensdes da gestdo das escolas. Onde a gestdo de pessoas, financeira e 0

planejamento estratégico sdo ferramentas desconhecidas e isso leva o sistema de gestdo para
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praticas do dia a dia isoladas, sem fundamentacdo tedrica e pratica. De fato, autores ja
comentam que a melhor gestdo possibilita mais qualidade nos processos e na educagdo do
aluno. Deste modo varias dimensdes fazem parte deste contexto, onde passam professores,
mas qualificados e de melhor remuneracdo, estruturas fisicas no padrdo adequado, construcéo
de projetos pedagogicos participativos e consistentes com as diretrizes curriculares e maior
envolvimento das familias e da sociedade, entre outras.

Deste modo se temos uma boa gestdo trabalhada na base onde tiramos proveitos das
melhores préaticas e poder oferecer aos alunos direcionamentos mais apropriados no seu
desenvolvimento e crescimento. O fato é que a escola um sistema aberto, onde deve abrir
espaco para com que seus grupos de envolvimento a gestdo possam também aprender com

outros métodos.

1.2 Gestao em diferentes dimensodes

Ap0s leituras conceituais e feito uma analise interpretativa sobre a gestdo, mostrou
gue a mesma desenvolve através de diferentes dimens6es. E ordenada conforme o conceito de
sistema comentado pelo Peter Senge (2004) chamado pelo mesmo de quinta disciplina,
mostra a visdo sistémica em que as diferentes dimensdes interagem entre si para gerar
resultados.

Através dos modelos internacionais de certificacdo a importancia das dimensdes da
gestdo sdo observadas e séo conhecidas como modelos de referéncias. Conforme Pagliuso,
Cardoso e Spiegel (2010) os modelos de referéncia da gestao séo conceituados como:

“Modelos padronizados e genéricos, que desempenham um papel de referéncia para
os tomadores de decisdo a respeito de praticas a serem empregadas nas operagdes e

processos organizacionais”. (Pagliuso et al.2010 p. 23)

Como exemplos de modelos de referéncias temos as normas 1ISO 9001 que fala da
gestdo da qualidade, também as normas da COSO que mostra as diretrizes da governanca e
controle corporativo, as normas Prince que normatiza a gestdo de projeto e por fim as normas
da BS7799 que estabelecem a padronizacdo da gestdo da TI. Segue resumo de algumas dessas
normas:

Normas ISO - Segundo Rosa (2008) a ISO — Organizagdo Internacional para a

Padronizacdo € uma organizacdo ndo governamental estabelecida desde da época de 47,
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estabelecendo as normas do sistema de gestdo da qualidade. Sua missdo € incrementar a
evolucéo da padronizacéo e relatar as atividades no mundo, voltada para a visdo de torna facil
o intercambio internacional de bons servicos, favorecendo a cooperagdo internacional da
esfera de atividades intelectuais, cientifica, tecnolégica e econémica.

Indicadores Ethos — O instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social foi
fundado no Brasil em 1998. Surgiu com o objetivo de auxiliar as empresas a assimilarem os
principios da responsabilidade social empresarial e incorpora-lo ao dia a dia da sua gestao, em
um processo continuo de avaliacdo e aperfeicoamento. Uma das colaborac¢des do Instituto foi
a formacdo dos Indicadores Ethos, que atuam como ferramentas de avaliacdo para as

empresas, conforme observado a seguir:

a) Valores, transparéncia e governanga,;
b) Publico interno;

c) Meio ambiente;

d) Fornecedores;

e) Consumidores e clientes;

f) Comunidade;

g) Governo e sociedade.

A norma NBR ISO 26000 que apresenta as questdes da responsabilidade social, esta
alinhada com os indicadores da Ethos, onde ambos 0s casos estdo alinhados nas diferentes

dimensoes.

1.3 A gestéo escolar e sua legisla¢éo no Brasil

Conforme estabelece na Constituicdo Federal de 88, no seu artigo 206, onde comenta
questBes da gestdo da educacdo brasileira, onde afirma que esta deve ser constituida de
democracia e participativa, atestando no inciso VI do referido artigo: “gestdo democratica do
ensino publico, na forma da lei”. E conforme a LDB/96 no seu inciso VIII, comenta que a
democracia deve ser realizada pelo ensino publico e constituida no seu modelo de gestdo, com
isso respeitando a legislacdo do sistema ensino conforme a Constituicdo Federal. Também
retrata no seu artigo 14 que os sistemas de ensino estabelecerdo as normas da gestdo

democratica de acordo com suas caracteristicas seguindo seus principios que é: | —



28

Participacdo ativa de todos os profissionais da educacdo na preparacdo do projeto pedagdgico
da escola; Il — Atuacdo das comunidades escolares locais em conselhos escolares ou
equivalentes. (BRASIL, 1996).

Assim podemos evidenciar que a forma democratica e participativa é de fato uma
caracteristica do modelo de gestdo escolar, justificando deste modo que os sistemas de ensino
devem organizar-se e adaptar-se diante de um contexto que a mesma esta inserida.

O fato que a tdo falada democracia, requisitada pelo mundo em boa parte em nosso
pais, coloca-nos em cima de uma maior liberdade e autonomia expressao e participacdo com
as tomadas de decisdes voltadas as politicas sociais. E bem verdade que é preciso uma maior
ponderacdo quando se fala neste assunto (COUTINHO, apud FAVERO; SEMERARO, 2002)
o fato mostra que deu, mas animos, esperancas de ver nascer uma sociedade mais justa e mais
humana, tendo a oportunidade de todos gozarem dos seus direitos, fazer cumprir seus deveres
e poderem reconhecer o seu lado de humanos e ndo simples objetos manipulados por donos
que se julgam criadores da verdadeira historia da humanidade. Assim comenta Torres e
Teodoro (2001).

“As teorias sobre a cidadania e as teorias sobre democracia marcam o advento da
moderna ciéncia politica e refletem, nas suas complexidades, os desafios tedricos e
praticos que se colocam a democracia nas sociedades contemporaneas. ” (TORRES.
apud TEODORO, 2001, p.17).

1.4 Sistema de gestéo

Os sistemas de gestdo sdo conhecidos e constituidos por diferentes autores. E
praticamente os conceitos estdo ligados entre si. E para a FNQ — Fundacdo Nacional da
Qualidade, o conceito de Sistema de Gestdo esta fundamentado sobre um conjunto de préaticas
uniformizadas e inter-relacionadas com o ato de gerir uma organizacdo com intuido de
produzir resultados. Também comenta que o sistema de gestdo deve incorporar todos 0s
subsistemas constituidos por praticas. E mostra que o sistema de gestdo segue por um

embolado de praticas de gestdo que se interagem entre si, buscando produzir resultado ou néo.
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Busca pela Exceléncia - Resultados

BSC / OHSAS 18001 Financeiros e
1SO9000 / SA8000 Nao financeiros
PRODUCAO / MARKETING

FINANCEIRO / REUNIOES

Figura 2 — Sistema Integrado de Gestéo da FNQ (MEG)
Fonte: Fundacéo Nacional da Qualidade -(FNQ, 2014)

O fato que o sistema de gestdo tem como objetivo a realizacdo de um modelo de
roupagem nas organizacOes através dos elementos da integracdo e que possa interagir com
outros requisitos da gestdo. Mostrando que esse tipo de integracdo é o ponto fundamental da
gestdo de uma organizacéo.

O sistema de gestdo sdo configurados nas organizacGes ao longo do tempo, isso de

forma ndo efetiva, podendo ter inspoeragdo nos modelos conhecidos e gestdo mantidos por

outras empresas ou buscar 0 seu proprio aprendizado com seus erros.
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Figura 3 — Sistema de Gestdo ao Longo do Tempo da FNQ (MEG)
Fonte: Fundagéo Nacional da Qualidade -(FNQ, 2014)

Conforme a FNQ a organizagdo que esta voltada para a busca da exceléncia na gestdo

pode seguir algumas trilhas a seguir:
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e Motivado na busca da utilizacdo das boas praticas constituidas por outras
empresas (benchmarking de gestao);

e Evolucdo da equipe gerencial — selecdo de bons gestores e com formagéo
gerencial, job-rotation gerencial;

e Analise de resultados e insercdo de melhorias;

e Descobertas das novas ideias, na busca da reforma (projetos, ensaios,
simulagdes etc.);

e Buscar a implantacdo de normas, codigos e modelos — ISO, SOX, ETHOS,

Exceléncia Operacional, entre outros.

No seu dia a dia, as organizacfes que estdo na busca da exceléncia em sua gestao,
incorporam formas de “conhecimento” com isso esses condutores operam ao mesmo tempo
nas organizagdes de forma acordada.

Os sistemas de gestdo em suas estruturas sao semelhantes e todos sdo compostos por
métodos e praticas de gestdo. O processo é entendido com um conjunto de meios e atividades

interagidas que recebem producéo de bens e as transformam em produtos.

1.4.1 Tipos de Sistema de gestao

Conforme a FNQ os sistemas de gestdo podem englobar em seus processos varios
tipos do campo administracdo, onde mais favorecidos sdo os sistemas de gestdo da qualidade,
como o de seguranca e com ele o meio ambiente entre outros.

A qualidade se relaciona com os tipos de sistema de gestdo mais adotados no mundo e
desta forma n&o estamos falando somente da qualidade dos produtos e servi¢os, mas sim de
todos os processos por ela gerida.

Também comenta a FNQ que existe uma grande utilizacdo dos sistemas de gestdo de
salde, seguranga ocupacional e meio ambiente. Por serem os mais utilizados e sua razdo é
bastante simples: eles sdo adequados de forma facil em qualquer empresa, pois a maioria tem
um relacionamento direto ou indiretamente com as gestfes da qualidade, meio ambiente e
seguranca no trabalho.

A ISO (international organization for standardization) é o padrdo editado, mas

utilizado pelos sistemas de gestdo, com sede na suiga, onde faz suas publicacGes regulares
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para com as normas de base a publiqguem a publiqguem em seus paises e no caso brasileiro a

ABNT é responsavel por esta incumbéncia.

1.5 Gestédo da educacéo e proposta educacional

O sistema de ensino e as escolas que constituem uma gestdo tem objetivo essencial de
administrar em torno de diferentes niveis, onde a construcdo e o acompanhamento dos
projetos de qualidade da educagdo que queremos, deste modo a proposta educacional, efetiva
no modelo que o homem em sociedade busca adotar.

Assim a proposta apresentada pelo Plano Municipal de Educacdo e também no Plano
Pedagogico, determina onde queremos a cidadania, estabelecendo a finalidade do sistema e
caracterizando as caracteristicas da organizacdo escolar. Deste modo 0 aspecto precisa ser
reconstruido a partir da leitura e da procura da nova sociedade do conhecimento e dos espacos
abertos para as novas legislacdes de melhorias, idealizada e flexivel para o desenvolvimento
de novas propostas pedagdgicas envolvidas com a regionalidades locais, na busca de metas e
inclusdo da populacdo de diferentes faixas etarias no contexto educativo, integrando a
convivéncia pacifica de vérias culturas de nosso tempo.

Diante deste compasso a gestdo do sistema municipal de educacdo busca uma maior
perspectiva onde provoque em trabalhar maior decisdes a respeito do rumo do futuro e se
respaldando na finalidade da escola e nas fronteiras das possibilidades do cenario presente. E
deste modo as dimensdes dos cenarios sdo trabalhadas, no presente e no futuro e construindo
a realcai com o ambiente. O fato que a gestdo da educacdo é construida através de atores
sociais contemplados dentro de um ambiente sujeito construtivo com a histéria humana,
constituindo uma participacao de responsabilidades mutuas como também compromisso.

Neste sentido, as propostas de educacdo pedagdgica composta pelo plano municipal de
educacdo e o plano de gestdo da escola, serdo ferramentas que direcionara o sentido da pratica

social que se construird dentro do municipio.
1.5.1 O processo de construcdo do planejamento municipal e escolar.
Em nivel municipal a gestdo da educacdo possui como seu principal objetivo a

coordenacdo e a construcdo do Plano Municipal de Educagdo, como também contribuir com o

plano de gestdo da escola, com a finalidade de mostrar os rumos, suplantando o modelo
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burocratico que coloca os gestores da educacdo do municipio e o diretor da escola como
meros gerenciadores das rotinas e recursos. Desde modo a gestdo destaca-se diante de uma
lideranca com o propdsito de dar a direcdo a sua finalidade, dando maior importancia aos
processos democraticos e participativos, que compdem o dia-dia das escolas.

Esse processo de construcdo estd voltado para uma gestdo utilizando a ferramenta de
planejamento, isto € bem contrario de sua postura antiga, onde mostrava apenas previsoes e
desinteressados com sua préatica, hoje na nova modernidade de visdo, o envolvimento das
etapas complementa-se e se interligam fazendo as engrenagens funcionar em todo o processo.
Seguem suas etapas com a elabora¢do, 0 acompanhamento e por ultimo sua avaliagéo.

A construcdo dos planos, sdo constituidos em dois eixos: Maior analise do alvo
pretendido e do ambiente organizacional, externo e interno. A finalidade da analise é orientar
as definicdes da filosofia, politicas e objetivos institucionais. J& analise do ambiente mostra a
dimensédo das acOes de conduzir o projeto. Das circunstancias do ambiente s&o originadas
através de plano de acédo e exposicdo das responsabilidades.

A comparacdo entre finalidade e ambiente compreende os tradicionais conceitos da
eficiéncia e da eficacia, como também da efetividade e a congruéncia. E estes conceitos
ligados da congruéncia e a efetividade, possuem medidas desejaveis que impactam e ampliam
0s conceitos da eficiéncia e da eficacia, como também os indicadores de producédo e também o
de desempenho, este sdo limitados com as dimensdes das organizagdes.

A implantacdo do plano se d& no seu desenvolvimento na pratica, envolvendo uma
analise de cada uma das acdes bem antecipadas ordenando caminhos, processos e recursos,
sempre quando for necessario.

Durante avaliacdo dos planos, é importante entender que o papel essencial do
acompanhamento durante toda a fase da gestdo e na alimentacdo do planejamento. E de
grande avalia buscar uma avaliacdo do ambiente institucional, principalmente durante todo o
processo de mudanca, isto faz necessario para uma melhor adequacdo as demandas do setor
produtivo. Onde esté avaliacdo possui uma funcdo plenamente diagnoéstica, com intencdo de
oferecer maior informacgdes para serem analisadas e criticadas e isto é fundamental para uma
tomada de decisdo, para elaboracédo e toda fase de construcdo do plano, permitindo com isso
as correcdes dos rumos na direcdo das metas organizacionais.

As mudancgas de paradigma sobre a educagdo, entende-se € o0 que queremos, esta
criada durante a passagem da sociedade da tecnologia para a do conhecimento. Deste modo a

avaliacdo que se faz revela o padrdo de educacdo que possuimos e 0s objetivos que estamos a
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procura em uma harmonia entre o discurso e a pratica, como também as acdes da sociedade e
nossas da educacéo. Isto indica sobretudo uma maior eficacia, congruéncia e efetividade da
proposta educacional que esta inserida nos planos normativos.

No processo da gestéo a avaliagéo institucional mostra-se importante para a promogao
de mudancas. E sua funcdo é construir alternativas que possam dos Nnovos rumos na
transformacdo de uma nova realidade conhecida pelo presente e realinhada para um futuro
desejado. A possibilidade das mudancas constitui-se nos processos de intervengfes entre a

realidade hoje e a realidade do amanhé& que queremos.

1.5.2 Os paradigmas e a “nova” escola

A literatura relativa a gestdo das organizacOes, até recente buscava a remocao para
dentro da escola as teorias de processos de gestdo burocrética que as empresas adotavam.
Diante desse fato varios gestores tém se mostrado a favor que as organizagdes educacionais
devem ser administradas como as empresas. Esse fato faria que a gestdo assumisse de modelo
burocratico, onde a eficiéncia e a eficicia estdo no centro das questdes gerenciais, antepondo
na perspectiva da dimensédo e da particularidade da organizagédo educacional.

Deste modo nos questionamos: Que estruturas, mas completas de pensamentos
submetem-se aos processos tecno-burocraticos da gestdo? Quais pontos de vistas, conceitos e
principios estdo vigentes no modelo de gestdo da escola/empresa? O que constituem e quais
resultados sdo conduzidos em seus processos?

Para realizar essas respostas devemos antes analisar as teorias das organizagdes e
também dos modelos burocraticos de gestdo. No entanto ambas sdo amplamente conhecidas
desde o século passado, tomando-as deste modo desnecessarias para o contexto destas

reflexGes. E deste modo vamos limitar, apenas expor as suas principais caracteristicas.

Alvin Tofler, em “A Terceira Onda” faz uma andlise sobre a origem da escola.

“Concebida na época da revolucao industrial, inicio da segunda onda, com o objetivo
de formar para a obediéncia. A necessidade de preparacdo de mao-de-obra para as
fabricas, que demandava educagdo em massa, tirou a responsabilidade da educacdo do
dominio familiar. Além da base técnica, para o desempenho na fabrica, o sistema

educacional enfatizou a formacgdo de habitos de obediéncia, pontualidade, trabalho
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repetitivo. A disciplina foi tratada ndo como um meio para o aprendizado, mas como

um fim em si mesma” (apud Bordignon, 1993, p. 21).

E adequado nesse momento tecer comentarios sobre as modernas empresas que
registram como é importante os processos de suas superagdes com a verticalidade das
relagdes, apadrinhando novos paradigmas para chegar muito além do referencial classico que
ainda ndo foi incorporado pelas instituicbes educacionais. Se a terceira fase se foi, isto quer
dizer que na fabrica a sociedade j& ndo € a mesma e estamos na fase do conhecimento, mas a
escola diante destes empasses de gestdo, onde esta?

As origens das teorias organizacionais classica e cientificas, fazem parte do modelo
burocréatico de gestdo, integrando as mudancas das teorias mais recentes, combinadas entre a
cultura positivista e sistematicamente cedida, dando-lhe uma visdo, mas estrutural e
funcionalista. Onde o poder central esta baseado na superintendéncia, também na delegacgéo e
distribuicdo de tarefas, onde o0s sujeitos sdo centrados no poder e o0s objetivos na
subordinagdo. Isso mostra que este modelo é fundamentado dentro dos principios da
eficiéncia e eficacia, onde sdo voltados para atingir a produtividade, e a estratégia é a
producdo em série em uma economia de escala. A importancia atribuida atualmente a
qualidade total, amplia os horizontes, mas ndo ocupa de forma eficiente e eficaz: o modelo
burocratico de gestao.

As rotinas sdo fundamentais no modelo burocratico. E deste modo a reducdo dos
riscos devem ser reduzidas. Os conflitos internos de sujeitos afirmativos, sdo indesejaveis e
devem ser bloqueados pela autoridade do gestor. Deste modo a razédo pela qual algo se realiza
pelos mesmos caminhos ndo se chega sempre aos mesmos fins. Isto mostra que as inovagoes
geram riscos e comprometem a eficiéncia, levando o seu espaco a reducdo limite ndo
permitido. E entendido que o cliente nesse momento é o objetivo, mas é objeto enquanto
usuario e deste modo deve-se moldar diante dos paradigmas de quem deseja a acdo ou
comanda, mesmo que esta organizacdo seja uma escola. Embora sua atribuicdo seja a
construcdo da cidadania, na busca da autonomia da acdo educacional, ocasionando para a
verticalidade das relacdes, isto &, no eixo da autoridade e obediéncia.

As organizacBes educacionais atuais, com suas estruturas de ocupacdo de espacos
fisicos e um perfil dos gestores coerentes com os paradigmas tecno-burocratica. Com
organogramas seguindo a estrutura tradicional, onde o poder estd no topo e na base 0s

deveres, ambos dissolvendo na medida em que caminham de forma oposta. Os sujeitos nesta
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piramide, sdo situados nas bases, bem como as escolas municipais. Seus espacos fisicos sdo
separados em varios tamanhos e deste modo apresentam o poder burocratizando suas relacgdes,
motivando a cultura individualista, da incumbéncia e da objetificacdo. Assim o gestor dessa
organizacdo seus principios sdo definidos pela autoridade e competéncia técnica, onde seu
comprometimento estd alicercado somente com a eficiéncia da organiza¢do, mostrando-se
como o dono absoluto como também das vontades que dela participam.

Conforme relata Bordignon, (1993). Ndo ha projeto nem objetivos na escola
burocréatica, somente rotinas. Isso quer dizer existe grande auséncia de desafios e vitorias. O
conhecimento mostra-se seccionado, em suas funcdes técnicas e de docéncia. Os processos
que integram as atividades educacionais construidos pelo contato que se efetiva com os atores
esses sdo constituidos como mero discurso sem contexto. A escola burocratica constitui
apenas de producéo de suditos e ndo forma cidad&os.

O certo é que a gestdo da escola cidada constitui de uma reconstrucéo dos paradigmas
de gestdo, buscando ir além da cidadania positivista, arraigado nas particularidades das acdes
pedagdgicas, sobretudo retdrico, discutivel e préprio demais o que implica na especificidade
da acdo das organizagdes educacionais, posicionando a construcdo da cidadania com
autonomia, em ambos 0S processos inerentes ao pré-requisito do resgate da escola publica de
qualidade. E desta forma as novas praticas construidas através dos processos democraticos de

gestao requer novas concepgoes e paradigma.
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CAPITULO 2.
CULTURA NA ORGANIZACAO

Neste capitulo serd abordada a fundamentagdo tedrica da cultura organizacional, esta
composta de suas crencas e de seus valores, apresentando como seus principais impactos 0s
niveis de eficiéncia e eficacia das atividades desenvolvidas, com a determinacdo do grau de

importancia das variantes peculiar das atividades.

2.1 Cultura Organizacional

A cultura é considerada um fato humano e por sua relevancia de suposicdes, e com
isso devera ser estudada buscando o auxilio de outros ramos do conhecimento. Fleury (1996)

assim se expressa:

"A nosso ver é possivel distinguir trés tipos de postura com referéncia a investigacao
dos fenémenos culturais das organizagdes. A postura empiricista ... A postura do

antropologo ... A postura do clinico ou terapeuta”(Fleury, 1996, p.15-16).

Tais posturas sdo utilizadas em trés ramos do conhecimento que investigam como
chave de leitura o comportamento humano para decifrar de modo investigatério a cultura.
Deste modo temos a Sociologia, Antropologia e a Psicoantropologia. O fato que sera
respeitado a cultura conforme as trés ciéncias, com 0s aspectos descrito e discutidas as
caracteristicas da cultura, onde temos as crencas os valores e costumes, como também limites
destes comportamentos das pessoas.

Temos os conceitos de féacil compreensdo da cultura organizacional, conforme
apresentados por gestores, assim justificado por Deal e Kennedy (1983, p.501), diz o
seguinte: "E o jeito que nds fazemos as coisas por aqui Esta posi¢do mostra um texto bem
utilizado no cotidiano das pessoas e isso expressa com muita simplicidade a cultura
organizacional. Deste modo defini uma a nova pratica de elucidar a cultura diante das
observacdes de como séo feitas as coisas.

Constando no mesmo trabalho, afirmam os autores que facilmente as pessoas aceitam
que a sociedade humana venha desenvolver uma cultura, isto € um conjunto de premissas que

estd no passado e estdo em constante modificacdes de geracdo a geracdo. Assim, como termo



37

associativista do homem e desta forma a empresa constréi um conjunto de principios proprios
com suas crencas e valores que sdo resultados de sua interacdo entre as pessoas.

Os autores como (Bio, 1996; Catelli, 1997; Schein, 1992), comentam que 0s maiores
mentores da cultura organizacional, estéo ligados na lideranga e fundadores da empresa. Este
sdo os que definem o modelo de gestdo a ser adotado, pois controlam a empresa e impdem
seus principios pessoas, onde fazem acontecer de sua maneira.

Ja Bio (1996) comenta na figura abaixo os diversos elementos que a cultura

organizacional influencia na sua formacéo.

COMUNIDADE:
EXPECTATIVA DOS
TRABALHADORES
PROPRIEDADE:
- ESTADO FUNDADORES
- PRIVADA E
FAMILIAR/ LIDERANGAS
CONCETRADA gy O ¢
- PRIVADA T % A%
FAMILIAR/AMPLA - %f\ - -
% 5 Caeir, 13
T xCseu x>
_i’\%%‘j\f\ if\/\j,-\__ MERCADO:
TAMANHO: /“" b ®: -/ \\_'. -CLIENTES
"PEQUENA =\ f -CONCORRENTES
*MEDIA -EXPECTATIVA
*GRANDE DE PREGO,
QUALIDADE,
- , VOLUME, ETC.
NiVEIS TECNOLOGICOS:
________________________________________ . BAIXA TECNOLOGIA
i S.C.V.lL.= Sistema de .« ALTA TECNOLOGIA
Crengas e Valores 2
Individuzis - PEQUENA INFLUENCIA

Figura 04 — A cultura Organizacional e os Diversos Influenciadores
BIO, Sérgio R. Desenvolvimento de sistemas contabeis-gerenciais: um enfoque comportamental e de
mudanca organizacional. S&o Paulo, 1987. Tese (Doutorado), Faculdade de Economia, Administragdo e

Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.

A cultura da empresa € influenciada pela comunidade através da interacdo, fornecendo
e obtendo 0s necessarios recursos econdémicos para a continuidade da mesma. Assim o cliente
tem sua esperanca concreta com a qualidade do produto. Quanto maior a organizacdo seus
impactos serdo de maior significancia na cultura quanto no aspecto de delegar o poder e
responsabilidade. O fato que a natureza juridica do proprietario nas instituicGes particulares
ou publicas, determinam os niveis de doutrinas como também por sua eficacia. Os aspectos
tecnoldgicos representam a efetiva valorizacdo do tempo da qualidade e a empregabilidade

etc...
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Para Fleury (1987) a cultura é:

"concebida como um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos membros de
uma organizacao, deve ser consistente com outras variaveis organizacionais como
estrutura, tecnologia, estilo de lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende

0 sucesso da organizacao" (Fleury, 1987, p.10),

Diante deste fato podemos considerar que a cultura organizacional de forma natural

busca alcancar maior inter-relacdo empresarial do ambiente, conforme a eficacia do sistema

de gestdo da empresa.

Com isso podemos compreender em sua definigdo que Cultura Organizacional possui

como as mais importantes caracteristicas que sdo percebidas através dos conceitos:

a)

b)

f)

Crencas: sdo verdades projetadas ou aceitas a partir de fatos observados pela convivéncia
grupal,

Valores: sdo componentes que determinam como as coisas sdo a importantes. E 0s seus
valores estdo representados por uma predeterminacao da consciéncia da acdo das pessoas.
Um modo de identificar como os valores de um grupo estdo empregados constitui nas
observacdes do grupo de como elas ocupam seu tempo;

Costumes: sdo a materializacdo dos valores e crencas entorno dos atos constituidos e as
formas um tanto ou quanto sistematica;

Ritos: sdo operacdes do dia-dia que séo executadas para o alcance das atividades;
Cerimonias: sdo encontros formais e informais realizada pelo grupo social. Atuam forma
a reafirmar ou ratificar os valores, suas crencgas e costumes;

Rede de comunicacdo informal: também conhecida nas empresas e apontada em
publicacdes empresariais como "rédio pedo". A comunicacdo informal trabalha como um
excelente meio de incremento de suas crengas, seus valores e seus mitos. E através da

rede, a cultura da empresarial é reciclada e também reafirmada.

Para Schein (1992, p.12) pode ser definida a cultura de uma organizagédo, sendo um

conjunto de hipdteses compartilhadas em grupos de pessoas envolvidas aprendendo e

resolvendo seus problemas de adaptacdo externe e interna integrada, onde funciona de modo
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regular para ser considerada valida e, com assimilagdo dos novos membros de maneira correta

percebendo e sentindo as relagdes aos problemas.

2.2 A cultura e as organizacoes

Na sociedade moderna e complexa a maioria do processo produtivo € realizada atraves
das organizacdes. E por sua vez estas, sdo entendidas como uma resultante ordenada de um
grupo de pessoas concentradas para buscar seus objetivos especificos.

Para Maximiano (2000, p. 25) a organizagdo “é uma combinacdo de esforgos
individuais que tem por finalidade realizar esforg¢os coletivos”. E para Morgan (1996, p. 38)
“as organizagdes sdo criadas como instrumentos para atingir outros fins”. E isso € retratado
através da origem da palavra organizacdo que resulta do grego organon significando
instrumento ou ferramenta.

Conforme Maximiano (2000). As organizagdes em funcdo de sua natureza burocratica,
podem ser analisadas atraves da inser¢do do conhecimento e do ponto de vista do
comportamento humano. E a parti deste enfoque observa-se que existe uma organizagédo
informal dentro de qualquer organizacdo formal, onde os elementos considerados mais
importantes sao as normas e condutas, sua cultura, seus sentimentos e nos grupos informais.

Na atuacdo da cultura organizacional, ela une as diferentes partes construtivas
transformando em um corpo homogéneo, através da participagdo de outras por mais que
possam constituir caracteristicas individuais onde estas organiza¢cdes possam pensar e criar
solucdes da mesma forma alcangadas pelos objetivos finais. Para Schein (apud FLEURY,
1996), a cultura organizacional € um conjunto de hipdteses basicas inventada por um grupo,
onde aprenderam a compartilhar com os problemas ajustados externamente com a integracéo
interna, onde funcionou o suficiente e foram considerados validos e transmitido aos novos
membros como uma nova forma de perceber, de pensar e sentir em relacdo a essa
problematica. Assim podemos afirmar que a cultura é compreendida, transmitida e
distribuida.

2.3 Escola e cultura escolar: principios explicativos

Existem inimeras caracteristicas que 0s comportamentos sdo aproximados das escolas,

as averiguacOes sobre ela, como também inimeras de outras que as diferenciam. Desta forma
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ndo ha davidas em afirmar que a escola possui sua cultura propria. Entre os principais
integrantes dessa cultura seriam as familias, os professores, 0s gestores e alunos esses com
seus modos de linguagens e suas praticas, pautadas de comportamentos que se consolidam
com o tempo.

Para Chervel (1988), a escola vem fornecendo a sociedade atraves de sua cultura duas
partes bem distintas onde: os projetos e programas do governo onde mostram sua finalidade
educativa e seus resultados reais das acdes praticados pelas escolas, onde ndo aparecem
inscritos para essa finalidade. Mas contextualizado de outra forma, o auto entende que a
cultura escolar é adquirida dentro da escola e constata que existe somente 0 modo de
disseminacéo, mas sua origem.

Considerando essa defini¢do que a escola possui uma funcionalidade social basica, que
estd além de somente realizar servicos educativos. E deste modo ndo pode ser compreendida
como organizacao social, e diante desta ilustracdo burocrética esta direcionada para gerir seu
espaco e tempo bem particular, o que é claro esta contradizendo suas premissas que delegam a
funcdo social da escola, sua compreensdo com o mundo social constituido de sua cultura
propria.

Para Candido (1964). A forma como a escola estd realizando sua organizacdo tem
corroborado para gerar mecanismos de adaptacdo e autoridade. E estes mecanismos tem
informados o0s processos pedagdgicos de gestdo para tomadas de decisdes dentro da escola,
onde vao além das leis normativas e das recomendagdes realizadas pelas entidades
mantenedoras e também pelo poder publico. E desta forma a escola é a principal instituicdo da
sociedade, e cumpridora pela educacéo dos individuos de forma categorica e € muito diferente
de qualquer outra organizacdo social. A escola ndo estd sustentada pelo um planejamento
I6gico determinado pela burocracia. E segundo Candido (1964, p. 107). A escola é soberana e
comenta que deve ser “compreendida nao apenas pela as relagfes ordenadas conscientemente,

mas, ainda, todas as que derivam de sua existéncia enquanto grupo social”.
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CAPITULO 3.
MODELO DE GESTAO

Neste topico estaremos identificando como sdo formados os novos modelos de gestdo
praticados nas escolas, como também suas principais caracteristicas, e bem como defini-las e

apresentar o modelo de gestdo ideal, com vista na eficacia e na continuidade da organizacéo.

3.1 A formacéao do modelo de gestéo

Conforme vistos nos topicos anteriores, a influéncia da cultura organizacional esta
fundamentada por uma variedade de elementos. Assim alguns autores que tratam deste
assunto como Catelli, (1997); Schein, (1992); Bio, (1988), entre outros. Afirmam
categoricamente que o grupo formado pelos fundadores, proprietarios ou lideres da
organizacéo, sao 0s, mas que contribuem para a formacao da cultura da empresa. Também de
acordo com Catelli (1997), diz que estas influencias s&o motivadas pelo o grau de poder que
estes possuem e por isso acabam caracterizando o modelo de gestdo, isto quer dizer um
produto do subsistema institucional, o qual representa como as principais definicoes,
expectativas e vontades que possuem 0s proprietarios ou gestores do alto comando,
mostrando a todos como deve realmente acontecer dentro da sua casa — empresa. Conforme a
figura 05 Cartelli, mostra através de um fluxo como se d& seu entendimento sobre o
subsistema institucional.

O instrumento da gestdo € modelo mais importante de uma organiza¢do. Como visto
através da figura 05, mostra que é um produto do subsistema empresarial e como tal, possuli
fundamentos descritos com as crencas e valores de cada lider da empresa. O modelo de
gestdo, deste modo apresenta-se como um conjunto de normas e principios que buscam a
orientar os gestores em suas escolhas certas, objetivando ao direcionamento da empresa,
assim cumprindo sua missdo com eficiéncia.

Martins (1997) mostra em sua tese, que a diferenca entre as culturas latina e anglo-
saxa diz que € na cultura que existem, mas firmezas, e por isso devem ser escritas. Diante
disso é importante que nas empresas brasileiras de cultura latina, tenha um modelo de gestao
claramente documentado, onde deve ser distribuido aos seus gestores, pois tais documentos,

deve exercer responsabilidades dos mesmos com a empresa.
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Figura 05 — O subsistema Institucional

Fonte: CATELLI, Armando. Anotacfes de aula da disciplina Analise de Custos. Curso de Pds-
graduacdo em Controladoria e Contabilidade, Faculdade de Economia. Administragdo e Contabilidade
da Universidade de Séo Paulo. 1977.

3.1.1 Caracteristicas do Modelo de Gestao

Conforme apresenta Cartelli (1997) os principais aspectos de um modelo de gestdo

estdo distribuidos conforme segui abaixo:

o Que 0 mesmo é o criador principal de uma cultura organizacional;

o Que mostra que as linhas de poder sdo determinadas pela gestéo;

o Que determina as formas principais de a¢es da empresa

o Que determina o grau da seriedade das coisas empresariais estabelecendo niveis de

critérios para analise de desempenho.

O fato é que o modelo de gestdo tem impactado diretamente em todos 0s sistemas de
controle da organizagéo. Desta forma a convivéncia direta aos sistemas da organizagdo busca
estabelecer uma estrutura organica da empresa, como também os niveis hierarquicos e
competéncias respectivas, norteando maiores responsabilidades na linha de poder. O sistema
de gestdo em sua relacdo, busca estabelecer em seus processos uma situacdo objetiva que leva
a empresa a situagdo atual. Os demais sistemas sdo sensibilizados de forma indireta através do
sistema de gestdo ou organizacional. A natureza do contato destes sistemas com o modelo de
gestdo estd nos processos acordados pelos sistemas de gestdo, junto com as linhas de

responsabilidades e poderes do sistema organizacional.
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Na introducéo da dissertacao foi explanado que cada organizacdo detém caracteristicas
muito particular sua, da forma como geri sua estrutura. Esse atributo discutido até 0 momento,
na verdade mostra a consequéncia da cultura, ligada ao modelo e gestdo. Podemos considerar
de forma categorica que os niveis de eficiéncia e eficicia ndo sdo iguais nas organizacdes,
pois sdo um resultado de como as formas sdo determinadas dentro da organizacao,
confirmando sua ligacdo com o seu modelo de gestéo.

Segundo Cameron e Quinn (1996), a empresa deve ir na busca de sua congruéncia de
seus ideais, valorizando o ambiente externo. Desta forma comenta que uma cultura para ser
adequada a uma empresa, ala deve estar acordada com a cultura do meio que atua. O fato é
que a cultura possui movimentos e se modifica em consonancia com as pessoas da empresa,
onde os gestores sdao 0s mais afetados aos desafios do ambiente externo. Deste modo a
principal influéncia da cultura organizacional é de fato o0 modelo de gestéo e este deve fazer
permitir um maior fomento desta cultura, buscando maior capacidade de adaptacdo das

mudancas do meio.

3.1.2 O Modelo de Gestao Ideal

Diante do expressivo destaque que € o modelo de gestdo, e provido de uma cultura
organizacional, flexivel correspondendo as mudancas do meio. E para isso, deve ser
estruturado um modelo ideal, baseado nos seguintes aspectos conforme Crozoatti (1997)
comenta que:

Que 0 processo e gestdo - € a forma que direciona uma empresa na situacdo atual em
uma situacdo objetivada e neste caso é fundamental que os processos ligados a gestdo sejam
construidos através de uma planejamento estratégico, com objetivo de levantar diretrizes que
possam garantir a continuidade da empresa, com o planejamento operacional definido onde
implementa suas acGes com as diretrizes estratégicas com intuito de garantir a eficacia
necessaria desta continuidade e controlando durante toda sua faze os resultados de acordo
com os planos.

Conforme relata Crozatti (1997), que estes processos se apresentam como verdadeiros
rituais dos quais mostram que os valores da empresa sdo mudados de direcdo conforme as
estratégias e também podem ser de fato reafirmados. Temos como exemplo a implantagédo de

um planejamento estratégico, com objetivos alinhados para as melhorias das diretrizes,



44

mostrado na apresentacdo do Congresso de Gestdo Estratégica de Custo, realizado no Rio de
Janeiro em 96.

No comentario de Cameron e Quinn (1996), diz a que flexibilidade do modelo de
gestdo, possibilita uma maior participacdo, bem como também uma maior contribuicdo das
pessoas envolvidas em uma atividade, e que possam contribuir com novas ideias, buscando
solugdes inovadoras, com objetivo de obter um plano légico e formal, eximindo de qualquer
tipo de responsabilidade dos gestores da hierarquia maior da empresa, pela busca da decisdo
final.

E apropriado tecer o comentario sobre o processo de gerir a empresa, durante a faze do
planejamento operacional e com elaboracdo dos orgcamentos com simulacfes de sistemas
tecnoldgicos que buscam dar acesso a cada gestor de areas, responsaveis de analisar
alternativas possiveis escolhas que possam contribuir para a otimizagdo dos resultados da
empresa, durante a implantacédo e suas atividades de area.

Que na avaliacdo de desempenho utilizadas para a linha de comando e das &reas —
devem sempre utilizar como base de alinhamento os resultados econémicos, pois a empresa
na sua esséncia comporta-se como uma entidade econémica, onde exerce a troca com 0 meio
externo. Desta forma as atividades das organizagdes mostram consumir recursos e geram
produtos para ao mercado. Caso estes ndo produzir resultados econémicos dentro e uma
escala de lucro, buscando com isso a reposi¢cdo dos recursos consumidos, poderd a
continuidade da empresa ficar comprometida. Dessa forma, a uma necessidade de utilizar
modelos para medicdo financeira, para uma maior orienta¢do na gestdo, buscando orientar 0s
gestores nas decisdes logicas da economia. Assim o resultado econémico, esta ligado aos
critérios da avaliacdo de desempenho, onde orienta 0s gestores nas suas a¢des acordados com
0s planos negociados com as demais areas, garantindo de certa forma a continuidade da
empresa, assim ao fazer entender que os demais critérios estdo relacionados com a eficiéncia
de utilizacdo dos recursos e satisfacdo das pessoas, no desenvolvimento, na produtividade e
flexibilidade diante ao processo de gestéo.

Que durante a autoridade e durante os deveres dos gestores — estes de modo geral
devem funcionar com a funcdo exercida. Neste sentido a necessidade de uma identificacao
clara dos resultados para cada gestor, onde as decisdes sdo implementadas na gestdo dos
recursos e disponibilizadas para contribuir nas agdes de cada atividade. Ja a distribuicdo dos
custos de niveis da hierarquia da empresa mais elevados, empregam modelos baseados em

custeio baseado por atividades (Activity-Based Costing - ABC), ligados aos outros, e isto traz
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danos para o gestor agredindo sua autoconfianca com relacdo a sua capacidade, pois estes
modelos fazem com que 0s mesmos paguem por atos que ndo praticaram em relacdo de
responsabilidade de custos que ndo poderdo gerir. De modo contrario a este fato, na
identificacdo correta de suas decisGes gerenciais que resultaram fatos gerados pela sua area,
mostra com isso a transparéncia de sua gestdo, e a demais de outros gestores. Outro fato
importante a comentar sdo 0s conceitos de precos de transferéncia baseados no custo de
oportunidades, com base no valor de mercado, buscando medir os produtos que sdo
transferidos para os clientes internos e externo, superando um modelo de mensuragdo e
decisdo.

Certamente o poder constituido pelos proprietarios, é certamente fundamentado pelo
conhecimento de seu gestor escolhido para uma area de especialidade. Assim mostra-se 0
gestor da area de controladoria como exemplo, este apresenta-se como o melhor especialista
na medicdo dos eventos econdmicos, onde seu poder deve buscar provocar uma maior
interacdo entre as areas, buscando alternativas que possam otimizar os resultados global da
empresa, em detrimento aos resultados individuais das areas.

Os envolvimentos dos gestores estdo interligados com os executivos da empresa,
estando assim conectado com o modelo de gestdo, onde o intervalo de fazer a prestacdo de
contas € sua forma principal.

Que o processo de decisdo deve ser compativel com o fundamento e o conhecimento
— dessa forma o processo descentralizado busca uma maior flexibilidade em seus objetivos e
nas decisdes dos gestores, na busca de uma maior adequacdo dos gestores na empresa e no seu
ambiente externo, onde suas caracteristicas sdo suas principais mudancas descontinuas que
em suas decisdes exigem oportunidades de imediato. Assim acordado com os planejamentos
operacionais, possuem a liberdade de realizar a negociagdo de seus produtos e servicos, onde
as entidades externas fazem parte destas negociacdes, objetivando otimizar seus resultados e
aproveitando todas as oportunidades existentes.

Que o comportamento dos gestores, possa ficar atento aos itens anteriores — e desta
forma possa ter um modo participativo, buscando a interagdo com 0s outros gestores e uma
maior integracdo entre eles, com objetivos de alcanca uma maior motivacdo com a equipe
colaboradora. Isto mostra que sua postura buscara ser mais empreendedora, alcancando desta
forma solugdes inovadoras, de certa forma os riscos serdo, mas controlados, dependendo do
ordenamento a empresa. De certa forma, o seu papel é de ser o dono do negdcio e fazer

acontecer resultados.
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O modelo de gestdo ideal as crencas e seus valores sdo contido em seus conceitos e
isso pode gerar para a empresa uma cultura favoravel com agilidade, boa adaptacéo e
combinadas com o ambiente externo, estabelecendo as metas e os resultados que devem cada
empresa alcancar e também por areas internas e desta forma buscar um ambiente que se

mostre integrado com 0s grupos da organizacao.

3.2 Caracteristicas e funcbes dos modelos de gestédo

Véarios modelos sdo conhecidos no mercado empresarial, mas é necessario buscar
maiores informacdes e pelos menos conhecer suas caracteristicas comuns, assim

apresentaremos de resumida o papel dos mais conhecidos:

e Gestdo Democratica;

e Gestdo Meritocratica;

e Gestdo com foco em resultados;
e Gestdo com foco em processos;
e  Gestdo autoritaria;

e Gestdo por cadeia de valor.

e Modelo Técnico-Cientifico ou Funcionalista

3.2.1 Gestdo democratica

Este modelo é definido nas leis brasileiras e também conhecida, como a Lei das
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, garantida em sua Constituicdo Federal onde
comenta em sintese que deve haver uma participacdo efetiva da parcela que compdem a
comunidade escolar.

Assim entendemos que estd combinacdo com a gestdo é uma situacdo planificada que
mostra que a qualidade da educacgéo seja uma condicdo deste modelo. Suas concepgdes séo
baseadas pela descentralizagdo de poder e maior participacdo da comunidade e maior
transparéncia. De forma simples deve haver uma colaboracdo mutua entre a comunidade e a
escola onde a mesma é introduzida. E de certo modo todos da comunidade escola devem criar
condigdes de cooperacdo, para que todos possam avaliar 0s processos que fazem parte da

gestdo escolar de uma forma ampla e democratica.
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E claro que este modelo, conforme comentarios de Fonseca (2002), oferece
oportunidade de maior comprometimento de todos os seus colaboradores, onde a participacao
é muito intensa de todos, mas pode haver um perigo maior com os conflitos. Pois caso ndo
houver um uma gestdo que realize um trabalho de condensar as opinides, podera levar grande
atritos com a equipe. E desta forma mostra que este modelo exigird um elevado grau de
experiéncia, como também uma maior preparagdo dos gestores, para lidar com as
adversidades do dia-dia, pois a impossibilidades de profissionais dentro da organizacdo com
deficiéncia na comunicacao, este tipo de modelo ndo é aconselhavel, pois esta caracteristica
do gestor sera o grande diferencial.

3.2.2 Gestdo Meritocratica

Esta é baseada na competéncia e no desempenho dos seus colaboradores, 0s gestores
tendo como foco maior os resultados e a competéncia profissional.

E desta forma este modelo possui no seu ponto forte um maior engajamento de todos
da equipe, pois o reconhecimento e seus resultados serdo reconhecidos e dependera do
engajamento da equipe.

Ja no seu ponto fraco, mostra que sera criado um ambiente bastante competitivo que
afetard& muito o grau das relagcBes da equipe. Pois tem-se observados que na maioria das
organizagOes que o0s colaboradores ndo estdo preparados com esse tipo de competicao.

O fato é, para escolher este modelo, serd necessario que o gestor possua uma excelente
preparacdo em sua formacdo e ter como caracteristica basica o fator da imparcialidade fluida
na sua gestdo. E desta forma buscando em sua atuacdo atos transparentes e respeitando

sempre a todos.

3.2.3 Gestdao com foco nos resultados

O proprio nome ja nos leva o pensamento que o resultado é seu maior foco, e para este
ndo existe formulas magicas de se fazer gestdo, o formato deste modelo nédo é sua principal
ferramenta e por isso estardo em segundo lugar.

O que é importante nesse modelo para algumas empresas € que sua gestdo deve gerar
solucBes rapidas para atingir suas metas, planejamento de curta duracéo e que seja eficaz no

final.
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3.2.4 Gestdo com foco em processos

Com objetivos de focar os métodos e também os procedimentos, este modelo e gestao
é baseado nos processos, onde buscam constantemente fazer seu aperfeicoamento e
aprimorando as execugoes.

Este tipo de modelo, tem como lado positivo uma maior duracdo nos resultados. E
profissionais com um maior grau de habilidade de gerir processo, pois devem ser mostrar bem
atentos nos seus minimos detalhes buscando acompanhar de modo eficiente cada fase das
atividades.

3.2.5 Gestdo autoritaria

Este modelo é considerado a mais contraditoria existente no mercado, pois o proprio
gestor ¢ considerado como o centro de todos os processos. E de certo modo ¢ “chefao”.

Porém, diante das estratégias empresariais, sempre existird modelos que terdo a parte
boa e a parte ruim. E nesse tipo de modelo a voz da equipe é considerada nula. E de certo
modo, aqui o gestor serd o grande responsavel para tomar as rédeas das decisdes que levardo a
empresa a aumentar seus lucros.

E bem verdade que a maioria das empresas tem este modelo favoravel as suas
expectativas, principalmente quando seu quadro de colaboradores é quase todos formados de
recéem-formados, isto €, profissionais inexperientes. Onde o proposito maior é fazer a
blindagem da equipe para n&o dar abertura a todos.

Autores como Fonseca (2002) comenta que este modelo para gerar resultados
positivos deve ter como base principal o dialogo e o carisma, pois desta forma equipe podera

respeitar a opinido e decisdes do gestor.

3.2.6 Gestao por cadeia de valor

Conforme Fonseca (2002) comenta que este modelo € o mais exigente para realizar
periodicamente pesquisas de mercado, buscando encontrar uma maior forma de entender as
necessidades dos clientes.

Desta forma a empresa devera possuir no seu quadro de colaboradores, profissionais
capacitados e treinados para um entendimento maior na construcao da estratégia com foco nas

expectativas dos clientes.
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Assim o gestor buscara em suas metas fazer uma organizacao de sua equipe baseada
nas expectativas do cliente, isto é, no que deve agradar-lhe.

Fonseca (2002) comenta, existe varios modelos de gestdo a disposicdo das empresas, e
isto ndo quer dizer que devemos apenas um destes modelos, pois 0 que vai direcionar séo as
metas construidas através do planejamento estratégico.

Ainda completa Fonseca (2002) que o segredo de uma boa gestéo é sua flexibilidade,
onde coloca que os profissionais necessitam de ter opcbes para escolher o modelo ideal
conforme o momento.

Apesar das organizagdes buscarem preferir optar por alguns dos modelos de gestéo,

sdo raras as mudancas de seguir 0 mesmo padréo sempre.

3.2.7 Modelo Técnico-Cientifico ou Funcionalista

Este modelo € baseado na hierarquicamente em cargos e fungdes, buscando justificar o
trabalho da eficiéncia dos servicos escolares. Os métodos da administracdo empresarial sdo 0s
principios deste modelo. E segue as caracteristicas deste modelo:

Organograma e descricdo das atividades, enfatizando-a tecnicamente, isto €, nas
tarefas especializadas;

Centralizacdo do poder direcionado ao diretor, onde podemos fazer como destaque
aqui, as relagdes de subordinacdo onde as autoridades de um sdo mais do que 0s outros.

A gestdo da administracdo é sua maior énfase, isto €, nas normas, nas regras, nos
procedimentos, na burocracia e no controle das atividades, onde 0s objetivos especificos da
instituicdo sdo esquecidos frequentemente.

Uma forte tendéncia da comunicacdo de cima para baixo, com base sempre nas
normas e nas regras e desta forma a hierarquia mostra-se efetiva através dos cargos e funcdes.

Uma maior tendéncia paras as tarefas do que para seus colaboradores — servicos
escolares com maior eficiéncia.

Atualmente, este principio é conhecido no meio organizacional como a gestdo da

qualidade total.



50

CAPITULO 4.
FERRAMENTAS DE APOIO A GESTAO

Neste capitulo estaremos apresentando conceitos e questdes sobre as ferramentas de
apoio a gestdo, entendendo como as tecnologias disponiveis sdo empregadas possibilitando
um maior potencial humano nas comunidades escolares, onde terdo uma importancia
fundamental neste processo. Pois proporcionam a realizacdo de uma acdo de forma conjunta e

integrada que deixa a escola de forma satisfatoria atingir os resultados para todos.

4.1 Histdria das ferramentas gerenciais

Conforme Valle (2010) a historia da utilizacdo das ferramentas gerenciais, tem inicio
nos tempos antigos da humanidade. O fato que nas pesquisas arqueoldgicas realizadas
recentemente na Siria, no Israel e no Iraque, fichas feitas de barros, foram descobertas, onde
foram possivelmente utilizadas como apoio no controle de estoque, onde mostram sua
possivel utilizacdo durante os anos 8.000 a.C....Antes de 2.000 A.C. nesta época 0 comercio
das mercadorias eram realizadas por trocas e depois foram evoluindo chegando nas
utilizacbes das moedas. Antes de 1.000 a.C. Houve nesta época 0 surgimento da
contabilidade, onde utilizava técnicas que controlavam o patriménio, onde eram registradas
sem nenhuma padronizacdo e de forma empirica. Apos 1.400 d.C., é que apareceu a técnica
chamada de partidas dobradas, onde possui no seu contexto a forma matematica onde existir
um débito, havera um crédito correspondente.

O fato nos leva a comentar que as ferramentas gerenciais que nos auxiliam para a
tomada de decisdo, também tem servido para a reducdo dos riscos e das perdas, obtendo com

isso resultados eficazes que faz aumentar o seu potencial.

4.2 Ferramentas de gerenciamento e gestéao

Segundo Valle et al. (2010), as acGes de gerenciamento tém se mostrada complexa,
onde sdo necessarios o aperfeicoamento e a criacdo de ferramentas especificas para apoio ao
planejamento, a0 monitoramento e ao controle para elevacao da eficiéncia e a eficicia durante
0s processos de coleta, de entrada e com tudo dos dados analisados com intuito de gerar uma

tomada de decisdo correta.
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O PMI (2008) em sua definicdo sobre ferramenta coloca que € um negocio meio
tangivel e de certa forma um tipo de modelo sistematico ou um programa de software, com
efeito para realizacdo de atividades com objetivo de criar um produto ou um resultado. E
desta forma produzirem informacdes com elevada precisdo, onde sdo conquistados beneficios,
como: o ganho de produtividade; a racionalidade das decisbes; a ampliacdo da visdo
criteriosa, 0s objetivos das avaliacbes bem como dados visiveis e maiores percep¢des dos
efeitos das acBes que serdo desenvolvidas.

E desta forma o PMI (2008) comenta que a maioria das ferramentas sdo voltadas para
dar apoio ao monitoramento, também controlando as atividades e processos da gestdo ou do
gerenciamento. Assim expressar qual ou quais suas vantagens e desvantagem é busca uma
decisdo acertada na sua aplicacao pois é tdo dificil esta analise por hoje ter no mercado um
cenario bastante competitivo.

Através da revisdao bibliogréfica, foi analisada que este desafio, varios autores tém
discordados sobre o assunto do qual seria a melhor forma de classifica essas ferramentas de
gestdo. Onde Okes apud Fonseca et al (2006), mostra que as técnicas sdo classificadas dentro
de um padréo agrupado em seis grupos com afinidades comuns: onde temos as ferramentas
basica conhecidas como o diagrama de causa-e-efeito; o histograma e o diagrama e Pareto. Os
ferramentais gerencias como o diagrama de afinidade; o diagrama das relacdes da informacéo
e o diagrama métrico. As ferramentas utilizadas como meio de criagdo espontanea como 0
brainstorming; os mapas mentais; as teorias de solugdo invertidas. As ferramentas estatisticas
como os controles estatisticos de processos, o planejamento de experimentos e as analises
temporais. As ferramentas de projeto como o desdobramento da funcdo da qualidade; a
anélise de modos de falha e as ferramentas de ajustes. E as ferramentas de mensuracdo como
0s custos de qualidade; a avaliagéo de sistemas de medicéo.

Ja Brocka apud Fonseca et al (2006) sugere em um maior agrupamento, isto €, em oito
formas de grupo: as ferramentas gréaficas; as técnicas company-wide; as ferramentas de
anélise de dados; as ferramentas de identificacdo de problemas; as ferramentas que buscam
apoiar as decisoes; as ferramentas de modelagem; as ferramentas de prevencédo e por fim as

ferramentas de criatividade.
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4.3 Ferramentas de Apoio administrativo

Conforme Falconi (1992) a tarefa de gerir uma empresa é complicada e tentadora. No
entanto, ha existéncia de varias ferramentas administrativas no mercado, que sdo Uteis no
auxilio da execucdo das atividades gerenciais, de uma forma muito eficazes e simplificada.

As ferramentas de apoio na administracdo sdo consideradas para a gestao de empresas
técnicas que auxiliam para a tomada das decisfes e no caso da educacdo, no modo gerenciar
as institui¢Oes, utilizando melhor os pensamentos as ideias e com isso direcionando o melhor
caminho para inicio das acOes. E desta forma sua contribuicdo esta ligada para a analise dos
problemas, com isso resulta nas solucbes direcionadas para o planejamento e para o
gerenciamento dos projetos.

De certo modo, temos que conforme o tempo as ferramentas utilizadas podem
modificar, conforme o negdcio necessitar de maneira bem particular ou ainda de forma
complexa de suas operacdes, com isso a evolucdo é proporcionada de forma constante na

administracao.

4.4 Ferramentas de gestdo mais utilizadas

Conforme Falconi (1992) mostra que as ferramentas mais utilizadas para fazer
observagdes, fazer analise e buscar os problemas organizacionais sdo: a Matriz trade-off; a
confusdo de ideias — Brainstorming; a Coleta de dados e a Estratificacdo, a Técnica Nominal
de Grupo; o Diagrama causa-efeito e por fim, o Diagrama ou gréafico de Pareto.

Também em seus comentarios mostra nos textos que com a comunicacdo empresarial
e também com o planejamento, existem as ferramentas como: o Grafico do processo das
decisdes (PDPC), o Diagrama Arvore, o Diagrama de afinidades, o Diagrama da Matriz, o
Procedimento Padrdo Operacional (PPO), o Diagrama PERT/MASP, a Matriz de definicédo de

causa, a Padronizagdo, e a mais conhecida de todos e mais utilizada a Planilha 5SW2H.
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FIGURA 6 — Ferramentas Basicas para a Qualidade
FONTE: CAMPQS, Vicente Falconi. Qualidade total: padronizacdo de empresas. Rio
de Janeiro: Record. 1992.

Vale destacar, como ponto de atencdo, que saber e conhecer apenas uma ferramenta de
apoio na administracdo, ndo tornard sua gestdo assim tdo facil. Pois acima de tudo a sua
importancia na aplicacdo necessitard ser correta e no momento certo. Onde a incorreta
utilizacdo da mesma resultara em coletas de dados errados, e isso podera impossibilitar de
fazer acOes corretivas na resolugédo do planejamento.

E desta forma as ferramentas administrativas de certo modo, possuem um lado que
apresenta uma maior otimizacdo administrativa. Por isso sua aplicacdo podera ser em
qualquer situacdo, isto é ndo limita-se somente no &mbito empresarial. O fato que essas
ferramentas chegam até mesmo auxiliar em sua vida financeira, buscando identificar os

problemas e contribuir para as realizacGes de sonhos e metas pessoais.

4.5 Ferramentas de gestdo nas escolas — TGE

Conforme Almeida (2004) diz que a lideranca feita pelo um gestor € uma forma
fundamental, mas, no entanto, fazer suar utilizacdo isolada ndo basta para gerar resultados
positivos. E com isso é necessario que se tenha em sua disposicao e também na equipe, varias
ferramentas gerenciais que possam dirigir a instituicdo de forma estruturada e organizada,
buscando atingir os resultados estabelecidos pelo municipio, como também do estado. Assim
essa forma estrutural tera a missdo de buscar a garantia da misséo, dos objetivos, das metas,
dos indicadores, das estratégias e suas acdes devem fica alinhadas e bem definidas em todas

as fases, onde todos possam entender com clareza e compreender o verdadeiro papel e
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objetivando sua contribuicdo para buscar os resultados programados, onde serdo medidos,
avaliados e com tudo bem reconhecidos.

Almeida (2004) comenta que a base da TGE (Tecnologia da Gestdo Educacional) esta
na gestdo escolar e utiliza importantes ferramentas gerenciais, onde sdo customizadas
devidamente com o ambiente escolar, assim possibilita uma maior harmonia durante o0s
processos da administracdo e os pedagdgicos.

Com isso a TGE, através dos seus principios apoia-se nos conceitos e nos instrumentos
de integracdo as tecnologias educacionais, contribuindo de forma decisiva na plena formacao
do educando. A TGE coloca que as verdadeiras desconstrucdes dos conceitos para

entendimentos dos paradigmas devem aceitar e fazer a pratica dos seus postulados.
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Figura 07 — Mapa conceitual do uso das Ferramentas Tecnoldgicas Educacionais
Fonte: ALMEIDA, M. e RUBIM, L. O papel do gestor escolar na incorporagdo das TIC na escola: experiéncias
em construcao e redes colaborativas de aprendizagem. Sdo Paulo: PUC-SP, 2004,

Com isso, a ferramenta de gestdo exige, mas consciéncia em sua aplicacdo do que um
método gerencial, pois posiciona todos os profissionais que fazem parte da composicdo de
uma escola a mudar sua postura e suas atitudes, que ndo € pratica do dia-dia das escolas.
Ainda que todos possuem seus comprometimentos diarios com suas tarefas educativas,
conforme seus regimentos internos e legislagéo nacional.

Assim mostra que a TGE € movimentada pela persisténcia de fazer uma nova
construcdo de um novo paradigma para atuacdo da gestdo escolar, formando a condicéo ideal
para que este modelo, seja 0 modelo pedagdgico tdo sonhado e desta forma surgindo
processos que tornardo a escola a gerar efeitos téo esperados e vinculado com sua proposta de
Vvisao.

Por isso, fazer entende-se que estas ferramentas possui uma grande importancia ao
meio da gestdo, ndo é dificil. Até onde sabemos que no seu dia-dia a instituicdo de ensino,

existe umas variadas situacGes para gerenciar e também informac@es para direcionar, onde se
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0 gestor ndo tiver preparado e ter em suas maos ferramentas de apoio para gerar organizagéo e
controle de tudo, acabara apenas em um grande apagador de incéndio ao invés de concentrar
0s seus esforcos na busca da melhoria da qualidade da sua instituicao.

Desta forma entendemos que a importancias da ferramenta de apoio a gestdo escolar,
sera para ao auxilio de forma instituicdes de ensino profissional e de forma transparente, onde
possam economizar tempo, buscando construir boas praticas que poderdo ser seguidas por
outras onde 0s novos cendrios das escolas sejam guiados pelo crescimento, pela saude

financeira e com tudo pelo ensino de qualidade.
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CAPITULO 5.
GESTAO E A QUALIDADE NA EDUCACAO COM O IDEB

Com objetivo de apresentar de forma conceitual o que a gestdo da qualidade tem
aplicado de forma objetiva na educacdo. Assim este capitulo estaremos comentando o
contexto da gestdo da qualidade e trazendo a tona as novas discussdes quanto ao tema a

qualidade na educacao.

5.1 Gestao e qualidade

A boa gestdo na educacdo é importante, pois seu destaque na Gltima década tem se
mostrado eficaz. Quanto a palavra “qualidade” em sua utilizagdo nas organizagbes vem
acompanhada do termo gestdo. Isto quer dizer que a gestdo e a qualidade estdo integradas na
busca da geracao de resultados positivos.

Santana (2007), desenvolveu uma pesquisa, baseada na aplicacdo da referida palavra
‘qualidade’ como um termo voltada para a educacéo no Brasil. Chegando em suas conclusdes

que:

Assim a pesquisa revelou que o termo qualidade, quando aplicado na educagéo,
mantém a dicotomia “objetividade versus subjetividade”, presente na literatura, da
filosofia moderna ao gerencialismo de hoje, agora confirmada pela experiéncia
empirico-teorica da qualidade total, embora a tendéncia mais marcante seja considerar
a qualidade algo automaticamente positivo. A ideia de qualidade como algo “positivo”
implica agregacao de valor, porém, como nao ha parametro para definir esse valor, que
é eminentemente subjetivo, a qualidade ¢ um termo que pode agradar a gregos e
troianos, ou ainda a Deus e ao diabo, pois depende dos valores de cada um.
(SANTANA, 2007, p. 224).

Além das questdes de parcialidade mostrada por Santana, a qualidade chega agregada
aos modelos de gestdo conhecidos no mundo das empresas e isto ndo é bem visto para atuagédo
dentro da educacdo. Na abordagem de Rosa (2008) ele comenta que as escolas que estdo

buscando a certificagdo internacional, isto € a ISO 9001. E desta forma aponta que as

instituicOes estdo se adequando para a visao empresarial:

Por conta das criticas que habitualmente os atores do mundo educacional remetem aos
métodos de gestdo empresarial (conforme, alids, pode ser observado nas entrevistas) a
grande davida que surge entre os profissionais da educacao diz respeito a propria
gestdo escolar. A escola € uma empresa, ou ndo? O entendimento deste
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questionamento é fundamental para compreender a importancia de se buscar sistemas
de gestdo competentes dentro do mundo escolar. (ROSA, 2008, p. 123).

Utilizando o mesmo artigo, Castro (2009), comenta sobre a atuacdo do diretor da escola:

Os estudos atuais tém atribuido cada vez mais papel central a lideranca do diretor na
conquista da qualidade da educagéo, na transformacdo das condi¢des da escola para
que o aluno consiga aprender, esta lideranca depende fortemente da formacéo,
conhecimento e habilidades do diretor. (Castro, 2009, p.121).

Conforme € expressado por Castro, onde o papel do diretor é fundamental para gerar
uma transformacdo dentro da escola e essa preocupacdo também é mostrada pelo governo,
onde veem lancando projetos ligados de educacdo bésica para os gestores escolares. E desta
forma é fundamental que eles facam de forma correta a gestdo nas escolas. Com isso a boa
gestdo, garantira os melhores resultados para a educacdo dos alunos. E neste caso o0 que
interessa é a eficacia do sistema. Isso mostra que o diretor tem sua gestdo atuante dentro um
sistema, ou seja, o sistema educacional e politico, onde existe a atuacdo da secretaria
municipal de educacdo, como também a estadual e federal. Na educacdo privada o gestor

geralmente é encontrado em um sistema e grande contexto.

5.2 A qualidade na educacao

A gestdo em si, tem se mostrado com inumeras abordagens conceituais, quando
discutimos o tema ‘qualidade’ na educagdo, mostra uma existéncia de infinitas abordagens. E
analisando o termo em um artigo que foi publicado na revista a educacgéo e a sociedade, foram
bordados pontos sobre as diferentes interpretacdes do mesmo.

Cavaliere (2007) comenta que o fator principal da qualidade da educacdo integral, foi

sua implantacdo nessa década.

E a construgdo de uma proposta pedagdgica para escolas de tempo integral que
repense as funcdes da instituicdo escolar na sociedade brasileira, que a fortaleca
através de melhores equipamentos, do enriquecimento de suas atividades e das
condicdes adequadas de estudo e trabalho para alunos e professores, 0 que podera
trazer algo de novo e que represente crescimento na qualidade do trabalho educativo.
(Cavaliere, 2007, p. 1032).

Cunha (2007) com uma afirmacéo categdrica, 0 mesmo diz, se existir, mas recursos
envolvidos na educacdo maior serd sua qualidade. E o FUNDEB para isso ainda € uma grande

incognita. Ja Paz (2010) comenta que o responsavel pela distribuicdo dos recursos para o

ensino publico, e comenta o autor, que estd verba é bem-vinda, para hoje construir de forma
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planejada uma nova qualidade para o ensino. No artigo ainda o autor faz um relacionamento

com a qualidade da educacéo publica com a qualidade de qualquer coisa.

Quando se fala da qualidade da educacdo publica, ndo em termos do mais ou menos,
do maior ou do menor rendimento diante de certos testes, mas em termos do que se
ensina, do que e como se aprende, a questdo da laicidade assume o primeiro plano.
(Cunha, 2007, p. 826).

Desta forma este trabalho que busca fazer o entendimento da educacdo de qualidade,
comentado no inicio deste capitulo é alinhado com que Preedy (2006) e também Podesta
(apud Gvirtz, 2007) comentam, que a qualidade da educacgéo tem a ligacdo direta com o aluno
que aprendeu, onde fez sua evolucdo e desenvolveu seus conhecimentos. E por isso todo o
sistema de gestdo deve ser repensado para colocar em pratica diante deste objetivo. E isso de
fato faz aluno aprender. Ainda os autores destacam: que tudo isso, € muito escasso na vida
real, pois obter recursos fisicos de qualidade, isto é, professores bem remunerados, com plano
de carreira implantado, com projeto politico pedagogico muito bem estruturados € hoje uma
grande utopia. Que deve ser buscada através dos modelos de gestéo.

Diante deste contexto sobre a gestdo da qualidade, entendemos que ela esta voltada
para a compreensdo das dimensfes que também envolvem a gestdo escolar e neste caso é
preciso ser melhor entendida, para obter uma administracdo profissional consistente,

buscando os melhores resultados aos alunos.

5.3 O Ideb e sua relevancia enquanto mecanismo de medida da qualidade do ensino

Conforme Inep (2007) o Ideb foi criado a partir de 2007, e esta sigla corresponde ao
indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica, onde tem a finalidade de avaliar os
resultados do aprendizado, onde estabelece metas buscando a melhoria do ensino. O IDEB,
possui como o principal objetivo, fazer o monitoramento da qualidade do sistema de ensino,
desta forma utiliza fluxo escolares, também conta com aprendizagem escolas para calculo de
sua avaliacdo. Onde a média do indice tem uma escala de 0 a 10 e na sua matriz de calculo
contemplam os dados da aprovacdo do Censo Escolar e nota oriundas das avaliagcdes que sdo
aplicadas pelo sistema de avaliacdo a educacédo basica — SAEB.

A qualidade do ensino oferecido sera o responsavel pelo sucesso escolar do educando.
Porém, como saber se essa educacdo oferecida estd sendo de qualidade? Eis que foram
elaborados os sistemas de avaliacdo, que visam justamente “avaliar a qualidade do ensino
oferecido pelo sistema educacional brasileiro a partir de testes padronizados e questionarios

socioeconomicos” (Paz, 2010, p.4). E aqui surge uma grande critica a esse sistema, pois se 0
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IDEB deve medir a qualidade do ensino ofertado com base em testes padronizados, fica muito
mais facil “treinar” alunos para responderem a uma prova, do que construir uma formagéo
critica. Percebe-se que muitas instituicdes de ensino estdo fazendo justamente isso, digamos
que “ludibriando” o sistema de avaliagdo, ja que estdo formando individuos para responderem
mecanicamente a um teste e deixando de lado a formacdo cidada, critica reflexiva, social,
cultural (Paz, 2010).

Conforme Paz (2010) diz que a qualidade do ensino que o governo tem buscado, sera
o grande responsavel no futuro pelo sucesso escolar oferecido nas escolas. Todavia hoje, tem
se perguntado se a educagdo oferecida estd realmente direcionada para esta qualidade téo
desejada? Assim entendemos que os sistemas de avaliacdo, sd@o 0s verdadeiros responsaveis
para buscar avaliar a qualidade do ensino desejado pelo governo brasileiro. E com as
avaliacBes nacionais desenvolvidas nas escolas atraves dos questionarios socioecondmicos
buscam de forma de performance alcancar as metas estabelecidas.

Desta forma temos algumas indaga¢des como investigador, quanto a esse sistema, se 0
IDEB é uma ferramenta de medicéo da qualidade do ensino no Brasil, onde sdo desenvolvidos
testes padronizados a cada ano impar do calendério, isso caracteriza que a possibilidade de
fragilidade do sistema, pois os alunos podem ser treinados facilmente pelas escolas, com
intuito de mascara suas performances. E de fato isso tem acontecido em algumas instituicdes
de ensino no Brasil e relatados por trabalhos académicos sobre esta problematica, isto é, estdo
manipulando o sistema, pois estdo formando individuos mecénicos para um especifico teste e
colocando formacéo do cidadao em risco.

Mas também, ndo podemos somente criticar os sistemas de indicadores, € preciso
reconhecer, que existe um significado importante para a motivagdo das escolas, buscarem
novos método pedagdgicos capazes de amenizar a tdo conhecida evasdo escolar em nosso
pais. Desta forma cita Fernando (2007, p.16): ““incentiva as unidades escolares (escolas e
redes de ensino) a operarem com baixas taxas de reprovagao [...]”.

Ja Paz (2010) coloca que, o sistema de ensino decorado e somado com treinos
mecanizados ndo caracteriza a qualidade do ensino na escola. Por tanto o que é um ensino
onde as preocupacgdes dos gestores, estdo direcionadas somente para capacitar os alunos na
obtencdo de boas notas para os testes padronizados, e deixam de lado a eficacia dos discentes
no ambiente das escolas? O fato é que ndo existe valor nenhum de ganho de conhecimento

para o ensino mecanizado, o que estamos precisando hoje na educagado é de pessoas com Vvisdo
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critica e capazes de agir diante da sociedade politica que estamos vivendo atualmente no

Brasil.

5.4 Modelo de Exceléncia da gestédo (MEG)

A FNQ (2017), mostra nos seus relatérios anuais, que 0 cenario que estd sendo
montado nesta década atual, vem revelando um quadro muito preocupante e desafiante para as
organizagoes.

Fatores com elevados graus de exigéncias no mercado dos consumidores, junto com as
antigas instabilidades das demandas da sociedade, com a chegada da globalizacdo, o aumento
da competitividade, a constante evolucao da tecnologia da informacdo, e com a disputa diaria
para 0S recursos escassos, isso tem buscado a exigir mudancas nos modelos de gestdo
significativos para gerir de forma eficiente e eficaz os negécios.

Também comenta a FNQ (2017) que nos anos 80, o governo dos Estado Unidos da
América EUA, criou sistemas de incentivos para as organiza¢des com objetivo de aumentar
0s conceitos capazes de fazer as orientagfes necessarias para as respostas sobre o crescimento
das Industrias japonesas. Desta forma foram conduzidos estudos de consultoria através da
empresa considerada de Classe Mundial a Mckinsev, com objetivo de identificar as diferencas
das organizagOes japonesas com as demais no mundo.

E com esse estudo realizado pela empresa Mckinsev, nasceu um modelo de
reconhecimento para as empresas, através de premiac6es como: Prémio Malcolm Baldrige,
nos EUA, aqui no Brasil o Prémio Nacional de Qualidade.

O fato que vérios paises foram em direcdo a mesma estratégia, na busca da
disseminacdo e facilitagdo da implementacdo das melhores formas de se fazer a gestéo
organizacional. Foram criados varios prémios nacionais e constituidos novos modelos de
gestdo, com a utilizacdo da estrutura logica conforme os critérios do prémio Malcolm
Baldrige. Ja no Brasil nos anos 90, o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) foi criado pela
Fundac&o do proprio Prémio (FPNQ).

E desta forma o PNQ no Brasil, tem sua mascara pautada pelo o Modelo de Exceléncia
da Gestdo (MEG), que possui como caracteristica um modelo com voltado para a visdo
sisttmica, buscando o beneficio da estruturagdo com o alinhamento dos componentes da

gestdo, na linha comandada pelo sistema. Afigura 7 mostra a caracteristica deste modelo. E
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tem em sua missdo a disseminacao dos fundamentos da Exceléncias na Gestdo, com intencéo

de aumentar a competividade das organizagdes no Brasil.

5.5 Ferramenta de Diagnostico de gestdo da Fundacao Nacional de Qualidade -FNQ que

auxilia as Micro e Pequenas Empresas (MPE) a se avaliarem e melhorarem a sua gestao.

A FNQ (2014) comenta que a Micro e Pequenas Empresa (MPE), no Brasil tem
utilizada como sua base de diagnostico o Modelo de Exceléncias da Gestdo (MEG) criado
pela sua fundacéo.

E desta forma a FNQ deixa em disponibilizacdo de forma gratuita seu questionario de
auto avaliagdo da gestdo para serem utilizadas pelas organiza¢Ges. Onde o software busca
como forma de objetivo o incentivo para a melhoria da gestdo com foco na exceléncia
organizacional. Assim as MPE que representam hoje no Brasil, mas de 90% da economia
brasileira, tem utilizado esta ferramenta de forma constante, conforme dados liberados pelo
SEBRAE em 2018.

A auto avaliacdo da Fundacgdo é construida pela ferramenta virtual conhecida como
MPE Diagnostico, que sdo perguntas gerais relacionadas com a administracdo dos negécios,
como a misséo e a visdo, o atendimento ao cliente, os padrdes de trabalho, a produtividade, a
inovacéo e por Ultimo a sustentabilidade. As questdes estdo estruturadas em partes, contendo
as seguintes informagoes:

Parte | — Feedback da Gestdo da Empresa — este retrata o grau de equilibrio e solidez
da gestdo da empresa com 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo, com adaptacdes para a pratica
dentro das micro e pequenas empresas, onde sdo considerados seus pontos fortes e seus
ensejos de oportunidades para alcance de melhorias.
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Figura 8 — Critérios de Exceléncia — Visdo Sistémica da Gestéo
Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade -(FNQ, 2014)

Parte Il — Feedback constituidos pelas praticas da Responsabilidade Social — esta
busca destacar os pontos fortes junto com as melhorias na ligacdo através do meio ambiente,
com as partes de interesse e comunidade onde a empresa esta inserida.

Parte 111 — Feedback constituidos pelas Praticas das Inovagdes — este com objetivo de
informar os pontos fortes com as oportunidades da melhoria continua, tornando o ambiente da
organizacdo mais adaptados para a inovacdo de novos produtos, com novos processos e com
novas formas de fazer a gestdo das empresas.

Outro ponto comentado pela FNQ (2014) que as empresas que realizam o auto
avaliacGes, recebem o relatorio de volta com uma lista de melhoria a sempre implantadas.
Desde modo este feedback funciona como uma orientacdo aos seus donos, na busca de
avaliarem seus gaps, com objetivo de implementarem seus processos de forma mais correta
adotando um planejamento com maio eficacia em vistas as falhas levantadas.

Com isso as MPE, poderdo utilizar um plano de acdo com intuito de melhorar cada
processo e seus aspectos gerenciais do negocio. Nesta forma os comentarios poderdo ser
apresentados com as informac6es no relatorio, que servirdo de contribuicdo para as definicdes

das acbes de melhorias para a conducdo dos negocios, buscando maior competitividade.
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PARTE Il
ESTUDO EMPIRICOS
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CAPITULO 6.
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Neste Capitulo sera abordado os métodos cientificos, que proporcionaram a coleta de
dados e a realizacdo de uma meticulosa investigacdo sobre o tema, de modo que o resultado

foi alcancado de modo satisfatorio.

6.1 Introducao

Antes de explanar a metodologia da pesquisa realizada durante o ano de 2019, cabe
frisar aqui uma perspectiva imprescindivel quanto a gestdo x qualidade: Qual a forma de
medir a gestdo no ambito da melhoria da qualidade na educacéo?

Soares (2009) aponta que é importante salientar que a principal métrica levada em
consideracdo é os resultados da performance dos alunos. Desse modo temos como hipdtese
que os sistemas nas escolas devem garantir de forma concreta que as condigdes o aprendizado
do aluno, pois ele é o verdadeiro possuidor dos seus direitos basicos associados na educagao.

Desta forma, qualquer avanco na gestdo escolar s6 sera aproveitavel se o corpo
discente apresentar bons resultados. Resultados estes que sera determinado por assuntos
fundamentados socialmente e sob pleito na condigdo de supervisdo/analise permanentemente.
Assim, a defini¢do das performances dos 07 municipios da Microrregido do Médio Mearim
no estado do Maranhdo, as escolas publicas distribuidas nos municipios de: Pedreiras,
Trizidela do Vale, Lima Campo, Santo Anténio do Lopes, Bernardo Mearim, Capinzal do
Norte e Pocdo de Pedras, tem como parametro central, para efeito de escolha e comparagéo,
um critério padrdo na performance dos alunos.

Se for veridico que o direito educacional é emisséario dos alunos, conjuntamente €
conveniente refletir que este escopo sO serd alcancado se montar uma estrutura escolar
cabivel. Desta maneira, independentemente de a qualidade escolar tenha parametro no
desempenho académico do alunado, ndo sera atingido se ndo possuir determinado estado de
motivacdo e satisfacdo nas ramificacbes do sistema, constituida por gestores, docentes,
colaboradores, discentes, familia dos discentes como também a comunidade envolvida com a

escola.
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E neste contexto que Soares (2009) define que:

"...a escola de qualidade é aquela que tem como valor fundamental a garantia dos
direitos de aprendizagem de seus alunos, dispde de infraestrutura necessaria, ensina o
que ¢é relevante e pertinente através de processos aceitos pela comunidade escolar e
pela sociedade servida. Seus professores e funcionarios e os pais dos alunos estdo
satisfeitos e os alunos mostram, através de formas objetivas, que aprenderam o que

deles se esperava" (Soares, 2009, pag. 18).

Diante desse pensamento, a escolha, a analise e a comparacdo das instituicdes de
ensino terdo como base um indicador padrdo do desempenho dos alunos, entretanto, a
percepcdo dos procedimentos e dos resultados da gestdo escolar levara em consideragdo a
exceléncia do processo organizacional. Efetivamente, o que se objetiva com a pesquisa é
identificar que nas melhores instituicdes de ensino selecionados, hd uma maior conexao entre

elas.

6.2 Locus da Pesquisa

Com base em dados documentais, este item descreve o contexto da pesquisa,
apresentando informagdes béasicas sobre o Estado do Maranh&o e especial a Regido do Médio

Mearim, onde a pesquisa esta inserida e € o centro dos registros pesquisados.

6.2.1 Maranhao

Conhecido por possuir a maior abundancia no ecossistema como rios, floresta
amazonica, praias, mangues, cerrado, cachoeiras e lagoas com aguas transparentes,
considerada a vigésima sétima das unidades federativas na distribui¢cdo do estado brasileiro,
sua localizagcdo no mapa, situa-se ao Nordeste do pais, interagindo com trés estados brasileiros
Tocantins (sul e sudoeste), Para (oeste) e Piaui (leste). Temos a cidade de S&o Luis,
considerada sua capital, o estado contempla uma area de aproximadamente de 331 mil km?,
onde sdo distribuidos em 217 municipios, é considerado como o segundo maior estado da

regido Nordeste, no Brasil é considerado o oitavo. Avaliando o seu Produto Interno Bruto —
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PIB ¢ considerado como o quarto estado brasileiro com riqueza da regido do Nordeste do pais

e também considerado na escala brasileira o déecimo sétimo com grandes riquezas no Brasil.

e Area: 331.936,948

e Limites: O estado do Maranhdo com limites ao sudoeste e ao sul com o estado de
Tocantins, ja para o oeste faz limite com o estado do Para e finalmente com o estado do
Piaui na parte leste

e NUmero de municipios: 217

e Populacédo: tem aproximadamente em torno de 7,0 milhdes. Dados IBGE (2015)

e Gentilico: maranhense

e Principal cidade: Sdo Luis

O Maranhdo possui sua representagdo populacional em torno de 7 mil habitantes e é
considerado o décimo primeiro estado mais populoso. Sua capital é considerada a maior
cidade em populacdo. Além de Sao Luis, o estado possui outros municipios com populacéo a
cima de cem mil habitantes, considerados como: Imperatriz, Sdo José de Ribamar, Caxias,
Timon, Pago de Lumiar, Cod0, Bacabal e Acailandia. Também é considerado um estado que
esta entre os que possuem o menor IDH do pais com aproximadamente 0,68 pontos.

O estado possui como atividades econdmicas a industria de transformacdo de
aluminio, a celulose, a madeireira e alimenticia, também esta inserido as atividades de

Servigos, o extrativismo vegetal e agricultura, destacando-se a soja.
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Figura 9 - Mapa do Brasil com a localizagdo do Estado do Maranhéo
Fonte: LOXOSCELES. In: WIKIPEDIA: a enciclopédia livre. Wikimedia, 2017.

Disponivel em: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Loxosceles>. Acesso em: 12 abr. 2019.

Durante 0 més de maio ao més de novembro, tem um periodo de tempo seco,
principalmente na Microrregido conhecida como Chapadas do Alto Itapecuru. A regido possui
uma grande pluralidade combinado em cinco areas turisticas onde destacam-se a cidade de
Séo Luis, a cidade de Barreirinhas, onde situa-se os lengdis maranhense e o Parque Nacional
da Chapada das Mesas, com suas caracteristicas de ambiente natural, cultural e arquitetonicos.
Seu relevo é considerado modesto, como 90% da superficie abaixo dos 300 metros da linha
oceanica. Possui uma bacia hidrografica do Parnaiba, e Tocantins Araguaia, destacando-se 0s

rios Tocantins e o Itapecuru.
6.2.2 Regido do Médio Mearim

Durante 0 més de maio ao més de novembro, tem um periodo de tempo seco,
principalmente na Microrregido conhecida como Chapadas do Alto Itapecuru. A regido possui
uma grande pluralidade combinado em cinco areas turisticas onde destacam-se a cidade de
Sao Luis, a cidade de Barreirinhas, onde situa-se os len¢6is maranhense e o Parque Nacional
da Chapada das Mesas, com suas caracteristicas de ambiente natural, cultural e arquiteténicos.

Seu relevo é considerado modesto, como 90% da superficie abaixo dos 300 metros da linha
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oceanica. Possui uma bacia hidrografica do Parnaiba, e Tocantins Araguaia, destacando-se 0s

rios Tocantins e o Itapecuru.

REGIOES DE PLANEJAMENTO

01 - Regiso da Baixada Maranhense
02 - Regisio da Chapada das Mesas
03 - Regido da liha do Maranhio
04 - Regido da Pré-Amazdnia

05 - Regiso das Serras

06 - Regiso do Alpercatas.

07 - Regido do Alto Munim

08 - Regiso do Alto Turi

09 - Regiso do Baixo Balsas

10 - Regiso do Baixo Rapecury
11- Regidio do Baixo Munim

12 - Regiso do Baixo Turi

13 - Regiso do Delta do Parnaiba
14 - Regiso do Flores

15 - Regiso do Gurupi

16 - Regiso do Litoral Ocidental
17 - Regiso do Mearim

18 - Regiso do Médio Mearim

19 - Regiso do Médio Parnaiba

20 - Regiso do Pericuma

21 - Reglao do Pindaré

22 - Regisio do Sertio Maranhense
23 - Regiso do Tocantins

24 - Regiso dos Carajés

25 - Regiso dos Cocais

26 - Regiso dos Eixos Rodoferrovidrios
27 - Regiso dos Gerais de Balsas
28 - Regiao dos Guajajaras

29 - Regiso dos Imigrantes.

30 - Regido dos Lagos

31 - Rogiso dos Lencois Maranhenses
32 - Regiao dos Timbiras

Figura 10 - Microrregibes de Planejamento do Maranh&o
Fonte: Governo do Estado do Maranhdo (2007) e IBGE (2001).

Figura 11 - MicrorregiGes do Médio Mearim — Maranh&o - Brasil
Fonte: Governo do Estado do Maranhao (2007) e IBGE (2001).

Tabela 1
Caracterizacédo Geografica, Econdmica e Social do Médio Mearim
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Regido | Municipio Area (Km?) LR m R';‘:;:g:
Ubana | Rual |  Total {hablkm?®)
MEDIO MEARIM 3.114,2 83504 uszal 128.21 41,2 4176
Bernado do Mearim 261.4 2024 3.944 5973 228 19,2
Esperantindpolis 480,9 9.443 9126 18.569 386 433
WW Grande 3743 B Dﬂq 4670 10.678 285 24 6
Lima Campos 3219 6.629] 4736 11.365) 353 238
Pedreiras 288,5 32011 5.973 37.984 131,7 166,7
Pogao de Pedras 655,2 7.984 7.BED 15,853 24,2 66,0
Sio0 Raimundo do Doca Bezerra 281,2 1.628 2874 4.502 16,0 131
Siio Roberto 227.5 2432 2557 4,989 219 9,0
Trizideta do Vale 223, 3| 15.521 2779 18.300 82,0 51,9

Nota. Fonte: IMESC - Instituto Maranhense de Estudos Socioecondmicos e Cartograficos

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

O Maranhdo é composta por 22 regifes geogréaficas imediatas, Pedreiras, Governador
Nunes Freire, Bacabal e Santa Inés séo as 04 (quatros) regides imediatas que fazem parte da
Regido geografica intermediaria de Santa Inés-Bacabal, considerada no Pais umas das 509
regibes imediatas, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE
desde 2017. A regido de Pedreiras é composta por 14 (quatorze) municipios e Médio Mearim
se destaca pela exploracdo de gas natural para atender a termelétrico Parnaiba da cidade de
Santo Antonio dos Lopes.

6.3 Questdes de Investigacoes

Deve-se salientar que as politicas publicas educacionais vém valorizando a gestéo
escolar, como uma unica forma de contribuicdo significativa para gerar resultados positivos
no conhecimento dos alunos. Paro (2007) afirma que a gestdo retrata umas das condicionantes
da qualidade do ensino.

Dessa forma, as estruturas organizacionais e tradicionais centralizadas e hierdrquica sao
transformadas em normas mais soltas, se redesenhando para promover uma gestdo participativa,
democratica e horizontal.

Entdo, chega-se a hipbtese de que uma boa gestdo é um diferencial dentro do sucesso

escolar dos alunos. Partindo desse fato, questiona-se:

e Quais os moldes de gestdo escolar que estdo sendo aplicados nas escolas para alcancar
mais qualidade?

e Qual a influéncia da gestdo no desempenho dos alunos e da unidade escolar?
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e Como a gestdo se manifesta diante da cultura escolar em relacdo ao desempenho
demostrado através do IDEB das institui¢cdes do Sistema Municipal da Microrregido do
Médio Mearim?

e Que sistema tem sido aplicado nas escolas para a efetivacdo da gestdo escolar, conforme
previsto na lei das diretrizes bases?

e Que ferramentas de apoio a gestdo sdo utilizados para auxiliar 0s processos e
beneficiando toda a equipe gestora da escola?

6.4 Objetivos

6.4.1 Geral

Investigar os modelos e ferramentas da gestdo de qualidade, adotados pelas
instituicbes publicas do ensino médio na Microrregido do Médio Mearim do Estado do
Maranhdo Brasil, que obtém bons resultados na aprendizagem dos alunos. Entende-se como

bons resultados uma educacédo de 6tima qualidade.

6.4.2. Especificos:

Discutir o que efetivamente se compreende por gestdo escolar e qualidade na

educacéo;

e Averiguar quais procedimentos sdo seguidos nas unidades escolares para a pratica da
gestdo voltada a qualidade de ensino e se estdo em conformidade com a Lei das
Diretrizes Bases Nacional,

e Analisar nas instituicdes pesquisadas a relacdo dos sujeitos em suas rotinas de
trabalho, com intuito de identificar de que forma a gestdo escolar aparece na cultura da
escola.

e Quais métodos e ferramentas de apoio séo dispostos na execucdo da gestdo perante a

cultura da escola e se esses procedimentos se correlacionam com o IDEB.

6.5 Hipdtese

A pesquisa que fundamenta estd dissertacdo partiu de alguns argumentos, que

apontam relevancias da gestao escolar e sua conex@o com a qualidade na educacao.
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Segundo a Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico-OCDE
(1992): O sentido do termo qualidade ndo € muito preciso e 0 seu emprego varia de
acordo com os interesses em causa. A qualidade do ensino da lugar, nas mais diversas
circunstancias, a apreciacdes mais ou menos precisas, mas 0s estudos sistematicos sao
raros; portanto, as opinides que lIhe dizem respeito nem sempre sdo fundamentadas,

seja qual for o sentido que se Ihe atribui. (OCDE, 1992, p. 40).
Diante do posicionamento da OCDE (1992), equiparado com a reavaliacdo da
bibliografia realizada pelo pesquisador nos livros de Gestdo e Qualidade e os trabalhos
académicos, o termo qualidade ndo possui anuéncia em sua abordagem dentro do nicho da

educacéo.

Além disso, conforme coloca Perez Gomez (2001):

Como a intensa competitividade internacional esta exigindo das empresas extremar a
eficiéncia de seus procedimentos, de suas tarefas, estruturas organizativas e interagdes
pessoais, para alcancar e oferecer no mercado o produto mais competitivo, ou seja, o
maximo de aceitacdo ao minimo custo, também das escolas deve-se exigir similar
esforco e competéncia na elaboracdo eficaz de seus procedimentos, de suas estruturas
organizativas e interacOes pessoais para produzir rendimentos académicos ao menor
custo. (Gomes, 2001, p. 151).

Diante da explanagéo de Perez Gomes (2001), considerando a citacdo da OCDE, uma
suposicao cabivel, seria que a estrutura organizacional da escola estar correlacionada com a
qualidade dos seus resultados.

Na mesma direcdo de Perez Gomes (2001), segundo Oliveira Schwartzman (2002),
salienta a relevancia da gestdo, principalmente a independéncia do diretor da escola. Onde

fala que:

Para funcionar bem as escolas necessitam de autonomia de decisdes e de uma direcéo
comprometida com resultados educacionais significativos. No Brasil, 0s sistemas
estaduais e municipais de educacao séo organizados com grandes burocracias, que nao
deixam espaco de acdo e autoridade efetiva para os diretores de escolas (Oliveira e
Schwartzman, 2002, p. 56).
Tendo como base a relevancia da lideranca, é consideravel averiguar o papel do diretor
da escola no que fere a gestdo escolar. Analisar suas capacitacGes e seu engajamento com a
qualidade da educacéo. Castro (2009), faz a seguinte observacdo sobre o papel do diretor:
Tendo como base a importancia da lideranca, é importante verificar o papel do diretor
da escola no que tange a gestdo escolar, avaliar suas competéncias e seu compromisso com a

qualidade da educacéo. Castro (2009), sobre o papel do diretor, faz a seguinte observacao:
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Os estudos atuais tém atribuido cada vez mais papel central a lideranca do diretor na
conquista da qualidade da educacdo, na transformacdo das condicdes da escola para
que o aluno consiga aprender, esta lideranca depende fortemente da formacéo,
conhecimento e habilidades do diretor. A formacdo do gestor em Administracdo
Educacional, o conhecimento da legislacdo, do planejamento e das dimensdes da
escola como organizacédo, aléem da compreensdo do trabalho em equipe e das relacbes
humanas, pode levar o diretor de escola a ser o lider educacional necesséario que
conduza a escola a seu papel essencial a aprendizagem dos alunos. (Castro, 20009,
p.121).
De acordo com a suposicdo destacada por Castro (2009), é concebivel que a
qualidade da gestdo escolar esteja diretamente relacionada com as aptidées do diretor da
escola. Essa hipotese levou a pesquisar as particularidades de lideranca como forma de

conseguir repostas ao problema.

6.6 Caracteristica da Analise

A pesquisa cientifica resulta de um exame detalhado e elaborado com o objetivo de
encontrar solucdo do problema, atualizando-se de procedimentos cientificos. Lehfeld (1991)
conceitua a pesquisa como sendo uma investigagdo, um comportamento meticuloso e
intensivo, que tem como finalidade identificar e interpretar os resultados que estdo inseridos
em uma certa realidade.

As caracteristicas de pesquisa quanto a sua forma de Abordagem podem ser:
Qualitativa e Quantitativa; em sua natureza: Aplicada e Bésica; para identificar os objetivos
em: Explicativa, Exploratoria e Descritiva; aos procedimentos sdo citadas em: em
Experimental, em Bibliografica, em Documental, em Pesquisa de Campo, em Ex post facto,
em Levantamento, em Pesquisa com Survey, em Estudo de caso, em Participante, em
Pesquisa-acdo, em Etnometodoldgica e Etnogréfica.

A pesquisa qualitativa ndo estd voltada para dados numéricos, mas, sim, para
especializacdo da compreensdo de uma abertura para o social ligado a organizacéo, etc. Os
métodos qualitativos pretendem explicar as causas do fendmeno, expressando sugestdes, mas
ndo medindo os valores e nem se remetem a prova de fatos e podem ser feitos de diferentes
abordagens.

Dessa forma, a pesquisa qualitativa centra-se na compreensdo e na elucidacdo da
dindmica das relagdes sociais aspectos da realidade e em dados que ndo podem ser apenas
quantificados. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa desenvolve atividades buscando um
universo de significados, onde sdo inspirados pelas motivacdes, pelas crencas, pelos valores e

suas atitudes, correspondendo um ambiente mais significativos das relagdes, como também
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dos processos e fendmenos utilizados para operacionalizar as variaveis e estes ndo podem ser
reduzidos.

Conforme coloca Minayo (2001, p. 14) “A pesquisa qualitativa € criticada por seu
empirismo, pela subjetividade e pelo envolvimento emocional do pesquisador” e desta forma
as particularidades da pesquisa qualitativa sdo: propésito do fenémeno; hierarquizacdo das
atuacdes de descrever; assimilar, esclarecer, certeza das relacGes entre local e global em
determinado fenbmeno; observacao das distingGes entre 0 mundo natural e o0 mundo social;
consideracdo ao carater reciproco entre o proposito almejado pelo investigadores, com seus
dados empiricos e suas orientacdes tedricas; procura de resultados os mais auténticos
possiveis; contraposicdo ao pressuposto que protege um modelo Unico de averiguacdo para
todas as ciéncias.

Quanto a metodologia, Fonseca (2002), diz que a pesquisa proporciona uma afinidade
e uma percepcao da realidade ao analisar, como procedimento continuadamente incompleto.
Esse procedimento exerce uma proximidade sucessivas da realidade, atribuindo incentivos
para uma intervengéo no real.

Fonseca (2002) comenta que ao desenvolver a pesquisa de campo, que tem suas
caracteristicas voltadas para a investigacdo com a utilizacdo das pesquisas bibliograficas e
documental, onde sdo realizadas as coletas de dados proxima as pessoas, utilizando varios
tipos de recursos, como por exemplos: a pesquisa-acéo e a pesquisa participante etc.

Por isso é necessario interrogar um determinado nimero de individuos para chegar ao
objetivo de estudo, nesse caso sdo 0s gestores das escolas (diretor, pedagogos, assistentes
administrativos), professores e conselhos, os sujeitos implicados no processo da gestdo
escolar, onde buscaremos as respostas as nossas interrogaces que servirdo de norte para o
desenvolvimento da dissertagéo.

A escolha de procedimento se d& devido a problemética sentida diante do cenério
educacional brasileiro atual e a possiveis buscas de respostas ao fenbmeno investigado. Os
resultados alcangados terdo caréter fiel trazendo dados que o investigador desconhecia, porém
quisesse conhece-los, por isso, esta investigacdo tem um carater qualitativo e quantitativo
através dos resultados encontrados.

A investigacdo serd também pautada na entrevista, cuja finalidade é buscar maior
interacdo com o entrevistado buscando esclarecer os problemas levantados pela observagéo
com documentos analisados, com o proposito de contextualizar o fendmeno, explicitar sua

historicidade e fazer complemento das informac6es levantadas por outras fontes.
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Na perspectiva de integrar um conjunto de técnicas complementares no processo de
analise de dados, prevé-se o tratamento das informacOes prestadas atraves das entrevistas, das
observacdes além dos documentos internos das escolas que possam nos ajudar a ter uma base
de dados que nos possibilite uma descri¢do verdadeira do material coletado. Pretende-se usar
se necessario a andlise de contetdo com o propoésito de perceber a conclusdo dos dados
pesquisados. Finalmente destacaremos que a analise de dados serd feita para atender aos
objetivos do estudo, buscando confirmar ou refutar os pressupostos da pesquisa, 0S quais se
constituirdo durante todo o processo de investigacdo, com vistas a elaboragdo do relatério
final.

6.7 Instrumentos de coleta e analise de dados

O que tange no mecanismo de recolhimento de dados, escolhemos os questionarios
(Apéndice 1), construido com questdes similares utilizadas pela Fundacdo Nacional da
Qualidade - FNQ, pois Quivy e Campenhoudt (2003, p. 45) comenta “porque esta técnica
(...) precisa e formal adequa-se particularmente bem a uma utilizagdo pedagogica ” e da ““ a
possibilidade de guantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a
numerosas anadlises de correlacdo”.

A opcdo pelo questionario aberto, deve-se ao fato deste instrumento ser de féacil
compreensdo e liberdade de expressdao por parte dos entrevistados e ser anonimo e
confidencial, transmitindo-lhes seguranca na revelacdo das suas opinibes. E também
adequado a recolha de informacdo pretendida, para esta investigacdo, quer em relacdo ao
plano ético, quer no controlo de efeitos psicossociais, permitindo, rapidamente quantificar os
dados recolhidos, a partir da analise das informacgdes obtidas da populacdo inquirida. O
guestionario € um instrumento com vantagens de rapidez, autonomia e padronizacéo.

Para que este questionario possa ser aplicado, foi necessario um primeiro contato com
0s secretarios de educacdo dos municipios, tendo também contatos diretos com prefeitos.
Depois de dada autorizagéo por escrito, foi realizado uma visita in loco nas escolas, buscando
contato direto com os colaboradores (diretores, coordenadores pedagdgicos e professores),
para realizar o convite, assinaturas de autorizacdes pessoais e entrega dos questionarios.

Os questionarios sdo formados por duas partes distintas. A parte | é formada pelos
dados de identificacdo pessoal e profissional. No que diz respeito a parte Il é formada pelas
respostas dadas as questbes, dividindo-se em 05 a 10 questdes abertas dicotomicas. Os

questionarios usados nesta investigacdo foram baseados nas questdes que sao utilizadas em
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auto avaliacdes, que sdo rodadas no sistema virtual batizado como MPE Diagnostico, este
contém as perguntas diversificadas com temas relacionados a gestdo do negocio, como Visdo,
missdo, padrdes de trabalho, atendimento ao cliente, produtividade, sustentabilidade e
inovacao.

Apos o recolhimento dos questionérios, estes foram submetidos a um tratamento de
dados através da linguagem PYTHON (linguagem de programacdo). Desta forma, foi
realizado através deste, analise dos dados recebidos pelos questionarios, onde buscou-se tratar
o material reproduzido pelo conjunto textual (Corpus). Essa analise, busca analisar uma
variada finalidade de informacGes, como analisar os textos, as entrevistas, 0s documentos, as
redacdes etc. A partir da analise textual € possivel transformar o material em um corpus
filtrados que sera submetido a vérias etapas de algoritmo qualitativo. Assim, com os dados

em maos, foram expostos em graficos com analise do resultado da pesquisa.

6.8 Dimensao e Critérios de Selecdo da Amostra

O objetivo deste trabalho é identificar e analisar 0 método de gestdo escolar das
instituicbes publicas do ensino médio na Microrregido do Médio Mearim do Estado do
Maranhdo, Brasil que obtém bons resultados na aprendizagem dos alunos (partindo-se do
pressuposto de que bons resultados representam uma educacédo de qualidade).

Dessa maneira, foram pesquisados 11 (onze) escolas pertencentes a 07 (sete)
municipios da regido, isto é 77% concentrados na Microrregido do Médio Mearim no estado
do Maranhdo, escolas publicas Estaduais do ensino médio, distribuidos nos municipios
centrais do mapa, proximos ao municipio de Pedreiras que se mostra com o maior centro de
distribuicdo comercial da regido, desta forma foram pesquisados os municipios de: Bernardo
Mearim; Trizidela do Vale; Lima Campos; Santo Antdnio do Lopes; Capinzal do Norte;
Pocdo das Pedras e Pedreiras. E teve como critério central, para efeito de escolha e
comparagdo, um indicador padrdo do desempenho dos alunos no IDEB 2017. Com a escolha
da escola com (MAIOR E MENOR NOTA), para andlise.

Quadro 2
Municipios e escolas selecionadas para a realizagdo da pesquisa
MUNICIPIO ESCOLA IDEB
PEDREIRAS CENTRO DE ENSINO OLINDINA | 3,9
N.FREIRE
CENTRO DE ENSINO OLINDINA
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N.FREIRE — ANEXO | 2,7
TRIZIDELA DO VALE CENTRO DE ENSINO NEWTON

BELLO 3,7
POCAO DE PEDRAS CENTRO DE ENSINO JOAQUIM

SAVIANA 3,7

Nota. Fonte: O autor

6.8.1 Critérios da Amostra

Comparando os métodos qualitativos com quantitativos, a pesquisa analisou
ocorréncias a partir de um referencial mais integral e estatistico, além de outras proporcdes
qualitativas de cunho tedrico e contextual. Para isso, foram empregados filtros. O primeiro -
foi utilizado um dado que avalia a capacidade dos alunos. Refere-se da nota do IDEB de
2017. Os alunos das escolas publicas dos municipios que compdem a Microrregido do Médio
Mearim do Estado do Maranhdo, passaram por uma classificacdo, onde foi primeiramente
considerada as notas nesta avaliacdo, o que possibilitou uma triagem.

Acredita-se que a performance dos alunos tem uma importante ligacdo com o que é
realizado na escola, entretanto, ha outros fatores levados em consideragdo. Seja dito de
passagem, que a maior parte do desempenho dos alunos é por consequéncia da condicéo
social. Para evitar essa deformidade contextual, na comparacdo das instituicdes de ensino da
microrregido, foi aplicado um segundo filtro, colocaram um modelo estatistico especifico
utilizado nessa pesquisa, com o objetivo de inspecionar os efeitos extraescolares e alcancar
um efeito escolar “mais genuino”. Desta forma, foi possivel criar parametro para metrificagéo
e classificacdo de acordo com uma escala de efeitos.

Por meio desta ferramenta, foi permitido selecionar 10 escolas publicas, sendo cinco
com efeito alto e cinco com efeito médio/baixo. As escolas foram divididas em pares, sendo
uma com efeito maior e a outra com efeito menor. Ambas em circunstancias semelhantes,
com bases no controle dos efeitos extraescolares. Assim sendo, serd comparada duas
instituicGes de ensino com notas distintas, mas que possuiriam, em tese, condicdo de obterem
0 mesmo resultado. Partindo desse pressuposto, a gestdo poderia ser um coeficiente decisivo,
ndo Unico, para relatar a performance distintas nas escolas.

O terceiro filtro foi utilizado, para selecionar as escolas. A inspecao seria maior se
fosse comparada somente as escolas do mesmo municipio para participasse dessa analise.
Desta forma, foi levada em consideragdo que os fatores contextuais conectados a cidade néo

interferiam tanto na variavel exdgena. Porém, foi necessario utilizar um quarto filtro, para
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fazer a selecdo do ponto de vista territorial. Assim, seriam administradas por redes de ensino
distinto.

Levando em consideracdo a situacdo federativa, foi adotado duas escolas municipais
dos cinco municipios. Entretanto, foi necessario um quinto filtro, apesar de a unidade de
estudo ser o ensino médio.

Por fim, foi adotado um sexto filtro que foi analisar uma variavel que esteja vinculado
diretamente a gestdo escolar. Variavel essa ligada a autoridade mais respeitavel, o diretor da
escola. Essa lideranca teria que ter experiéncia de pelo menos dois anos no cargo. Esse pre-
requisito, foi com o intuito de que a autoridade tenha condi¢des basicas para compreender a
comunidade que cerca a escola, sendo capaz de assumir fun¢des administrativas com mais
eficiéncia. Sendo assim, foi aplicado um questionario com questdes sobre administracao
semelhante da Fundacdo Nacional da Qualidade _FNQ. Onde a pesquisa procura identificar
qual ou quais os modelos de gestdo sdo adotados nas escolas.

Sera levada em consideracdo nesta dissertagdo os conceitos de educacdo comparada.
Tendo em vista a opcao em fazer uma analise da realidade de cada municipio, cabe investigar

conceitos relacionados a essa opgéo.

Ferreira (2008) descreve o seguinte:

Se é certo que a Educacdo Comparada esteve, desde o seu inicio, sempre vocacionada
para compreender a dinamica dos sistemas educacionais ou de aspectos com eles
relacionados por via da comparacgdo, essa ambicdo ndo se modifica até o presente.
Todavia, a Educacdo Comparada ndo pode deixar de ser um produto duma historia e
de uma sociedade. A comparacdo sempre deve ter marcado a evolugcdo do pensamento
humano e, por isso, sempre esteve presente na propria construcdo do saber. (Ferreira,
2008, p. 125).

Entender a situacdo do universo educacional por meio de comparagdo, segundo
escrito por Ferreira (2008), cumpre com as condicdes deste século, no qual o avanco
tecnoldgico, em especial aos meios de comunicagdo, simplifica os costumes em todas as
areas, com a educacdo ndo poderia ser diferente. Assim sendo, a determinacdo € basear as
pesquisas em praticas cientificas e académicas reconhecidas. Perante essa perspectiva,

Nogueira (1994) registrou o seguinte:

A comparacdo pode apresentar-se como método cientifico ou como uma forma
universal do pensamento. Nesta forma, o pensamento estabelece a comparacdo entre
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dois objetos, caracterizando-a como um pensamento relacional: comparar se restringe
ao nivel de analise determinado pelo que é percebido. Esse processo conduz a
afirmacGes sobre semelhancas e diferencas observadas nos objetos comparativos, a
construcdo de classes ou categorias e a identificacdo de desenvolvimentos paralelos ou
tendéncias, sendo estes os resultados mais frequentemente encontrados nas analises
comparativas de que dispde a literatura especifica, sobretudo no que se refere a
estudos sobre sistemas de ensino. (Nogueira, 1994, p. 36).

De acordo com Nogueira (1994), a educacéo correlacionada deduz método cientifico,
dado isso, assistimos a realidade entre os municipios baseado em uma pesquisa qualitativa,

com pesquisa de caso multiplo.

No ano de 1983 a educacdo comparada ganhou maior destaque com o surgimento da
Sociedade Brasileira de Educacdo Comparada, Trés anos depois em 1986, Cervi (1986, p. 48)
registrou o seguinte: “Educacdo Comparada pode ser apreciada como a meta-disciplina das
abordagens de contextualizacdo, uma vez que ela pode chegar, pelo confronto, a sintese
analitica de todas as praticas educacionais em contextos multiplos”

A proposta da dissertacdo é analisar como sucede a gestdo em distintas escolas dos
municipios da Microrregido de Médio do Estado do Maranhdo — que obtém bons e ruins
resultados na avaliacdo do IDEB com seus alunos. Desta forma, as concepcdes da educacédo
comparada serdo usadas para simplificar o entendimento de habitos captado na realidade dos
municipios, sendo que o objetivo ndo é gerar uma avaliacdo comparativa entre realidades
diferentes.

Desta forma amostra dos resultados foram montados em 06(seis) filtros onde toda
amostra do estudo recaiu, nos 11(onze) diretores, 11(onze) coordenadores pedagdgicos e
44(quarenta e quatro) professores do Ensino médio, foram selecionados 02(dois) docentes
masculino e feminino de cada escola com idades diferentes. Levando em consideracdo que a
amostra foi selecionada com requisito de escolha deliberada e bem distribuidas, desta forma, a
amostra é considerada ndo pro-balistica. Consequentemente, depois de enviados o0s
questionarios (Apéndice 1), e posterior resposta, foi feito um estudo comparativo entre as
escolas selecionadas e foi realizado uma analise sobre corpus textuais, isto €, um agrupamento
de todos os textos que se pretende avaliar. Para compreender melhor, vamos supor que em
uma pesquisa documental um pesquisador considere examinar 0s artigos que sairam na pagina
de satde de um jornal, em um determinado intervalo de tempo, o corpus seria todos 0s textos

referente a salde daquela sesséo.
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Assim foram analisados os dados para o estudo. E no final os mesmos foram
confrontados com as hipéteses, os propdsitos e os problemas. Desta forma, a formatacdo dos
textos finais da disserta¢do, buscou responder aos objetivos e confrontou a corroboracdo ou

ndo das hipoteses da proposta do projeto.

6.9 Etica da Pesquisa

A pesquisa cientifica é fundamentada em um sistema de indagacdo e de busca de
desfechos para distintas tematicas. Entretanto, ndo é somente isso. A pesquisa reside em um
procedimento especifico de averiguacdo, utilizando método cientificos para reconhecer
resposta a um problema. E primordial analisar se o problema a ser estudado manifesta
relevancia para a sociedade cientifica e se a pesquisa trara novos resultados consideravel ao
interesse profissional e social.

Os estudos cientifico analisado por cientistas, pesquisadores, profissionais de
diferentes ramos de conhecimento, sdo executados com imaleabilidade, ética, método e
diretrizes teoricas especificas. Investigam profundamente e de forma ordenada, assuntos
especificos e contestam questionarios que aparecem.

Os principios morais levados em consideracdo em um estudo cientifico, deve estar
presente no decorrer de todo a pesquisa. Com a tecnologia a seu favor e o surgimento da
internet, aumentaram consideravelmente as cOpias de texto e os plagios. Desta forma, é usado
muito informacdo sem colocar a fonte do texto original, desprezando os autores. As
pesquisam na internet podem ser utilizadas, deste que essa informacdo tenha procedéncia

cientifica verdadeira.

Severino (2007), apresenta que:

Como se trata de uma enorme rede, com um excessivo volume de informacdes, sobre
todos os dominios e assuntos, é preciso saber garimpar, sobretudo dirigindo-se a
enderecos certos. Mas quando ainda néo se dispde desse endereco, pode-se iniciar o
trabalho tentando exatamente localizar os enderecos dos sites relacionados ao
assunto de interesse. [...]. De particular interesse para a area académica sdo 0s
enderegos das proprias bibliotecas das grandes universidades, que colocam a
disposicdo informacdes de fontes bibliograficas a partir de acervos documentais.
(Severino, 2007, p.140-1).

No momento que comecamos a descrever um texto cientifico, frequentemente,

conseguimos cometer falhas que podem apontar citagdes equivocadas.
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O procedimento de investigacdo é considerado metddico, no momento que 0 mesmo
caminha na direcdo de sistemas movido a regras que devem ser obedecidas; l6gico, quando se
fundamenta no raciocinio e ndo em mera intuicdo; empirico, quando se baseia em dados
concretos obtidos no terreno, ou seja, baseia-se na prépria realidade; redutivel, quando reduz
estatisticamente os dados para fazer o relacionamento e a compreensdo do seu
comportamento. Este procedimento de reduzir a informacdo, nada mais € do que a
constituicdo da transformacdo da realidade empirica na construcdo do abstrato e concepgéo,
buscando compreender a relacdo entre os fendmenos; ou ainda replicavel e transmissivel,
quando é facil de ser acedido por outros investigadores.

Todo o processo de investigacdo, tem como finalidade de estudo a aprendizagem e o
comportamento dos seres humanos, muitas vezes ainda criancgas, pode dificultar, prejudicar ou
abalar de forma negativa, a vida dos que nele participam. Para dar o tratamento adequado para
este problema, organizacbes como a American Psychological Association (APA) tém
desenvolvido alguns codigos de principios éticos para a investigacao.

Desta forma, as condi¢bes de ética no procedimento de analise sdo: Direito ao
anonimato, direito a confidencialidade direito & privacidade e, por fim o direito a contar
através do sentimento de seriedade de quem investiga. Desse modo, sera enviado
questionarios para as instituicbes escolares com intuito dos envolvidos, nesta pesquisa,
responderem. Serad preservado o anonimato, os dados serdo tratados de forma automatica e
sigilosa. Houve toda um cuidado ao referenciar autores indicados e pesquisado, estes podem
ser encontrado no final do trabalho.

6.10 Procedimentos Estatisticos

Numa investigacdo qualitativa 0 método de recolhimento de dados, geralmente é feito
de forma demorada, pois o investigador defronta-se com a obrigacdo de reproduzir as
informac0es referentes aos participantes.

Para preparar a investigacdo dos dados, foi considerado o tratamento estatistico,
através do programa - Python gque é uma da linguagem de programacdo computacional de um
estilo universal que estar ligado a qualquer pratica e criacdo, seja na engenharia de dados, web
scraping coleta de dados, construcao de aplicativos, anélise, e etc.

Apesar que a linguagem a qual estamos usando ndo tenha uma biblioteca t&o

compreensiva como a combinacdo de Python com Seaborn, Scipy , Pandas, Scikit-learn e
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Numpy, vira a escolha principal entre os cientistas de dados, tornando-se essencial para
trabalhos que abrangem Machine Learning e de contabilizacdo para o trabalho estatistico.

Esta biblioteca é fundamentada para Machine Learning, que é uma subclasse da
Inteligéncia Artificial, que analisa e utiliza modelos em informag6es para melhor envolver os
estudos direcionados a linguagem natural. A mesma pode processar a linguagem humana e
extrair informacdo relevante, como analise de sentimentos e dados estatisticos, analise
semantica e outras.

Deste modo unificando as bibliotecas podemos fazer analise de dados qualitativos
desde entender o sentimento da resposta ou quantificar os palavras , termos e muita mais,
dependendo do cientista de dados, contudo iremos trabalhar os dados no formato da criagédo
de corpus quer seria 0 conjuntos de palavras a qual foram respondia e parti desse do mesmo
iremos parti para analises de cédigo para conversdao em dados graficos e nuvem de palavras
para contabilizar e demostrar a tomadas decisao a parti do levantamento dos questionarios.
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CAPITULO 7.
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera feita a caraterizacdo global do universo da amostra, a apresentacao
dos graficos e o tratamento dos mesmos. Estes dados serdo analisados e posteriormente

faremos a sua interpretacdo e descricao.

7.1 Introducao

Para a concretizacdo de qualquer investigacdo é necessario proceder a recolha de
informacdo, buscando uma modelagem de forma ética e credivel para validar o estudo
pesquisado. O processo de recolha de informacdo baseou-se na concretizacdo de entrevistas a
um grupo de nove funcionarios das escolas pesquisadas. Este grupo segundo analise integra
trés municipios e quatro escolas, sendo duas do municipio de Pedreiras, uma do municipio de
Pocdo de pedras, uma do municipio de Newton Belo, perfazendo quatro diretores, quatro
supervisor e quatro professores.

A concretizacdo das entrevistas semi-diretivas efetivou-se através do registo em audio
e posteriormente procedeu-se a sua transcrigdo. De modo a serem confirmadas as respostas e
devidamente validadas, os entrevistados, num momento posterior, fez a revisao textual com
sua confirmacao de resposta.

No quadro | estd sistematizado o guido de entrevista utilizado e que serviu de fio
condutor para a concretizagcdo das mesmas.

E importante reforcar que estas entrevistas tiveram como principal objetivo
caracterizar o ponto de vista dos inquiridos sobre as buscas do melhor modelo gestao utilizado

pela escola e ferramentas de apoio baseando nos dados.
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Quadro 03
Guido de entrevista
BLOCO OBJETIVO ESPECIFICOS QUESTOES
1. Legitimagcédo e caracteristicas dos | Clarificar o objetivo da entrevista. Esta entrevista tem como objetivo
recolher informacéo sobre a

entrevistados

- Garantir a confidencialidade das
informacdes recolhidas.

- Garantir o direito a privacidade e ao
anonimato.

-Analisa perfil de cada entrevistado

- Evidenciar a importancia de
colaboracao do entrevistado.

- Agradecer a participacao.

investigacdo das GESTAO ESCOLAR.
Enquadra-se na concretizagdo de um
trabalho de investigacdo desenvolvido
no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Educacdo, realizada no Instituto de
Educacdo Superior ILUSES em
convénio com a Escola Superior de
Educacdo Jodo de Deus na cidade de
Lisboa - Portugal, estando garantido o
anonimato e a confidencialidade dos
dados fornecidos. Dado que a sua
opinido é fundamental, peco-lhe a sua
colaboragdo para falar do modo como
estda sendo desenvolvido a gestdo
escolar.

- Autoriza a gravacdo desta entrevista?
- Tem alguma pergunta a fazer?

2. Como se estrutura a gestdo

escolar

Compreender a estrutura escolar, seus
conselhos e a participacdo da
populacdo, analise da qualidade do
ensino, como 0s processos da
escolhidos e direcionados, O papel do
conselho e seus segmentos, O estado e
a gestdo escolar, metas e prazos.

Em seu entender, qual é a qualidade do
ensino / funcéo do conselho escolar e a
gestdo escolar, na atualidade?

- Como os funcionérios e comunidade,
tem importancia no papel do conselho,
regime e escola?

-Qual a relacdo entre gestdo e equipe
escolar?

- Como e trabalhado os prazos e metas

escolares? E a questdo Gestdo e

Planejamento?

3. Aspectos relacionados a cultura

Compreender o ambiente de trabalho, o

Que estratégias mais utilizadas no
ambiente de trabalho para atingir

| estado de cooperagdo entre 0S . x
da escola perag métodos de cooperagdo?
funcionérios, a satisfagdo dos mesmos, | - Como estdo o ambiente em nivel de
. N satisfacdo?
Zelo pelo ambiente e a organizacdo e .
-Qual procedimento ou mesmo o
método de gestdo ambiente em nivel de conservagdo?
- Como esta sendo visto 0S processos
organizacdo da escola?
4. Relacdo da gestdo com os | Analisar IDEB e os processos para | Como estd a posicdo da escolar em

indicadores qualidade

atingir o atual ponto, a gestdo e o
IDEB, e 0s processos necessarios para

melhoria

relacdo IDEB? O que a gestdo procedeu
para atingir o atual IDEB?

E quais seriam nosso processo para
atingir o ideal?

Nota, Fonte: o autor
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Quando se quer desenvolver estudos onde se pretende analisar informacdo escrita deve
recorrer-se a analise de contetdo. Este método tem duas particularidades muito importantes.
Permite a superacao da incerteza e o enriquecimento da leitura, ou seja, permite verificar se a
interpretacdo de determinada informacgdo é correta e generalizavel, bem como, permite a

clarificagdo de alguns contetdos.

Desta forma estaremos apresentando analise de contetdos ligando duas funcgdes:

e A primeira de forma heuristica que tem objetivo de enriquecer as informagGes

exploratorias com o aumento das tendéncias para as novas descobertas.

e A segunda funcdo ¢ a utilizacdo da NUVENS de palavras, onde ird apresentar um
gréfico textual de forma digital que tera a funcdo de apresentar o grau de frequéncia

utilizadas pelas palavras contidas nos textos respondidos pelos pesquisados

A ideia bésica desta analise é fazer uma combinagdo de palavras chaves, onde quanto

mais utilizarmos essas, mais efetiva serd analise com apresentacéo final de um grafico textual.

O grafico sera apresentado através de confusdes de palavras, com visdo de varias fonte
e tamanhos com cores bem diferenciadas, com objetivo de indicar a, mas relevante e também
a menos relevante para o contexto da pergunta. Esse tipo de recurso € muito utilizado em

trabalhos interpelativos com producédo de texto através de suas analises.
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De que forma foi

Através de vofapdo, onds oz
conselbeiros devem ser
ezcolhidos pela sua

BLOCO QUESTAO Pl P4 P7 P11
MH__m_m. w_m...Fﬂ plano de acio zim, fol estruhrado nz jomada | sim, atravds dos planejamentos | Sim, através do plano de agio da | Bim, o nosso plano de apio
___:”mnEEwmn paraa pedagogica pelos professores | pedagdgicos e do planc de agdio | escela coordenado. toda equipe | possul metas a curto, madio &
n.-ww__mun_mﬁ_b .wnmﬁ.a.ﬂu: com foco na melhoria dos da gestio fica com uma copia do planc de | longzo praze, dependendo da
gestio da escola? Se “sim z indicadores apio qua oferece toda uma complexidade da agio
de gue forma ele € zeguido? cronologia a ser cumpnida almajada.
=
]
ﬁ usamos um modele oriundo da | 0 nosso trabalhe & realizado
[25] A lepizlacio da rede saduc, com orientagdes de por meto de uma gestio
o estadual e a Idb/1996 praticas democraticas, mesme demeeratica, onde oz
MH determinam a gestio assim temoz algumas profissionais da adueagio
] demncriica na educacio A eseola por ser sistema mtagral 0 modelo utilizade e gestio &.mﬂummm.mmu ainda temos H_H.n_h.m_mE mﬂ&u._ucqu_uwn_ do
ﬂ do eztade. Como este atiliza = .. dal 4 - dificuldade em trazer a projeto pedagdgico da escola,
- modelo de gestao & 123 221 propne madeio SIOCTaneD comnmidade p escola, Juntamente com a
‘ dezenvolvido nesta escola? fomentamos diariaments eszas comunidade escolar e local
Ou a escola ntiliza zen participagdes, para que todos que também participa de
proprio modelo? tenham voz e vez ceonzelhos escolarsz ou
m equivalantes.
=
=
oh
5]
53]
7]
m
m
[

conztifuide o conzalho Afravés de reumides enfre varias atraves de escolhalvoto) dos aleigio H_m_mu&,n_mmmmm..m de m.mm.E..w
ezcolar® rapresentatividadas pares da cadz grupo participagdo, Emﬂ.nsp_u&.mwm.m
_ reprasantativo 2 compromisze. Sabends
dialogar & respeitando as
decizdes da maloria
Quais =30 0z zezmentos . . . . ;
resentados no conselho sepmanto de paiz e profezzoraz pais, _uﬂammwmoqmmrmpuhwoﬁuhbm professores, supervisores e w.mﬁHmmmEMﬁmm da pais ou
e ezcolar (conselho e gestio, gastores responsavels, estudantes,
deliberativo e conzelho profeszores e fimcionarios.
fizcal)?

7.2 Andlise de conteudo das entrevistas por participante forma descrita

7.2.1 Questoes e respostas das escolas - dire¢ao

Guido de entrevista — Direcdo da Escola — Gestdo Escolar (1°) parte

Quadro 04

Nota. Fonte: O autor
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Com que frequéncia o
conzelho ezcolar
(deliberative e fiscal) ze
reine para decidir sobre as
queztoes de interesse da
ezcola?

wma reunido a cada bimestre bimestral e ou extracrdininic

Temos um calendirio de wma
vEZ por més, mas SempTe que
necaszano fazemos reunides
extraordindrias

Quaiz =io az tematicas
dizcutidaz nas reunidez dos
conzelhos?

rendiments ezcolar, prestagdo
de contas, aplicapdo de verbas,
estrutura & padagzdgico.

drversas, disciplina, temaz gque

mfraestrutura e pedagogice. envolvem a escola como um fodo

Questies politico-
pedagogicas, admimstrativas
2 financeiras da azccla

Nas reunidez do conszelho,
como o5 membroz chegam a
um acords?

através do consenso, ou seja, | Através do conzenso

divergéncia de opinido.

Através de didlogo das ideias
que  s3o0  postaz  pelos
parficipantes para avaliarem a
pautz, sendo decidide o que a

De que forma o conselho
ezcolar vem auxiliando a
direcio da escola?

Até o prazents momento de forma Participando de todas as decisdaes

organizagio de problematicas da ezcola, 1ss0 respalda a gestio

Zelando pela manutangio da
ezcola e participande da
gestio admmistrativa,
pedagésica e financeira,
confribuindo para assesurar a
cqualidada de ENEING,
defininde 2 fiscalizando a
aplicagdo dos  racursos
destmados a3 eseola e
discutindo o projato
pedagdgico com a diregio &
profazzoras

Como a ezcola ze relaciona
com a comunidade local?

zentimes que a comunidads fem
dificuldade em parficipar mas
das atividades da escolz, =into
ezza deficiéncia, isso dificolta
eaxa Fproximagio.

participarem  dos  projetos crganizacio de problamdticas

Através de uma gestic
dempoecrdtica, participando da
tomada de decizdes
consensuais,  visando a
melhonia da  qualidade de

ensme.

Guido de entrevista — Dire¢do da Escola — Gestdo Escolar (2°) parte

Nota. Fonte: O autor

Quadro 05
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Que ezfratégias a excola usa
para estreitar esta relagio?

dizciplinas eletivas

relacdo muito boa

fazemos projetos gque necessita
da participagio e reunides
bimestraiz  que  infelizmente
ainda z3g exvaziadas.

Envalvendo-oz oo
plansjaments & execugio de
apbes que contribuam para a
melhoria tamto da  escola,
quante da propria regido

Como ze da a relagio entre
o conselbo escolar e &
direcdo da escola?

relacdo muito boa

boa

arelagdo muito boz e harmonioza

Em regime de coparticipagio,
dando suporte @ busca de
alternativas validas, que, de
fato, vio influir nz mudanga
da rezlidade

Come a8 secretaria de | formagio atraves de suporte | acolbendo a commnidads em | através de formagdo periodica | Atraves de formagdo
educacio do  estado ou | tecnoldgico suaz necessidades de acordo | com assessoramento | coatinuada e orienmtagdes
municipio dezenvolve com a legislacio permanents. palpiveis 2 ohjetivas
orientagdes para os gestores
mo anxilic da gestio da
escola?

zim zim zim Sim, uma vezr gus tentamos
mn. _u.._.n..mnmE... exfas colocar em pritica o gue
orientagde: aunxiliam a 2
ratica da equipe gestora? aprendemas, em co ancia
P ) com & nossa realidade

o ppp esté desatualizado todo o corpo pedagdgico. estd | 2  comuanidads, el esta | Toda 2 comumidads escolar

Quem elaborom o projeto

politico  pedagdgzico  da
escola? Ele esta
implementado? Quais
controles sd0 usado: para
acompanhar 5els
resaltados?

implamentado & o3 controlasse
fazem atraves dos
plansjamentos, plane de agdo 2
prajetos.

implementado e  atoalizado.
Fazamosz acompanhamento

através de reunides & aravés do
siape que nos permite relatdrios.

anxilion ma  criagde  do
documente gue est: sendo
implamentzdo na escola &
acompanhado pela
coordenagdo e of gestorss em
reunides padagdzicas.

De que maneira o pPpp
anxilia na condugdo das
atividades pedagdgicas da
escola?

diteciona na execugio das
atividades da escola

coma decumenta orientador de
toda agdo escolar

um norte, toda 2 programagio
politica pedagdgica esti ne ppp

Servindo de goiz para que a2
comunidade escolar consiga
transformar sua reslidade.

Com relagio ao apoio para
as atividades de ensino,
coma 3 feito 0

atraves dos coordenadores ds area
(linguagens & matematica). o
apoio  acomtece  semanal com

atraves dos supervizores

temoz uma tradigio, na escola
nenhum projeto podera deixar de
22t paglizado por falts de zpoio

Atraves  de analize e
acompanhamento do
desanvolvimento das praticas

Quadro 06

Guido de entrevista — Direcéo da Escola — Gest&o Escolar (3°) parte

Nota. Fonte: O autor



88

acompanhamento
pedagogico da  escola?
Como acontece o apoio aos
professores?

profeszores, coordemadores e
Eestares.

pedagogico ou logiztico. o apoio
acontece atraves do suparvisor
pedagogico.

docantes, verificando, ainda, o
relacionamentos entra
profeszor-aluno.

Quando a escola tem
TeCuUrso 4 ier gasto, Como
oCorTem o3 proceszos de
decizie sobre o destino
destes recursos financeiros?
Quaiz  ferramentaz de
controle para sua gestio?

s recursos 30 carimbados, ou
zaja, guande chezam ja wvem
destinado a wm fim, zlimentacio
ascolar, materizl grafico e quanto
as  ferramentaz de comtrole,
axistemn  planilhazs e conszelho
fiscal

através do conselho e colegiado

através do conselho fiscal, que
nos permite clareza,
transparéncia e findamantagio
juridica

Com o auxilic do conselho
agcolar, exercendo suz fimgdo
de participagdo da gestdo
financeira e do conselho fiscal
que amaliza 2z contas & emite
parecer recemendando ou ndo
21d aprovagio.

Como foi elaborade o
regimento escolar? De gque
maneira este regimento &
utilizado como orientacio
para as atividades da
escola?

o regimento e um apéndice do
plang da agio da escola, por se
tratar de wma escola integral segue
2o plano de agdo.

foi elaborado  pela  zadoc
utilizado come orismtzgdo para
o funcionzmento da escola

sagnimes um modelo construido
pela seduc que morteiz noszas
atividades diarias

Por meio das reflexdes que a
ascola tem sobre =i mesma,
poram levamas em
conzideracdo a2 legislagdo
aplicada no pals, estado e
mupicipie. O mesmo @
utilizado como  oriemtagdo
para as atividades da escola,
através de wn conjuate da
norhas e regras que estdo
dizponiveis para consulta da
toda 2 commnidade escolar.

Quaiz as formaz gue vocé
uss pAara fazer a

distribuigio daz
responiabilidades dos
IRIVIpDE da escola,

considerando cada setor?

atravas de um  fluxograma,
axposte  em  algums  setores
astratézicos da escolz

atraves de reunifes com cada
zator utilizande o prépric o
regimento como legislagio

astabelecendo responszbilidades
a todos oz sstores, defiminde o=

pap=ais.

A distribnicdo das tarefas &
feita antre setores 2 pessoas,
mantends um  clima  de
cooperagio, entrosaments e
TEspEita entre i
colzaboradores

0= funcionarioz da escola,
poszuem metas oW prazos
para desenvolverem suas
atividades?

sampre, of resultados precisam
zar repaszados diariamente, pois
precizamos dar respostas @ ure e
ao sistema dz Seduc.

Trabalhamos com  prazos
estabelecides, de  forma
plansjada para camprir as
metas estipulzdas

Quadro 07

Guido de entrevista — Dire¢do da Escola — Gestdo Escolar (4°) parte

Nota. Fonte: O autor
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A gestiio da escola gerencia
sem pessoal na cultura de
“trabalho em equipe™ e
apbes motivacionais? O
clima organizacional &
acompanbado? Como?

sim, o modalo pedagogico da
escola de tempo integral chama-
se escola da escolha, gue tem
varizs premizsaz, wma dalaz, o
problama de wm e problema de
todos, praticamos a pedagogia da
presenga, o trabalho da equipe
praciza estar vivo o tempo todo
na escolz. com acompanhamento
diario.

zim, atravas do
desenvolvimento do trabalho,
da observacio e rennides.

zim, através de rennides

Ficamos atentos para
identificar o que asta
dando certo & tudo o que
precisa ser mudado,
observando o que pode
ser melhorado tanto nas
acbes da gestéo,
professores, funcionérios e
slunos, apontando as
gualidades de cada
pessoa envolvida no
cotidiano escolar,
incentivando-os &
continuar.

A gestio da escola
desenvolve suas acdes com
plangjamento anual? Se
“nde”™ come & realizado?

o plansjamento & annal com
acompanhamento semanal com
renmides de flumo, onde e tragado
2 roting da zemama, definindo a
rotina de cada profizzional

sim

existe UM Cronograma anual

Morteamao-nos pelo plano
de agdo e FPP que tem
também metas anuais.

A e3colas possuem
controles académicos &
indicadores? Quais
exemplos?

sim, atraves de selativo para
ingreszo de noves professores e
ideb.

além do ideb 2 das avaligdes de

nivelamento do estado, temos

nossos planejamentos & 0o
proprio siztema de
avalizgdo(proviao).

s, o ideb @ wm indicador

Sim, através do SIAEP
que é um sistema que o
governo criou para facilitar
o fluxo de informagdes
relacionadas & situagdo
académica de cada
estudante da escola

Em sua opinido, o que tem
de diferente (o que se
modificou) na gestio desta
escola desde que vocé
assumin exza fungio?

cumnprimento da carga horaria,
frequéncia de ahmoz e
organizagio daz stividades, modo
Eeral

segundo os funcionsrios, a
orzanizagio da escola com
relagdo ao horario de entrada,
uso de celolar & dos
plansjamentos.

infraestrutura e pedagdgico

A gestio democratica esté
mais explicita, por meio
dos conselhos e
participacdo ativa da
comunidade escalar na
tomada de decisdes.

Quadro 08

Guido de entrevista — Dire¢do da Escola — Gestdo Escolar (5°) parte

Nota. Fonte: O autor
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inspiram o coidado e zelo
pela escola?

escolas de meio turno

feitas no dmibito escolar,

por sermas wma a2scola de tempo

o respeito entre os funcionarios

o respeito entre oz funcionarios &

Participamos  ativaments do

= P11
BLOCO QUESTOES F1 P4 BT
L . . . O clima de trabalko & bom,
Como vocE comsidera o bom, equipe dizsposta o clima bastanta harmonioso ndo ha spesar de almms percalcos
clima de trabalho mnesta que tam  am  qualguer
escola. Exiztem problemas entidade, mas, no geral, o
de relacionamento entre as convivio & bastante agradavel.
pessoas e 03 setores?
-
m sim sim zim1 Sim, poiz ha colzboragdo
(] . - baseada nes esumulos as
o Ha cooperacao emtre o3 o i
ok atores ma realizacio das responsabilidades  zetoriais,
- ¢ que zomadas, facilitam o
D. tarefas na excola cumprimento  das = metas
(participacio partilhada em e .
trabalhos)? aduczcionaiz estabelecidas
) pela equipe.
| i e Bi i da profissional
__— ; - . . o zim, porem sabemos que ocorrem | Sim, pois cada profissiona
m A n__nm. _m_E.-uEnqn gque o3 | m, 2 Em._u._mm mHmemnam." H.E. ha | zim, H__u.nmE zabemas  gue problemas de relaciio pessoal er s funclo da
funcionarios e professores | algans que zinda ndo assimilaram | esporadicamente aCoIrem melhor forma possivel e
- desta escola trabalbam | 3 propostz da aducagdo integral prablamas de ralaggo peszoal mlostTam-sa satisfaitos com o
satisfeitos com a&as  suwas .
tarefas? Ze existem escola cormno wm tedo.
H problemas sobre isto,
o porgue?
G -
.am_.. zim, visivel o zelo por parta dosz | nio nio hi esse cuidado, gerabmente Mﬂpuuﬁwmm" uM_medH.m mm...a__un
m Voci percebe entre | alunos e profizsionais. hi relatos =30 croéis apesar ﬂwmm nnﬂwﬂbdmmm
professores, funcionarios, | 4e professores gue dizem ndo retima R -
% aluno:  zentimentos  gue | comsaguiriam trabalhar em Consclentlzacoes  gue  sip
=
g

O que vocé considera
peculiar na forma de
organizacio e gestdo desta
escola com  relacdo  as
formas de gestio de outras
instituicies de enmzine da
rede?

integral, diferimos da: demais.
termos wm trio gestor, pedzEdgico,
financeire 2 geral

2 a gestio

a gestio

cotidiano ezcolar,
plansjamentos & execugio de
reunides pedagogicas,
conzelhos de classe & reunides
de pais.

Quadro 09
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BLOCO

QUESTOES

Pl

P4

P11

RELACAO DA GESTAO COM 05
INDICADORES QUALIDADE

Esta excola teve um IDEE
X, em 2017. Quais praticas
nmesta  institwicdo  vocd
considera ter influenciado
neste resultade do IDEB?
(A que vocé atribui este
resultado).

anla o dia todo, com foco na base
Comum.

a implantacio de bloco de
provas com sen  calendario,
projetos e etc.

aulio zos fin: de amanz e
zimulados

0 plano do governo estadual
maiz IDEE, redimenzionou a
educzgio  do  Maranhio,
sobretmude, ma reversdo dos
baizos mdices

A gestioc da  escola
contribuin para a obtencdo
deste resultado do IDEB?
De que maneira?

sim, =2 gestio pedagdgica e

guardid, sobretudo da  parte
diversificada, contribui na
evolugio do  ahme. fazendo
coatrole na frequéncia,

participacdo, notas e graficos
Eerais.

zim, através do apoio zos
profeszores e da cobranca para
melhoria Do pProcessg ensino
aprendizagem

zim, através do apoio  aos
professores & da cobramca para
melhoria 0o Processo  ensing
aprendizagem

Sim, pois todos o envolvidos
deram  sua parcela  de
contribuicdo, tamto no gue
tange & organizagio dos
anldss, quants na aplicagio
daz avaliapdes.

Em sua opinido, o gque
preciza  ser feito om
modificado para que resulte
em melhoria da gqualidade
da educacdo oferecida nesta
escola?

inzpirar o zhmo 3 guerer, o
trabalhe  do  profeszor  com
conhecimento em larga escala.

fortalecer o acompanhamento
dos paiz (ou responsavais) pos
esmdos dos filhos

compromisza  do  professor,
capacidade ds temtar, constmugdo
do conhecimento.

Devemos inovar mais has
anlas, a fim de prender maiz a
atengdo dos zlunos, de forma
2 fazer com que isso impligne
favoravelments nos resultados
daz avaliagdes imternas e
emtermag

Quadro 10

Guido de entrevista — Direcao da Escola — Cultura da Escola (7°) parte
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BLOCO

QUESTOES

P8

P12

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

Gostaria que vocd falasse
um pouco solbre o que szhe
sghre @ histdria dessz
escola & o gue els
Teresents pard Voo (gue
significade ela tem para
vocs).

2] gue e frata de uma
escola tradicional
importants para
comunidade de pedreiras.
Tenho respeito & &tuo com
responsabilidade

uma referéncia na regido em
qualidade na educacic & muite
importante na minha vida, fui aluna
da mesma, parte do meio
conhecimento & orjundo dessa
institnigéo.

relevincia no mumicipio, bom
histdrico de professores & ahmos
aprovados nos vestibulares,

Partanto, essg escola tem grands
importincia para mim, pois mo
decorrer dessa trajetoriz aprendi
muite além da realizacio das
minka: stividades pedapogicas, a
toca de experifncizz com o=
colegas profissionais dz educagdo,
¢ zensg comum dos alunos e pais
de  zlumos, a3 formagdes
continnadas & maiz  oufras
oportunidades.

E imprescindivel reszaltar que esza
Centro de Ensine oferece um
ambisnte  agradavel prazeroso
tamto 0o aspecto fizico como
relacionamento passgal

Come wvocé comsidera 2
contribuicis  do mew
trabalhe de coordenador
para o0  sucessa  da
aprendizagem dos alnes?

bog, procuro zer
dizciplinada, compromeatida
2 responzavel pelo men
trabalhe

importante, sou responsavel pelo
acompanhaments pedagdgico dos
ahmos e formagio dos professeres.

orgamizar todas sz atividades
pedagdgicas da escola, auxiliz na
organizagio e var o que poda zar
melharzado.

Sim_ Viste que ¢ coordenzdor no
tocante a orientacdo, scompanhs a
realizacio de estudos e reflaxdaes
jumto a0z professores, e discute
permanentamente com eles sobre
o3 trabalhos desenvolvidos na sala
de sula

Como vocé considerz o
nivel de colaboragdo dos
profeszores oo
planzjzmenta a na
execugio  das  tarefas
pedagdgicas?

bom, pois na maioria das
vezes 03 professores
demonstram  interssse nas
ardes propostas pela escola.

ales tém o cuidado no cumprimento
de suas obrizagdes.

bom, diria otime, boa relagio de
trabalhe, costumam colzborar.

O nivel de colaboragio dos
professores ne planejamento bam
como na execogdo das tarefas
pedagogicas e muito bom porgue
glez  estio  sempre  presentes
comprometidos & eavolvidos com
s dizcussdes & tomada de decisdas
referentes 23 guestdes relzcionadas
a0 processo ensing aprendizagem.

Come vocé percads o
resultade desss  sen
trabalha com o8
profeszores e alunos?

nos resultados

positivo. percebo na orginicz do
processo através dos resultades
obtidos.

um  olhar  de  zupervisdo,
contribuindo nas corragdes

Identifico o resultado do trabalho
da coordenagio com profassores 2
ahmos par meig de
acompanhamento e registro do
wabalhe pedagdzico am szla de
aula. diario elatrinico.

7.2.2 Quest0es e respostas das escolas - Coordenacéao

Quadro 11
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Atendimento mdividual 20
profeszor efou sos alunos

Parz vocd desenvolver suzs
atividades de coordenacio
de que forma se articula
com 03 outroz zetorsz e
peszgas?

buscande parcerias guando
necessario

contato direta com 2 gestora geral
para zlinhar todas as guestdes
pedagdgicas, articulagie com sator
financeiro para assegurar material
de zpoio. trebzlho em parceria com
todos os satores.

zegnimes um padrio da seduc, e
atraves de gmpo de supervisores
onde trocamas ideias

E zabide que as articulagdes deve
sar 3 mais harmoniosa possivel
para o cresciments da instimigio.
Assim desenvalvo minhas
atividades baseado no dialogo,
buscande uma comunidade
aducstiva abarta onde todos tém a
oportunidzde para refletir,
gquestionar, buscar transformar
agdes em realidade.

Como & faita o
plansjaments pedagogico
da ezcols? De gque forma
vocd orienta e acompanha
as atividades pedagdgicas?

quinzenalmente por arsas
de  conhecimento.  Cadz
profeszor tem dois dias pra

realizar  zuaz  atividades
pedagdgicas

acompanhaments do
supervisor s2 da atraves da
participagio nesses
plansjamentos com

orientagdes e alinhamento
das stividades propostas.

planajaments zemanal por area, oz
profeszores mo  diz  do  sew
plansjamento ji 80 liberados com
herario zgendado.

bimestral com atividadas mensziz
com o2 slunos e 3 cada bimestre
fazemos zimulades com o=
ahnos.

Mo intcio do ame letive, os
profeszores e reimem o jumtos
alaboram o Plano Anual de ensing
(Plano da discipling) seguindo
orientagdes do PPP da eacola e das
Matrizes Curriculares da
Secretaria de Educagio do
Marankdo. O plano de unidade, O
Plano de Atividade Docante £
realizade  mensabmente,  dels
participa tode corpo docente 2
administrative da ezcola.

E importante ressaltar que o
plansjamento & elaborado por drea
de conhecimeanta.

ok sa considara satisfeite
com o trabalho  gue
desanvalve nesta excola? O

nio completaments. Em
alzuns momentos
gostariam de possuir mais
antonomiz & COBLET Com &
colzboracio de todoes oz

realizada, canszativo porem
satisfatarie. pele fato de za tratar de
uma escola imtegral izso me deixza

precizarizmos da mais condigdes
de trabalho, precisariamos de
mais tempo na execugdo dos

Sim_Mas como & de conhecimento
de todos que na educagio deve-ze
buscar constantamente a perfeigio
da gualidsde. Assim & preciso
intansificar a articulacio com os

e cisaria melngrar? Fssionzis envolvides. o mais  otimista  referemte o3 — docantes sobre o nivelamento dos
Maﬁnnﬂ.ﬂw ) ﬁﬂm am al a5 =i mmm rezultados. froj : conteides tabalhades na sala aula
Mmb _unn_nmu ; com o5 conteddes das avaliagdas

i axtamas
, P E uma conveniéncia harmoniosa,
Como € a sua convivencia boa, speszar da cobranca !

com 03 seus colegas de
rabalha?

permanants dos resultados, mas
entendo gue faz parte do men

boa, relagdo horizontzl

boa interagio com cada wm que
forma o quadro de fumcionirios
dests escola.

Quadro 12
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trabzlho & o3 professoras
correspandem bam.

Como vocé conziderz o

o] relzcionamenta enfre
profeszores, zestores e demais
funcionirios & harmoniosa, sam

clima dz trabalhe nesta satisfatdrio. nde ha problemas de incriminacie  funcional, onds
sscola. Existam problamas | bom convivencia. bom todos  tém  participagio nas
de relacionamento entre as atividades wvalerizando sssim o
pess0as g 03 setoresT papel de cadz membro dentro da
comunidade excalar.
Muite bom. E uma gestdo
Como wvocé considera o - bom, trata-ze de wma conguista H.._E.zﬂm_mzﬂ.m.._. ﬂmﬁﬂﬁmﬂﬁ.  ue
axercicio de lideranca e muite bow diaria_ democratico w..nm_uw R wvenca nmE.n..nnwunw £
controle da diregdo? ﬁEthnzmv 8 proparoiona A
integragio escola comunidade.
o= servidores da escola tém No que 32 refere a3 mamitengio 2
Que atimdes 25 pessozs | comsciéncia do zelo na preservagdo  daz escola, oS
(professores, fumciomirios, | preservagio da  escola profeszores, funcionirios e alumos
ahmos) tem com relagio 2 | porem 2 comunidade | sim.  eguipe  comsciente, sio | existe um trabalho de | tem grande zelo. Poucos alumos

manutencdo & presarvacio
da escolz (instalagfes e
equipamentoz)T Qe
providencizz  a  diregio
toma guando  existem
problamas dessa natarezaT

estudantil nio tem aindz
szse nivel de conscidncia e
a gestdo aczbz consumindo
ternpo 2 dinhaira
conzertande & repondo
materiziz escolares.

arientados diariamente na
comstrugds  do  sentimento  de
pertencimento do bem.

conscientizagdo na preservagio
tanto com alunos & servidores,
quando g problemas oz pais zdo
chamzdos 3 ezcala

destroem  eguipamento, guando
izz0 acontace a gestora acordo com
eles para ressacar o prajuizo.

Vocé & membro  do
Conzelho? Se zim, como
vocé particips das decisdes
da ascela? Vocs tem dado
sugestio para  resalver
alzum problams na escola?
Pode citar algzum casa?

130 00 membro do consalho.

zim, sempra contribuo  com
sugesties

Nio sou membro.

Vock ajudou na elzbaoracio
do Regimento Escolar e do
PFPT De gue forma?

zim. Feuwninde com  os
sarvidores para a
amazlizagio do  mesmo,
atraves de leitura

compartilhada e discussio

participei  da  elzboragio  do
regiments & cada pai de zsluno teve
aceszo ao conteldo para validar ou
ndg. referents a0 pop nio participei,
2ston @ 3 mese: na escolz, quando
chegznei ja estava pronta.

apenz: no pppl amalizands todos
05 anos

Bim.  Articulando com A
comunidade escolar desde o
diagnéstico de escola até a
conclusdo  da  elaboragio  do
Fazimento Escolar 2 do BEP

Quadro 13
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Como oz membroz da
ascola (professor, diregio e
funcionarios) 58
relacionam com oz pais & as
familias dos alones?

bem

relacdo boa

bem

0= mambros da ezcola e oz pais &
responsaveis tem uma convivencia
bem equilibrada

De gue maneira vocd achz
que as familizz dos alomos
colzboram comn 3 excola?

participando de enconfros
quando necessario

crismos wez comissdo mista, e ji
temos varies pais dizponiveis para
contribuir com o5 projetos da
ascola.

am reunides fraquentes

0=  pais colzboram  quando
acompanham 3 vida escolar de
zemz filhos & guando participam
das atividades realizadas na escola.
Masz & importante enfatizar que na
sscola poblica ndo zdo todos os
paiz que colaboram, alzuns acham
que mdo = responszhilidade da
ascola.

O qus = escola faz para
aproximar o5 pais  das
atividzdes da ezcola’?

remminde  periodicamente
COM 03 MET0E,

participagio na  execogio  des
Projetos apasentado pelaz
comizzdes mistas

remninde periodicaments com oz
MELmoL.

Para aproximar oz pais  das
atividades escolar 2 escolz realiza
reunides, palesiras  bumacando
mostrar gos 2 familia & o principio
& deves sar um membro anante na
ezcola.

Quadro 14
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:

QUESTOES

P2

P8

P12

RELACAO DA GESTAQ COM 0S INDICADORES
QUALIDADE

Como vocé avalia essa
ezcola mo  conjunto das
escolas da rede mmnicipzal
{caso vocé conhega outras
ezcplaz)T

primz pelo atendimenta &
21 comnunidade

diferente. salirio dos professoras,
carga horaria, disciplinas da base
diversificada (projeto de wida),
esmude orisntado (anvidades
realizadas ma escola), clubes de
protEgonismo

aquivaléncia com as demais

Mo gue se refere oz indicadores de
qualidade & semelhantes 2 umas trés
oscolaz da rede municipal, mas
pode-z2  obzervar gue o CE
Joaguim Salviano tam
preocupagio maior de melhorar os
indicadorez (IDEEB), ou zaja com
melhaoria.

Esta ezcolz teve um Idab 3,
am 2017, a que vocd atribui
aste rezultada?

compromizzo de todos oz
zarvidores

falta de professores, faltza de
alinhamento no cumprimento das
agbes, projeto nove

cobrando dos zlumos resultados
EMENELS

O Centro de Ensmo Joaguim
Balviano teve nm IDER de 3.4 em
2017, Atribui-se eszs remubtado a
varios  fatores:  Falta  de
acompanhaments da familia na
vida ezcolar doz filhos, falta de
alzun: professores, desiterssze e
de suséncia de perspactiva da
maioria dos alunos.

Em suz opinifo, o que
precisa sar  fefto ou
medificado para gue resule
em melboria dz gqualidade
da  educagio oferecida
nesta escola?

majs  recursos  diddticos
para usa da professar.

cumprir o planejado

diminuir o déficit da professores,
fortalecer o vincule do professar
com a escola @ melhorar a
astrutura.

%im A escola devera propor,
crientar, zcompanhar = avalisr
agbes voltadas para a melhoria na
gualidade dz aprendizagem dos
estudantes

Quadro 15
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BLOCO

QUESTOES

Pa

P3

P10

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

Gostaria que vocd falasse um
pouco 20bre o gue sabe sobre
2 historiz desza escalz e @
que ela representa para vocé
{gue significado ela tem pra
vocd).

Escola  referdncia  na

cidade, tredicional gue
desampenha um
importante  papel na
spciedzde.

Estudei agui, na época era considerada a gigants
do médio DMearim. Dagui saffam  grandes
profissionziz, era uma escola de ensing tacnico,
tenho uma relagio muite forts com 2 ascola.

P8
referéncia  nz  cidade,
formata radicional,
porém  com  grandes
indicadores

Amuzlmenta, nossz taica escola estadual
na zade do municipio e trata-se de uma
referéncia em educagio no municipio.

Como  vocd conzidera a
contribuigdo do seu trabalho
docente parz o sucesso da
aprendizagem dos alonos?

De extrema importincia
para compresnsdo  de
munda.

positivo, escolhi ser profassora por amar

3 matemitics estimula o
cerebro & certaments
contribuem com toedo o
entendimento através do
raciocinio

Exiremaments validlo ao fomenatar a
pratica da escrita e os debates sociziz com
o3 dizcentes

Como  wvocE  percebe o
resultado desse seu trabalho
com o3 alunos?

Nz evoligdo dos alonos na
forma gue eles conseguem
interpretar o mundo ao seu
redor.

Wz mudanga de comportamento, vocabulario,
interesza pelos extudos...

Na velocidade do
raciocinio e resultados
nas avalizgdes

paulatinamenta, percebe-se uma gradual
evolugdo ro decorrer das aulas

Para vocé dssemvalvar suas
atividades em sala quais
pessoas e ietores Voo
preciza se relacionar? De que
forma  esta  articulagdo
facilita o seu trabalha?

A gestio, coordenagio e
colega: de profissio.

diretamente com oz alunos, & especificaments
com 2 gestio pedagdgica & da geral

Com oz alunos e equipe
pedagdgica 2 gestio,

o micles gestor e algun: colagas de
profizssio, com oz quais posso discutir
matodologizs & obter recursos diditicos

Como & feita o planejamento
pedagdgico da escolsT De
que forma a
diregdo/coordenacio orienta
& gcompanhs as atividades
pedagdgicas?

realizads por arez de
conhecimento 2 hi sempre
o acompanhamento  da
coordenagio

Temos o planejamento anuzl, bimestral e
quinzenal a tamos o planc ds agio que eagleba o
nivelamento de todas az disciplinas. Temos
reunides de ciclos semanais difriz e cada
bimestre reunido entrs todas as dreas = todo o
proceszo que exige dentro da minha arez p
coordenador orienta caso necessite de auxilio.

Fazlizado par araz, onde
definimos conteidos e
atividades.

L8] acompanhameanta realizado
diariamente & o planejemento
menzalmente. o professor o professor e
responsavel pelo plansjaments da roting
am sala.

Vock e considera satiafeito
com o  trzbalbo  gque
dessnvolve nesta escola? O
que precisariz  melhorar?
Comenta:

Bim, falta executar alzuns
projetos na irea da leitura.

Batizfeita, 0 modelo mtegral complamenta uma
caréncia gue su sentia faltar na aprendizagem do
ahme. o vincols aluno escela fortalace a
aprendizagem

Sim, um laboratério de
exatas somariz com as
atividades disrizs.

Bim, visto os alunos obterem resultados
satisfatdrios na producdo texmal A
malhora deve zcontecer 3 madida que az
deficiéncias forem encomtradas

7.2.3 Questdes e respostas das escolas - Professores

Quadro 16
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Como os membros da escola
(profassor, diTegio g
funcionarios) se ralacionam
com o2 paiz e ag familias dos
ahmaosT

Hi ums interacdo entre
familia & eacalz
harmaonioza

DPozitiva, :80 semprs chamados a participaram
daz decisdes da escola.

ha uma interacic antre
familiz 8 sscola
harmonigsa, mas que
preciza estreitar mais

sampre abertos & conversar e a resolver oz
problemss encontados com relagdo zos
alunos

Die gua maneirs vocé acha
que az familisz doz alumos
colzhoram com a escola?

Algunz pais cobram os
filhos, participam de
reunides

Drecizamos avancar, participam ds forma timidz

Frequeatando 2 escolz

participanda das atividades da escola

0 gue & escola faz para
aproximar os pais das
atividades da escola?

Atividades parmanentes

Atfravés de atividades pedagdgicas e :20 sampre
guestionades zobre ¢ proceszo de melhoria da
ascola.

Arividades permanentas

reunides de pais 2 evantos
COMEMOTEv0s

BLOCO

QUESTOES

Pé

F3

]

Fl10

RELACAO DA GESTAO COM OS5
INDICADORES QUALIDADE

Como wocé avaliz  essa
escpla no  Conjumto das
escplaz da rede mumicipal
(caso vocé conheca oufras
ascolaz)?

uma escola gue 2
preccupa com a formagio
intelecmal 2 social do
individua

{0 tampo integral, responssbilidade, vinculo com
alina.

gestio de qualidads

gestio da guzlidads

Esta escola teve um Ideb 3,
am 2017, a que vocé ztribui
aste resultada?

Envolvimento de todos

oz simuladas

Envolviments de toda a
comunidade escolar

Compromizsado gestor & professores.

Em zua opiniis, o que
preciza  zar  feiw o
maodificado para que resulte
am melhoria da qualidade da
sducagdo oferecida nesta
escola?

Nlaiz envolvimento de
paiz e zlunos. Uma agio
de comprometimenta
maior com & educagio

estamos no caminho certo, manter oz simulados
e cumprir a5 demais metas

Miaiz dedicagio g
compromissa do corpo
docante e discante.

aprimorar 25 sulaz e incentivar mais oz
almos na participacio em provas de
vestibularas

Nota. Fonte: O autor
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Como & 3 zua comvivéncia

com 0% seus colegas de | harmoniosa Eoa, colaborames um com o gutra. harmonioza harmaonioza
trabalho? Comente:
Como  vocé comsidera o
clima de trabalho nesta | Um clima hammonioso & | . . O relzcionamento & saudivel, 2 eguipe
escpla? Existem problemas | cooperativo Hae wEHan.n._ma 8 PIOCUrd CIESCET junta.
cooperative

de relacionamento entre as
peszoas & 03 setores?

Como  vocd considera a
forma como a2 dirstora
conduz 3 escola?

Democritica & aficients

Excelente, com discipling & dedicagio.

Diemocritico e eficienta

Gestora flexivel, atentz as necessidades
da sua eguipe, sem perder o pulso firme.

Que atitndes a3 pessoas
(professores, funcionarios,
ahineos) tem com relagdo a

manutengio e praservagio da
ascola (instalagdes z
equipamentos)T

Hzi um cuidado
principalmeants dos
profeszores g
funcionarios, infelizmante
nem todos o alimos
adam.

Em constrogdo, trabalhames diariamente a

consciéncia da presarvacio do bem.

Precisamos avancar, o
sentimento de
pertencimento  ainda e
precario.

Infalizmenta, parte dosz ahmos ndo
conservam o ambiente escolar, mas, a
sstrutura  esxtda em  boas  coadigdes,
principalmants, zpds raforma.

Que providéncias = diregdo
toma quanda existam
problemas dessa natarezal

cumprimos o regimenta da escola e oz pais tem
conhecimento, czso haja ocoménciz o aluno e

coavocado pela gestio

Chama oz paiz

Medidas disciplinares, coma Conversa
Com 03 responsiveis, suspensdo de aulas,
2 32 muito 3R, leva-se ao conselho de
clazze.

Vocgé & membro do
Conzelho? Se sim, como
vocd participa daz decizfes
da excola?

Sou presidents do colegiado. As decizdes do
colegizdo =30 internzs, no zentide de questdes

financairas e pedagogicas.

Nao

Vock tem dado sugestio para
resolver algum problema na
escola? Pode citar algum
caso?

IEmpre, Com projetos de
lertura

Em todas. sugerir na definigdo do fardamento

ampre, sugesties
diversaz

Sempre, quando necesszrio. Maior
presenga dos pais

Vock ajudou na elaberagdo
do Fegimento Escolar & do
PPPT Die gue forma?

Bim. Durante algumas
alteragdes realizadaz no
PP

diretameante

Fim. Durants alzumas
alteragdies realizadas no
PP

zim.na semana pedagdgica, inicizndo o
ano lative o micleo gestor e o corpo
docente za retnem para fazer alteragdaes,
C2s0 necessario.

Guido de entrevista — Professor — Gestéo e Indicadores da Qualidade (3°) parte

Quadro 18

Nota. Fonte: O autor
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7.3 Analise dos contetidos das entrevistas visando dados coletados

Para a demonstracdo dos resultados da analise de conteldo coletado de modo que
possamos conhecer a opinido de cada um dos participantes relacionando nosso eixo de
pesquisa, nas Ciéncias Sociais e Humanas, parece-nos pertinente, num primeiro momento,
proceder a descricdo das opinides veiculadas por cada um dos participantes relativamente
numa matriz divida em Diretoria, Coordenacdo Pedagogica e Professores, cada estd atuando

dentro bloco definidas da seguinte forma:

Matriz Diretoria

Bloco I: Como se estrutura a gestdo escolar;

Bloco Il: Aspecto relacionados a cultura da escola e;

Bloco I1I: Relagdo da Gestdo com os indicadores de qualidade.

Matriz Coordenadores
Bloco I: A cultura escolar nas dimensées da gestéo;

Bloco II: Relacéo da gestdo com os indicadores de qualidade.

Matriz Professores
Bloco I: A cultura escolar nas dimensées da gestéo;

Bloco Il Relagdo da gestdo com os indicadores de qualidades.

Dentre eles existe bloco comum que coleta de dados visando disciplinas, funges faixa
etaria, estaremos estabelecendo D1 para o entrevistado matriz diretoria, C1 para 0s mesmo
da coordenacao e finalizando P1 para professores.

Também é importante considerar que as figuras e respostas analisadas foram copiladas
somente envolvendo as questdes ligadas diretamente com os objetivos da pesquisa, com
objetivo de centrar a analise nas questdes pertinentes da pesquisa.

Assim os entrevistados D1 relacionados ao primeiro registro analisado sobre plano de

acao no ensino e gestdo como demostra os graficos de nuvem de textos abaixo:
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Figura 11 - Nuvem de Palavras da Questdo 01 “Existe algum plano de acdo direcionado para a

qualidade do ensino na gestdo da escola? Se “sim", de que forma ele é seguido?”
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Focando em relagcdo ao nivel de gestdo escolar na busca da qualidade a figura 01

demostra que o plano de acdo existe no meio dos trés entrevistados e que os planejamentos

pedagogicos devem ser cumpridos seguindo as normas de qualidade na busca de melhores

indicadores.

Na busca desses planos de acdo e necessario buscar o modelo que serd usado nessa

gestdo democrética da educacdo os entrevistados D1 possuem multiplos caminhos para essa

questdo de modelo a ser usado seguido da figura 2 abaixo temos como “Modelo , dificuldade

, escola” sdo encontrado os mesmo nao possuem um consenso alguns escola desenvolver seus

proprio modelos de gestdo para encurtas processos e outras seguem o modelo estatal ou

municipal com muitas dificuldades de entender ou mesmo de encontrar um forma

democrética da escola e participacdo popular para constru¢do do mesmo.
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Figura 13 - Nuvem de Palavras da Questdo 02 “A legislacdo da rede estadual e a 1db/1996 determinam
a gestdo democratica na educacdo do estado. Como este modelo de gestao é desenvolvido nesta escola?

Ou a escola utiliza seu préprio modelo?
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python
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A formacdo do conselho para participacdo das atividades na escola para meio dos
mesmos segue padrdes também diferenciados alguns casos com participacdo Unica de
representantes ou grupos, mas o fato final que o conselho e criado a parti da eleicdo para

todos os entrevistados da escola do D1, conforme a figura abaixo.
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Figura 14 - Nuvem de Palavras da Questéo 03 “De que forma foi constituido o conselho escolar?
Fonte: Anélise textual dos dados baseados em Python

As escolas e os participantes da D1 colocam seus temas e processos a serem discutidos
para busca e aplicar a melhor gestéo diante a escola, durante a entrevista essas tarefas sao

inimeros listadas por eles segundo a figura destacada abaixo.
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Figura 15 - Nuvem de Palavras da Questdo 04 “Quais sdo as tematicas discutidas nas reunides dos
conselhos? ”
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Portanto o conselho estd focado segundo os entrevistados na ESTRUTURA
PEDAGOGICA E INFRA ESTRUTURA como destaque se tornando fato principal de
resposta dos grupos, essas decisdes sdo tomadas a parti de conversdo, dialogo ou votagOes
buscando um consenso para um tema decidido tal procedimento e uma ferramenta de tomada

de deciséo, segundo a figura abaixo mostra 0 comum do grupo de diretores e suas escolas.
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Figura 16 - Nuvem de Palavras da Quest&o 05 “De que forma foi constituido o conselho escolar? ”
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Todo processo da gestdo da diretoria e validado pelo conselho educacional que como
ja vimo no nosso grupo de D1 e formando por meios diferente, focando na escola pesquisadas
e no plano gestdo € segundo o destaque da figura abaixo existe fato para cada escola um

participativo, outro validador e um terceiro preventivo.
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Figura 17 - Nuvem de Palavras da Questdo 06 “Como a escola se relaciona com a comunidade local?
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Os procedimentos da escola do grupo entrevistado entendem que sucesso plano de
acao da gestdo esta no conjunto democratico de acdes e que a participacdo da comunidade e
importante segundo os dados das entrevistas entanto com esse mesmo dados essa a mesma
recebe da escola meios para participar e encontramos fatores de dificuldades da participacédo
desenvolvendo convites e agdes para poder do inicio a encontro de sugestdes para escola.
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Figura 18 - Nuvem de Palavras da Questdo 10 “Como a escola se relaciona com a comunidade local
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Ao fato que grupo D1 cria estratégia para construir ou reconstruir essa relacdo muitas
vezes “ESVAZIADAS”, ou mesmo, criando recurso$ para atrair 0s mesmo para escola

segundo analise da questdo 11.
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Figura 19 - Nuvem de Palavras da Questdo 11 “Que estratégias a escola usa para estreitar esta
relacdo
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

No desenvolvimento do modelo de gestdo do grupo de entrevistado o conhecimento
segundo os mesmos e considerado de alta importancia para formacdo desses gestores

escolares palavras FORMACAO tem maior destaque, com isso entendemos para chegar a

modelo ideal e sempre necessario conhecendo e adquirindo informagdes.
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Figura 20 - Nuvem de Palavras da Questdo 13 “Como a secretaria de educacdo do estado ou
municipio desenvolve orientacdes para os gestores no auxilio da gestéo da escola
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python
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O procedimento que grupo exerce par manter o projeto politico pedagdgico e essencial
para resultado de qualidade o grupo D1 chega com fatos diferenciados sem um consenso em
comum segundo os dados na nuvem abaixo:
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Figura 21 - Nuvem de Palavras da Questdo 15 “Quem elaborou o projeto politico pedagdgico da
escola Ele estd implementado Quais controles sdo usados para acompanhar seus resultados?
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

O foco do grupo esta implementar do Projeto politico pedagdgico (PPP) e manter as
acbes em controle, procedimentos como relatdrios, planejamentos, acompanhamentos,
reunies sdo destaques também nos meios deles como e demostrado acima, tais situacdo do
diante essa bloco os grupo D1 aplica o PPP a qual ira influenciar o meio escolar e alunos tal
situacdo esta coletada que existe uma colaboragdo mutua entre supervisores , coordenadores e

professores assim como a nuvem desenvolvida a parti da resposta abaixo.
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Figura 22 - Nuvem de Palavras da Questéo 17 “Com relagdo ao apoio para as atividades de ensino,
como é feito 0 acompanhamento pedagdgico da escola Como acontece 0 apoio aos professores?
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python
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No respeitar dos recursos da escola, o grupo mostra processo administrativo bem
consenso e elaborado a parti do conselho passando fases ou mesmo processos de

transparéncia e clareza conforme abaixo:
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Figura 23 - Nuvem de Palavras da Questdo 18 “Quando a escola tem recurso a ser gasto, como
ocorrem 0s processos de decisdo sobre o destino destes recursos financeiros Quais ferramentas de
controle para sua gestdo?

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Em relacdo a opinido da elaboragdo do regime escolar tais atividades existindo
divergéncia no formato a parti da escola de segmentacéo integral para modelos visando estado
e um outro de levantamento diarios, contudo esses processos de elaboracdo dos entrevistados
nos levam ao fato de regime rigido e controlado com apoio da instituicdo e plano de acédo

como mostra analise abaixo.
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Figura 24 - Nuvem de Palavras da Questdo 19 “Como foi elaborado o regimento escolar De que
maneira este regimento é utilizado como orientacdo para as atividades da escola? ”
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python



Diante disso e importante existe controle, cronograma e planejamentos, D1 diante

controles académicos e indicadores e unido aos trés entrevistados o consenso do IDEB e

PROVAO e fato para sucesso da gestao.
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Figura 25 - Nuvem de Palavras da Questdo 24 “As Escolas possuem controles académicos e

indicadores?
Fonte: Analise textual dos dados baseados

No bloco Il o grupo foi confrontando com entrevista baseando nos

em Python

“Aspecto

relacionados a cultura da escola”, sequindo modelo de analise e dando continuidade e comum

a todo grupo que suas escolas estdo dispostas e possuem clima de ambiente de trabalho de

satisfacdo a partida dos dados da entrevistas apenas fatos vinculados a “ZELO” que possuem

um diferencial de escola integral para outras escola que foi repassado como descuido .
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Figura 26 - Nuvem de Palavras da Questédo 03 e 04 do Bloco Il “Como vocé considera o clima de trabalho
nesta escola. Existem problemas de relacionamento entre as pessoas e os setores”, “VOcé percebe entre
professores, funcionarios, alunos sentimentos que inspiram o cuidado e zelo pela escola?
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Finalizando o bloco Il em relacdo aos entrevistados do grupo D1 focaram sua opinido

em relacdo a organizacdo e gestdo e confronto com outros modelos de outras escolas mais

uma vez se destacou a questdo da escola integral a qual possui grupo maior de gestores
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pedagdgicos, financeiro e outros ja outros entrevistados focaram na questdo comportamental e

respeito de funcionarios conforme a nuvem abaixo.
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Figura 27 - Nuvem de Palavras da Questdo 05 do Bloco Il “O que vocé considera peculiar na forma
de organizacédo e gestao desta escola com relacdo as formas de gestao de outras instituicbes de ensino
da rede?

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Em relacdo ao bloco Il que é RELACAO DA GESTAO COM INDICADORES,
como ja vimos os entrevistados tem foco principalmente no IDEB analisando os textos e

nuvem gerada, avalicdo continua, aulas extras sdo palavras em destaques.
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Figura 28 - Nuvem de Palavras da Questéo 01 do Bloco 111 “Esta escola teve um IDEB X, em 2017.
Quais praticas nesta instituicdo vocé considera ter influenciado neste resultado do IDEB (A que vocé
atribui este resultado)?

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Com isso damos fato que a obtengdo do atual resultado no Ideb est& contribuida com
gestdo, seguindo as entrevistas existe senso comum que 0 sucesso da gestdo dar enfoque no
indicador méos 0s mesmos entendem que sO a apenas a gestdo tarefas e planejamento sem a

gestdo pessoas para apoiar o0 ensino o aprendizado ndo a sucesso.
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Figura 29 - Nuvem de Palavras da Questdo 02 do Bloco 11 “A gestdo da escola contribuiu para a
obtencao deste resultado?
Fonte: Anélise textual dos dados baseados em Python

Analisando os dados do segundo matriz de entrevistados “Coordenadores”

Assim os entrevistados da matriz C1 relacionados os primeiros registros analisados e
confrontados com algoritmo do analise textual sobre a questdo da escola que atuam como

demostra os graficos de nuvem de textos abaixo:
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Figura 30 - Nuvem de Palavras da Questao 01 do Bloco | dos coordenadores “Gostaria que vocé
falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa escola e o que ela representa para vocé (que
significado ela tem para vocé)?

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Essa conexdao com a mesma ¢ “IMPORTANTE” fatos entre cles lacos emocionais de

ex-alunos ou mesmos visando 0 nome.

Sequencialmente o grupo C1 e colocado em confronto com a suas atividades geradas
na escola e seus processos para resultados, todos entrevistado tem como foco planejar,
manter, disciplinar os métodos “Pedagdgicos mais ainda manter o nivel de responsabilidade e
todas as tarefas dispostas a0 mesmo sem abandonar o lago organizagdo e comprometimento
com alunos
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Figura 31 - Nuvem de Palavras da Quest&o 03 do Bloco | dos coordenadores “Como vocé considera
a contribuicéo do seu trabalho de coordenador para o sucesso da aprendizagem dos alunos)?
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Dando continuidade o mesmo e sua ligagdo com os professores como funciona e se
funciona para manter o plano de acdo e gestdo escolar como analisamos as informagdes da
entrevista, os entrevistados demostram bom relacionamento nessa etapa com os professores e
ainda ratificando a vontade do mesmo em cumprir as tarefas direcionadas pelos seus

coordenadores conforme a nuvem abaixo:

Illonnslas

obiriga l;(l Bs
cuidadorelagio
GDIahﬂrarescma .

monstram

fle|

[[-] S(:IJSH.I

pr DiBSS or BSE

Figura 32 - Nuvem de Palavras da Quest&o 04 do Bloco | dos coordenadores “Como vocé considera
o nivel de colaboracéo dos professores no planejamento e na execugéo das tarefas pedagogicas?
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

A parti da visdo e da unido das acbes como esta foi computado acima como esses
resultados sdo validados no meio escolar, esse foi proximo ponto que focamos ao grupo, foi
identificado métodos analitico de confronto de resultados e mesmo correcGes de erro
colocando em énfase o conhecimento da gestdo, diante tal informacdo desse resultado esta

abaixo:
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Figura 33 — Nuvem de Palavras da Quest&o 05 do Bloco | dos coordenadores “Como vocé percebe
o resultado desse seu trabalho com os professores e alunos
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python
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Nesse proximo fato colocamos os entrevistados para descontruir processo de
suas atividades e no pontuar suas articulacdes diante dados parceria e unido entre setores ou

grupos e fato comum e importante para todos eles conforme a informacéo abaixo:
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Figura 34 — Nuvem de Palavras da Questdo 06 do Bloco | dos coordenadores “Para vocé
desenvolver suas atividades de coordenacdo de que forma se articula com os outros setores e pessoas
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Entanto com fatores positivos de colaboracdo, através das analises dos questionarios o
grupo C1 s6 analisado sobre questdo do planejamento suas orientagdes e acompanhamento em
fase as atitudes coletadas demostram muito organizacdo e controle de gestdo sobre os atos,
desde cronogramas a serem realizados com parceiros de escola como horarios especificos s

para tdo funcao ser executada as palavras chaves desse confronto informacao anexada abaixo:
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Figura 35 — Nuvem de Palavras da Questdo 07 do Bloco I dos coordenadores “Como ¢ feita o
planejamento pedagdgico da escola De que forma vocé orienta e acompanha as atividades pedagdgicas
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Em eixo ligado a satisfacdo de trabalho para grupo C1 demostra satisfeito com suas
acOes apenas unico fato que se pontua seria apenas mais liberdade nas ac6es , ainda focando
no lado da satisfacdo o mesmo grupo possui BOA convivéncia em relacdo aos colega de
trabalhno mesmo como toda cobranga que que a funcdo do grupo atua , 0 mesmo fato esta
ligado ao clima no trabalho os entrevistados possui a mesma boa relacdo entre todos os
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setores e finalizado o ambiente o convivio com a lideranga sdo fatores que grupo demostra
total satisfacdo de construir e conquistar diariamente segundo suas entrevistas

Ja eixo na preservacdo escola e manutencdo o grupo em alguns casos demostra
insatisfacdo em alguns casos e outro e fator de orientacdo educacional e conscientizagcdo para
manter o bem na escola segundo informacGes e confronto de suas entrevistas alguma a

palavras chaves abaixo dessa questdo:
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Figura 36 — Nuvem de Palavras da Questdo 12 do Bloco | dos coordenadores “Que atitudes as
pessoas (professores, funcionarios, alunos) tem com relagdo a manutencdo e preservacdo da escola
(instalacBes e equipamentos) Que providencias a dire¢cdo toma quando existem problemas dessa
natureza

Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Iniciando o bloco Il da RELACAO DA GESTAO COM INDICADORES DE
QUALIDADE, os entrevistados C1 iniciaram a pensar sobre método comparativo de avaliar
sua escola em relacdo as demais alguns fatores Gnicos como atendimento e até salarios a
demostrar a analisa nuvem mostra uma equivaléncia entre as palavras mostrando unificagcdo

de pensamento dos entrevistados.
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Figura 37 — Nuvem de Palavras da Questdo 1 do Bloco Il dos coordenadores “Como vocé avalia essa
escola no conjunto das escolas da rede municipal (caso vocé conheca outras escolas)
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python
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Ja focando o grupo C1 nos indicadores Ideb e sobre o resultado encontramos

divergéncia entre fatores um positivo e outros negativos em relacdo a falta de apoio das

coordenacdes maiores conforme grafico abaixo:
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Figura 38 — Nuvem de Palavras da Questdo 2 do Bloco 11 dos coordenadores “Esta escola teve um

Ideb X, em 2017, a que vocé atribui este resultado
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Entdo apos os dados Ideb positivos e negativos colocamos 0s mesmo para opinar sobre

a melhoria pedidos como mais recursos, mais planejamentos e suprir a falta de professores e

destaque a melhorar infra estruturar como demostra abaixo a analise:

innaf& cer

Tecurso l,lm"HlBara

professor

tg
=escn au
planejado==

il1

Figura 39 — Nuvem de Palavras da Questdo 3 do Bloco Il dos coordenadores “Em sua opinido, o que
precisa ser feito ou modificado para que resulte em melhoria da qualidade da educacéo oferecida nesta

escola
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Finalizando as analisas dos dados a ultima matriz de entrevistados “Professores”.

Assim o0s entrevistados da matriz P1 relacionados os primeiros registros analisados e

confrontados com algoritmo do analise textual sobre a questdo da Histdria da escola e sua

representatividade e muitas vezes ex-alunos da escola como referéncia manter a tradicional

que atuam como demostra os graficos de nuvem de textos abaixo:
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Figura 40 — Nuvem de Palavras da Questao 2 do Bloco | dos professores “Gostaria que vocé falasse
um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa escola e o que ela representa para vocé (que
significado ela tem pra vocé)

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Focando no trabalho do grupo entrevistados foram analisados a parti sua satisfacéo e a
sua contribuicdo tal situacdo se dividi entre amor pelo que faz ou pela importancia da
disciplina no dia no dia, conforme a nuvem abaixo:

Apbds analise da satisfacdo coletamos a questdo como o P1 analise seus resultados
encontrando indicadores desde evolugdo como destaque entre grupo mais ainda temos

mudanga comportamental e no final a avaliacdo conforme avaliacdo dos dados abaixo:
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Figura 41 — Nuvem de Palavras da Questdo 4 do Bloco | dos professores “Como vocé percebe o resultado
desse seu trabalho com os alunos
Fonte: Anélise textual dos dados baseados em Python

Com isso foi estipulado ao P1 sobre como essas atividades eram desenvolvidas e
relacionadas, 0s mesmos repassaram que palavras chaves unido entre professor, gestdo e
alunos e essencialmente gestdo eles e importante e fatos menores temos palavras como

metodologia e recursos conforme a analise abaixo:
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Figura 42 — Nuvem de Palavras da Questdo 5 do Bloco | dos professores “Para vocé desenvolver suas
atividades em sala quais pessoas e setores vocé precisa se relacionar De que forma esta articulacdo
facilita o seu trabalho

Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

O grupo professores foi solicitado a analise sobre o planejamento como ele era feito o
mesmo passou como foco alguns destaques em seus dados nas suas entrevistas destacando a
palavra PLANEJAMENTO como fator principal como o sucesso da gestdo e ainda mais a

palavra AREA que foco de cada professor na sua &rea conforme o gréafico abaixo:
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Figura 44 — Nuvem de Palavras da Questdo 6 do Bloco | dos professores “06-Como é feita o
planejamento pedagdgico da escola De que forma a dire¢do, coordenacdo orienta e acompanha as
atividades pedagdgicas

Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Em eixo ligado a satisfacdo de trabalho para grupo P1 demostra satisfeito com suas
acOes apenas unico fato que se pontua seria apenas mais recursos projetos e mesmo atividades

extras.
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Figura 45 — Nuvem de Palavras da Questéo 8 do Bloco | dos professores “Como é a sua convivéncia
com os seus colegas de trabalho Comente
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python

Ainda focando no lado da satisfacdo 0 mesmo grupo possui BOA convivéncia, mas em

destaque aos dados a palavra HARMONIA em relagdo aos colegas de trabalho, mesma

situacdo se considera ao clima de trabalho a mesma palavra em foque com a palavra
COOPERACAO e CRESCIMENTO.
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Figura 46 — Nuvem de Palavras da Questao 9 do Bloco | dos professores “Como vocé considera o
clima de trabalho nesta escola Existem problemas de relacionamento entre as pessoas e 0s setores
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

A analise em relacdo ao grupo PROFESSORES e de GESTAO foi levado em

consideracdo e tal analise tem palavras como destaque EFICIENCIA, DEMOCRATICO,

ainda temos DEDICACAO, mostrando que o trabalho entre mesmo esta e harmonia conforme

a nuvem de informacéo abaixo:
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Figura 47 — Nuvem de Palavras da Questdo 10 do Bloco | dos professores “Como vocé considera a
forma como a diretora conduz a escola
Fonte: Andlise textual dos dados baseados em Python
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Dando enfoque nas entrevistas que a participacdo dos professores no planejamento
pedagbgico este topico e essencial pois coloca o grupo e PROFESSRO e
COORDENADORES em trabalho e cooperacdo, a parti dos dados os grupos P1 tem total

participacdo no regime escolar e até alteracfes, conforme andlise e palavras em destaque
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Figura 48 — Nuvem de Palavras da Questdo 15 do Bloco | dos professores “Vocé ajudou na
elaboracgédo do Regimento Escolar e do PPP De que forma
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Ja em nivel dos professores e pais e familia os dados analisados e palavras em
destagues como POSITVA e HARMONIOSA e colocando destaque a escola que desenvolver
segundo a entrevista ATIVIDADES e EVENTO mais focando isso continuamente com
destaque nos textos a palavra “PERMANENTE”, buscando sempre melhoria nessa relacao de

aproximagéo conforme destaque abaixo:
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Figura 49 — Nuvem de Palavras da Questdo 18 do Bloco | dos professores “O que a escola faz para
aproximar os pais das atividades da escola
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python
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Dando inicio a bloco Il — RELACAO DA GESTAO COM INDICADORES DE
QUALIDADE, se inicio com a coleta de informacédo dos entrevistados do P1, sobre uma

avaliacdo em relacio aos conjuntos de outras escolas palavras como GESTAO DE

QUALIDADE foi algo como entro todos entrevistado conforme nuvem abaixo:
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Figura 50— Nuvem de Palavras da Questéo 1 do Bloco Il dos professores “Como vocé avalia essa

escola no conjunto das escolas da rede municipal (caso vocé conheca outras escolas)

Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Em relacdo as modificacdes que devem atuar para atribuir resultados o grupo coloca

como destaqgue ENVOLVIMENTO entre 0s grupos e essencial assim como nuvem abaixo:
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Figura 51 — Nuvem de Palavras da Questao 2 do Bloco Il dos professores “Esta escola teve um Ideb
X, em 2017, a que vocé atribui este resultado
Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python

Finalizando o bloco 11 foi pedido a opini&o sobre a busca de melhoria na qualidade da

educacdo na escola o grupo deu enfoque aos “ALUNOS” como ponto principal e em seguida

dedicacdo, compromisso para atingir tal meta, conforme analise abaixo:
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Figura 52 — Nuvem de Palavras da Questdo 3 do Bloco 1 dos professores “Em sua opinido, o que
precisa ser feito ou modificado para que resulte em melhoria da qualidade da educacgéo oferecida nesta
escola

Fonte: Analise textual dos dados baseados em Python
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CAPITULO 8.
DISCURSSAO DOS RESULTADOS

No capitulo que se apresenta, proceder-se-a a discussdo dos resultados obtidos através
do instrumento de recolha de dados, o inquérito por questionario. Pretendemos fazer uma
observacao detalhada sobre os aspetos mais evidentes e Uteis, mencionados na apresentacdo

dos resultados, dando resposta aos objetivos propostos no inicio deste trabalho.

8.1 Consideracdes iniciais

Ao perceber os resultados dos questionarios, houve uma surpresa com relacdo ao
baixo conhecimento, pois as respostas dos entrevistados, sobre a visdo do que sdo métodos de
gestdo e ferramentas de apoio mostrou-se respostas confusas, pois Cateli (1997) comenta que
0 modelo de gestdo apresenta-se como um conjunto de normas e principios que buscam a
orientar os gestores em suas escolhas certas, objetivando ao direcionamento da organizagéo,
assim cumprindo sua missdo com eficiéncia. Também Segundo Valle et al. (2010), as acdes
de gerenciamento tém se mostrada complexa, onde sdo necessarios o aperfeicoamento e a
criacdo de ferramentas especificas para apoio ao planejamento, a0 monitoramento e ao
controle para elevacdo da eficiéncia e a eficacia durante os processos de coleta, de entrada e
com tudo dos dados analisados com intuito de gerar uma tomada de decisdo correta e
conforme o PMI (2008) em sua defini¢cdo sobre ferramenta coloca que € um negocio meio
tangivel e de certa forma um tipo de modelo sistematico ou um programa de software, com
efeito para realizacdo de atividades com objetivo de criar um produto ou um resultado. E
desta forma produzirem informag6es com elevada precisdo, onde sao conquistados beneficios,
como: o ganho de produtividade; a racionalidade das decisbes; a ampliacdo da visdo
criteriosa, os objetivos das avaliagbes bem como dados visiveis e maiores percep¢des dos

efeitos das a¢des que serdo desenvolvidas.
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8.2 Discursao dos resultados da pesquisa

Para analisar melhor, como é importante ter um ou varios métodos de gestdo
implantado em uma instituicdo € importante antes entendermos a etimologia da palavra
considerada importante para essa pesquisa, que ¢ o “M¢étodo e a Gestdo”. A primeira ¢ uma
palavra Grega onde em portugués ¢ chamada de META e HODOS isto ¢ o “caminho”. Entdo
entendemos que o método é o caminho para o alcance de um certo objetivo ou uma meta
estabelecida pela Instituicio. Agora a palavra GESTAO, conforme defini Vicente Faconi
(1998): A gestdo na verdade é a corrida atrds da META e essa para ser alcangada deve ter
uma forma ou um modelo consistente, pautada na éetica. Conforme o autor se 0 gestor nao
possuir meta, ele ndo esta fazendo a gestdo de sua organizacéo.

Assim devemos entender que o método de gestdo estudado nesta pesquisa é um
caminho, organizado de etapas de forma sequencial na busca do alcance dos objetivos e metas
de sua organizacao de forma consistente.

Desta forma em plena era do conhecimento, onde as escolas tendem a gerar um grande
volume de informagdes, cabe o gestor possuir novas posturas para gerir a escola, e desta
forma é necessario maior conhecimento no assunto de sua responsabilidade, para assim fazer
entender de modo facil os modelos de gestdo que devem ser ou ndo implantados, consorciado
ao método democratico e participativo para o alcance dos objetivos da escola.

O fato € que nos trés municipios de certa forma, que possuem bons e maus resultados
com seus alunos, ndo adotam nenhum modelo de gestdo de forma correta e eficiente, apesar
de haver varios métodos embutidos nas acbes do dia-dia, que sdo desconhecidos pelos
entrevistados. Todos os entrevistados informaram que seu método de gestao esta voltado para
as questbes democraticas e participativa, conforme orientados pelas suas Secretarias de
Educacdo do Municipio. Outros pontos observados durante as entrevistas e conversas
informais na coordenacdo pedagogica, que as escolas adotam alguns controles administrativos
e pedagdgicos, voltados para os principios da Gestdo da Qualidade, Xavier (1996) comenta
que sao seguidos alguns fatores quando buscamos abordar um método de gestdo com foco na
qualidade. Onde os mesmos estdo contidos nos principios, da utilizacdo de métodos para a
integracdo e a cooperacdo de todos 0s sujeitos envolvidos na escola, com visdo na promog¢éo
de melhoria da qualidade, buscando a satisfacdo dos alunos, pais e de todos os colaboradores.

Outro fato encontrado na pesquisa que mostra a utilizacdo do método de gestdo

voltado ao planejamento estratégico, foi na resposta da primeira pergunta quanto a utilizagéo
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de Plano de Acdo adotado como ferramenta de apoio a gestdo elaborado pela secretaria de
educacéo. Pois conforme a SEDUC-MA (2018).

O Plano de Acéo da escola consiste em um instrumento de trabalho dindmico com o
intuito de propiciar agdes, ressaltando seus principais problemas e os objetivos dentro
de metas a serem alcancadas, com critérios de acompanhamento e avaliacdo pelo
trabalho desenvolvido. A elaboracdo do Plano de Acdo é uma préatica voltada ao
planejamento estratégico que vem sendo adotada pela Secretaria de Estado da
Educacéo nos ultimos anos. (Lei n° 10.099, 2014).

De certa forma o Plano de Acdo é uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica e

Libaneo (2001) comenta que:

Para que a escola planeje, execute, monitore e avalie os desafios levantados a partir do
diagnéstico dos indicadores da qualidade na educacdo. A elaboracdo do Plano de
Trabalho Docente, que € o momento do planejamento docente, representa a
intencionalidade da proposta de ensino e aprendizagem, trazendo consigo as
concepcOes e decisdes tomadas, coletivamente, e expressas na efetividade da préatica
educativa. A elaboracdo do Plano de Acdo da escola também é o momento de planejar

para rever a pratica educativa por todo o coletivo escolar. (Libaneo, 2001, p. 103).

Outro ponto questiondvel encontrado foi na pergunta voltada se a gestdo da escola
desenvolve suas a¢Ges com planejamento anual? E todos foram categoricos afirmando a
existéncia do método de gestdo voltada ao planejamento estratégico. Pois Segundo Libaneo,
(2001):

Uma importante caracteristica do planejamento € o seu carater processual. O ato de
planejar ndo se reduz a elaboracdo dos planos de trabalho, mas a uma atividade permanente de
reflexdo e acdo. O planejamento é um processo continuo de conhecimento e andlise da
realidade escolar em suas condicGes concretas, de busca de alternativas para a solucdo de
problemas e de tomada de decisfes, possibilitando a reviséo dos planos e projetos, a correcao
no mundo das acdes e deste modo podemos afirmar que é uma modelo gestdo. (Libaneo,
2001, p.124).
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Quanto as questBes voltadas para a gestdo da Qualidade, ao perguntarmos sobre a
utilizag&o e conhecimento de Indicadores de Desempenho, todos afirmaram somente conhecer
de forma avaliativa o IDEB. E conforme o INEP-MEC (2004).

Os indicadores da qualidade na educacdo foram criados para ajudar a comunidade
escolar na avaliagdo e na melhoria da qualidade na escola. ” Este ¢ seu objetivo
principal. Compreendendo seus pontos fortes e fracos, a escola tem condicBes de
intervir para melhorar sua qualidade de acordo com seus proprios critérios e
prioridades, isto é, criando oportunidades para gerar um modelo de gestdo voltado aos
indicadores. (INEP-MEC, 2004, p. 5).

Entendemos que os indicadores sejam a forma de se montar de forma organizada todo
0 processo de avaliacdo no contexto da qualidade da educacdo, e deste modo faz-se necessario
buscar uma melhor definicdo dos indicadores qualitativos na escola que busquem mostrar as
fragilidades e as lacunas, também mostrar os pontos assertivos e as boas praticas educacional.
E estes indicadores organizados de modo que apresente varias formas onde possa contemplar
todos os aspectos envolvente do trabalho escolar, serd uma forma fazer a gestao.

Os indicadores da qualidade estdo contidos dentro de seis dimensdes da gestao escolar,
assim temos: a gestdo democratica; os sistemas de avaliacdo, as praticas voltadas a pedagogia,
0 acesso nas escolas, a permanéncia dos estudantes e a performance, o ambiente educativo, a
formacdo dos docentes. Essas sdo consideradas os importantes, como também existem outras
mais importantes para a escola é uma questdo da visdo da gestdo. Assim devemos fazer com
essas informacBes uma analise critica, buscando conhecer a realidade social e contribuindo
para a melhoria da educagéo.

De certa forma a uma inseguranca por parte da equipe gestora das escolas quando se
fala em métodos de gestdo realizados na escola. Os conceitos e seus entendimentos aparecem
confusos em suas respostas ndo condizentes com a pergunta do questionario.

E importante lembrar que varios requisitos da qualidade, estes tdo questionados pelos
entrevistados, podem sim, ser atribuida a educacdo, mas no entanto conforme os referenciais
tedrico proposto nesta dissertacdo, foi identificado que o comprometimento dos gestores da
escola, aliancas integradoras, profissionais valorizados e utilizando o método de gestdo

democréatico, com o idealismo do modernismo, com foco nos resultados, que busquem
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melhorar a eficiéncia dos processos da educagdo e juntando com um ambiente motivador,
estes sdo elementos fundamentais para a realizacdo de uma educacédo de qualidade.

Conforme autores como. Paro (2007), Sander (2005) e Libaneo (2008), ambos
mencionam em seus textos, que a gestdo escolar, tem em seu entendimento como uma
atividade que faz a mediacdo entre os processos educativos, também abordam que na
literatura mostra que a gestdo € um importante influenciadora do desempenho escolar. Como
também, consideram que os estudos quantitativos, tem mostrado de forma sinalizador e
positiva entre a gestéo e os indicadores utilizados para medir a qualidade da educacéo, usados
pelo Governo Federal. Também destacam que os perfis dos gestores escolares, com um estilo
voltado para o modelo de gestdo democratica, sdo 0s que favorecem apresentam,
desempenhos elevados nas escolas publicas.

Desta forma, partindo para lado cientifico dos estudos empiricos, buscamos entender
através desta pesquisa, com estudos comparativos entre as escolas municipais situadas na
microrregido do Médio Mearim e ap6s consideracbes percebeu-se que através dos
guestionarios guantitativos, ndo teriamos respostas com maior énfase nas especificidades das
relagOes das escolas com as formas de empreender a gestdo e assim foram utilizadas questfes
abertas utilizando a forma qualitativa para buscar maior entendimento sobre o contexto dos
objetivos da pesquisa.

O fato é, se a literatura afirma que a gestdo escolar, moldada a um modelo especificos
ou modelos de gestéo, interferem nos resultados dos processos educativos. Ao buscarmos a
compreensdo e as especificidades das escolas da regido com seus resultados do IDEB e aos
modelos de gestdo utilizados, poderiamos avaliar a sinergia e 0s pontos contrastantes dos
resultados de qualidade. O fato é, ao direcionar os caminhos de partida da pesquisa com a
hipotese principal de que os resultados negativos dos nimeros do Ideb, com a qualidade de
ensino, estariam associados pelas formas diferenciadas de modelos de gestdo, onde estdo
envolvidas em dimens6es e manifestacfes diversas. Caberia, desta forma, buscar uma anélise
mais aprofundada sobre as caracteristicas e seus aspectos manifestados pelos diferentes
processos modelados pela gestéo.

Assim o objetivo deste trabalho investigativo € realizar um estudo buscando verificar e
apontar quais as formas de gestdo que estdo direcionadas aos acertos da performance das
escolas ou ndo, como também entender quais as ferramentas de apoio sdo utilizadas para o
processo da qualidade e, contudo, buscar o entendimento deste modelo de gestdo com 0s

elementos da cultura da escola com a relacdo a performance das mesmas.
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Através das observacOes, entrevistas e documentos internos das instituicbes foram
evidenciados em 90% das escolas pesquisadas, onde selecionamos através das amostras
ligadas a nota do IDEB e utilizando assim valores de performance alto e baixos. Encontramos
resultados opostos em diversos aspectos apresentados pelas manifestagdes de cultura de cada
escola, e desta forma ligada a sua regido ou municipio, este fato nos faz perceber que ha uma
grande possibilidade de ampliar a compreensdo de tal fendmeno focalizados para futuros

estudos que estdo ligados a estéa relacéo.

CAPITULO 9.
LINHAS FUTURAS DE INVESTIGACAO

Finda esta caminhada, pensamos que seria importante uma reflexao sobre o trabalho
de investigacdo elaborado. E sabido, que qualquer estudo, pode ser sempre revisto,
acrescentado e ainda mais aprofundado e nesse sentido, achamos que seria plausivel dar

continuidade ao projeto, mas partindo de novas perspectivas:

9.1 Introducao

Apos o recolhimento e realizado a anélise dos dados usando técnicas cientificas, onde
mostrou deficiéncias nos questionamentos e consideracGes interrogativas, despontaram desta
forma novas ideias e linhas e investigagdo com denotacdo diferentes, onde exige um maior
aprofundamento, mas detalhado ao contexto do tema. Desta forma mostrou que a gestdo
escolar com seus métodos atendendo sua dimensdo precisa ser revista urgente. Pois 0 que
apresentamos nessa dissertacdo é afirmacdo que é possivel avancar nessa discussdo em prol de
encontrar modelos e ferramentas de gestdo escolar de forma efetiva nos seus resultados.

Entendemos que através dos dados, da bibliografia e observagoes, que existem préaticas
administrativas e pedagdgicas de muita importancia nas escolas da pesquisa, mas, no entanto,
foram mostrados a inexisténcia de um modelo pratico. Com isso cabe aqui buscar novas
fundamentacGes e abranger a linha de investigacdo para encontrar um modelo ou método de
gestdo que possa transmitir aos seus gestores respostas com solucdes efetivas para as questdes

escolar voltadas para as suas dimensoes.

Conforme comenta Romero (apud CASTRO), onde diz que:
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“Para melhorar é necessario tanto inovar como conservar; a sabedoria consiste em

saber definir o que vamos mudar e 0 que vamos conservar, porque a melhoria ndo se

opera por demolicdo sendo mediante processos de reconstrugdo do existente”.

(Romero apud Castro, 2010, p. 131).

O auto comenta que 0 modelo de gestdo escolar a ser proposto, deve apresentar uma
concepgdo de conceitos e melhores praticas consagradas em gestdo e assim fazer aplicar na
realidade da escola. Com objetivos de construir melhorias nas metodologias do dia-dia da
equipe gestora ou do proprio gestor.

9.2 Linha futura de pesquisa

E importante fazer entender que essa pesquisa foi voltada na sua maior parte para a
investigacdo qualitativa onde fundamentou a dissertagéo aqui proposto, mas ainda sim precisa
a mesma ser avaliada de forma, mas cuidadosa. Pois nossas conclusdes foram ligadas as
escolas do nivel médio com bons resultados no IDEB e também somente uma escola com
baixo resultado. Com isso ndo podemos generalizar nossas conclusdes para toda a Regido do
Médio Mearim, apesar que Carnoy (2009) diz que ndo é permitido fazer um estudo sobre as
questBes de gestdo em escolas que ndo apresentam bons resultado. O fato €, os autores
estudados neste trabalho, apresentam teses consistentes a respeito da gestdo educacional como
um todo e sdo categdricos quando comentam sobre a importancia do mesmo para a qualidade
da educacéo, mas o que se encontrou como resultado final do questionamento desta pesquisa,
que hoje ndo ha uma concordéncia a respeito de um modelo que sirva de referéncia para a

gestdo escolar para acompanhar o sistema democratico exigido pela lei brasileira.

8.2 Linha de pesquisas futuras

Desta forma podemos apresentar novas linhas de pesquisa voltadas para:

8.2.1 Linha 1 - Politicas de gestdo educacionais internacional

Ementa: Perspectivas de andlise sobre a gestdo escolar internacional. Politicas e praticas de
modelos de gestdo escolar internacional. Politicas de gestdo escolar comparativa entre brasil e
Portugal.

8.2.2 Linha 2 — Estudos Culturais da Educacéo

Ementa: Fundamentos dos estudos culturais da educacdo e suas interfaces nos processos
culturais com a gestdo escolar. Método integrado entre a gestdo escolar e a diversidade e

diferenca cultural.

8.2.3 Linha 3 Formacao e Gestdo em Processos Educativos
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Ementa: Politicas publicas e educacdo: aspectos sociais, politicos, econémicos e culturais.
Aspectos teorico-praticos de formacdo para a pratica de um modelo de gestdo voltada a
processos educativos, escolares e ndo escolares. Curriculo, saberes e praticas pedagogicas.
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Conclusoes

Para buscarmos entender a ldgica desta pesquisa € necessario cogitar que a premissa
inicial do estudo investigativo era buscar a compreensédo de que a qualidade das escolas (notas
elevadas no ENEM) estava ligada a um “modelo” de gestdo adotado pela escola com o apoio
das “ferramentas” gerenciais. Onde buscamos através dos trés municipios com as quatros
escolas escolhidas através de suas performances para a Microrregido do Médio Mearim,
apresentadas pelos bons resultados e piores resultados.

Com objetivo principal deste trabalho dissertativo é buscar a identificagdo de qual o
quais modelos de gestdo e ferramenta de apoio das escolas sdo utilizadas para obter os bons
resultados na aprendizagem dos alunos. E desta forma as escolas escolhidas para a pesquisa se
encaixaram para o perfil desejado, pois foram as mais destacadas pelas notas do IDEB na
regido do estudo. Entretanto, ao depararmos com os resultados da pesquisa, onde ndo existi
um padrdo Unico de modelo de gestdo escolar identificado de forma correta em conformidades
as diretrizes de implantacdo, deixaremos desta forma neste trabalho, nossa contribui¢cdo com
uma proposta de melhoria na busca dos bons resultados, buscando sua aplicacdo de
implementacdo através da criacdo de um sistema de gestdo voltado para a sinergia das
experiéncias adotadas pelas escolas que proporcionaram os bons resultados.

Também para responder um item do objetivo especifico onde buscamos através das
discussdes bibliogréficas o entendimento efetivo sobre a gestdo escolar e a qualidade do
ensino. Entendemos que com os textos dissertativos nas argumentacdes dos autores,
chegamos no entendimento bésico, pois entendemos que essa discussdo ndo se esgota
somente com estes pontos afirmados pelos autores estudados, pois é grande os nimeros de
autores que possuem outras interpretacdes e por isso cabe uma continuagdo para novos
trabalhos académicos para este contexto.

Desta forma partimos para a hipotese principal de que o método de gestdo utilizado
pela escola tem uma ligacdo direta com a qualidade da educacdo. Percebemos através dos
questionarios e observacfes no cotidiano das escolas, que o papel do diretor tem uma
importancia fundamental na forma de fazer a gestdo funcionar de forma efetiva. E fato
constatado que o sistema de educacdo do Brasil, mostra-se ainda com elevada deficiéncia em
sua forma estruturante, principalmente na regido do Nordeste, onde as precariedades de modo
geral dos municipios estdo em sinergia com os resultados de sua educacdo. Entretanto

queremos deixar neste trabalho, como ponto de atencdo! O resultado do principal
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questionamento investigatorio, onde buscamos entender qual seria 0 modelo de gestdo escolar
que proporcionou as escolas da regido do Médio Mearim a terem alcangados seus bons
resultados no IDEB. Assim chegamos ao resultado que “ndo” possuem padronizagdes nos
seus métodos, utilizam varias praticas nas diversas dimensdes da gestdo escolar, voltadas ao
controle administrativos e pedagogicos bem especificos, conhecidos e praticados nas
organizacOes empresariais. No entanto a falta de conhecimento sobre a gestdo e seus modelos
praticados, sdo uma realidade condizente com os resultados do IDEB na regido. Ha, portanto,
uma grande possibilidade de buscar o conhecimento distribuidos pelas escolas e criar um
sistema de gestdo voltado para as melhores praticas e que sejam comuns para todos na busca
de obter a verdadeira qualidade.

Podemos destacar através da pesquisa como um todo, que a qualidade do ensino pode
ser determinada, através de uma ultima analise de entendimentos, onde o bom desempenho
dos alunos de uma instituicdo esta diretamente ligado a esta qualidade, mas ndo s por isso!
Podemos afirmar neste momento que através de um ambiente de ensino e aprendizagem, onde
0S recursos modernos com as atividades extraclasse, o corpo docente com um grau de
qualificacdo bem acima da média e atuantes, como também gestores com seus pProcessos
organizados que traduzem eficiéncia, e também funcionarios altamente comprometidos ¢ um
diferencial, que impacta diretamente na qualidade do ensino de qualquer escola, estamos
falando desde o ensino basico ao superior. Vimos pelas pesquisas que ndo bastam apenas
estes elementos, isto €, 0s recursos precisam ser muito bem utilizados pelos sujeitos. Ou seja,
uma boa gestdo na escola com utilizacdo de métodos e ferramentas de apoio a esta gestdo é
fundamental para solidificar a base e da a direcéo ao ensino de qualidade.

E bem verdade que a escola ja foi uma instituicdo fechada, onde seus gestores,
procuravam repassar suas regras rigidas de ensinamentos e convivéncia aos alunos. Hoje
estamos diante da plena era do conhecimento, e a integracdo das formas e ferramentas da
gestdo, estdo sempre a alinhado ao sucesso dos indicadores das instituicdes escolares. Desta
forma temos o conhecimento cada vez, mas conectado na dire¢do das tecnologias, e mostra-se
como uma ferramenta de apoio de grande importancia na busca da eficiéncia dos resultados
da educagdo. Estamos diante de uma integracdo de elementos essenciais para lidar com a
enorme gama de informacdes que dispomos no dia-dia para lidar com a gestdo da escola.

Diante dos resultados da pesquisa, onde os sujeitos pesquisados foram categoricos em
suas respostas, quanto a principal ferramenta de apoio a gestdo, estd direcionada para as

tecnologias. E com isso, traz com ela os novos desafios para a gestdo educacional, exigindo
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preparo de todos os envolvidos na escola, pois sera necessario que o método de gestdo a ser
utilizado para a “nova escola”, seja moldado pelo um planejamento estratégico, para que
todos os processos sejam alinhados com esta ferramenta. Assim entendemos que em termos
também da gestdo do ensino é importante buscar ferramentas de apoio, como as plataformas
modernas que integram todo o gerenciamento da escola, onde s&o centralizadas as
informac0es e as respostas sdo ageis para a tomada de decisao da equipe gestora.

O fato é que a qualidade do ensino esta, mas voltada hoje para a velocidades das
respostas para atender os desafios contidos na dimenséo da gestéo escolar. Onde aquela nogéo
de pensamento antigo que mostrava que o desempenho dos alunos necessitava colocar em
pratica o indicador de boa ou néo, ja ndo faz mais sentido nessa epoca, pois as ferramentas de
apoio a gestdo escolar se tonaram dindmicas. Neste sentido é fato que o mercado destas
ferramentas tecnoldgicas ja buscou fazer a centralizagdo das informagdes de toda a instituicéo,
onde diversos recursos sdo constituidos nos softwares pata utilizar a grande massa de dados
que sdo gerados pelos diferentes atores envolvidos na gestdo escolar é peca fundamental para
alcancar a qualidade na gestdo e desta forma conquistar a qualidade de ensino, tdo sonhada
pelos gestores.

Por ultimo gostariamos de tratar um assunto pertinente para esse trabalho, muitas
discussbes foram abordadas sobre a administracdo da escola, principalmente na pessoa do
diretor, pois a uma gama de analise bibliografica sobre a gestdo democratica ou método de
gestdo democratico tdo comentado pelos pesquisados diz que este modelo s6 é eficiente com
uma atuac&o organizada pelo gestor. E bem verdade que a maioria dos referenciais que foram
utilizados nesta dissertacdo, defendem que o processo de gestdo, seja de forma democratica,
isto é que permitem a possibilidade que outros envolvidos na escola participem das suas
decisOes. Entretanto cabe-nos aqui uma pergunta pertinente, que modelo de gestdo deve ser
adotado para ser democratico? E o modelo da autocracia, da democracia ou ento
participativa, todos ddo uma ideia de como deve exercer o papel da lideranca educacional,
mas o que foi observado na pesquisa, nenhum deles possuem conhecimento necessario sobre
a gestdo escolar, impossibilitando verdadeiramente introduzir um sistema de gestdo escolar
ligado a sua cultura de forma plena.

Deste modo cabe um questionamento final para iniciar um trabalho de TESE de
doutorado futuro e assim questiono-me se nas escolas pesquisadas situadas na Microrregido
do Médio Mearim, que foram escolhidas por terem os melhores resultados no IDEB de 2017

no Brasil, e com tudo ndo apresentam um modelo representativo da gestdo Unico. Assim nos



131

perguntamos qual o modelo ou sistema de gestao e suas ferramentas de apoio que devem ser
propostos para uma efetiva qualidade no ensino nesta regiao?

Chistian Laval e outros formadores de opinido da area da educacéo, afirmam de forma
categorica que a escola ndo pode ser confundida por uma empresa. N&o critico tal
pensamento, pois também venho a concordar que seus objetivos ndo devem e ndo podem ser
confundidos pela linha de producdo de uma organizacdo empresarial. Mas como gestora a
mais de quinze anos ligada a educacdo, devo o acreditar que as boas praticas devem ser
conhecidas por toda equipe gestora da escola e adotadas, principalmente quando retratam
melhores resultados. Desta forma, se observamos que as caracteristicas da realidade
educacional atual estdo urgentes precisando de melhorias e cabe nos pesquisadores buscar
conhecer e adotar modelos de gestdo reconhecidos até mesmo a nivel internacional que estdo
sendo adotados de forma positiva, especialmente quando percebemos uma grande necessidade
de novos paradigmas na busca dos melhores resultados.
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Apéndice A
Modelo de Roteiro de Entrevista — Direcdo da Escola

ROTEIRO DE ENTREVISTA

DIRECAO DA ESCOLA PESQUISADA

Este questionario enquadra-se numa investigacdo no ambito de uma tese de Mestrado em
Ciéncias da Educacéo, realizada no Instituto de Educagéo Superior ILUSES em convénio com a
Escola Superior de Educacdo Jo&o de Deus na cidade de Lisboa - Portugal. Os resultados obtidos
serdo utilizados apenas para fins académicos (tese de Mestrado), sendo realcado que as respostas
dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual.

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

1. Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etéaria:
Até 20 anos ( ); Entre2l1e25anos ( ); Entre26e30( ); Entre3led40anos ( );
Entre41e50( )e Acimade50anos( )

Curso de graduacdo na area de:

Curso de Pés-Graduacédo na area de:

Funcéo anterior.

Qual funcdo desempenha na escola?

Ha quanto tempo exerce essa fungéo?

Héa quanto tempo atua na escola?

Que funcédo exerceu antes?

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

2. Existe algum plano de acéo direcionado para a qualidade do ensino na gestéo da escola?
Se “sim", de que forma ele é seguido?

3. A legislacdo da rede municipal do municipio e a LDB/1996 determinam a gestédo
democréatica na educacdo do Municipio. Como este modelo de gestdo € desenvolvido
nesta escola? Ou a escola utiliza seu proprio modelo?
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4. De que forma foi constituido o Conselho Escolar?

5. Quais sdo os segmentos representados no Conselho Escolar (Conselho Deliberativo e
Conselho Fiscal)?

6. Com que frequéncia o Conselho Escolar (Deliberativo e Fiscal) se reine para decidir sobre
as questdes de interesse da escola?

7. Quais sdo as tematicas discutidas nas reuniées dos Conselhos?

8. Nas reunides do Conselho, como os membros chegam a um acordo?

9. De que forma o Conselho Escolar vem auxiliando a dire¢édo da escola?

10. Como a escola se relaciona com a comunidade local?

11. Que estratégias a escola usa para estreitar esta relacdo?

12. Como se da a relacdo entre o Conselho escolar e a dire¢cdo da escola?

13. Como a Secretaria de Educagdo do municipio desenvolve orientagfes para os gestores no
auxilio da gestdo da escola?

14. Se oferecem, estas orientagdes auxiliam a pratica da equipe gestora?

15. Quem elaborou o Projeto Politico Pedagégico da Escola? Ele esta implementado? Quais
controles séo usados para acompanhar seus resultados?

16. De que maneira o PPP auxilia na conduc¢éo das atividades pedagdgicas da escola?

17. Com relagcdo ao apoio para as atividades de ensino, como é feito o acompanhamento
pedagdgico da escola? Como acontece 0 apoio aos professores?

18. Quando a escola tem recurso a ser gasto, como ocorrem 0s processos de decisao sobre o
destino destes recursos financeiros? Quais ferramentas de controle para sua gestao?

19. Como foi elaborado o regimento escolar? De que maneira este regimento € utilizado como
orientagdo para as atividades da escola?

20. Quais as formas que vocé usa para fazer a distribuicdo das responsabilidades dos servi¢os
da escola, considerando cada setor?

21. Os funcionarios da escola, possuem metas ou prazos para desenvolverem suas
atividades?

22. A gestdo da escola gerencia seu pessoal na cultura de “trabalho em equipe” e agdes
motivacionais? O Clima organizacional € acompanhado? Como?

23. A Gestdo da escola desenvolve suas acbes com planejamento anual? Se “nao” como é
realizado?

24. A escolas possuem controles académicos e indicadores? Quais exemplos?

25. Em sua opinido, o que tem de diferente (0 que se modificou) na gestdo desta escola desde
que vocé assumiu essa fungcédo?

ASPECTOS RELACIONADOS A CULTURA DA ESCOLA

1. Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

2. Ha cooperagdo entre os atores na realizagdo das tarefas na escola (participagao partilhada
em trabalhos)?

3. Vocé considera que os funcionarios e professores desta escola trabalham satisfeitos com
as suas tarefas? Se existem problemas sobre isto, porque?

4. \Vocé percebe entre professores, funcionarios, alunos sentimentos que inspiram o cuidado
e zelo pela escola? Comente.

5. O que vocé considera peculiar na forma de organizacao e gestao desta escola com relacéo

as formas de gestéo de outras instituicées de ensino da rede?
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1. Esta escola teve um IDEB X, em 2017. Quais préticas nesta instituicdo vocé considera ter
influenciado neste resultado do IDEB? (A que vocé atribui este resultado).

2. A gestéo da escola contribuiu para a obtencéo deste resultado do IDEB? De que maneira?

3. Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em melhoria da
gualidade da educacéo oferecida nesta escola?
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Apéndice B
Modelo de Roteiro de Entrevista — Coordenacdo Pedagogica

ROTEIRO DE ENTREVISTA

CORDENACAO PEDAGOGICA DA ESCOLA PESQUISADA

Este questionario enquadra-se numa investigacdo no ambito de uma tese de Mestrado em
Ciéncias da Educacéo, realizada no Instituto de Educacao Superior ILUSES em convénio com a
Escola Superior de Educacédo Jodo de Deus na cidade de Lisboa - Portugal. Os resultados obtidos
serdo utilizados apenas para fins académicos (tese de Mestrado), sendo realcado que as respostas
dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual.

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

1. Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etaria:

Até 20 anos ( ); Entre2l1e25anos ( ); Entre26e30( ); Entre3led40anos ( );
Entre41e50( )e Acimade50anos( )

Curso de graduacédo na area de:

Curso de P6s-Graduagao na area de:

Funcéo anterior.

Qual funcdo desempenha na escola?

Ha quanto tempo exerce essa fun¢éo?

Hé& quanto tempo atua na escola?

Que funcéo exerceu antes?

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

2. Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa escola e o
que ela representa para vocé (que significado ela tem para vocé).

3. Como vocé considera a contribuicdo do seu trabalho de coordenador para o sucesso da
aprendizagem dos alunos?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Como vocé considera o nivel de colaboracdo dos professores no planejamento e na
execucdo das tarefas pedagogicas?

Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os professores e alunos?

Para vocé desenvolver suas atividades de coordenacédo de que forma se articula com os
outros setores e pessoas?

Como é feita o planejamento pedagégico da escola? De que forma vocé orienta e
acompanha as atividades pedagoégicas?

Vocé se considera satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que
precisaria melhorar? Comente:

Como é a sua convivéncia com os seus colegas de trabalho?

Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

Como vocé considera o exercicio de lideranca e controle da dire¢gdo?

Que atitudes as pessoas (professores, funcionarios, alunos) tem com relacdo a
manutencéo e preservagdo da escola (instalacdes e equipamentos)? Que providencias a
direcdo toma quando existem problemas dessa natureza?

Vocé € membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decisGes da escola? Vocé
tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar algum caso?

Vocé ajudou na elaboracéo do Regimento Escolar e do PPP? De que forma?

Como os membros da escola (professor, direcdo e funcionarios) se relacionam com os pais
e as familias dos alunos?

De que maneira vocé acha que as familias dos alunos colaboram com a escola?

O que a escola faz para aproximar os pais das atividades da escola?
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1. Como vocé avalia essa escola no conjunto das escolas da rede municipal (caso vocé
conheca outras escolas)?

2. Esta escola teve um Ideb X, em 2017, a que vocé atribui este resultado?

3. Em sua opinido, o que precisa ser feito ou modificado para que resulte em melhoria da
gualidade da educacéo oferecida nesta escola?
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Apéndice C
Modelo de Roteiro de Entrevista — Professores

ROTEIRO DE ENTREVISTA
PROFESSORES DA ESCOLA PESQUISADA

Este questionario enquadra-se numa investigacdo no ambito de uma tese de Mestrado em
Ciéncias da Educacéo, realizada no Instituto de Educagéo Superior ILUSES em convénio com a
Escola Superior de Educacéo Joéo de Deus na cidade de Lisboa - Portugal. Os resultados obtidos
serdo utilizados apenas para fins académicos (tese de Mestrado), sendo realgado que as respostas
dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual.

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

1. Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etéria:
Até 20 anos ( ); Entre2le25anos( ); Entre26e30( ); Entre3le40anos( );
Entre 41e50( )e Acimade50anos( )

Curso de graduacdo na area de:

Curso de P6s-Graduagao na area de:

Funcéo anterior.

Qual funcdo desempenha na escola?

Ha quanto tempo exerce essa fungao?

Ha quanto tempo atua na escola?

Que funcéo exerceu antes?

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

2. Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o que sabe sobre a histéria dessa escola e o
que ela representa para vocé (que significado ela tem pra vocé).

3. Como vocé considera a contribuicdo do seu trabalho docente para o sucesso da
aprendizagem dos alunos?

4. Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os alunos?

5. Para vocé desenvolver suas atividades em sala quais pessoas e setores vocé precisa se
relacionar? De que forma esta articulacéo facilita o seu trabalho?

6. Como é feita o planejamento pedagdgico da escola? De que forma a dire¢do/coordenacao
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10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.

orienta e acompanha as atividades pedagégicas?

Vocé se considera satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que
precisaria melhorar? Comente:

Como € a sua convivéncia com os seus colegas de trabalho? Comente:

Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola? Existem problemas de
relacionamento entre as pessoas e 0s setores?

Como vocé considera a forma como a diretora conduz a escola?

Que atitudes as pessoas (professores, funcionarios, alunos) tem com relagdo a
manutencéo e preservacao da escola (instalacdes e equipamentos)?

Que providéncias a dire¢cdo toma quando existem problemas dessa natureza?

Vocé € membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decisdes da escola?

Vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar algum caso?
Vocé ajudou na elaborac¢é@o do Regimento Escolar e do PPP? De que forma?

15) Como os membros da escola (professor, direcdo e funcionarios) se relacionam com os
pais e as familias dos alunos?

De que maneira vocé acha que as familias dos alunos colaboram com a escola?

O que a escola faz para aproximar os pais das atividades da escola?

RELACAO DA GESTAO COM OS INDICADORES QUALIDADE

Como vocé avalia essa escola no conjunto das escolas da rede municipal (caso vocé
conhecga outras escolas)?

Esta escola teve um Ideb X, em 2017, a que vocé atribui este resultado?

Em sua opinido, o0 que precisa ser feito ou modificado para que resulte em melhoria da
gualidade da educacéo oferecida nesta escola?
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Apéndice D
Modelo de Termo de Consentimento

Instituto de Educacao Superior
Mestrado em Ciéncias da Educacgéo
Supervisao Pedagdgica

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

A presente pesquisa comtempla o projeto de pesquisa do Instituto de
Educacao Superior - ILUSES, no Mestrado em Ciéncias da Educacdo na area de
Supervisdo Pedagogica de convénio com a Escola Superior de Educagédo Joado de
Deus - Lisboa/Portugal e se propde a observar, fotografar e entrevistar 0s
envolvidos no processo da Gestdo Escolar, mais especificamente na

escola de Ensino

Fundamental. A pesquisa intitula-se: Investigar os procedimentos da gestao escolar
de qualidade, adotados para implementagdo nas instituicbes publicas na
Microrregido do Médio Mearim do Estado do Maranhdo, Brasil que obtém bons
resultados na aprendizagem dos alunos, conforme previsto na legislacdo municipal e
em documentos orientadores do sistema de ensino.

Para este fim, os intervenientes (gestores e professores) serdo convidados a
participar da referida pesquisa como voluntarios, com entrevistas abertas e diretas.
Os dados e resultados individuais desta pesquisa estardo sempre sob sigilo.

A participagdo nesta pesquisa € voluntaria e o (a) participante pode a
qualquer momento interromper a sua participacdo, sem que isso |he acarrete
qualquer prejuizo. O pesquisador responsaveis por esta pesquisa é o Professor
Doutorando Marcos Sergio Borges do Instituto ILUSES e sua equipe de
investigacdo, que se comprometem a esclarecer devida e adequadamente qualquer
davida que eventualmente o participante e/ou seu responsavel legal venha a ter, no
momento da pesquisa ou posteriormente, atraves dos telefones 98 99132-1349 co-

orientador, professor Marcos Borges ou por e-mail: marcos.borges@iluses.com.br,
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ou pelo telefone (+55) 98210-0404 ou e-mail: karymaia@hotmail.com do mestrando
pesquisadora Kariadine de Maria Nascimento Pachéco Maia. ApGs ter sido
devidamente informados de todos o0s aspectos desta pesquisa e ter tido
oportunidade para esclarecer todas as minhas duvidas, eu autorizo a utilizacdo dos

meus dados, informacdes e imagens enquanto Participante da pesquisa.

Eu autorizo

a recolha, registo, tratamento e andlise de minhas respostas em questionarios,
depoimentos em entrevistas e conversas informais, bem como de imagens e

documentos escolares relacionados exclusivamente ao fim desta pesquisa.

Nome Completo do
Participante:

Fone/Contato:

Sao Luis - MA, Brasil, de de 2019

Pesquisador
Kariadine de Maria Nascimento Pachéco Maia
MESTRANDO

CO-Orientador
Marcos Sergio Souza Borges
ILUSES



