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Resumo

Sdo firmes e constantes as discussdes voltadas para o tema sobre a gestdo nas escolas do
Brasil, sendo demarcadas, no ponto de vista, em correntes tedricas que se situam nos
conceitos da organizacdo empresarial e nas instituicdes escolares, onde, os procedimentos e
praticas adotadas estdo em constantes melhorias e adaptacbes para suas culturas
organizacionais. Deste modo, a dissertacdo apresentada tem por objetivo analisar a gestdo
escolar, expressas nos elementos da cultura da escola, sendo essa questdo relacionada com um
possivel desempenho divulgado pela nota do IDEB, nas instituicGes dos Sistemas Municipais
de Educacdo do estado do Maranhdo, em especial, os municipios de S&o Luis, Sdo José de
Ribamar, Raposa e Paco de Lumiar. Através da fundamentacdo teérica, utilizaram-se 0s
conceitos da gestdo e da cultura escolar, buscando evidenciar as principais particularidades
das formas de interpretar a gestdo nas oito instituicdes de ensino, nas quais obtiveram nos
seus resultados notas do IDEB discrepantes. Optou-se por uma pesquisa qualitativa do tipo de
estudo exploratério com o formato comparativo, aplicados ferramentas de coleta de dados por
meio das observacdes indiretas e entrevistas semi-estruturadas, bem como, realizadas
consultas em documentos internos de processo. Conforme os resultados analisados, o0s
mesmos demonstraram, de modo geral, realidades opostas em varios aspetos nas suas
dimensdes da gestdo das escolas, sendo que, as dimensdes administrativas, pedagdgica e
politica, confirmaram a existéncia entre as variaveis que envolvem a gestdo e o desempenho
escolar. Foi constatado que, a gestdo das escolas que obtiveram notas do IDEB elevado se
difere, em relacdo as outras escolas de menor desempenho, por haver uma maior participacao
da sua comunidade escolar, resultados melhores nos controles, uma forte integracdo e maior
cooperacdo entre os docentes. Nos fatos e dados levantados pelas escolas que obtiveram um
IDEB abaixo do esperado, a gestdo mostra-se caracterizada pelas relagfes informais,
apresentando incidéncia elevada de conflitos internos entre a classe profissional, onde a
participagdo da comunidade é bem reduzida e, com baixo controle dos resultados pela equipa
gestora. Os dados e fatos encontrados pela pesquisa, indicam que as particularidades, nas
formas de se fazer realizar os processos que apdiam nas atividades pedagogicas, se elencaram
com os resultados mais elevados e os mais baixos do IDEB apurados nas 8 escolas de ensino
publico pesquisadas. Portanto, entende-se que uma escola que agrupa a sua funcdo social
conforme as normas burocraticas, e possui uma construcdo de longo prazo de uma historia
expressiva, sO é possivel através do entrosamento de uma gestdo escolar com a coletividade e
com a sua cultura organizacional, apresentando uma acao consciente de melhoria dos sujeitos
com o futuro da educacéo, resultando numa representacdo de escola com qualidade para
atender de forma positiva as metas do IDEB.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Cultura da Escola. Qualidade da educacao.



Abstract

There are firm and constant discussions focused on the theme about management in schools in
Brazil, being demarcated, in point of view, in theoretical currents that are located in the
concepts of business organization and school institutions, where, the procedures and practices
adopted are in constant improvements and adaptations to their organizational cultures. In this
way, the dissertation presented aims to analyze the school management, expressed in the
elements of the school culture, being this issue related to a possible performance disclosed by
the IDEB note, in the institutions of the Municipal Systems of Education of the state of
Maranhd&o, especially the municipalities of Sdo Luis, Sdo José de Ribamar, Raposa and Paco
de Lumiar. Through the theoretical foundation, the concepts of management and school
culture were used, seeking to highlight the main particularities of the ways of interpreting
management in the eight educational institutions, which obtained discrepant IDEB scores. We
opted for a qualitative research of the exploratory study type with the comparative format,
applied data collection tools through indirect observations and semi-structured interviews, as
well as, consultations in internal process documents. According to the analyzed results, they
showed, in general, opposite realities in several aspects of school management dimensions,
and the administrative, pedagogical, and political dimensions confirmed the existence
between the variables that involve school management and performance. It was found that the
management of schools that obtained high IDEB scores differs, in relation to other schools
with lower performance, by having a greater participation of their school community, better
results in controls, a strong integration and greater cooperation among teachers. In the facts
and data collected from schools that obtained an IDEB below expectations, the management
is characterized by informal relationships, with a high incidence of internal conflicts among
the professional class, where the community participation is very low and, with low control of
the results by the management team. The data and facts found by the research indicate that the
particularities in the ways of carrying out the processes that support the pedagogical activities
are listed with the highest and lowest results of the Ideb ascertained in the eight public schools
researched. Therefore, it is understood that a school that groups its social function according
to the bureaucratic norms, and has a long-term construction of an expressive history, is only
possible through the intertwining of a school management with the collectivity and with its
organizational culture, presenting a conscious action of improvement of the subjects with the
future of education, resulting in a representation of a school with quality to meet positively
the goals of the IDEB.

Key words: School Management. School Culture. Quality of Education.
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INTRODUCAO

Os entendimentos, sobre os condicionantes, de melhor resultado educacional é motivo
de inquietacdo dos estudiosos no campo da aprendizagem. Na instituicdo escolar, a gestdo tem
sido apresentada como um compromisso de mediacdo das metodologias de aprendizado, que
contribui para o avango de melhora das disposicdes escolares.

Além de a gestdo ser considerada uma variavel que influencia o desempenho das
entidades de ensino, no Brasil, as politicas voltadas para a educacdo, especialmente no
decorrer da década 1990, tém enfatizado este episddio dos dominios da teoria/pratica, como
um elemento de materializagdo, no contexto das entidades escolares, dos designios e
finalidades concebidas na recente politica publica direcionada a educacdo. (Almeida, 2018).

Podemos, assim, definir que a gestdo escolar tem envolto diversos subsidios de arranjo
social e cultural, que estdo inseridos de forma atuante dentro do processo escolar. E, nesse
sentido, se pode destacar que a base cultural da instituicdo escolar é evidenciada pelo meio de
valores e crencas, divididas na relacdo dos sujeitos diante do seu quotidiano dentro do ensino
e aprendizagem, revelando a sistematica das formas de praticas e procedimentos de gestéo,
desenvolvidos no centro do capital intelectual das instituigdes escolares. (Ramalho, 2015).

Com efeito, as normas estabelecidas pelos sistemas de ensino estdo sujeitas a
interpretacdo dos atores que compdem o quotidiano das escolas. Por isso, é possivel afirmar
gue existe certa margem de autonomia no desenvolvimento das acfes, e 0s atores se
relacionam de modo que cada instituicdo de ensino é caracterizada de uma maneira muito
particular. (Cunha & Cunha, 2016)

Desse modo, este trabalho teve como eixo principal, entender os indicadores de
desempenho educacional das escolas sdo influenciados pelas especificidades das préaticas da
gestdo, reveladas pelas manifestac6es da cultura da escola.

Antes desse contexto, levantaram-se questionamentos com algumas perguntas,
consideradas basicas, que ancoram a efetivacdo deste estudo na totalidade regional do Estado
do Maranhdo, principalmente centrados nos municipios que compdem a distribuicdo
geogréfica, sendo eles: Paco de Lumiar, S&o José de Ribamar, Raposa e Sao Luis. A selecéo
foi realizada, por um modelo estatistico de escolha, que permitiu a comparacao entre duas
unidades escolares com alunado em situacdo socioeconOmica similar, mas com um
desempenho académico diferenciado, adotando como fundamentos os quocientes do IDEB do
ano de 2021.
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O IDEB, instituido no ano de 2007, pelo INEP/MEC, traz como alvo a avaliacdo da
qualidade de cada instituicdo escolar e de cada rede de ensino. O IDEB é calculado com base
na taxa de aprovacdo, informada pelo Censo Escolar e no desempenho dos estudantes,
alcancados nos testes da Prova Brasil. Dessa forma, para o IDEB de um estado, rede ou escola
se eleve é necessario que os estudantes aprendam, ndo repitam o ano e frequentem a sala de
aula. (Teixeira, 2017).

Assim, a partir da combinacdo desses dois indicadores: taxa de aprovacao e nota da
Prova Brasil, é possivel retratar a realidade educacional desenvolvida nas escolas. O IDEB,
como indicador de qualidade da educacdo, contribui, enquanto apresenta a realidade
educacional, e, simultaneamente, proporciona a obtencdo de melhorias para a rede e para a
escola. O IDEB, hoje, é a principal referéncia para a qualidade educacional do pais,
ampliando as possibilidades de mobilizacdo da sociedade em favor da educacao, visto que é
compardvel nacionalmente, e expressa, em valores, os resultados mais importantes da
educacdo: aprendizagem e taxa de aprovacao. Sendo também importante por ser regulador de
politicas publicas em prol da qualidade da educacdo, e ferramenta para 0 acompanhamento
das metas de qualidade do Plano de Desenvolvimento da Educacéo — PDE.

O desenho metodoldgico desta pesquisa enquadra-se numa abordagem qualitativa e
exploratdria, visando estudar as escolas do ensino fundamental dos ultimos anos dos
municipios da ilha de Sdo Luis - MA, que obtiveram as melhores e piores notas no IDEB de
2021. A escolha dessas escolas permitiu a comparacdo das diferencas de desempenho
educacional e a identificacdo dos possiveis fatores que contribuem para essa variacdo. Nesta
pesquisa pretende analisar a gestdo escolar em escolas da ilha de Sdo Luis do Maranhdo,
identificando os modelos tedricos utilizados e avaliando o sucesso no desempenho escolar.

A gestdo escolar € a administracdo de uma escola, incluindo as areas de planeamento,
organizacdo, direcdo e controle. Na gestdo educacional ¢ mais ampla, abrangendo a
administracdo do sistema educacional na totalidade, incluindo questdes como politicas
educacionais, financiamento e avaliagdo. Ambos os tipos de gestdo sdo importantes para
garantir que as escolas funcionem de forma eficiente e que os estudantes recebam uma
educacéo de qualidade. (Carvalho, 2008).

Existem varios modelos de gestdo utilizados nas organizacdes, incluindo o modelo
tradicional, o modelo de geréncia, 0 modelo participativo e 0 modelo democréatico. Cada
modelo tem as suas proprias caracteristicas e se aplica de maneira diferente em diferentes

situagdes. Por isso, € importante que as escolas estudem sobre esses modelos e escolham o
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que é mais adequado para suas necessidades. (De Sordi, 2014). Ademais, é consideravel
averiguar o grau de concordancia das unidades escolares com as ferramentas prescritas pela
Lei das Diretrizes Basicas e, ponderar até que ponto essas inovacbes nas ferramentas
conseguem ocasionar progressos, gerando uma maior qualidade adentro das instituicdes.

Isso posto, compreendemos que a gestao escolar é crucial para o crescimento de uma
instituicdo escolar, pois é responsavel por garantir a implementacdo de politicas educacionais
eficazes, além de assegurar a qualidade da educacao e a melhoria do desempenho da escola. A
boa gestao escolar pode contribuir para o desenvolvimento de habilidades e competéncias dos
estudantes, bem como, promover um ambiente de aprendizagem positivo e saudavel.
(Pinheiro, 2012)

Conforme ja citado por varios autores (Bordignon & Gracindo, 2000; Carvalho, 2012;
Libaneo, 2007), a preocupacdo com a gestdo escolar expressa diretamente nos elementos da
cultura da escola e, a sua relagdo com o desempenho escolar constituiu 0 eixo central desta
proposta de pesquisa para o mestrado. E importante entender que tal inquietagio € orientada
pelo pressuposto de que a gestdo € uma das condicionantes da qualidade educacional. Assim,
buscou-se saber como sdo desenvolvidos os processos de apoio as atividades de ensino, em
realidades que apresentam desempenhos contrastantes.

Portanto, a andlise acerca das préaticas da gestdo nas instituicdes escolares, que estao
inseridas nos municipios que fazem parte da ilha de Sdo Luis, representou uma oportunidade
para refletir sobre os procedimentos que estdo a ser adotados nos processos de implementacéao
da gestdo, conforme diretrizes das politicas educacionais adotadas. Sendo que, tais analises da
pesquisa acabam favorecendo a construcdo do conhecimento no campo da gestdo escolar,
resultando em resultados melhores nos desempenhos das equipas gestoras e em consequéncia
de préticas pedagdgicas, coordenadas por processos de gestdo eficazes.

Desse modo, entende-se que os estudos dirigidos para esta tematica ainda necessitam
de maiores reflexGes sobre a gestdo escolar no sistema municipal da ilha de Sdo Luis e,
consequentemente, podendo levar, no futuro, maior ampliagcdo dos conhecimentos sobre esta
area com fins de melhoria continua do ensino e aprendizagem. Portanto, essa questdo é tratada
como uma possibilidade de produzir conhecimentos, e que possam sedimentar de forma geral
as praticas de gestdo na escola, de modo que, cumpra-se bem a sua missdo, sendo de fato
oferecer um ensino de qualidade.

O estudo esta estruturado em 3 partes, a primeira parte com a Introducdo. Na segunda

parte, apresentamos a fundamentacdo da pesquisa conforme o0s objetivos tracados,
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subdividido em 3 capitulos. Desse modo, o primeiro capitulo buscar identificar quais
elementos da gestdo escolar que estéo a obter éxito para gerar bons resultados na qualidade do
aprendizado dos alunos nas instituicdes publicas de ensino, bem como os aspetos conceituais
do tema abordado e os principais conjuntos do sistema de gestdo seguidos nas instituicoes de
ensino no Brasil. J& no segundo capitulo, o estudo ird abordar a respeito da cultura
organizacional, identificando como é composta 0s seus valores e as suas crencas, expondo 0s
principais impactos nos niveis de eficicia e eficiéncia nas atividades adotadas e a sua
determinacdo na importancia de mudancas de exercicios adotados. No terceiro capitulo, o
estudo discorre sobre a formacdo de novas amostras de gestédo executadas nas instituicdes de
ensino, bem como as suas principais caracteristicas e as suas denominagdes, e, desse modo,
chegar proximo ao modelo ideal de gestdo visando na continuidade da organizacéo e a sua
eficacia.

Na fase final desta pesquisa, a abordagem se volta para os estudos empiricos, uma
etapa cuidadosamente elaborada e subdividida em trés capitulos, cada um contribuindo de
maneira significativa para a compreensdo aprofundada do tema em questdo. Este segmento é
crucial para a validacdo e aplicacdo pratica das teorias e hipdteses previamente desenvolvidas
nas se¢des iniciais da dissertagéo.

O primeiro capitulo desta secdo € dedicado a exposicao detalhada da Metodologia de
Investigacdo. Aqui, sdo apresentados os métodos e técnicas que nortearam a coleta de dados,
permitindo a obtencdo de informacdes relevantes e a conducdo de uma investigacdo
meticulosa. A escolha criteriosa da metodologia é fundamental para assegurar a
confiabilidade e a validade dos resultados obtidos, além de garantir a coeréncia com 0s
objetivos propostos no inicio da pesquisa.

A metodologia adotada foi selecionada com base numa analise cuidadosa das
caracteristicas especificas do objeto de estudo, levando em consideracdo a natureza complexa
e multifacetada do tema. Na coleta de dados foi realizada de maneira sistematica e
abrangente, utilizando ferramentas e instrumentos adequados a pesquisa, e a analise foi
conduzida de forma rigorosa, incorporando abordagens qualitativas e quantitativas conforme
necessario. Essa combinacdo metodoldgica proporcionou uma visdo holistica e aprofundada
do fendmeno em analise.

Durante a implementacdo da metodologia, foram superadas possiveis limitacbes e
desafios, garantindo a robustez e a credibilidade dos resultados. A atengdo meticulosa aos

detalhes metodoldgicos foi essencial para mitigar viés e assegurar a validade interna da
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pesquisa. Ademais, a transparéncia na descri¢cdo dos procedimentos metodoldgicos adotados
visa proporcionar a outros pesquisadores a possibilidade de replicar o estudo, contribuindo
para a confiabilidade e a generalizacdo dos achados.

O éxito alcancado nessa fase metodoldgica reflete-se no resultado obtido, que se
revelou satisfatorio relativamente aos objetivos propostos. A meticulosidade na execugdo dos
métodos de coleta e analise de dados permitiu uma compreensdo mais profunda do fenémeno
em estudo, contribuindo para o enriquecimento do conhecimento na area. Este capitulo,
portanto, desempenha um papel crucial no desenvolvimento da pesquisa, pois estabelece as
bases para as conclusdes e discussdes que se seguirdo nos capitulos subsequentes,
consolidando, assim, a contribuicdo Unica e significativa deste trabalho para o campo de
estudo em questéo.

O capitulo seguinte foi registrado toda a apresentacdo dos resultados levantados na
pesquisa, com entrevistas e observagGes nas escolas e depois realizado uma discusséo
alinhada com o pensamento dos autores da fundamentagdo tedrica, sendo realizada uma
caraterizacdo global do universo da amostra, a apresentacdo das tabelas e o tratamento dos
mesmos. Estes dados foram analisados e, posteriormente, realizado a sua interpretacdo e
descricdo. E, por fim, no ultimo capitulo foi realizada a concluséo, respondendo as indagacGes

da problematica com linha futura de novas investigacdes.
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CAPITULO 1
A CONJUNTURA DA GESTAO

1.1 Conceitos e argumentos sobre gestdo

De acordo com Andrade (2001), a expressao gestdo vem do vocabulo latino “gestio”,
que significa o ato de conduzir, gerir, acondicionar a existéncia, 0 proposito e as aptidées dos
individuos e os bens dos mesmos que custeiam os beneficios. O referido autor explana que,
uma parcela da sociedade compreende que a gestdo estd relacionada com assunto
burocraticos, porém, com esse pensamento, essa parcela acaba por se afastar de uma concecao
humanistica, completamente direcionada na diretriz do planeamento e da reparticdo de bens.
Assim sendo, é imprescindivel que frente as ocorréncias, a atividade administrativa ndo seja
estabelecida de maneira separada, longe de um contexto e individualizada a gestdo necessita
estd englobada de uma maneira coletiva e concordada, derivando das decisbes grupais e
sistematizadas.

De tal modo que, a expressdo gestdo nos sugere os termos incubacdo, dar uma diregéo
e, sendo bem especifico, pois, ao se tratar de sistema educacional, a gestdo nos expde que 0
seu alvo é fazer com que a vida dos individuos se torne mais prospera dentro do seu contexto,
tornando assim, mais integra, mais benéfica, mais digna e mais generosa. Portanto, a gestdo se
apresenta e se mostra que ela vai mais além das suas definicOes, e que, tdo somente, expressa
a acdo do ato de conduzir e gerir. (Vieira, 2020)

Segundo Martins (2020) a expressdo gestdo e administracdo sdo termos que se
completam, e, foi no comeco do século XX, que Frederick Winslow Taylor, nos Estados
Unidos, se tornou um dos precursores da conce¢do de linha de producdo, mesmo com a
formagé@o em engenharia, levando a pesquisar os tempos e 0s deslocamentos da execucdo de
atividades. Na sua tese de doutorado, Bryan (1992) realizou uma investigacdo aprofundada, a
partir das metodologias de Taylor, inserindo nas suas declaragcdes que o Taylorismo nasce
como uma resolucdo contributiva para contrapor com as disputas e 0s estorvos do
desenvolvimento do capitalista. Desse modo, o referido autor apontou nos seus materiais e as

suas ocorréncias uma semelhancga entre o parecer de Taylor com a gestdo do ensino:
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“A analise da bibliografia sobre o taylorismo teve como foco os escritos de Taylor,
destacando as suas referéncias a escola e praticas escolares. Estas referéncias
mostraram ser importantes fontes de inspiracdo e legitimacao do sistema de Taylor,
ndo sendo apenas recursos retoricos.” (Bryan, 1992, p. 12).

Na segunda década do século XX, na Franca, posteriormente a Taylor, Henry e Fayol
ocorreram langamentos na base de diversos significados de gestdo. A vista disso, foram
incluidos aperfeicoamentos de conceitos, logo apoOs discorrer sobre as funcionalidades
gerenciais, que no seu contexto seria estruturado da seguinte forma: planear, organizar,
comandar, coordenar e controlar. (Silva, 2016).

Contudo, enfatizamos que a sobrevivéncia das organizacdes estd instruida na
capacidade de atingir e superar resultados que atendam as demandas dos clientes e das partes
interessadas, garantindo assim, a competitividade. De acordo com Falconi (2009), a maioria
dos problemas operacionais, numa organizacdo, decorrem devido a rotina. As operacfes
diarias devem funcionar na precisdo para que se possam avancar nas metas cada vez mais
desafiadoras. Desta forma, é necessario fazer uma avaliacdo da rotina, identificar o ponto
fraco e encontrar uma resolucdo e somente em seguida aplicar um método, que garantem o
alcancem dos resultados esperados.

Desse modo, falaremos de uma ferramenta de gestdo, visando trazer uma melhoria
continua, conhecida como ciclo PDCA, rebatizada na sua ultima revisdo para Ciclo PDSA, ou
Ciclo de Deming, e a Gestdo do Conhecimento. (Pacheco, et al.,, 2012). O PDCA é o
dispositivo gerencial que detém orientacBes complementares de um agrupamento de gestdo,
foi introduzido e idealizado por Shewhart, posteriormente a guerra do Japéo, sendo difundido
por Deming, de modo que deu seguimento no aproveitamento de execucdo nas organizagdes.
Inicialmente, foram utilizados para o emprego da estatistica e procedimento de amostragem,
portanto, essa sequéncia conserva nas suas concec¢des maiores celeridade aos métodos
compreendidos no desenvolvimento da gestdo. (Quinquiolo, 2002)

Na gestdo da qualidade, se tem como protdtipo quatro relevantes medidas no
desenvolvimento da sua dinamica. Assim sendo, o PDCA é empregado na busca de
resultados, introduzido num sistema de gestdo, tendo potencial para ser empregado em
determinados categoria de organizacdo, procurando alcancar sucessivamente o éxito das

mesmas, independentemente do seu contexto de atuacgdo. (Tachizawa & Sacaico, 1997)
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Segue abaixo a figura 1, onde mostra 0 método de forma sequencial:

Figura 1: Ciclo PDCA

Padronizar e treinar Localizar problemas
No sucesso e estabelecer metas

~ Estabelecer
Toma.r =Ll plano de
Forretluc: no agdio
insucesso
Verificar o Condl_Jer a
atingimento da execugdo do
meta plano

Fonte: Falconi, 2004

No ambito da educacédo ocorreram adaptacdes a esse escopo, fazendo a substituicdo do
A (act) por L (learn), expondo uma nova interpretacdo no aprendizado, os quais sdo uma das
etapas de maior importancia ao oposto da acao.

“As ferramentas para gerir a rotina e melhorias na escola incluem o "diagrama de
causa e efeito” e o ciclo PDCA (plan, do, check, act) para Controle da Qualidade.
Estas acOes visam a melhoria dos servicos escolares e propéem uma proposta
educacional.” (Knauth, 1997, p. 89).

Desse modo, Knauth (1997) ao identificar a teimosia de alguns criticos, explana que o
emprego direto das conceituacfes do universo empresarial nas instituicdes de ensino ndo é
oportuno, uma vez que, compreende que a gestdo na educacdo ndo pertence a esses NnOvos
modelos, aonde os aprendizados de qualidade precisam ser debatidos e implantados em
diversos &mbitos, e ndo explorado dentro da instituigdo de ensino.

Quando se analisa a gestdo escolar, se percebe que ha bastantes diretores que ocupam
a funcdo de gestor, onde, muitos dos quais, sem conhecimento algum de coordenar os
procedimentos administrativo, desconhecendo desse modo, as extensdes da gestdo escolar.
Assim sendo, ferramentas como gestdo de pessoas, financeiras e planeamento estratégico séo
desconhecidas, o que faz com que o sistema de gestdo, para a pratica do dia a dia, fique

isolada e sem nenhuma fundamentacdo tedrica para ser empregada na préatica. (Souza, 2007)
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Assim sendo, h& de se ter uma gestdo trabalhada na sua esséncia, onde se ira colher a
captacdo mais acertada para garantir que os alunos tenham uma orientacdo mais favoravel
para o seu desenvolvimento e crescimento. Logo, sendo a escola um sistema aberto, € preciso
ter espaco para 0 grupo, que esteja envolvido com a gestdo, tenha acesso a outros métodos, e
assim, desenvolver o seu trabalho com uma visdo ampla dentro do contexto escolar.
(Mariucci, 2011)

1.2 Gestdo em diversas magnitudes

Apos a realizacdo de leituras conceituais, foi possivel fazer uma reflexdo a respeito de
gestdo, onde se observou que, a mesma se desenvolve por meio de diversas dimensdes.
Gestao, disposta conforme o conceito de sistema, apresentada por Peter Senge (2004), aonde
o referido autor deu o nome de quinta disciplina, apontando para uma visao sistémica em que
explana sobre a interacdo entre si de diversas dimensdes para gerar resultados.

Por meio dos modelos internacionais de certificacdo, a relevancia das extensfes da
gestdo € analisada, sendo conceituada como modelo de referéncias. De acordo com Pagliuso,

Cardoso e Spiegel (2010), os modelos de referéncias da gestdo sdo conceituados como:

“Modelos padronizados e genéricos sdo usados como referéncia para decisdes

sobre praticas a serem utilizadas nas operagdes e processos organizacionais.”
(Pagliuso et al. 2010, p. 23).

Assim sendo, se pode citar alguns exemplos de modelos de referéncias como, as
normas ISO 9001 onde discorre sobre a gestdo da qualidade, as normas da COSO que aponta
para as diretrizes da governanca e controle participativo, as normas Prince onde se encontra a
normatizacdo da gestdo de projetos, e, por fim, as normas da BS7799 que constituem a
padronizacdo da gestdo de TI. Segue, abaixo, um pequeno resumo de algumas dessas normas:

Normas ISO - A ISO (Organizacao Internacional para Padronizacdo), de acordo com
Rosa (2008) é uma organizacdo ndo governamental, desenvolvida desde da época da década
de 47, que desenvolve e publica normas internacionais para varios setores, incluindo
tecnologia, seguranca, agricultura e negdcios. As normas 1SO séo desenvolvidas por comités
técnicos de especialistas de diferentes paises, revistas regularmente para garantir que
acompanhem as Ultimas tendéncias e desenvolvimentos. (Rampazo, et al., 2014)

Indicadores Ethos — Foi instituido no ano de 1998, no Brasil. O Instituto Ethos, sendo
uma Empresa de Responsabilidade Social, cuja finalidade é de assessorar as empresas a
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compreender os principios da responsabilidade social empresarial e incorpord-la no
quotidiano da sua gestdo, numa atuacdo sucessiva de avaliagdo e aperfeicoamento.
(Guimaraes, 2009)

Ethos é uma criptomoeda, cujo objetivo é tornar a criptografia acessivel a todos. Ele
fornece uma plataforma para as pessoas poderem comprar, vender e armazenar criptomoedas
de maneira segura e fécil. Alguns dos principais indicadores de desempenho, do Ethos,
incluem o preco, o volume de negociacdo, 0 numero de utilizadores e a capitalizacdo de
mercado. Também é importante observar o desenvolvimento da equipa e as parcerias
estabelecidas, pois isso pode afetar o crescimento e a adog¢do do projeto. (Penteados & Duarte,
2014)

A norma NBR ISO 26000 é uma norma internacional de responsabilidade social,
publicada pela ISO (Organizacdo Internacional de Padronizacdo) em 2010. Ela fornece
orientagdes para as organizacdes de todos os tipos e tamanhos, incluindo empresas, governos
e organizagOes sem fins lucrativos, sobre como melhorar a sua contribui¢éo para a sociedade.
A norma cobre uma ampla gama de topicos, relacionados a responsabilidade social, incluindo
sustentabilidade, direitos humanos, meio ambiente, praticas laborais, relacbes com a
comunidade, entre outros. Ela também apresenta principios e orientacGes para ajudar as
organizacOes a avaliar e melhorar as suas préaticas de responsabilidade social. (Araujo, 2014).

A norma NBR 1SO 26000, designa-se por tratar as demandas sobre responsabilidade
social, esta aparelhada com os indicadores da Ethos, aonde as partes dos feitos permanecem
dispostos nas diversas propor¢fes. A NBR 1SO 26000 ¢ uma norma voluntéria, e a sua

implementacdo néo gera certificacdo. (Lima & Gongalves, 2017)

1.3 O regimento da gestéo escolar no Brasil

Na Constituicdo Federal de 88, referente ao seu art. 206, esclarece as demandas da
gestdo da educacao brasileira, onde declara que esta deve ser composta pela democracia e ser
participativa, assegurando no seu inciso VI, do mencionado artigo: “gestdo democratica do
ensino publico, na forma da lei”. (Brasil, 1996). Assim sendo, a LDB/96 no seu inciso VIII,
explica que a democracia necessita ser efetivada pelo ensino publico e estabelecida no seu
protétipo de gestdo, com isso, acatando a legislagdo do sistema de ensino, segundo a
Constituicdo Federal. Onde, do mesmo modo em que evidencia no seu art. 14, que os sistemas
de ensino irdo determinar as normas da gestdo democratica, conforme as suas caracteristicas,

seguindo os seus principios que sdo: | — Participacdo ativa de todos os profissionais da
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educacdo na preparacdo do projeto pedagdgico da escola; Il — Atuacdo das comunidades
escolares locais em conselhos escolares ou equivalentes. (Nogaro, 2022)

Desse modo, se pode evidenciar que, o formado democratico e participativo é, na
verdade, um atributo do modelo de gestdo escolar, justificando, desse modo, que os sistemas
de ensino devem se organizar e adaptar-se primeiramente dentro da totalidade em que se
encontra inserido.

Assim sendo, a almejada democracia, pleiteada pelo mundo afora e, em especial, no
nosso pais, oferece uma maior liberdade e autonomia para uma expressiva participacdo, para
que se possa agir nas decisbes direcionadas para a politicas sociais. Entretanto, é necessaria
uma maior austeridade quando se aborda essa temética. Coutinho, Favero e Semeraro (2002),
discorrem a respeito dos estimulos que a autonomia desencadeou, fazendo com gque houvesse
mais disposicao para conduzir os trabalhos para uma sociedade mais justa e humanitaria, onde
todos possam gozar dos seus direitos, cumprindo os seus deveres e, assim, poder permitir que
o lado humano reapareca e ndo aceite ser manuseados por patrdes que se acham acima de tudo

e todos, criadores de verdades e da histéria da humanidade.

1.4 Sistema de gestéo

Os sistemas de gestdo existentes, sdo versados e estabelecidos por diversos autores.
Onde, de forma prética, 0s conceitos estdo agregados entre si. E, para a Fundacdo Nacional da
Qualidade — FNQ, o significado de Sistema de Gestdo se encontra baseado sobre um
agrupamento de habilidades padronizadas e interrelacionadas, com a agdo de conduzir uma
organizacdo e para gerar resultados. Autores da area esclarecem que, o sistema de gestdo
precisa englobar os mais diversos subsistemas, estabelecidos pelas praticas, demonstrando
assim, que o sistema de gestdo acompanha um emaranhado de atividades de gestdo que
dialogam entre si, procurando produzir, ou ndo, resultados. (Oliveira, 2015)

Efetivamente, o sistema de gestdo tem como designio a concretizacdo de uma
referéncia, de um aspeto, nas organizacdes por meio de componentes da incorporacao, e que,
consiga dialogar com diferentes pré-requisitos da gestdo. E, assim, mostrar que esse modelo
de influéncia mutua é o ponto imprescindivel da gestdo de uma organizagéo. (Corréa, 2012)

Portanto, o sistema de gestdo séo reproduzidos, nas organizagdes, nos decursos dos
anos, isso de uma maneira ndo realista, conseguindo apresentar influéncia nas amostras
experimentadas pela gestdo, e sustentada por diferentes empresas ou analisar a sua propria

experiéncia com oS seus acertos, ou erros.



22

Conforme a Fundagdo Nacional de Qualidade - FNQ, é uma organizacdo sem fins
lucrativos, criada no Brasil em 1991, visando promover a exceléncia em gestdo e a melhoria
continua dos processos empresariais. Ela oferece diversos programas e servicos para ajudar as
organizacbes a alcancar esses objetivos, incluindo a certificacdo de sistemas de gestdo,
treinos, assessoria e consultoria. (De Carvalho Miranda, et al., 2012)

A FNQ ¢é responsavel pela implementagcdo e certificagdo das normas ISO 9001
(Sistemas de Gestdo da Qualidade) e ISO 14001 (Sistemas de Gestdo Ambiental), além de
outras normas internacionais de gestdo, como ISO 45001 (Saude e Seguranca Ocupacional) e
ISO 31000 (Gestdo de Riscos) no Brasil. A FNQ é reconhecida pelo INMETRO e pelo
Sistema Brasileiro de Certificagdo (SBC) e € membro fundador da International Accreditation
Forum (IAF). (Neto, et al., 2019)

Dessa forma, no seu quotidiano, as organizacGes na busca da qualidade na sua gestéo,
englobam diversas maneiras de informagfes, e com issO esses transmissores atuam
simultaneamente, nas organizaces de maneira determinada. Logo, os sistemas de gestdo, nos
seus arcaboucos, sdo correspondentes e todos sdo desenvolvidos por procedimentos e
aprendizados de gestdo. O desenvolvimento é percebido por um agrupamento de mecanismo e
atribuicdes relacionadas, que utilizam a geracdo de bens e as convertem em resultados. (Silva,
2015)

1.4.1 Amostras do Sistema de gestéo

Conforme a FNQ, os sistemas de gestdo conseguem abranger, nas suas execugoes,
diversos atributos da esfera administrativa, aonde os mais beneficiados sdo os sistemas de
gestdo da qualidade, como, por exemplo, o sistema de seguranca, meio ambiente, dentre
outros. (Nascimento, 2013). Assim, a qualidade se correlaciona com os modelos de sistema de
gestdo mais defendido no mundo, e dessa maneira, ndo esta se falando exclusivamente da
qualidade das funcdes e géneros, mas bem como de todos os desempenhos por ela conduzida.

A Fundacdo Nacional de Qualidade, além disso, explica haver um amplo emprego dos
sistemas de gestdo de salde, seguranca ocupacional e meio ambiente. Além disso, é o sistema
mais utilizado por uma razdo muito simples: eles se adequam de maneira simples em qualquer
empresa, ja que, a maioria dessas empresas mantém um entrosamento direto ou indiretamente
com as gestdes de qualidade, meio ambiente e seguranca do trabalho. (Dos Santos Foguel,
2010)
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1.5 Gestdo do ensino e orientacdo pedagdgica

O sistema de ensino e as escolas, visam principalmente administrar e garantir a
qualidade da educacdo, através da construcdo e acompanhamento de projetos educacionais
eficazes, conforme o modelo desejado pela sociedade. (Veiga, 2013)

Assim, a proposta apresentada pelo Plano Municipal de Educagéo e Plano Pedagdgico,
estabelecem 0s objetivos e metas para a educacdo no municipio, determinando o papel da
educacdo na formacéo de cidadéos e caracterizando os atributos da organizacao escolar. Eles
também estabelecem, as diretrizes e estratégias para alcancar esses objetivos e metas. Desse
modo, o aspeto educacional precisa ser reavaliado para atender as necessidades da sociedade e
do conhecimento e, adaptar-se as novas legislacdes; e isso inclui a implementacdo de
propostas pedagdgicas, que considerem as caracteristicas regionais e a inclusdo de diferentes
faixas etarias, visando a integracdo cultural e a convivéncia pacifica. (Saviani, 2018)

A gestdo do sistema educacional municipal, busca ter uma visdo ampla para tomar
decisdes estratégicas sobre o futuro, considerando os objetivos da escola e as possibilidades
atuais do cenéario educacional. Assim, as dimensdes do cenario educacional sdo analisadas
tanto no presente quanto no futuro, tendo como objetivo, construir uma relacdo harmoniosa
com o ambiente. Logo, a gestdo da educacdo é formada por vérios atores sociais e estd
inserida num ambiente histérico e cultural. Isso implica uma responsabilidade muatua e
comprometimento para alcancar objetivos e melhorar o sistema educacional. (Colombo, 2014)

Portanto, os planos municipais de educacdo e os planos de gestdo escolar, séo
importantes ferramentas para direcionar a pratica educacional no municipio, pois serdo a base

para as propostas pedagdgicas e de gestdo.

1.5.1 O método de estruturacéo dos parametros escolar municipal.

A gestdo da educacdo, em nivel municipal, tem como principal objetivo a coordenacao
e a construcdo do Plano Municipal de Educacdo, bem como, contribuir para o plano de gestao
da escola. Isso visa superar o modelo burocratico, colocando os gestores da educacdo do
municipio e o diretor da escola como lideres, que orientam a educacéo e diferenciam recursos.
A gestdo educacional municipal, destaca-se pela lideranca cujo objetivo € dar direcdo e
proposito ao trabalho educacional. Isso é alcancado através do enfoque em processos

democraticos e participativos, fundamentais para o funcionamento das escolas e a melhoria da
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qualidade da educacéo. Isso faz com que o0s gestores, professores, pais e alunos trabalhem
juntos para alcancar os objetivos do Plano Municipal de Educacdo. (Oliveira, 2020)

A construcdo do Plano Municipal de Educacéo esta voltada para uma gestdo baseada
em planeamento, o que é diferente da postura antiga, que se concentrava apenas em previsoes
e ndo se envolvia ativamente, na pratica. Atualmente, a visdo moderna de gestdo educacional
enfatiza a importancia do envolvimento em todas as etapas do processo, desde a elaboragéo,
passando pelo acompanhamento e finalizando com a avaliacdo. Isso permite que as
engrenagens do sistema educacional funcionem de maneira integrada e eficiente, garantindo
que os objetivos do plano sejam alcangados. (Souza, 2012)

Portanto, a construcdo dos planos estratégicos envolve a analise do alvo pretendido e
do ambiente organizacional, interno e externo. A analise do alvo orienta a definicdo da
filosofia, politicas e objetivos institucionais, enquanto a analise do ambiente mostra a
dimensdo das acBes necessarias para conduzir o projeto. A partir das circunstancias do
ambiente, sdo estabelecidos planos de agéo e definidas as responsabilidades. (Campos, 2016)

A comparacdo entre finalidade e ambiente envolve os conceitos tradicionais de
eficiéncia e eficacia, bem como os conceitos de efetividade e congruéncia. Esses conceitos,
ligados a congruéncia e efetividade, tém medidas desejaveis que impactam e ampliam os
conceitos de eficiéncia e eficicia, bem como os indicadores de producdo e desempenho. No
entanto, esses indicadores sdo limitados pelas dimensfes das organizagGes. (Camdes, et al.,
2010). A implantacdo do plano envolve a colocacdo dele em pratica, incluindo uma anélise
detalhada de cada uma das acdes planeadas, estabelecendo caminhos, processos e alocando
recursos necessarios. E importante continuar a monitorar e adaptando o plano & medida que
necessario.

Assim sendo, é importante realizar uma avaliacdo constante dos planos e acompanhar
a sua implementacdo durante toda a fase da gestdo. E fundamental considerar o ambiente
institucional e as possiveis mudancas que possam afetar a implementacdo do plano, de modo a
garantir que ele esteja adequado as necessidades do setor produtivo. Além disso, é essencial
ter uma comunicacdo eficaz entre as partes interessadas, para garantir que todos estejam
alinhados com os objetivos do plano e trabalhando juntos para alcangé-los. A avaliagdo tem
uma funcédo diagnostica, importante na elaboracdo e implementacdo de planos, ao fornecer
informagdes valiosas para serem analisadas e avaliadas. Essa informagéo € essencial para a

tomada de decisao e ajustes no plano. (Sauaia, 2008)
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Logo, a avaliagdo permite identificar problemas, pontos fortes e oportunidades para
melhoria, e assim, permitir a correcdo de rumos para alcancar as metas organizacionais. Além
disso, a avaliacdo também é uma ferramenta importante para medir o desempenho e o impacto
dos planos e ajusta-los conforme necessario. Portanto, a avaliacdo € um processo critico para
garantir o sucesso do plano e alcancar as metas organizacionais desejadas. (Martins, 2006)

As mudangas de paradigma, na educacao, séo influenciadas pelo avanco da sociedade,
do conhecimento e pela necessidade de se adaptar as novas demandas e desafios. A avaliacgéo,
é uma ferramenta valiosa para entender o padrdo de educacao existente e 0s objetivos que se
deseja alcancar. E importante garantir que ha harmonia entre o discurso e a prética, assim
como, entre as a¢Bes da sociedade e da educacgdo. Isso pode indicar uma maior eficacia,
congruéncia e efetividade da proposta educacional, que esta inserida nos planos normativos.
A avaliacdo também permite identificar e corrigir problemas, e melhorar o desempenho da
educacdo para atender as necessidades da sociedade e contribuir para o desenvolvimento do
conhecimento. (Weber & Behrens, 2010)

A avaliacdo institucional ¢ uma ferramenta importante na gestdo, pois permite
identificar as necessidades de mudancas e desenvolver alternativas para alcancar um futuro
desejado. Ela é essencial para o processo de transformacdo, ao permitir avaliar a situacéo

atual e planear intervencdes para alcancar uma realidade futura melhorada.

1.5.2 Os paradigmas da nova escola

Historicamente, a literatura de gestdo organizacional tem se concentrado na aplicagéo
de teorias de processos de gestdo burocratica nas empresas. No entanto, nos ultimos anos,
houve uma tendéncia em buscar adaptar essas teorias também para as organizagdes
educacionais. Isso leva muitos gestores a argumentar que, as escolas e universidades devem
ser administradas de forma semelhante as empresas, com énfase na eficiéncia e no uso de
técnicas de gestdo modernas. (Balestrin & Verschoore, 2016)

Portanto, a adocdo de um modelo de gestdo burocratico, nas organizagdes
educacionais, pode levar a uma énfase excessiva na eficiéncia e eficacia, em detrimento da
consideracdo da dimensdo e particularidade da organizacdo educacional. As escolas e
universidades sdo organizacGes complexas e Unicas, com objetivos e func¢bes especificos, que
podem diferenciar de empresas e outras organizagfes. Por esse motivo, € importante
equilibrar a aplicacdo de técnicas e principios de gestdo modernos com a compreensao da

natureza e objetivos da organizacdo educacional. E importante considerar as necessidades e
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expectativas dos estudantes, pais, professores e outros stakeholders envolvidos na educagéo.
(Ferreira, 2015)

Dessa maneira, nasce as seguintes indagacdes: quais configuraces mais integrais, de
pensamento, se submetem aos processos técnico burocratico da gestdo? Quais concecgoes,
definicBes e principios estdo vigentes nos modelos de gestdo escola/empresa? O que
constituem e quais resultados sdo conduzidos nos seus processos?

Portanto, antes de nos prender as respostas é preciso compreender as teorias das
organizacbes, bem como os modelos burocraticos de gestdo. Porém, todas sdo bastantes
conhecidas desde o séc. Passado, se tornando, desse modo, irrelevante para o enquadramento
destas ponderages. Assim sendo, sera feito um breve resumo, expondo apenas as suas

principais particularidades.

“O sistema educacional surgiu durante a revolugdo industrial visando treinar a
forca de trabalho para as féabricas, com énfase na obediéncia, pontualidade e
trabalho repetitivo. A disciplina era vista como um fim em si, em vez de um meio
para o aprendizado.” (Bordignon, 1993, p. 21).

E adequado discutir como as empresas modernas estdo se adaptando as mudangas, na
forma como as relagdes séo conduzidas e, como estdo a adotar novos paradigmas para superar
os desafios. A transicdo para a era do conhecimento, afeta a maneira como as empresas
operam e essas mudancas devem ser refletidas nas instituicdes educacionais, pois, a escola
precisa se adaptar para preparar os alunos para a realidade do mundo atual. Isso pode incluir a
incorporacdo de novas abordagens de ensino, e a inclusdo de temas relacionados a gestdo
moderna em curriculos. (Goncalves & Campo, 2012)

As teorias organizacionais classica e cientifica sdo originarias do modelo burocréatico
de gestdo, que se concentra na estrutura e funcionalidade da organizacdo. Essas teorias
enfatizam a importancia do poder central, da supervisdo, da delegacdo e da distribuicdo de
tarefas, e os individuos sdo vistos como subordinados aos objetivos da organizacdo. Com o
passar do tempo, novas teorias surgiram, como a abordagem contingencial e as teorias da
complexidade, que abordam a gestdo de forma mais dindmica e adaptativa, considerando as
variacdes no ambiente organizacional e a necessidade de mudancas constantes. (Ferreira,
2015)

Isto €, o0 modelo burocratico de gestdo € baseado nos principios da eficiéncia e
eficacia, buscando aumentar a produtividade e a eficiéncia através da producdo em série, e da

economia de escala. Ele se concentra em atingir objetivos e metas especificos, usando uma
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estrutura hierdrquica rigorosa e regras e procedimentos claramente definidos. Entretanto, com
0 surgimento de novos desafios no mundo atual, como a necessidade de qualidade total e
flexibilidade, este modelo se mostra insuficiente para atender as necessidades atuais das
organizac0es, e precisa ser complementado com novas abordagens e perspetivas para ser mais
eficiente e eficaz. (Chiavenato, 2006)

Desse modo, as rotinas sdo fundamentais no modelo burocrético de gestdo, pois elas
buscam estabelecer um fluxo de trabalho claro e previsivel, minimizando os riscos e
garantindo a eficiéncia. Esse modelo pretende maximizar a eficacia por um sistema de regras
e procedimentos rigorosos, onde os conflitos internos sdo vistos como indesejaveis e devem
ser evitados ou resolvidos pelo gestor. (Paradela & Costa, 2015)

No entanto, isso também pode dificultar a inovacdo e o surgimento de novas ideias,
pois elas podem representar riscos e ameacar a estabilidade do sistema. Quanto a escola, é
importante lembrar que a sua principal funcdo € a formacéo de cidad&os criticos e autbnomos,
e que a construcdo de uma cultura de dialogo e colaboragdo é fundamental para alcancar esse
objetivo. O modelo burocratico de gestdo pode ser inadequado para alcancar essa meta, pois,
ele concentra-se no poder centralizado e na subordinacdo, em vez de estimular a autonomia e
a participacdo dos individuos. (Lessard & Carpentier, 2016)

As organizacdes educacionais atuais tendem a seguir uma estrutura tradicional, com
espacos fisicos ocupados e gestores que seguem 0s paradigmas, tecnos burocraticos. Essas
estruturas geralmente seguem um organograma tradicional, onde o poder esta concentrado no
topo da hierarquia e os deveres sdo delegados para baixo. Isso pode levar a uma dissolucdo do
poder e dos deveres conforme se movem na direcdo oposta. (Conti, et al., 2017)

Portanto, os individuos situados nas bases da pirdmide organizacional, como 0s
funcionarios de escolas municipais, tendem a enfrentar uma estrutura burocratizada nas suas
relacBes e espacos fisicos divididos em varios tamanhos. Isso pode contribuir para uma
cultura individualista, onde a responsabilidade € individualizada e os individuos sdo vistos
como objetos a serem gerenciados. Isso pode dificultar a colaboracdo e a criacdo de um
ambiente de trabalho saudavel e inovador. (Souza, 2012)

Assim, os gestores dessas organizagdes educacionais tendem a se basear em principios
de autoridade e competéncia técnica, e 0 seu comprometimento é geralmente direcionado
somente para a eficiéncia da organizacdo. Isso pode fazer com que eles sejam vistos como
donos absolutos da organizagdo e que tenham poder sobre as vontades dos funcionarios e

colaboradores. Isso pode levar a uma falta de participacéo e envolvimento dos funcionarios no
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processo de tomada de decisdo, e pode dificultar a inovacdo e a melhoria continua. (Martins,
2007)

Bordignon (1993) explica que a escola burocratica € descrita como uma institui¢éo
sem projetos ou objetivos, onde as atividades sdo baseadas em rotinas e sem desafios. O
conhecimento é apresentado de forma fragmentada e sem contexto, e 0 processo educacional
é visto como uma mera producdo de subditos, sem formacéo de cidadaos.

A gestdo da escola cidada envolve uma mudanca nos paradigmas de gestdo, buscando
ir aléem da cidadania positivista. Isso implica numa maior atencdo as particularidades das
acOes pedagdgicas, buscando a autonomia e o resgate da escola publica de qualidade. Isso
significa que, a construcdo da cidadania € vista como um processo inerente as acfes das
organizagOes educacionais, e nao apenas como uma retorica discutivel e sem relacdo com a
realidade. (Maia, 2019)
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CAPITULO 2
A GESTAO DA TRADICAO NA INSTITUICAO

2.1 TradicGes Institucionais

A tradicdo institucional de uma empresa é o conjunto de valores, crengas, hormas e
praticas compartilhados pelos membros da organizagdo. Ela define como as coisas sdo feitas
na empresa e influéncia como as pessoas se comportam e relacionam-se entre si. A cultura
organizacional também pode ser vista como o "clima" ou "personalidade™ da empresa, e pode
ser influenciada por fatores como a histdria, misséo e visdo da empresa, bem como por lideres
e funcionérios atuais. A cultura organizacional forte pode ajudar a criar um ambiente de
trabalho positivo, aumentar a satisfacdo do funcionario e melhorar o desempenho geral da
empresa. (Marchiori, 2018)

Logo, a cultura é vista como um acontecimento humano e por sua significativa de
conjeturas, e com isso, necessitara ser analisada procurando a ajuda de diversos ambitos do

conhecimento. Desse modo, Fleury (1996) assim se expressa:

“No nosso entendimento ha trés posturas distintas ao se investigar a cultura nas
organizagdes: a postura empirista, a postura antropologica e a postura do clinico ou
terapeuta.” (Fleury, 1996, pp.15-16).

De acordo com Fleury (1996), essas posturas sdo aproveitadas em trés subdivisdes da
ciéncia, que pesquisam, como mecanismo de leitura, 0 comportamento humano para
compreender, de forma de verificar, a cultura. Portanto, se abrangem a Sociologia, a
Antropologia e a Psicoantropologia. E, nessa conjetura, a cultura ocorrerd baseada de acordo
com essas trés ciéncias, tendo a suas particularidades descritas e 0s seus atributos debatidos;
onde, se encaixam também a crenca, o0s valores e 0s costumes como limites de
comportamento do individuo.

A definicdo de cultura organizacional de Deal e Kennedy (2000), é amplamente
utilizada e expressa de forma simples, a cultura da organizacgéo. Essa definicdo sugere que, a
cultura organizacional é compreendida através das observacGes das praticas e
comportamentos presentes na organizagdo. Portanto, essa definicdo sugere uma nova
abordagem de compreender a cultura organizacional, baseada nas observacdes das acOes e

praticas quotidianas. Conforme o0s autores citados, & aceite que a sociedade humana
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desenvolva uma cultura, conhecida como um conjunto de premissas que se modificam ao
longo do tempo, e também chamada cultura organizacional, formada por principios, crencas e
valores resultantes da interacdo entre as pessoas na empresa. Esses principios, crencgas e
valores sdo herdados de geracdo a geracdo e moldados pela experiéncia e interacdo das
pessoas dentro da organizagéo.

Bio (1996); Catelli (1997) e Schein (1992), explicam que os maiores conselheiros da
cultura organizacional, se encontram agregados no comando e sdo possivelmente os
precursores da empresa, 0 que tém contribuido significativamente para o entendimento da
cultura organizacional e a sua importancia para o sucesso empresarial. Esses conselheiros sdo
reconhecidos, por suas contribuigdes significativas, para a compreensdo da cultura
organizacional e como ela pode ser gerenciada e mudada para alcancar os objetivos da
empresa.

Desse modo, a cultura organizacional de uma empresa é o conjunto de valores,
crengas, normas e praticas compartilhados pelos membros da organizagdo. Ela define como as
coisas sao feitas na empresa e influencia como as pessoas se comportam e relacionam-se entre
si. A cultura organizacional também pode ser vista como o “"clima” ou "personalidade” da
empresa, e pode ser influenciada por fatores como a histdria, missao e visdo da empresa, bem
como, por lideres e funcionarios atuais. A cultura organizacional forte pode ajudar a criar um
ambiente de trabalho positivo, aumentar a satisfacdo do funcionario e melhorar o desempenho
geral da empresa. (Campos & Dias, 2012)

Para Fleury (1987):

“A cultura organizacional ¢ entendida como uma coletividade de valores e crengas
compartilhados pelos membros da organizacdo e deve ser coerente com outros
aspectos da organizagdo, como estrutura, tecnologia e lideranga. O sucesso da
organizagdo esta ligado a consisténcia desses varios elementos.” (Fleury, 1987,
p.10).

Frente a esse fato, a cultura organizacional pode ser vista como, um fator importante
na busca por maior interrelacdo empresarial e eficacia do sistema de gestdo da empresa. Ela
pode influenciar como as pessoas se relacionam e trabalham juntas, bem como, os valores e
principios que guiam as decisdes e a¢des da empresa.

Com isso, podemos compreender que, a cultura organizacional pode ser caracterizada
por Varios conceitos, alguns dos quais incluem:

a) Crencas: Sdo geralmente consideradas verdadeiras pelas pessoas que as possuem, sendo
usadas como base para suas acOes e decisdes. As crengas sdao formadas por uma

combinacdo de experiéncias, aprendizado e influéncias sociais e podem ser alteradas
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d)

f)
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através da educacéo, exposi¢cdo a novas informagdes e mudancgas na vida de uma pessoa.
(Garran, 2006);

Valores: S&0o principios ou crencas que as pessoas consideram importantes e que orientam
as suas acdes e decisbes. Eles sdo geralmente considerados positivos e desejaveis e
podem ser relacionados a coisas como integridade, respeito, honestidade,
responsabilidade, etc. Os valores sdo geralmente transmitidos através da cultura e
educacdo, e podem ser influenciados por fatores como crencas, experiéncias e influéncias
sociais. (Johann, 2017);

Costumes: Sao comportamentos, acdes ou praticas que sdo considerados comuns e aceites
numa sociedade ou grupo. Eles podem ser relacionados a coisas como tradicGes, rituais,
normas e convencdes. Os costumes sdo geralmente transmitidos de geracdo para geracéo,
sendo considerados uma parte importante da identidade cultural de uma sociedade ou
grupo. (Cabral, 2018);

Ritos: Sdo praticas ou comportamentos realizados de maneira regular e sistematica,
geralmente com um significado simbolico ou uma finalidade especifica. Eles podem ser
relacionados a coisas como cerimonias, tradicdes, celebracbes ou praticas religiosas. Os
ritos podem ser encontrados em muitas culturas diferentes, sendo considerados uma parte
importante da identidade cultural de uma sociedade ou grupo. (Nogueira, 2020);
Cerimonias: E um evento ou ato formal, sendo realizado de acordo com uma série de
regras ou procedimentos estabelecidos. As ceriménias geralmente incluem elementos
simbolicos e rituais, e podem ser realizadas em lugares publicos ou privados. Elas séo
geralmente consideradas uma forma de marcar um evento importante ou celebrar uma
ocasido especial. (Turner, 2005);

Rede de comunicacdo informal: E um sistema de comunicacdo que ocorre de forma
espontanea e sem um controle formal, como as conversas entre colegas de trabalho,
enderecos eletrénicos, grupos de mensagens instantaneas, etc. Ela é diferente da
comunicacdo formal, sendo planeada e é geralmente controlada pelos lideres da
organizacdo. A rede de comunicacdo informal € geralmente considerada uma forma
importante compartilhar informacgdes, da feedback e construir relacionamentos entre os
membros da organizagéo. (Shirky, 2012).

De acordo com Edgar H. Schein (1992, p.12), a cultura de uma organizagdo pode ser

definida como "o nivel mais profundo de pressupostos basicos compartilhados que um grupo

tem sobre como as coisas devem ser feitas e compreendidas no grupo”. Ele enfatiza que a
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cultura € um nivel mais profundo de pressupostos compartilhados, o que significa que é o que
as pessoas na organizagdo acreditam ser verdadeiro, sem questionar ou pensar sobre isso.
Além disso, ele destaca que a cultura é compartilhada por todos os membros da organizacéo,
transmitida de uma geracao para outra. Schein também descreve a cultura como "um sistema
de significados compartilhados” aprendido por processos de socializagéo e reforgado por
rituais e tradicoes.

2.2 A tradicéo e as instituicdes

As instituicbes desempenham um papel importante na sociedade moderna e complexa,
pois elas sdo responsaveis por produzir e fornecer bens e servi¢os. Elas sdo compostas por um
grupo de pessoas que trabalham com um propésito comum, seja ele lucrativo ou nao
lucrativo. A ordenacdo dessas pessoas é feita por uma estrutura hierarquica, onde existem
diferentes niveis de autoridade e responsabilidade. As organizacdes tém objetivos especificos
e metas a serem alcancadas, e esses objetivos sdo alcancados através da divisdo do trabalho,
especializacdo e coordenacdo dos esforcos dos seus membros. (Chiavenato, 2005)

Maximiano (2000, p.25) afirma que uma organizacdo ¢ "uma combinacéo de esforcos
individuais visando realizar esfor¢os coletivos". J& Morgan (1996, p.38) argumenta que “as
organizagdes sdo criadas como ferramentas para alcancar objetivos”. Assim sendo, a palavra
"organizacdo" tem raizes na palavra grega "organon", que significa "instrumento” ou
"ferramenta”. Isso reflete a ideia de que as organizacdes sdo ferramentas criadas para alcancar
objetivos especificos, assim como um instrumento € usado para realizar uma tarefa especifica.
A organizacdo é uma ferramenta para o alcance de objetivos especificos, geralmente
relacionados a producao, distribuicdo, e fornecimento de bens e servicos. A organizacao é um
meio para a realizacdo dos objetivos, sejam eles financeiros, politicos, sociais, culturais, etc.
(Devesa, 2017)

De acordo com Maximiano (2000), as organizacdes podem ser analisadas
considerando o conhecimento e a perspetiva do comportamento humano. Isto significa que as
organizacOes sdo formadas por pessoas, portanto, 0 comportamento humano € um aspeto
crucial para compreender a sua natureza e dinamica.

Além disso, Maximiano (2000) destaca a existéncia de uma organizacdo informal
dentro de qualquer organizacdo formal. A organizacdo informal é composta por relacGes
sociais e interacfes que ndo sdo governadas por regras e procedimentos oficiais, mas sim por

normas e condutas, cultura, sentimentos e grupos informais. Essa organizacao informal pode
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ter um impacto significativo na dindmica da organizacdo formal, e é importante considera-la
na analise e compreensdo de uma organizacao.

A cultura organizacional é uma forca unificadora, que ajuda a moldar como as
diferentes partes da organizacdo trabalham juntas, para alcancar os seus objetivos. Ela
promove a participacdo e a colaboracdo, ajudando a criar uma visdo comum e a trabalhar em
conjunto para alcancar metas comuns. (Takeuchi & Nonaka, 2009). De acordo com Fleury,
(1996), a cultura organizacional € um conjunto de crencas fundamentais criadas por um grupo
que aprendeu a lidar com problemas externos e internos. Essas crencas foram consideradas
validas e eficazes, sendo passadas para 0s novos membros da organizacdo como uma forma
de ver, pensar e sentir relativamente a esses problemas. Desta forma, a cultura é

compreendida, transmitida e distribuida entre os membros da organizacao.

2.3 Unidade Escolar e a sua cultura: preceitos informativos

E correto afirmar que as escolas possuem a sua propria cultura, caracterizada por
comportamentos e praticas compartilhados entre os principais membros, como familias,
professores, gestores e alunos. Esses comportamentos e praticas sdéo moldados pela linguagem
e modos de comunicacdo, usados pelos diferentes grupos e consolidam-se com o tempo. Além
disso, existem caracteristicas que aproximam as escolas umas das outras, mas também
existem diferencas entre elas. (Gunther, 2017)

Segundo Chervel (1988), a escola fornece a sociedade duas partes distintas atravées da
sua cultura: de um lado, hd os projetos e programas governamentais que apresentam a
finalidade educativa da escola; de outro lado, ha os resultados concretos das acdes realizadas
nas escolas, que ndo sdo diretamente relacionados com essa finalidade. Ele argumenta que,
embora a cultura escolar seja adquirida dentro da escola, a sua origem ndo esta claramente
definida e existe somente uma disseminacdo da mesma. ISsO sugere que existe uma
complexidade na origem e disseminacdo da cultura escolar, que precisa ser entendida como
resultado de varios fatores, incluindo as politicas governamentais, as praticas dos professores
e as influéncias dos alunos.

Logo, a escola tem uma funcdo social basica, além de fornecer servigos educacionais,
e ndo pode ser entendida como uma organizagdo social isolada. A estrutura burocratica da
escola pode levar a uma gestdo do seu espago e tempo de maneira particular, contradizendo a

sua funcdo social de se relacionar com a cultura e 0 mundo social.
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De acordo com Candido (2007), a organizacdo da escola é importante porque ela tem
um impacto significativo nos processos pedagogicos e nas decisdes tomadas dentro da escola.
Ele argumenta que, a escola ¢ a principal instituicdo da sociedade, responsavel pela educacéo
dos individuos, e que os seus mecanismos de adaptacdo e autoridade vao além das leis e

recomendacdes estabelecidas pelas entidades mantenedoras e pelo poder publico.
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CAPITULO 3
PADRAO DE GESTAO ESCOLAR

3.1 A concepcéao do padrao de gestao

Conforme o estudado nos capitulos anteriores, se chegou a conclusdo que a influéncia
da cultura organizacional encontra-se estabelecida por uma multiplicidade de conhecimentos.
Catelli, (1997); Schein, (1992); Bio (1988), argumentam de modo indiscutivel que, a equipa
formada pelos precursores, donos ou 0s patriarcas da organizacgdo, sdo 0s que mais colaboram
para que a cultura da organizacdo seja constituida.

Catelli (1997), afirma que essas mesmas influéncias sdo determinadas pelo nivel de
autoridade que os mesmos possuem, e, desse modo, determinam a caracteristica do modelo de
gestdo que ird ser desenvolvido, e dessa maneira, apontar qual sera o produto do subsistema
organizacional, o que caracteriza e 0s seus principais significados, perspetivas e aspiracoes
que detém os donos ou administradores do alto escaldo, demonstrando a todos do grupo a
maneira de como deve se desenvolver para que se possa se chegar aos resultados esperados
dentro da empresa.

O modelo de gestdo é considerado um dos instrumentos mais importantes para uma
organizacdo, ao ser através dele que os lideres estabelecem as diretrizes e principios que
devem ser seguidos para alcancar os objetivos da empresa. Ele € um produto do subsistema
empresarial e reflete as crencas e valores dos lideres da organizacio. E importante notar que,
0 modelo de gestdo deve ser constantemente revisto e atualizado consoante as necessidades e
mudancas no ambiente empresarial, para garantir a eficiéncia e eficacia da organizacao.
(Muller, 2003)

Por conseguinte, 0 modelo de gestdo é um conjunto de diretrizes e principios, que
ajudam os gestores a tomar decisdes eficazes e a alcancar os objetivos da empresa. Ele é
projetado para orientar a tomada de decisao e garantir que, a empresa cumpra a sua missdo de
forma eficiente.

De acordo com Martins (1997), existe uma diferenca entre as culturas latina e anglo-
saxénico, onde a cultura latina tem firmezas que devem ser escritas. Ele afirma que é

importante que as empresas brasileiras, de cultura latina, tenham um modelo de gestdo
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claramente documentado e distribuido aos seus gestores, para que esses documentos possam

exercer as responsabilidades dos gestores com a empresa.

3.1.1 Particularidades do Padrdo de Gestao

De acordo com Cartelli (1997), um modelo de gestdo é o principal criador de uma
cultura organizacional, mostra as linhas de poder determinadas pela gestdo, determina as
formas principais de acfes da empresa e estabelece niveis de critérios para analise de
desempenho. Ele é responsavel por estabelecer a seriedade das coisas empresariais.

A gestdo eficiente é fundamental para o sucesso de uma organizacdo, pois ela afeta
todos os aspetos da empresa, incluindo os sistemas de controle. A estruturagdo da empresa
deve ser organica, e 0s niveis hierarquicos e as responsabilidades devem ser claramente
definidos para garantir uma boa governanca e tomada de decisdo. A convivéncia direta com
0s sistemas da organizacdo € importante para garantir que eles estejam alinhados com as
metas e objetivos da empresa. (Laurindo, 2001)

O sistema de gestdo € responsavel por estabelecer os processos e metodologias, que
orientam a empresa na atual situacdo. Os demais sistemas da organizacdo sdo afetados
indiretamente por meio das decisOes e a¢cOes, tomadas pelo sistema de gestdo. A natureza do
contato, entre esses sistemas e o modelo de gestdo, é estabelecida pelos processos e
procedimentos definidos pelo sistema de gestdo, bem como, pela distribuicdo de
responsabilidades e poderes dentro da estrutura organizacional. (Souza e Abiko, 1997)

De acordo com Cameron e Quinn (1996), uma empresa deve buscar a congruéncia
entre os seus ideais e valores com o0 ambiente externo. Eles argumentam que, para uma cultura
organizacional ser adequada, ela deve estar alinhada com a cultura do ambiente, no qual, a
empresa atua. A cultura organizacional é dinamica e esta sujeita a mudancas, especialmente
devido as pessoas envolvidas na empresa, onde os gestores sdo os mais afetados pelos
desafios do ambiente externo. Portanto, 0 modelo de gestdo é uma das principais influéncias
na cultura organizacional e deve ser projetado para permitir a maior resiliéncia do ambiente

externo.

3.1.2 O Padrao de Gestao Perfeito

Crozatti (1997) afirma que para estabelecer um modelo de gestdo eficaz e flexivel,

capaz de se adaptar as mudangas do ambiente, € necessario considerar 0s seguintes aspetos:
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Que 0 processo e gestdo - € uma abordagem para garantir que uma empresa alcance 0s
seus objetivos. E fundamental que os processos ligados & gestdo sejam construidos a partir de
um planeamento estratégico, visando identificar diretrizes que garantam a continuidade da
empresa. O planeamento operacional é a implementacdo dessas acdes com base nas diretrizes
estratégicas, visando garantir a eficicia necesséaria para a continuidade e monitorar 0s
resultados ao longo do processo, comparando-os com o0s planos estabelecidos. (Terence,
2002)

Crozatti (1997) argumenta que esses processos se apresentam como verdadeiros
rituais, em que os valores da empresa sdo alterados de dire¢do segundo as estratégias, e
também podem ser reafirmados. Um exemplo é a implementacdo de um plano estratégico,
com metas alinhadas para melhorias nas diretrizes, como mostra a apresentacdo do Congresso
de Gestdo Estratégica de Custos, realizado no Rio de Janeiro em 1996.

O comentéario de Cameron e Quinn (1996) sugere que, a flexibilidade do modelo de
gestdo permite uma maior participacdo das pessoas envolvidas numa atividade, o que pode
resultar em novas idéias e solucBes inovadoras. Isso permite que os gestores, da hierarquia
superior da empresa, sejam eximidos de qualquer responsabilidade pela decisdo final, uma
vez que a decisdo é tomada por um processo l6gico e formal.

E apropriado tecer comentarios, sobre o processo de gestdo de uma empresa durante a
fase de planeamento operacional e elaboracéo de orgcamentos. Utilizar simulacfes de sistemas
tecnoldgicos para dar acesso a cada gestor de area, e permitir que eles analisem alternativas e
escolham opc¢des que possam contribuir para a otimizacdo dos resultados da empresa, é uma
estratégia importante para garantir o sucesso da implantacdo e das atividades de cada area.
(Coronado, 2017)

Que na avaliacéo de desempenho utilizadas para a linha de comando e das areas —
E certo que os resultados econdmicos sdo importantes para garantir a continuidade de uma
empresa, entretanto, é preciso considerar que, existem outras dimensdes importantes para uma
organizacao além da dimensdo financeira, tais como: aspetos éticos, sociais e ambientais. Por
isso, é importante que as organizacdes encontrem um equilibrio entre essas dimensdes para
garantir o seu sucesso em longo prazo. (Lemes, 2017)

Em resumo, a utilizacdo de modelos de medicdo financeira é fundamental para a
orientacdo na gestdo e para a tomada de decisdes logicas na economia. Esses modelos estdo
relacionados com a avaliacdo de desempenho e com os critérios de eficiéncia de utilizacdo

dos recursos e satisfacdo das pessoas, e contribuem para garantir a continuidade da empresa,
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aumentar o desenvolvimento, a produtividade e a flexibilidade diante ao processo de gestéo.
(Hernandez, et al., 2012)

Que durante a autoridade e durante os deveres dos gestores —E importante ter uma
identificacdo clara dos resultados para cada gestor, para as decisbes poderem ser
implementadas eficientemente na gestdo dos recursos e contribuir para o sucesso das
atividades. O uso de modelos de custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing -
ABC) pode causar danos a confianga dos gestores, pois, esses modelos podem fazer com que
eles sejam responsabilizados por custos que eles ndo podem gerir e ndo estdo relacionados as
suas atividades especificas. Enfatizamos a importancia de identificar corretamente as decisées
gerenciais e 0s seus resultados para mostrar transparéncia na gestdo. Além disso, é importante
utilizar conceitos de precos de transferéncia baseados no custo de oportunidades e no valor de
mercado para medir a transferéncia de produtos para clientes internos e externos, superando
um modelo de mensuracao e decisdao convencional. (Teixeira, 2006; Albuquergue, 2006)

O poder dos proprietérios é baseado no conhecimento e habilidade do gestor escolhido
para liderar uma area especifica, como a controladoria. O gestor de controladoria €
considerado o especialista na medicdo dos eventos econdmicos e o0 seu poder € utilizado para
promover a interacdo entre as areas da empresa, buscando solu¢bes que possam melhorar 0s
resultados gerais da empresa em vez de apenas os resultados individuais de cada area.
(Garcia, 2003)

Os gestores tém uma relacdo estreita com 0s executivos da empresa e estdo
diretamente ligados ao modelo de gestdo empregado. A prestacdo de contas € a principal
forma de medir o desempenho dos gestores e avaliar se eles estdo a cumprir as suas
responsabilidades e alcangando os objetivos estabelecidos pela empresa. (Tachizawa, 2015)

Que o0 processo de decisdo deve ser compativel com o fundamento e o
conhecimento— O processo de tomada de decisdo deve ser compativel com os fundamentos e
0 conhecimento da organizacao, para garantir que as decisdes sejam baseadas em informacoes
precisas e relevantes. Isso inclui coletar e analisar informagdes, considerar diferentes
perspetivas e possiveis consequéncias das decisdes, além de envolver as pessoas certas no
processo. (Pereira, 2002)

Para garantir a compatibilidade do processo de tomada de decisdo com o0s
fundamentos e o0 conhecimento da organizacdo, é importante: ter uma compreenséo clara dos
objetivos e valores da organizagdo, garantir que as informagGes utilizadas sejam precisas e

relevantes, considerar as possiveis consequéncias das decisdes, envolver as pessoas certas no
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processo de tomada de decisdo, ter um fluxo de comunicacdo eficaz para garantir que todos 0s
envolvidos estejam cientes das decisOes tomadas e 0s seus motivos. (Best, 2012)

Além disso, é importante que o lider ou gestor responsavel esteja aberto a
questionamentos e a considerar outras opinides e perspetivas, além de ser sensivel as
necessidades e preocupacdes das partes interessadas.

Que o comportamento dos gestores, possa ficar atento aos itens anteriores — e desta
forma, é importante que um gestor tenha uma postura participativa, e busque interacdo com
outros gestores para alcancar uma maior integracao e colaboracéo entre eles. Isso pode ajudar
a aumentar a motivacdo da equipa e a encontrar soluces inovadoras. E importante que o
gestor tenha uma visdo empreendedora, e esteja disposto a assumir riscos controlados para
alcancar resultados. O papel do gestor é, liderar a equipa e tomar decisdes estratégicas para
garantir que a empresa alcance 0s seus objetivos e metas. (Rabaglio, 2004)

O modelo de gestdo ideal € aquele que estd alinhado com as crencas e valores da
empresa. 1sso pode criar uma cultura organizacional favoravel que se adapta facilmente ao
ambiente externo e interno, e que permite que a empresa alcance as suas metas e resultados.
Além disso, é importante que esse modelo promova uma integracéo entre os diferentes grupos
e areas da organizacdo, para que todos trabalhem juntos em direcdo aos objetivos comuns. A
comunicacéo eficaz e a lideranga participativa sdo fundamentais para alcangar essa integracao
e colaboracdo. (Denison, et al., 2012)

3.2 Particularidades e atribuicdo dos padrdes de gestédo

A gestdo é a arte de planear, organizar, dirigir e controlar recursos para alcancar
objetivos especificos. A gestdo envolve a tomada de decisdes estratégicas, a alocacdo
eficiente de recursos e a supervisdo do desempenho. Ela também inclui a lideranca e a
comunicacéo eficazes, bem como a capacidade de adaptar-se as mudancas e ao ambiente em
constante evolucdo. A gestdo bem-sucedida é crucial para o sucesso de qualquer organizacéo.
(Schultz, 2016)

Cada tipo de gestdo tem os seus proprios objetivos e enfoques para garantir 0 sucesso

da organizacéo, desse modo, segue abaixo 0s modelos mais conhecidos:
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3.2.1.1 Gestdo publica ou democratica

A gestdo democratica € um modelo de gestdo escolar que busca envolver todos 0s
membros da comunidade escolar, incluindo professores, alunos, pais e funcionarios, na
tomada de decisOes e na gestéo da escola. Isso é feito por mecanismos de participa¢do, como
assembleias, comités e conselhos, que permitem a todos os envolvidos expressar as suas
opiniBes e contribuir com ideias. A gestdo democrética valoriza a autonomia e a diversidade,
e busca fomentar a cooperacdo e a colaboracdo entre todos os envolvidos. A gestdo
democratica pretende desenvolver uma educacdo mais inclusiva, participativa e
transformadora. (Neto & Castro, 2011)

De acordo com Fonseca (2002), a gestdo democratica é entendida como uma forma de
organizacdo escolar que busca a participacdo de todos os envolvidos na escola (alunos,
professores, funcionarios, pais e comunidade em geral) nas tomadas de decisdes e na gestdo
dos processos escolares. Ele afirma que a gestdo democratica é baseada em principios como a
transparéncia, a responsabilidade, a participacdo e a autonomia. Ele também destaca que a
gestdo democratica € um processo continuo de aprendizagem e desenvolvimento, onde todos
os envolvidos precisam estar comprometidos com a melhoria constante da escola.

Definido nas leis brasileiras, esse modelo de gestdo é conhecido como a LDBEN — Lei
das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, assegurada pela Constituicdo Federal, e onde
explica, em sinopse, necessario garantir uma participacdo satisfatoria da comunidade que faz

parte da coletividade escolar. (Brasil, 1996)

3.2.1.2 Gestao Meritocratica

A gestdo meritocratica € um modelo de gestdo escolar que valoriza a competéncia e a
capacidade dos individuos, que busca promover a promocao baseada no mérito. Isso significa
qgue os individuos sdo avaliados e recompensados com base nas suas habilidades,
conhecimentos e desempenho, e ndo na sua posi¢ado ou status. (Souza, 2017)

Esse modelo de gestdo é baseado em principios de eficiéncia, competitividade e
desempenho, e busca criar uma cultura de alta desempenho e desenvolvimento constante. A
gestdo meritocratica também valoriza a inovacgéo, a criatividade e a capacidade de lideranga, e
promove a formacdo e o desenvolvimento dos individuos para que eles possam alcancar 0s

seus objetivos e contribuir para a escola. (Ferreira, 2015)



41

E importante notar que algumas criticas a gestdo meritocratica afirmam que essa
abordagem pode gerar desequilibrios, como a desvalorizacdo de outros aspetos importantes,
como a cooperacdo e a colaboracdo, bem como a criacdo de uma cultura de competicéo, e a
desconsideracdo de outros fatores, como a desigualdade social e as diferencas individuais.
(Gandra, 2016)

3.2.1.3 Gestdo com enfoque nos resultados

A gestdo escolar com enfoque em resultado, € uma abordagem para administrar uma
escola que se concentra em alcancar resultados educacionais especificos e medir o sucesso por
indicadores quantitativos. Isso pode incluir metas para melhorar as notas dos alunos, aumentar
a taxa de conclusdo do ensino médio e reduzir a evasdo escolar. Pode incluir, também, a
implementacdo de politicas e praticas que visam melhorar a eficiéncia e a eficacia da escola,
como o uso de dados para tomar decisfes informadas e a implementacdo de programas de

incentivo para os professores e funcionarios. (Gertler, et al., 2018)

3.2.1.4 Gestdo com visdo em metodologias

A gestdo escolar com visdao em metodologias € uma abordagem para a administracao
de escolas que enfatiza a melhoria continua dos processos internos para atingir metas de
desempenho e qualidade educacional. Isso inclui a identificacdo e andlise de processos
criticos, a implementacdo de melhorias e 0 monitoramento continuo dos resultados para
garantir que os objetivos sejam atingidos. Enfatiza a colaboragéo entre todos os envolvidos na
escola, incluindo administradores, professores e funcionérios, para trabalhar juntos para

alcancar objetivos comuns. (Vicente, 2004)

3.2.2 Gestdo autoritaria

A gestdo autoritaria € um estilo de gestdo em que o lider ou administrador toma
decisbes de forma centralizada e ndo permite a participacdo dos subordinados na tomada de
decisbes. Os funcionarios sdo esperados para seguir as ordens e as instrucdes do lider sem
questionar. Este estilo de gestdo é caracterizado pela falta de autonomia e pouca flexibilidade,

e leva geralmente a uma cultura organizacional com baixo moral e insatisfacdo dos
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funcionérios. A gestdo autoritaria pode ser eficaz em crises ou em ambientes onde as decisdes
precisam ser tomadas rapidamente, mas é geralmente considerado ineficaz em situagdes de
longo prazo e para o desenvolvimento de equipes. (Guidini, 2007)

Fonseca (2002) explica, se a gestdo autoritaria for utilizada para produzir efeitos
positivos, precisa ter como alicerce principal a influéncia e a comunicacdo, ja que, dessa
maneira, a equipa devera obedecer ao seu ponto de vista e as delibera¢cdes adotadas pelo

gestor.

3.2.3 Gestdo por fluxo de valor

A gestdo por fluxo de valor é uma abordagem para analisar e gerir as atividades que
contribuem para a producdo e entrega de um produto ou servigo. Ela se concentra em
maximizar a eficiéncia e eficicia das atividades-chave para aumentar a competitividade e
rentabilidade da empresa. A cadeia de valor inclui tanto as atividades internas da empresa,
como producdo, logistica e finangas, quanto as atividades externas, como fornecedores e
distribuidores. (Gomes & Ribeiro, 2020)

Fonseca (2002), esclarece que este padrdo de gestdo é o mais rigoroso para que se
possa alcancar periodicamente analises de mercado, procurando descobrir uma maneira de
compreender as necessidades da clientela. Existem, também, varios modelos de gestdo que
estdo a disposicdo das organizagdes, o que ndo quer dizer se possa utilizar apenas um modelo,
ja que a direcdo que ira ser tomada sera definida pelas metas que serdo construidas por meio
do planeamento estratégico. Ou seja, 0 segredo de se fazer uma boa gestdo € a flexibilidade da
empresa, aonde sugere que os profissionais atuantes precisam ter alternativas para optar pelo

padrdo ideal conforme o contexto.

3.2.3.1 Padréo Técnico-Cientifico ou Funcionalista

O modelo técnico-cientifico ou funcionalista é uma abordagem para a organizacéo e
administracdo das empresas que se baseia na divisdo de tarefas e especializacdo, visando
aumentar a eficiéncia e a eficacia. Esse modelo foi desenvolvido na década de 1920 e 1930
por Henri Fayol e a sua equipa, e se concentra em cinco func¢Ges basicas da administracao:

planeamento, organizacdo, comando, coordenacéo e controle. (Behr & Nascimento, 2008)
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Esse modelo também se baseia na hierarquia e na centralizagdo da tomada de deciséo,
com a ideia de que as pessoas em cargos superiores possuem mais conhecimento e habilidade
para tomar decisGes eficazes. Além disso, 0 modelo técnico-cientifico valoriza a ciéncia e a
tecnologia como meios para melhorar a eficiéncia e resolver problemas operacionais. (Portes,
2010)
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CAPITULO 4
METODOLOGIA DA INVESTIGAGAO

4.1 Prefacio

Antes de explicar a metodologia da pesquisa, cabe frisar aqui um aspeto essencial
guanto a gestdo x qualidade: como a gestdo pode ser avaliada no que se refere a melhoria da
qualidade da educacdo? Defende-se aqui que a principal métrica deve ser o desempenho dos
alunos. Soares (2009) comenta que esta visdo parte do pressuposto de que, o sistema escolar
deve garantir as condicGes para o aprendizado do alunado, verdadeiro portador dos direitos
basicos associados a Educacao.

Neste sentido, qualquer avango na gestao escolar so sera Util caso consiga produzir
bons resultados do corpo discente, definidos por conteudos legitimados socialmente e sob o
escrutinio de formas de monitoramento e avaliacdo constantes. Dessa maneira, a definicdo dos
desempenhos das 04 escolas publicas da ilha de S&o Luis, no estado do Maranhdo,
distribuidas nos municipios de: S&o Luis, Sdo José de Ribamar, Paco de Lumiar e Raposa,
terd como critério central, para efeito de escolha e comparacdo, um indicador padrdo do
desempenho dos alunos.

Se é verdade que o direito educacional deve priorizar os interesses dos alunos, é
importante refletir que essa meta s6 podera ser alcancada se existir uma estrutura escolar
adequada. Isso significa que, embora a qualidade da educacdo possa ser medida pelo
desempenho académico dos alunos, ela ndo serd alcancada se ndo houver um estado de
motivacao e satisfacdo entre os diferentes envolvidos no sistema escolar, incluindo gestores,
professores, funcionarios, alunos, familiares e a comunidade relacionada a escola.

E neste contexto que Soares (2009) define escola:

Uma escola de qualidade é aquela que preza pela garantia dos direitos de
aprendizagem dos seus alunos, possui infraestrutura necessaria, ensina 0 que é
relevante e pertinente por meio de processos aceites pela comunidade escolar e pela
sociedade atendida. Os seus professores, funcionarios e os pais dos alunos estdo
satisfeitos, e os alunos mostram, por formas objetivas, que aprenderam o que se
esperava deles. (Soares, 2009, p. 18).

A pesquisa visa, principal, identificar a relacdo entre a exceléncia do processo

organizacional e o desempenho dos alunos em instituicdes de ensino selecionadas na ilha de
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Sao Luis, no Estado do Maranhdo. A escolha, anélise e comparacdo das instituicdes serdo
baseadas num indicador padrdo de desempenho dos alunos, mas também levardo em conta a
percepcao dos procedimentos e resultados da gestdo escolar. Nesta pesquisa busca identificar
se nas instituicbes de ensino com melhores desempenhos hd uma maior conexd com a

cultura escolar.

4.2 Cenario da Investigacdo

O Estado do Maranh&o é uma das 27 unidades federativas do Brasil e esté localizado
na regido Nordeste do pais. A capital do Estado é Sdo Luis, que também é a maior cidade do
Maranhdo. A ilha de S&o Luis, localizada no litoral do Estado, é a cidade historica mais
importante do Maranhdo e foi declarada Patriménio Historico e Cultural da Humanidade pela
UNESCO em 1997. A pesquisa esta inserida neste contexto e o centro dos registros

pesquisados é a cidade de Séo Luis.

4.2.1 Maranhao

O Estado do Maranhdo é conhecido por sua riqueza natural, com uma variedade de
ecossistemas, como a floresta amazonica, rios, praias, mangues, cerrado, cachoeiras e lagoas
com aguas transparentes. E a 27.2 unidade federativa do Brasil, situada na regido Nordeste do
pais, e faz fronteira com os estados de Tocantins, Para e Piaui. A capital do Estado é Séo Luis,
a maior cidade do Maranhdo. O Estado ocupa uma area de aproximadamente 331 mil km?,
composto por 217 municipios, é o segundo maior estado da regido Nordeste e o oitavo maior
do pais. O PIB do Maranhao é considerado o quarto maior entre os estados da regido Nordeste
e 0 décimo sétimo no Brasil.

e Area: O Estado do Maranh3o tem uma area de 331.936,948 kmz.

e Limites: O Estado do Maranh&o possui limites ao sul e sudoeste com o Estado
de Tocantins, ao oeste com o Estado do Paré e a Leste com o Estado do Piaui.

e Numero de municipios: O Estado do Maranh&o tem 217 municipios.

e Populacdo: O Estado do Maranhdo tem uma populacdo aproximada de 7
milhdes de habitantes, de acordo com dados do IBGE (2015).

e Gentilico: O gentilico do Estado do Maranh&o é "maranhense".

e Cidade principal: Sdo Luis é a principal cidade do Estado do Maranhdo. E a

capital do estado e também ¢ a maior cidade do Maranhéo.
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O Maranhdo é um estado do Brasil com uma populacdo de cerca de 7 milhdes de
pessoas e é considerado 0 11.° estado mais populoso. A sua capital, S&o Luis, é considerada a
maior cidade em termos de populacdo. Além de Séo Luis, o estado também conta com outros
municipios com populacdo acima de 100 mil habitantes, como Imperatriz, S0 José de
Ribamar, Caxias, Timon, Paco de Lumiar, Cod0, Bacabal e Agailandia. O Maranh&o também
é considerado um dos estados com o menor IDH do pais, com escore de aproximadamente
0,68 ponto.

O Maranhdo possui uma economia diversificada, com as principais atividades
econdmicas sendo a inddstria de processamento de aluminio, a industria de celulose, a
inddstria madeireira e a industria alimenticia. No estado também tem um forte setor de
servicos, bem como industrias extrativas e agricolas significativas, com a soja sendo uma

cultura particularmente importante.

Figura 02 - Localizagdo do Estado do Maranh&o, no mapa geografico do Brasil
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O estado do Maranh&o detém clima semiarido, com periodo seco de maio a novembro,
particularmente na microrregido das Chapadas do Alto Itapecuru. O Maranhdo conserva uma
grandiosa diversidade de areas turisticas, com destaque para 0 municipio de Sdo Luis, 0
povoamento de Barreirinhas, sede dos Len¢ois Maranhenses, e o Parque Nacional da Chapada
das Mesas, que apresenta caracteristicas naturais, culturais e arquitetonicas. O terreno do

estado é considerado modesto, com 90% da superficie abaixo de 300 metros acima do nivel
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do mar. Possui as bacias hidrogréficas do Parnaiba e Tocantins-Araguaia, sendo notaveis 0s

rios Tocantins e Itapecuru.

4.2.2 A llha de Sao Luis

Upaon-Agu é uma ilha brasileira no estado do Maranhdo, com &rea de 1.410,015 kmz2.
Faz parte do Arquipélago do Golfdo Maranhense e € nela que se encontra a capital do
Estado, S&o Luis.

O nome Upaon-Acu foi dado pelos Tremembés (Tupi-Guarani) e significa "ilha
grande”. Também foi chamada ilha de S&o Luis. A denominacdo indigena foi restabelecida
pela constituicdo do Estado do Maranhéo: Art. 8.° - A cidade de S&o Luis, na ilha de Upaon-

Acu, € a capital do Estado.

Figura 03 — Localizacdo da Ilha de S&o Luis e 0s seus municipios
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Séo Luis, com Floriandpolis e Vitoria, sdo as capitais brasileiras que se encontram em
ilhas, sendo Sao Luis a Unica com area totalmente compreendida numa ilha.

Além de Sao Luis, localizam-se na ilha os municipios de Raposa, Sdo José de
Ribamar e Pago do Lumiar, que formam a Regido Metropolitana de Sdo Luis. Também na ilha

se localizam o Porto da Alumar, o Porto de Itaqui e 0 da Ponta da Madeira, para o qual sdo
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transportados principalmente ferro, cobre e bauxita extraidos de Carajas por meio da Ferrovia
Carajés, que também transporta soja, combustiveis, celulose e outros produtos.

4.3 Problemética

No Brasil, a educacéo basica, logo apds a expansdo, demonstrou um expressivo acesso
no periodo do ano 1990, as organizagdes escolares do setor publico do ensino fundamental,
encontraram-se frente a um desafio novo voltado para a gestédo de desempenho relativamente
aos alunos, desse modo, e amplamente divulgados, a busca por uma qualidade de ensino
entrou no planeamento nacional e estadual nas ultimas décadas. (Araujo, 2005)

Conforme os dados oficiais, no pais, a reprovacdo de alunos, mais especificamente no
Nordeste, tem um indice muito alto, o que leva a concluséo de que 0s estudantes mais jovens
ndo concluem o ensino basico, e acabam abandonando a escola. (Sousa, 2013)

No Maranhdo, em 2017, as taxas relativamente ao abandono dos alunos nos anos
iniciais chegaram a 1,7%, ja nos anos finais esse abandono atingiu a marca de 4,9%, do
mesmo modo que, no ensino médio, o abandono dos alunos chegou a ficar em 8,6%.
Relativamente ao indice de reprovacéo, as taxas nos anos iniciais foram de 7,3% e de 12,4%
nos anos finais, do mesmo modo que, no ensino médio, essa taxa chegou a 11,8%. Desse
modo, o problema fica em evidéncia quando se considera a taxa que diz respeito a idade/série,
atingindo a marca, em 2017, nada menos que 37% referente aos anos iniciais do ensino
fundamental. (Brasil, 2017).

Em 2021, a nota do IDEB para 0s anos iniciais das escolas municipais de Sao Luis
foi de 5,1, crescimento de 0,5 ponto em relacdo a 2017. Com este desempenho, o IDEB para
as escolas municipais, nos anos iniciais, mostra trajetéria ascendente desde 2013. Porém, o
resultado do municipio est4 abaixo da observada do total das escolas municipais do Brasil
(5,7) e ndo atingiu a meta para 2021 (5,5). (Brasil, 2022).

O IDEB de 2021, para os anos finais do ensino fundamental, das escolas municipais
de Séo Luis foi de 3,9. Esse resultado foi muito abaixo da meta para o ano (4,6) e abaixo da
nota verificada das escolas municipais do Brasil (4,5).

No estado do Maranhéo, a rede estadual de ensino, no IDEB de 2021, ndo conseguiu
atingir a meta nos anos finais que seria uma nota com equivaléncia de 6,0, mas ndo se pode
negar que apesar de néo se atingir a meta houve melhorias. Assim sendo, é possivel perceber
e chegar a uma conclusdo que, na educacdo, as politicas publicas e o reconhecimento da

gestdo escolar como ferramenta na qualidade de ensino tém uma estimada consideragdo para a
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melhora dos resultados do aprendizado dos alunos. (Soares, 2015). Por este motivo, para Paro
(2007), a gestdo escolar €, de fato, uma das ferramentas-chave para que se consiga chegar a
uma qualidade de ensino.

De acordo com Libaneo (2008, p. 10), “o modo como a escola funciona — as suas
praticas de organizacdo e gestdo — faz diferenca relativamente aos resultados escolares”.
Assim sendo, frente as préticas da gestdo escolar, se pode d& como exemplo, o nivel da
capacidade de lideranca que o diretor mantém, desenvolvendo uma ativa participacdo na
escola, considerando o seu espago organizacional, a disposicdo do ambiente e as relacdes
interpessoais, dentre outros, para buscar, dessa maneira, a qualidade da gestéo na instituicao.
(Graca, 2013).

A maneira como a instituicdo se apresenta, organizada no seu arcabouco
administrativo e politico, de certo modo, acaba por envolver diversos fatores essenciais para
se conduzir as direcbes dos seus resultados. De tal modo que, se pode conjeturar que
adequadas variaveis inclusas na totalidade escolar, pode acarretar implicacdes positivas, ou
ndo, a estes resultados.

Conforme Bordignon e Gracindo (2006, p.147), “a gestdo transforma metas e
objetivos educacionais em ag¢des, dando concretude as direcdes tragadas pelas politicas”. O
posicionamento dos autores demonstra que a gestdo escolar ndo é somente uma ferramenta
técnica, indo muito mais além, ja que discorre sobre um processo administrativo politico
incluso numa conjetura, onde o exercicio social do ensino é organizado, viabilizado e
orientado.

Assim sendo, as disposi¢des organizacionais e habituais, hierarquica e centralizadas,
adotadas na educacdo, dao lugar as regras mais soltas, se redesenhando, assim, para a
promocdo de uma gestdo horizontal, participativa e democrética. (Oliveira, 2013)

Partindo-se do pressuposto de que a gestdo assume um papel significativo no sucesso
escolar dos alunos, questionou-se: Como os procedimentos e praticas da gestdo escolar se
manifesta nos elementos da cultura da escola, e qual a sua possivel relacdo com o
desempenho expresso pelo IDEB, das instituicdes do Sistema Municipal da ilha de Sdo Luis,
estado do Maranhdo? Quais procedimentos tém sido aplicados nas escolas para a pratica da
gestdo, conforme a legislacdo municipal e nos documentos que orientam o ensino escolar nos
municipios que compdem a ilha de S&o Luis, no Estado do Maranhdo? Como as dimensdes da

gestdo estdo se manifestando na cultura escolar, considerando as formas de organizacgdo das
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instituicbes que compdem a ilha de Séo Luis, no Estado do Maranhdo, a partir das interagdes

da equipa de educagéo nas suas rotinas de trabalho?

E importante ressaltar que, as politicas publicas pedagégicas, no Maranhdo, enfatizam

a gestdo escolar como fator-chave para que se obtenha uma reputacdo satisfatoria no

aprendizado dos seus alunos. Conforme Paro (2007), a gestdo eficaz € um dos principais

determinantes da exceléncia do ensino. Os governantes do Maranh&o tém se concentrado em
fornecer apoio e recursos as escolas e os seus lideres para melhorar o sistema pedagdgico na

sua totalidade. Isso inclui, esforcos para melhorar a instrucdo de do seu corpo docente e o

desenvolvimento profissional, bem como investir em tecnologia e infraestrutura educacionais.

No Maranhdo, os arcabougos institucionais convencionais centralizadas e hierarquicas
estdo a ser modificados em preceitos mais flexiveis, sendo redesenhadas para proporcionar
uma abordagem de gestdo mais interativa, popular e nivelado. Essa abordagem visa envolver
todas as partes interessadas no meétodo de conduta de deliberagdes, incluindo alunos,

professores, pais e membros da comunidade. Isso pode levar a uma maior apropriacdo e

responsabilidade pelos resultados educacionais no estado, e também pode ajudar a identificar

e abordar as necessidades e desafios exclusivos de qualquer instituicdo e comunidade. Essa

abordagem também permite maior flexibilidade no uso de recursos e na implementacdo de

programas e politicas educacionais.
Com base nessas informacdes, a nossa pesquisa rodeia nas seguintes, perguntas:

1. Como os procedimentos e acBes da gestdo escolar, se manifestam nas referéncias da
tradicdo escolar e a sua possivel relacdo com o desempenho medido pelo IDEB, das
unidades escolares do Sistema Municipal de Séo Luis, situado no Maranh&o?

2. Quais procedimentos tém sido praticados nas instituicdes para o exercicio da gestdo, em
conformidade o regulamento municipal e nos documentos que orientam o ensino escolar
nas municipalidades que abrangem a ilha de Séo Luis, no Maranhdo?

3. Como as magnitudes da gestdo se manifestam na cultura escolar, considerando as
configuracBes de organizacdo das instituicdes que compdem a ilha de Sdo Luis, no

Maranhdo, a partir das interaces da equipe de educacgdo no seu quotidiano de afazeres?
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4.4 Objetivos

4.4.1 Geral

Analisar a gestdo escolar e a sua correlagdo com o desempenho medido pelo IDEB de

2021 nas instituicdes de ensino publico municipal na ilha de S&o Luis.

4.4.2. Especificos

1.  Localizar os procedimentos seguidos nas escolas para a pratica da gestdo escolar,
voltada para a qualidade de ensino-aprendizagem;

2. Conhecer os procedimentos e préaticas da gestdo escolar manifestadas nos elementos da
cultura da escola e o desempenho expresso pelo IDEB das institui¢des;

3. ldentificar os procedimentos aplicados nas escolas para a pratica da gestdo, conforme a
legislacdo municipal e nos documentos que orientam o ensino escolar nos municipios;

4.  Compreender as dimensfes da gestdo manifestadas na cultura escolar, considerando as
formas de organizacdo das instituicdes que compdem a ilha de Sdo Luis, a partir das

interacdes da equipe de educacdo nas suas rotinas de trabalho.

4.5 Desenho metodologico

A pesquisa escolhida para a nossa investigacdo foi a qualitativa, pois visa
compreender mais profundamente uma situacdo social relacionada a organizacdo. Os métodos
qualitativos buscam explicar as causas do fendémeno, expressando sugestdes, mas nao
medindo valores numericamente e ndo se preocupando com a prova de fatos. Eles podem ser
realizados por diferentes abordagens. Segundo Minayo (2001), a pesquisa qualitativa
desenvolve atividades buscando um universo de significados, onde s&o inspirados pelas
motivacoes, pelas crencas, pelos valores e as suas atitudes, correspondendo um ambiente mais
significativos das relacbes, como também dos processos e fenémenos utilizados para
operacionalizar as variaveis que nao podem ser reduzidos.

A metodologia da pesquisa qualitativa, segundo Fonseca (2002), é baseada numa
afinidade e percepcdo da realidade, analisando-a como um procedimento continuamente

incompleto. Esse processo permite uma aproximacgédo progressiva da realidade, e incentiva
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uma intervencdo no mundo real, ajudando a entender e compreender melhor a realidade
estudada.

Conforme Fonseca (2002) destaca que, a pesquisa de campo é uma metodologia
importante na pesquisa qualitativa, pois permite investigar a realidade de forma mais proxima
das pessoas, coletando dados por meio de varios recursos como entrevistas, observacdes,
andlise de documentos e outros. Além disso, é possivel utilizar técnicas como pesquisa-acdo e
pesquisa participante, onde o pesquisador se envolve diretamente com o objeto de estudo e
com os participantes, possibilitando uma compreensdo mais profunda e detalhada do
fendmeno em estudo.

Para a efetivacdo do estudo e conforme Sander (2002), é importante identificar trés
dimensbes para analisar a administracdo da educacdo numa instituicdo educacional: a
dimensdo pedagogica, que se refere ao planejamento, implementacdo e avaliacdo de
programas e atividades educacionais; a dimensdo organizacional ou burocratica, que envolve
questBes administrativas e gerenciais; e a dimensdo politica, que abrange as questbes politicas

e sociais envolvidas na administracdo da educacao.

4.6 Mecanismo de recolhimento e verificacdo de informagdes

O que tange no mecanismo de recolhimento de dados, escolhemos as entrevistas
semiestruturadas com apoio de questionarios, construido com questdes que abrangem os
objetivos da pesquisa, pois, conforme Quivy e Campenhoudt (2003, p. 45) comenta “porque
esta técnica (...) precisa e¢ formal adequa-se particularmente bem a uma utilizacdo
pedagogica” e da “a possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder,
por conseguinte, a numerosas analises de correlagdo”.

A entrevista semiestruturada consiste num modelo de entrevista flexivel. Ou seja, ela
possui um roteiro prévio, mas abre espaco para que o candidato e entrevistador facam
perguntas fora do que havia sido planejado. Dessa forma, o dialogo se torna mais natural e
dindmico.

A escolha da entrevista semiestruturada com perguntas abertas como instrumento de
coleta de dados se deve a varios fatores. Primeiro, € um instrumento facil de compreender e
permite aos entrevistados expressarem as suas opinides livremente. Além disso, é anénimo e
confidencial, o que gera uma sensacdo de seguranga para os entrevistados, permitindo que
eles revelem as suas opinides com mais facilidade. A entrevista semiestruturada também é

adequada para a investigacdo em questdo, tanto do ponto de vista etico quanto no controle de
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efeitos psicossociais. Por fim, os dados coletados podem ser quantificados rapidamente
através da analise das informages obtidas da populagdo inquirida.

Para aplicar o questiondrio via entrevista, foi necessario um primeiro contato com os
secretarios de educacdo dos municipios para obter autorizacdo para realizar a investigacgéo.
Apos obtida a autorizagdo, foi realizada uma visita in loco nas escolas para entrar em contato
direto com os colaboradores (diretores, coordenadores pedagdgicos, professores e alunos),
realizar o convite, coletar assinaturas de autorizagcdes pessoais e entregar 0s questionarios.
Isso assegura que os dados coletados sdo precisos e confidveis e que todos os participantes da
pesquisa estdo cientes e concordam em participar.

Na segunda fase da pesquisa, visando atingir o segundo objetivo especifico, a técnica
de observacéo sistematica foi usada para coletar dados nas instituicGes de ensino. Destaca-se
gue essa técnica permitiu compreender aspectos da cultura cotidiana, tais como, o ambiente de
trabalho, a organizacdo da escola, as relacOes entre pessoas, as formas de comunicagéo, as
crencas e valores presentes nas trés dimensdes da gestéo.

As fases de observacao ocorreram entre 0 més de agosto e setembro de 2022. Algumas
areas da escola foram observadas, incluindo o funcionalismo da secretaria e da diretoria, a
assepsia dos ambientes, a reparticdo da refeicdo escolar, a dinamica de um encontro do
Conselho de Classe, um encontro de planejamento pedagogico e, por ultimo, uma roda de
conversa com 0S responsaveis.

As analises foram registradas na caderneta de campo. As falas e 0s eventos notaveis
foram registrados pelo pesquisador. Algumas das falas dos participantes demonstraram
particularidades e desafios que a escola enfrenta. O pesquisador observou alguns conflitos
entre 0s componentes que fazem parte da gestdo escolar. Adicionalmente, interlocucao
informais com servidores, docentes, responsaveis e dirigentes completaram a investigacao e

deram um carater etnografico ao estudo.

4.7 Magnitude e Parametro de Opcéo do Modelo Escolhido

Por meio desta ferramenta, foram selecionadas 04 escolas publicas, sendo duas, com
efeito, alto/médio e duas, com efeito, médio/baixo. Elas foram dispostas em pares, de modo a
ter uma escola com efeito maior e outra com menor efeito, ambas em situagdo similar, a partir
do controle dos efeitos extraescolares. Deste modo, foram comparadas duas unidades de
ensino de cada municipio pesquisado com notas diferentes, mas que teriam, em tese,

condicgdes de ter o mesmo resultado. Tendo esta base de selecéo, a hipotese orientadora do



54

trabalho foi de que a gestdo poderia ser um fator decisivo - ndo o Unico, obviamente - para
explicar o desempenho diferenciado das escolas.

Outro filtro, o terceiro, foi necessario selecionar as escolas. O controle seria maior se
fossem comparadas escolas que estivessem num mesmo municipio. Assim, fatores
contextuais ligados a cidade ndo fariam tanta diferenca como uma variavel exogena - isto ¢,
alheia a0 modelo de escolha. Mas foi preciso mais um filtro, o quarto, para fazer a escolha do
ponto de vista territorial. Desse modo, elas seriam geridas por redes de ensino diferentes.

Por causa desta situacdo federativa, escolnemos estudar duas escolas municipais e
duas estaduais. Ndo obstante, mais um filtro, o quinto, foi necessario, embora a unidade de
andlise seja o0 Ensino Fundamental e o Ensino médio.

Por ultimo, buscamos adotar um sexto filtro: analisar uma variavel mais diretamente
vinculada a gestdo escolar. Uma ligada ao diretor, sendo a lideranca mais importante numa
escola. Onde seriam estudadas unidades escolares nas quais o diretor estivesse h4 pelo menos
dois anos no cargo. Este corte ndo é aleatdrio, porque se supde que o tempo de trabalho seja
uma condicdo basica para que se conheca a comunidade escolar e 0 seu entorno, podendo
assim assumir a fungéo gestora com mais efetividade.

Sendo assim, foi aplicado um formulario contendo questfes sobre gestdo similares
aquelas utilizadas pela Fundacdo Nacional da Qualidade. Onde a pesquisa procurard
identificar qual ou quais os modelos de gestdo adotados.

Os conceitos de educacdo comparada serdo levados em consideracdo para a
elaboracdo desta dissertacdo. Tendo por base a opcdo por fazer um estudo avaliando as
realidades de cada municipio, cabe aprofundar conceitos ligados a essa opcao.

Ferreira (2008) escreve o seguinte:

“A Educagdo Comparada ¢ uma disciplina vocacionada para compreender a
dindmica dos sistemas educacionais e aspectos relacionados através da
comparagdo. E um produto da histdria e da sociedade, sempre presente na evolugéo

do pensamento humano e na constru¢do do conhecimento.” (Ferreira, 2008, p.
125).

Compreender a dindmica dos sistemas educacionais por via da comparagéo,
conforme escrito por Ferreira (2008) esta conforme as exigéncias deste século, onde o avanco
tecnoldgico, especialmente nos meios de comunicacao e informacéo, facilita sobremaneira a
reflexdo acerca das praticas mundiais em todas as areas - e com a educacao ndo é diferente.

A exigéncia, neste caso, é basear os estudos em praticas académicas e cientificas

reconhecidas. Sob esse aspecto, Nogueira (1994) escreveu o seguinte:
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“A comparagdo ¢ um método cientifico e também uma forma universal de pensar.
E uma forma de anélise que compara objetos e estabelece relacdes entre eles,
levando a afirmacGes sobre semelhancas e diferencas, construcdo de categorias e
identificacdo de tendéncias. E comumente utilizada em estudos sobre sistemas de
ensino.” (Nogueira, 1994, p. 36).

Conforme observado por Nogueira (1994), a Educacdo Comparada supde método
cientifico, dai porque, neste caso, estamos a avaliar as realidades entre 0s municipios
alicercados numa pesquisa qualitativa, com estudo de caso mdltiplo.

A Educagdo Comparada tem ganhado maior importancia no Brasil, desde a criagao
da Sociedade Brasileira de Educacdo Comparada, em 1983. Segundo Cervi (1986), a
Educacdo Comparada pode ser entendida como uma meta-disciplina das abordagens de
contextualizacdo, pois ela permite analisar sistematicamente as praticas educacionais em
diferentes contextos e chegar a uma sintese dessas analises. 1sso possibilita compreender
como as diferentes politicas e sistemas educacionais funcionam e identificar as semelhancas e
diferencas entre eles, 0 que é Util para o desenvolvimento de politicas e praticas educacionais
eficazes no Brasil.

A proposta da dissertagdo € avaliar como a gestdo é conduzida em escolas de
diferentes municipios da ilha de S&o Luis, no estado do Maranhdo, que tém resultados
diferentes com os seus alunos. A abordagem utilizada serd a Educacdo Comparada, que
permitira entender as praticas de gestdo em diferentes contextos e identificar as semelhancas e
diferencas entre elas. O objetivo ndo é fazer uma simples comparacdo entre realidades
diferentes, mas sim compreender como a gestdo € conduzida e como isso afeta os resultados
dos alunos. Isso pode fornecer informacdes valiosas para o desenvolvimento de politicas e

praticas de gestdo eficazes nas escolas da ilha de S&o Luis e em outros contextos.
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CAPITULO 5
EXPLANACAO DAS AMOSTRAS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Indagacg0es e argumentacoes - escolas — diretoria.

Tabela 01. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar

BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4
Existe algum plano Sim, foi Sim, através do plano
gum p ' Sim, através de acdo da escola

~

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

de acéo direcionado
para a qualidade do
ensino na gestao
escolar? Se “sim! De
que forma ele é
seguido?

estruturado na
jornada pedagégica
pelos professores
com foco na
melhoria dos
indicadores.

dos
planejamentos
pedagogicos e
do plano de

acao da gestéo.

coordenado. Toda
equipe fica com uma
cépia do plano de
acao que oferece toda
uma cronologia a ser
cumprida.

Sim, o nosso plano de acéo
possui metas a curto, médio e
longo prazo, dependendo da
complexidade da acéo
almejada.

A legislacio da rede
estadual e a
1deb/1996
determinam a

Usamos um modelo
oriundo da seduc,
com orientagdes de
préticas
democraticas, mesmo
assim temos algumas

O nosso trabalho é realizado
por meio de uma gestéo
democratica, onde os

gestdo democratica A escola por ser O modelo dificuldades. ainda profissionais da educagéo

na educagao do sistema integral utilizado e g participam da elaboragéo do
- P x temos dificuldades . i

estado. Como este utiliza seu préprio gestéo projeto pedagdgico da escola

modelo de gestdo é
desenvolvido nesta
escola? Ou a escola
utiliza seu préprio

modelo?

modelo.

democratica.

em trazer a
comunidade para
escola, fomentamos
diariamente essas
participacdes, para
que todos tenham voz
e vez.

juntamente com a comunidade
escolar e local que também
participa dos conselhos
escolares ou equivalentes.

De que forma foi
constituido o
conselho escolar?

Através de reunides
entre varias
representatividades.

Através de
escolha (voto)
dos pares de
cada grupo
representativo.

Eleicéo.

Através de votagdo, onde os
conselheiros devem ser
escolhidos pela sua
possibilidade de efetiva
participacéo, disponibilidade e
compromisso. Sabendo
dialogar e respeitando as
decisdes da maioria.

Quais sao 0s

segmentos .

representados no - Pais, - Representantes de pais ou
Segmentos de pais | professores, Professor, supervisor

conselho escolar
(conselho
deliberativo e
conselho fiscal)?

e professores.

funcionérios e
gestdo.

e gestores.

responsaveis, estudantes,
professores e funcionarios.
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BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4
Com que frequiéncia
o conselho escolar Temos um calendério de
(Qellberatlvp € Uma reuniéo a cada Bimestral e ou uma vez por mes, mas
fiscal) se reline para | Mensal sempre que necessario

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

decidir sobre as
questdes de interesse
da escola?

bimestre.

extraordinario.

fazemos reunides
extraodinarias.

Quais sao as
tematicas discutidas
nas reunides dos
conselhos?

Gestdo, projetos,
calendario,
infraestrutura e
pedagégico.

Rendimento escolar,
prestacdo de contas,
aplicacéo de verbas,
estrutura e
pedagégico.

Diversas, disciplina,
tema que envolvem a
escola como um todo.

Questdes politico-
pedagégico,
administrativas e
financeiras da escola.

Nas reunides do
conselho, como os
membros chegam a
um acordo?

Dialogo

Através do consenso,
ou seja, votacdo
quando ocorre
divergéncia de
opinido.

Através do consenso.

Através de dialogo das
idéias que sdo postas pelos
participantes para
avaliarem a pauta, sendo
decidido o que a maioria
indicar.

De que forma o
conselho escolar
vem auxiliando a
diregdo da escola?

Até o presente
momento de
forma timida.

Através de sugestdes
e organizagdo de
problematicas.

Participacdo de todas
as decisdes da escola,
isso respalda a gestéo.

Zelando pela manutencéo
da escola e participando da
gestdo administrativa,
pedagdgica e financeira,
contribuindo para
assegurar a qualidade de
ensino, definindo e
fiscalizando a aplicagdo
dos recursos destinados a
escola e discutindo o
projeto pedagdgico com a
direcdo e professores.

Como a escola se
relaciona com a
comunidade local?

Fazendo convite
para participarem
dos projetos da
escola.

Através de sugestdes
e organizagdo de
problematica.

Sentimos que a
comunidade tem
dificuldade em
participar mais das
atividades da escola,
sinto essa deficiéncia,
isso dificulta essa
aproximacéo.

Através de uma gestdo
democratica, participando
da tomada de decisGes
consensuais, visando a
melhoria da qualidade do
ensino.

Tabela 03. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar

BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4
Fazemos projetos que Envolvendo-os no
Que estratégia a necessita da planejaln e(rj"nto €
escola usa para Disciplinas x - participacéo e EXecuGao de agoes que
: . - Relacdo muito boa. S - contribuam para a
estreitar esta eletivas. reunides bimestrais

~

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO
ESCOLAR

melhoria tanto da

relagdo entre o

Relacéo muito

A relacdo muito boa e

relagdo? que infelizmente
) N - escola, quanto da
ainda sdo esvaziadas. S L
propria regido.
Em regime de
. coparticipacédo, dando
Comosedaa P pag

suporte a busca de

estado ou municipio

Formagédo através

comunidade em suas

periédica com

Através de formagdo

conselho escolar e a boa. Boa harmoniosa. alternativas va}lld_as, .

direcio da escola? que de fato, véo influir
na mudanga da
realidade.

Como a secretaria

de educacéo do Acolhendo a

Através de formagdo
continuada e

auxiliam a pratica
da equipe gestora?

desenvolve de suporte necessidades de - ~ -
orientaces para 0s tecnolégico acordo com a assessoramento orientagoes palpaveis

o ' X permanente. e objetivas.
gestores no auxilio legislagéo.
da gestdo da escola?

Sim, uma vez que
Se oferecerem estas tentamos colocar em
rientagd . . . ratica o que

orientacoes, Sim Sim Sim P 4

aprendemos, em
consonancia com a
nossa realidade.
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Quem elabora o
projeto politico
pedagdgico da
escola? Ele esta
implementado?
Quais controles sédo
usados para
acompanhar seus
resultados?

O ppp esta
desatualizado.

Todo o corpo
pedagégico esta
implementado e os
controles fazem
através do
planejamentos,
planos de acéo e
projetos.

A comunidade, ele
est4 implementado e
atualizado. Fazemos
acompanhamento
através de reunides e
através do siape que
nos permite
relatérios.

Toda a comunidade
escolar auxiliou na
criacdo do documento
que esté sendo
implementado na
escola e acompanhado
pela coordenagéo e 0s
gestores em reunides
pedagégicas.

De que maneira o
ppp auxilia na
construgdo das

Direciona na
execucao das

Como documento
orientador de toda

Um norte, toda a
programagdo politica

Servindo de guia para
a comunidade escolar

atividades atividades da x pedagégica esta no consiga transformar
o acéo escolar. .
pedagdgicas da escola. ppp. sua realidade.
escola?
Tabela 04. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar
BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

Com relagéo ao
apoio para as
atividades de ensino,
como é feito o
acompanhamento
pedagégico da
escola? Como
acontece 0 apoio aos
professores?

Através dos
coordenadores de
area (linguagens e
matematica). O apoio
acontece semanal
com professores,
coordenadores e
gestores.

Através dos
supervisores.

Temos uma tradico
na escola, nenhum
projeto podera deixar
de ser realizado por
falta de apoio
pedagdgico ou
logistico. O apoio
acontece através do
supervisor
pedagégico.

Através de analise e
acompanhamento do
desenvolvimento das
préticas docentes,
verificando, ainda o
relacionamento entre
professor-aluno.

Quando a escola ter
recurso a ser gasto,
€OMO Ocorrem 0s
processos de decisao
sobre o destino
destes recursos
financeiros? Quais
ferramentas de
controle para sua
gestao?

Os recursos sao
carimbados, ou seja,
quando chegam ja
vem destinado a um
fim, alimentacéo
escolar, material
gréfico e quanto as
ferramentas de
controle existem
planilhas e conselho
fiscal.

Através do
conselho e
colegiado.

Através do conselho
fiscal, que nos
permite clareza,
transparéncia e
fundamentacéo
juridica.

Com o auxilio do
conselho escolar,
exercendo sua funcédo
de participacéo da
gestdo financeira e do
conselho fiscal que
analisa as contas e
emite parecer
recomendando ou ndo
Sua aprovagéao.

Como foi elaborado
0 regimento escolar?
De que maneira este
regimento é
utilizado como
orientacéo para as
atividades da
escola?

O regimento é um
apéndice do plano de
acdo da escola, por se
tratar de uma escola
integral segue seu
plano de acéo.

Foi elaborado
pela SEDUC
utilizado como
orientacéo para o
funcionamento da
escola.

Seguimos um modelo
construido pela
SEDUC que norteia
nossas atividades
diarias.

Por meio das reflexdes
que a escola tem sobre
si mesma, porém
levamos em
consideragdo a
legislacdo aplicada no
pais, estado e
municipio. O mesmo é
utilizado como
orientacdo para
atividades da escola,
através de um conjunto
de normas e regras que
estdo disponiveis para
consulta de toda a
comunidade escolar.

Quais as formas que
vocé usa para fazer
a distribuigéo das
responsabilidades

Através de um
fluxograma, exposto
em alguns setores

Através de
reunido com cada
setor utilizando o

Estabelecendo
responsabilidades a

A distribuicdo das
tarefas é feita entre
setores e pessoas,
mantendo um clima de

dos servigos da estratégicos da préprio todos os setores, cooperagdo

. regimento como definindo os papeis. ' .
escola, considerando | escola. gimen Pap entrosamento e respeito

legislacéo.
cada setor? entre os colaboradores.
Sempre, 0s resultados

Os funcionarios da precisam se Trabalhamos com
escola, possuem repassados prazos estabelecidos, de
metas ou prazos diariamente, pois Sim Sim forma planejada para

para desenvolverem
suas atividades?

precisamos dar
respostas a URE e ao
sistema da SEDUC.

cumprir as metas
estipuladas.
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Tabela 05. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar

BLOCO

QUESTAO

D1

D2

D3 D4

~

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

A gestdo da escola
gerencia seu pessoal
na cultura de
“trabalho em

Sim, o modelo
pedagoégico da escola
de tempo integral
chama-se escola da
escolha, que tem
Vvérias premissas, uma
delas, o problema de
um é problema de

Sim, através do
desenvolvimento do

Ficamos atentos para
identificar o que esta
dando certo e tudo o que
precisa ser mudado,
observando o que pode
ser melhorado tanto nas

Sim, através de acoes da gestao,

ipe” 0 - trabalho, da i P
equipe™ € agoes todos, praticamos a . reunices. professores, funcionarios
motivacionais? O - observagao e

- s pedagogia da - e alunos, apontando as
clima organizacional reunides. -
é acompanhado? presenca, 0 tralpalho qualidades de _cada
Como? ’ da equipe precisa pessoa envolvida no
' estar vivo o tempo cotidiano escolar,
todo na escola. Com incentivando-os a
acompanhamento continuar.
diério.
O planejamento é
. anual com
A gestdo da escola
degenvolve suas acompanhamento Norteamo-nos pelo
~ semanal com reunides . 105 p
acdes com de fluxo. onde 6 sim Existe um plano de acgdo e PPP que
planejamento ! cronograma anual. | tem também metas

anual? Se “niao”
como é realizado?

tracado a rotina da
semana, definindo a
rotina de cada
profissional.

anuais.

A escola possui
controles
académicos e

Sim, através de
seletivo para ingresso

Além do IDEB e das
avaliacOes de
nivelamento do
estado, temos nossos

Sim, através do SIAEP
que é um sistema que o
governo criou para

Sim, 0 IDEB eum | facilitar o fluxo de

- . de novos professores planejamentos e indicador informagdes
indicadores? Quais AT . N
e IDEB. Nnosso proprio sistema relacionadas a situagao
exemplos? d S .
e avaliagdo académica de cada
(provdo). estudante da escola.
Em inia . Segundo 0s x e
e ig;%’l di?g}gn te Cumprimento da fur?cionérios a A gestdo democrética
q o carga horéria, SN esta mais explicita, por
(o que se modificou) A organizagéo da escola -
~ freguéncia de alunos x Insfraestrutura e meio dos conselhos e
na gestao desta s com relacéo aos . 2 e
e organizagao das pedagogico. participacéo ativa da

escola desde que
VOCé assumiu essa
funcéo?

atividades, modo
geral.

horério de entrada,
uso de celular e dos
planejamentos.

comunidade escolar na
tomada de decisdes.

Tabela 06. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar

BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4

Como vocé

considera o clima de

trabalho nesta . O clima de trabalho é bom, apesar de
< 5 Eyi - Oclima
n escola? Existem B_om, equipe bastante NZo ha alguns perca_lgos que tem em
o problemas de disposta. . ’ qualquer entidade, mas no geral, o

< - harmonioso. H .

QO relacionamento convivio é bastante agradavel.
< O | entreaspessoaseos
Z (O | .setores?
owm Hé cooperagdo entre
6 Ll os atores na Sim, pois ha colaboracgdo baseada
< < realizacdo das nos estimulos as responsabilidades
_J O | tarefas na escola Sim Sim Sim setoriais, que somadas, facilitam o
L < (participacao cumprimento das metas educacionais
@ o~ partilhada em estabelecidas pela equipe.
) DO | trabalho)?
O |: Vocé considera que
B ) os funcionarios e Sim, a maioria Sim, porém Sim. porém
w O professores desta satisfeito, mas ha sabemos que sabe’rgos e Sim, pois cada profissional tenta
o escola trabalham alguns que ainda esporadicamente ocorrem q exercer sua funcéo da melhor forma
) satisfeitos com as ndo assimilaram a ocorrem possivel e mostram-se satisfeito com
< problemas de

suas tarefas? Se proposta da problemas de relacio pessoal a escola como um todo.

existem problemas educacéo integral. relagéo pessoal. gaop ’

sobre isto, porque?
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Vocé percebe entre
professores,
funcionarios, alunos
sentimentos que
inspiram o cuidado
e o zelo pela escola?

Sim, visivel o zelo
por parte dos
alunos e
profissionais. Ha
relatos de
professores que
dizem ndo
conseguirem
trabalhar em
escolas de meio
turno.

Né&o ha esse
cuidado,
geralmente sdo
cruéis.

Em parte, pois alguns alunos ainda
depredam a escola, apesar das
constantes conscientizagdes que sao
feitas no &mbito escolar.

O que vocé
considera peculiar
na forma de
organizagéo e gestdo
desta escola com
relagdo as formas de
gestéo de outras
instituicdes de
ensino da rede?

Por sermos uma
escola de tempo
integral, diferimos
das demais. Temos
um trio gestor,
pedagégico,
financeiro e geral.

O respeito entre
os funcionérios
e a gestdo.

O respeito entre
os funcionérios e
gestéo.

Participamos ativamente do
cotidiano escolar, planejamentos e
execucdo de reunides pedagogicas,
conselho de classe e reunides de pais.

Tabela 07. Plano de conversa — Diretoria — Gestdo Escolar

BLOCO QUESTAO D1 D2 D3 D4
Esta escola teve um
IDEB X, em 2021.
Quiais praticas nesta A implantacio de _ (0} p_lano do governo e_stadual
instituicéo vocé - Auldo aos fins mais IDEB, redimensionou a
- Aula o dia todo, com bloco de provas com ~ x
v w considera ter foco na base comum seu calendério de semana e educacdo do Maranhao,
o) a) influenciado neste ' roietos e etc ' simulados. sobretudo, na reversdo dos
> <DE resultado do IDEB? proj ‘ baixos indices.
o= (A que vocé atribui
(@ este resultado)
@) g Sim, a gestéo
<L pedagégica é guardia, . .
= O sobretudo da parte si . : Sim, através do Sim, pois todos os
N x P im, através de apoio | apoio aos -
<{ | Agestdo daescola diversificada, envolvidos deram sua parcela
L L - x aos professores e da professores e da P
0 () contribuiu para a contribui na evolucédo cobranca para cobranca para de contribuigdo, tanto no que
x ” : : L
< (| oenciodo 267 | oo P | g noprossso | melorana | S oot
a4 a ’ freqiiénci ensino aprendizagem. | processo ensino » quan plicag
o) requéncia, aprendizagem das avaliacoes.
<O( A participacéo, notas e '
2 - .
gréaficos gerais.
o< i
$) Em sua opiniéo, 0 _ - -
5 = | que precisa ser feito . Compromisso do Devemos inovar mais nas
) ou modificado para Inspirar o aluno a Fortalecer o professor aulas, a fim de prender mais
g Z que resulte em querer, o trabalho do acompanhamento dos capacidade de a atencéo dos alunos, de

melhoria da
qualidade da
educacdo oferecida
nesta escola?

professor com
conhecimento em
larga escala.

pais (ou
responsaveis) nos
estudos dos filhos.

tentar,
construgdo do
conhecimento.

forma a fazer com que isso
implique favoravelmente nos
resultados das avaliagdes
internas e externas.




5.2 Indagacdes e argumentos das escolas - Coordenagao
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Tabela 08. Plano de conversa —Geréncia—Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestdo

BLOCO

QUESTAO

C1

C2

C3

C4

~

~

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

Uma referéncia na

Essa escola tem grande
importancia para mim, pois no
decorrer dessa trajetoria aprendi

Gostaria que vocé . regido em muito além da realizagdo das
Sei que se trata de . A : L o
falasse um pouco uma escola qualidade na Relevancia no minhas atividades pedagogicas, a
sobre o que sabe tradicional educagdo e muito municipio, bom troca de experiéncias com 0s
sobre a historia importante para importante na histérico de colegas profissionais da educacéo,
dessa escola e o que cor?lunidadep minha vida, fui professores e 0 senso comum dos alunos e pais
ela representa para X aluna da mesma, alunos de alunos, as formacoes
A Tenho respeito e . - -
vocé (que parte do meio aprovados nos continuadas e mais outras
SO atuo com - . - - - -
significado ela tem - conhecimento é vestibulares. oportunidades. E imprescindivel
) responsabilidade. - f
para vocé)? oriundo dessa ressaltar que esse centro de ensino
instituigéo. oferece um ambiente agradavel
prazeroso tanto no aspecto fisico
como relacionamento pessoal.
Como vocé . . .
- Organizar todas Sim, visto que o coordenador no
considera a Boa, procuro ser Importante, sou P . M
contribuicéo do seu disciplinado responsavel pelo as atividades tocante a orientagdo, acompanha a
Iy edagogicas da realizacdo de estudos e reflexdes
trabalho de comprometida, acompanhamento pedagogicas . ¢ .
. P escola, auxiliana | junto aos professores, e discute
coordenador parao | comprometida e pedagogico dos S
. x organizagéo e permanentemente com eles sobre
sucesso da responsavel pelo alunos e formagao

aprendizagem dos
alunos?

meu trabalho.

dos professores.

ver o que pode
ser melhorado.

os trabalhos desenvolvidos na sala
de aula.

Como vocé

Bom, pois na

O nivel de colaboragéo dos
professores no planejamento bem

- . L Bom, diria x
considera o nivel de | maioria das vezes . P como na execucao das tarefas
x Eles ttm o 6timo, boa o .
colaboragé&o dos 0s professores - ~ pedagdgicas e muito bom porque
cuidado no relacdo de z
professores no demonstram - eles estdo sempre presentes
. - ~ cumprimento de trabalho e - -
planejamento e na interesse nas agdes e comprometidos e envolvidos com
~ suas obrigacoes. costumam / ~ -~
execucdo das tarefas | propostas pela colaborar as discussdes e tomada de decisdes
pedagdgicas? escola. ' referentes as questdes relacionadas
a0 processo ensino aprendizagem.
Identifico o resultado do trabalho
Como vocé percebe Positivo, percebo da coordenagao com professores e
o resultado zesse seu na orgér;if:)a do Um olhar de alunos por meio de
. supervisao, acompanhamento e registro do
trabalho com os Nos resultados. processo através PErVISg P o € reg
rofessores e dos resultados contribuido nas trabalhlor pedagoqm_o em sala de
P corregdes. aula, diério eletronico. Atendendo

alunos?

obtidos.

individual ao professor e/ aos
alunos.
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Tabela 09. Plano de conversa —Geréncia—Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestéo

BLOCO QUESTAO C1 C2 C3 C4
Contato direto com a Sequimos um E sabido que as articulagdes
R gestora geral para gul devem ser a mais harmoniosa
Para vocé linh d padrdo da ivel - d
desenvolver suas alinhar todas as SEDUC. e possivel para o crescimento da
atividades de questdes pedagdgicas, através &e institui¢do. Assim desenvolvo
coordenacio de que Buscando parcerias articulagdo com o grupo de minhas atividades baseado no

~

~

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

forma se articula
com 0s outros

quando necessario.

setor financeiro para
assegurar material de
apoio. Trabalho em

supervisores
onde

dialogo, buscando uma
comunidade educativa aberta
onde todos tém a oportunidade

setores e pessoas? - trocamos ; .
P parceria com todos 0s idéias para refletir, questionar, buscar
setores. transformar acdes em realidade.
. No inicio do ano letivo, os
Quinzenalmente por . -
professores se relinem e juntos
aeras de
- elaboram o plano anual de
conhecimento. Cada - P
: . ensino (Plano da disciplina)
s professor tem dois Bimestral . . ~
Como é feito o - - seguindo orientagdo do PPP da
. dias pra realizar suas - com :
planejamento L Planejamento semanal L escola e das matrizes
- atividades p atividades - -
pedagdgico da - por &rea, 0s - curriculares da secretaria de
escola? De que pedagagicas. rofessores no dia do mensais com educagdo do Maranhdo. O
d Acompanhamento do P alunos e a ¢

forma vocé orienta e
acompanha as
atividades
pedagdgicas?

supervisor se da
através da
participacéo nesses
planejamentos com
orientacéo e
alinhamento das
atividades propostas.

seu planejamento ja
sdo liberados com
horério agendado.

cada bimestre
faz simulados
com os
alunos.

plano de unidade, o plano de
atividades docente é realizado
mensalmente, dele participa
todo corpo docente e
administrativo da escola. E
importante ressaltar que o
planejamento é elaborado por
areas de conhecimentos.

Né&o completamente!
Em alguns momentos

Precisariamos

Si,, mas como é de
conhecimento de todos que na

Vocé se considera ostaria de possuir Realizada, cansativo de mais educacdo deve-se buscar
satisfeito com o ?nais autonopmia e porém satisfatério, condices de constantemente a perfei¢do da
trabalho que contar com a pelo fato de se tratar trabalho, qualidade. Assim é preciso
desenvolve nesta colaboracio de todos de uma escola precisariamos | intensificar a articulagdo com
escola? O que 0s profis(s;ionais integral, isso me deixa | de mais o0s docentes sobre o
precisaria - mais otimista referente | tempo na nivelamento dos contetidos

envolvidos, o que em x
melhorar? Comente. algumas situacdes aos resultados. execugdo dos | trabalhados na sala de aula com

x rojetos. nted valiacd
N0 OCOTTe. projetos o0s contetdos das avaliacOes
externas.
Boa, apesar da
. cobranga permanente - s
Como é asua E uma convivéncia
S dos resultados, mas x . . x

convivéncia com 0s Boa entendo que faz parte Boa, relagéo harmoniosa, boa interagdo com
seus colegas de ’ horizontal. cada um que forma o quadro de

trabalho?

do meu trabalho e os
professores
correspondem bem.

funcionarios desta escola.
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Tabela 10. Plano de conversa —Geréncia—Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestao

BLOCO QUESTAO C1 C2 C3 C4
Como vocé O relacionamento entre
considera o clima de professores, gestores e demais
trabalho nesta P x funcionarios sdo harmoniosos,
. Satisfatorio, ndo I .
escola. Existem . sem incriminacéo funcional,
Bom. ha problema de Bom. R L x
1 problemas de R onde todos tém participacdo
- convivéncia. g b
relacionamento nas atividades, valorizando
entre as pessoas e 0s assim o papel de cada membro
setores? dentro da comunidade escolar.
R Muito bom! E uma gestdo
Como voce articipativa, transparente que
considera o Bom, trata-se de P P , iransp q
exercicio de Muito bom uma conquista Democratico busca uma vivéncia
. ' . ' democrética e dialogada e
lideranga e controle diaria. ; h «
2 R proporciona a integragao escola
da diregéo? -
comunidade.
. Os servidores da
Que atitude as N
escola tém
pessoas (professores, . .
P consciéncia do zelo Existe um
funcionarios e x . . x
alunos) tem com a na preservacdo da Sim, equipe trabalho de No que se refere a manutengao
= escola, porém a consciente é conscientizacdo e preservacdo da escola, 0s
manutengéo e - - 4 N
comunidade orientada da preservacéo professores, funcionarios e

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

preservacao da
escola (instalages e
equipamentos)? Que
providencias a
diregdo toma
quando existem
problemas dessa
natureza?

estudantil ndo tem
ainda esse nivel de
consciénciae a
gestdo acaba
consumindo tempo e
dinheiro consertando
e repondo materiais
escolares.

diariamente na
construgéo do
sentimento de
pertencimento do
bem.

tanto com alunos
e servidores.
Quando ha
problemas os pais
sdo chamados a
escola.

alunos tem grande zelo. Poucos
alunos destroem equipamentos,
quando isso acontece a gestora
acorda com eles para ressarcir
0 prejuizo.

Vocé é membro do
conselho? Se sim,
como vocé participa
das decistes da
escola? Vocé tem
dado sugestoes para
resolver alguns
problemas na
escola? Pode citar
algum caso?

Néo.

Né&o sou membro
do conselho.

Sim, sempre
contribuo com
sugestoes.

Né&o sou membro.

Tabela 11. Plano de conversa —Geréncia—Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestéo

BLOCO

QUESTAO

Cc1

Cc2

C3

C4

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA

GESTAO

Vocé ajudou na
elaboracéo do
regimento escolar e
do PPP? De que
forma?

Sim, reunindo com 0s
servidores para a
atualizagdo do
mesmo, através de
leitura compartilhada

Participei da
elaboracéo do
regimento e cada pai
de aluno teve acesso
ao conteldo para
validar ou n&o.
Referente ao PPP ndo
participei, estou com

Apenas no PPP
atualizando
todos os anos.

Sim, articulando com a
comunidade escolar desde o
diagnostico da escola até a
concluséo da elaboracéo do
regimento escolar e do PPP.

e discussdo. 3 meses na escola,
quando cheguei ja
estava pronto.
Como os membros
da escola (professor,
direcdo e Os membros da escola e 0s
funcionarios) se Bem. Relacéo boa. Bem. pais e responsaveis tem uma
relacionam com os convivéncia bem equilibrada.
pais e as familias
dos alunos?
Os pais colaboram quando
acompanham Aa vida escolar
. Criamos uma de seus filhos e quando
De que maneira R . . das atividades
vocé acha que as Participando de comissdo mista e ja i participam das & .
familias dos alunos encontros quando temos varios pais Em reunices _reallzadas na esc_ola. Mas é
colaboram com a NECESSANo. disponiveis para frequentes. importante enfatizar que na

escola?

contribuir com os
projetos da escola.

escola pablica ndo sao todos
0s pais que colaboram,
alguns acham que tudo é
responsabilidade da escola.
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O que a escola faz
para aproximar 0s
pais das atividades
da escola?

Reunindo
periodicamente com
0S Mesmos.

Participagéo na
execucdo dos projetos
apresentados pelas
comissdes mistas.

Reunindo
periodicamente
com 0S mesmos

Para aproximar os pais das
atividades escolares realiza
reunides que a familia é o
principio e deve ser um
membro atuante na escola.

Tabela 12. Plano de conversa —Geréncia—Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestéo

BLOCO QUESTAO C1 C2 C3 C4
Diferente, salario dos mgi?:gg(fige;:reumaﬁga de
PO professores, carga . 4 A
Como voce valia P é semelhante a umas trés
v w essa escola no horaria, disciplinas da escolas da rede
. Prima pelo base diversificada . L
ONa)
conjunto das escolas ] . - Equivalente com os municipal, mas pode-se
< L atendimento a sua (projeto de vida), .
> da rede municipal comunidade estudo orientado demais. observar que a nossa
O 9 (caso vocé conhega ' - - escola tem preocupacéo
(atividades realizadas .
(@ outras escolas)? maior de melhorar os
na escola) clubes de —
@) <D( protagonismo indicadores (IDEB), ou
< ) seja, com melhoria.
= o A nossa escola teve um
N g IDEB razoavel em 2021
L Esta escola teve um Falta d e professores, o oo
O o IDEB X, em 2021, a Compromisso de falta de alinhamento Cobrando dos alunos Alribui-se 1550 & varios
wn PO - - . fatores, mais o principal
< W que voce atribui este | todos os servidores. no cumprimento das resultados semanais foi 0 acompanhamento
? 0 j . .
(o) % resultado? ac0es, projeto novo. da familia na vida
<O( o) escolar dos filhos.
Em sua opinido, o . .
g S que precisa ser feito Diminuir o déficit de S:?ﬁoar ez(r:ic:elstgrevera
i |% modificado para | \poic rocrsos professores, acompanhar e avaliar
w que resulte em Py : fortalecerem o ~
2 ] didéticos para uso do Cumpre o planejado. . acdes voltadas para a
xr = melhoria da vinculo do professor - .
- professor. melhoria na qualidade
qualidade da com a escola e da aprendizagem dos
educacéo oferecida melhorar a estrutura. estugantes 9
nesta escola? :

5.3 Indagacdes e argumentacdes das escolas — Corpo Docente

Tabela 13. Plano de conversa —Docente —Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestéo

BLOCO

QUESTAO

P1

P2

P3

P4

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA

GESTAO

Gostaria que vocé

falasse um pouco sobre

0 que sabe sobre a

histéria dessa escola e o
gue ela representa para

Escola referéncia
na cidade,
tradicional que
desempenha um

Estudei aqui, na época que
era considerada o gigante
da cidade. Daqui sairam
grandes profissionais, era
também uma escola de

Referéncia na

com grandes

cidade, formato
tradicional, porém

Trata-se de uma
referéncia em
educacdo no

vocé (que significado importante papel ensino técnico, tenho uma indicadores municipio.
q gni na sociedade. relagdo muito forte com a '
ela tem pra voce)?
escola.
Como vocé considera a A matematica
estimula o celebroe | Extremamente

contribuicéo do seu

trabalho docente para

0 sucesso da
aprendizagem dos
alunos?

De extrema
importancia para
compreenséo do
mundo.

Positivo, escolhi ser
professor por amor.

certamente

através do
raciocinio.

contribuem com
todo o entendimento

valido ao fomentar
a pratica da escrita
e 0s debates sociais
com os discentes.

Como vocé percebe o

Na evolugdo dos
alunos na forma

Na mudanga de

Na velocidade do

Paulatinamente,

ue eles S ercebe-se uma

resultado desse 4 comportamento, raciocinio e P ~

conseguem P gradual evolugéo
trabalho com os . vocabulario, interesse resultados nas
alunos? interpretar o pelos estudos avaliacOes no decorrer das

' mundo ao seu ' aulas.

redor.
Para vocé desenvolver O ndcleo gestor e
suas atividades em sala x . alguns colegas de

. A gestdo, Diretamente com os alunos -
quais pessoas e setores 9 x o Com alunos e profissdo, com os
VOCé precisa se coordenacao e € espemflcam,en_te coma equipe pedagogica e | quais posso discutir
relacionar? De que colegas de gestdo pedagogica e estéo metodologias e
’ q profissdo. direcéo geral. g g

forma esta articulacio
facilita o seu trabalho?

obter recursos
didaticos.




65

Como é feito 0
planejamento
pedagdgico da escola?
De que forma a
direcao/coordenacao
orienta e acompanha as
atividades
pedagdgicas?

Realizado por area
de conhecimento e
ha sempre o
acompanhamento
da coordenacéo.

Temos o planejamento
anual, bimestral e
quinzenal e temos o plano
de acdo que engloba o
nivelamento de todas as
disciplinas. Temos
reunides de ciclo semanais
e cada bimestre reunido
entre todas as areas e todo
0 processo que exige
dentro da minha area. O
coordenador orienta caso
necessite de auxilio.

Realizado por area,
onde definimos
conteudos e
atividades.

(6]
acompanhamento
realizado
diariamente e 0
planejamento
mensalmente. O
professor e
responsavel pelo
planejamento da
rotina em sala.

Vocé se considera
satisfeito com o
trabalho que
desenvolve nesta
escola? O que
precisaria melhorar?

Sim, falta executar
alguns projetos na
area da leitura.

Satisfeita, o0 modelo
integral complementa uma
caréncia que eu sentia
faltar na aprendizagem do
aluno. O vinculo aluno,
escola fortalece a

Sim, um laboratério
de extas somaria
com as atividades
diarias.

Sim, visto os
alunos obterem
resultados
satisfatérios na
producéo textual. A
melhora deve
acontecer a medida

Comente:

aprendizagem.

que as deficiéncias
forem encontradas.

Tabela 14. Plano de conversa —Docente —Cultura da Instituicdo Magnitude da Gestéo

BLOCO

QUESTAO

P1

P2

P3

P4

~

~

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

Como é a sua
convivéncia com 0s
seus colegas de
trabalho? Comente:

Harmoniosa

Boa, colaboramos um
com o outro.

Harmoniosa.

Harmoniosa.

Como vocé
considera o clima de
trabalho nesta
escola? Existem
problemas de
relacionamento
entre as pessoas € 0s
setores?

Um clima
harmonioso e
cooperativo.

Néo.

Harmonioso e
cooperativo

O relacionamento

Como vocé
considera a forma
como a diretora
conduz a escola?

Democratica e
eficiente.

Excelente, com
disciplinas e
dedicagdo.

Democratico e
eficiente.

Gestora flexivel, atenta
as necessidades da sua
equipe, sem perder o
pulso firme.

Que atitudes as
pessoas (professores,
funcionarios e
alunos) tem com
relagdo a
manutencgdo e
preservacdo da

Ha um cuidado
principalmente dos
professores e
funcionarios,
infelizmente nem
todos os alunos

Em construcéo,
trabalhamos
diariamente a
consciéncia da
preservacdo do bem.

Precisamos avangar,
0 sentimento de
pertencimento ainda é
precério.

Infelizmente, parte dos
alunos ndo conservam o
ambiente escolar, mas, a
estrutura estad em boas
condicdes,
principalmente, apds

escola (instalagbes e | ajudam. reforma.
equipamentos)
Cumprimos o S
. . - Medida disciplinar
Que providencias a regimento da escola e como converspa com os
diregdo toma 0s pais tem responsaveis, suspensao
quando existem conhecimento, caso Chama os pais. de gulas e Se’ muigo
roblemas dessa haja ocorréncia o - ’
Eatu reza? aILJJno é convocado sério, leva-se a0
' pela gestdo conselho de classe.
Sou presidente do
Vocé é membro do colegiado. As
conselho? Se sim, decisdes do colegiado
como vocé participa | N&o séo internas, no Nao. Nao.

das decisoes da
escola?

sentido de questdes
financeiras e
pedagdgicas.

Vocé tem dado
sugestdo para
resolver algum
problema na escola?
Pode citar algum
caso?

Sempre, com projetos
de leitura.

Em todas, sugerir na
definigcdo do
fardamento.

Sempre, sugestoes
diversas.

Sempre, quando
necessario. Maior
presenca dos pais.

Vocé ajudou na
elaboracéo de
regimento escolar e

Sim, durante algumas
alteragdes realizadas
no PPP.

Diretamente.

Sim, durante algumas
alteracOes realizadas
no PPP.

Sim, na semana
pedagdgica, iniciando o
ano letivo o nicleo
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do PPP? De que
forma?

gestor e o corpo docente
se reline para fazer
alteracOes. Caso
necessario.

Como os membros
da escola (professor,
direcdo e
funcionarios) se
relacionam com os
pais e as familias
dos alunos.

H& uma interagéo
entre familia e escola
harmoniosa.

Positiva, sdo sempre
chamados a
participarem das
decisdes da escola.

Ha uma interago

entre familia e escola
harmoniosa, mas que
precisa estreitar mais.

Sempre abertos a
conversar e a resolver os
problemas encontrados
com relag&o aos alunos.

De que maneira
vocé acha que as
familias dos alunos

Alguns pais cobram
os filhos, participam

Precisamos avangar,
participam de forma

Frequentando a

Participando das

da escola?

sobre o processo de
melhoria da escola.

L P escola. atividades da escola.
colaboram com a de reunides. timida.
escola?
0 que a escola faz Através de atividades
8 L edagogicas e sdo L i -
para aproximar os Atividades Eem greg uestionados Atividades Reunides de pais e
pais das atividades permanentes. preq permanentes. eventos comemorativos.

Tabela 15. Plano de conversa —Docente —Relagao da gestdo com os indicadores de qualidade.

BLOCO QUESTAO P1 P2 P3 P4
W Como vocé avalia
essa escola no Uma escola que se .
(@) (@) conjunto das escolas | preocupa com a O tempo |_nt_egral, ~ . N .
e J responsabilidade, Gestéo de qualidade. Gestao da qualidade.

< N da rede municipal formagdo intelectual e .

Ll N . S vincula com aluno.
(‘7) o (caso voceé conhega social do individuo.

tras escolas)?

Ll O LLI| ou
O A Q| Estaescola teve um _ . _
< < <(| IDEB Xem 2021, a Envolvimento de Os simulados Ez\éﬂ\lj'nr?de:;g de toda Compromissado gestor e
Qo Q| que vocé atribui este | todos. ' escolar professores.
o 5 —1| resultado? )

— <[ Emsua opini&o, o _ _
IZE)" = 2| que precisa ser feito | Mais envolvimento
D ) O ou modificado para | de pais e alunos. Uma | Estamos no caminho Mais dedicacéo e Aprimorar as aulas e
_ o que resulte em acdo de certo, manter os compromisso do incentivar mais 0s
w = melhoria da comprometimento simulados e cumprir corpo docente e alunos na participacdo
o @) qualidade da maior com a as demais metas. discente. em provas de vestibular.

Q educagdo oferecida educagao.

nesta escola?

5.4 Averiguacao dos teores dos planos de conversas objetivando as informacdes obtidas

A verificacdo de conteido € uma técnica usada para extrair informacdes significativas
de textos. Para apresentar o produto da analise, é recomendavel dividir os participantes em
grupos, como, diretoria, coordenacdo pedagogica e docentes, e assim descrever as opinides
expressas por cada grupo. Assim, serd possivel conhecer a opinido de cada participante e
relaciona-la ao eixo de pesquisa na area das Ciéncias Sociais e Humanas.

O reconhecimento dos participantes por blocos, como D (diretoria), C (coordenagéo) e
P (professores), permite uma organizagdo clara e eficiente das informagbes apuradas.
Outrossim, a utilizacdo de codigos numericos para identificar os participantes pode servir para

manter a confidencialidade dos entrevistados e preservar a sua privacidade. No entanto, é
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importante destacar necessario estabelecer critérios claros para a coleta de dados e garantir a
consisténcia na analise dos resultados.

E crucial ponderar que, o exame do conteldo deve ser centrado nas questdes
relevantes do estudo e limitada aos aspectos que estdo diretamente ligados aos propdsitos da
investigacdo. Isso garante a consisténcia e a precisdo dos resultados da analise e evita a
obtencédo de informacdes desnecessarias ou irrelevantes. Além disso, concentrar a analise nas

questdes relevantes permite otimizar o tempo e 0s recursos investidos na pesquisa.

5.5 Consideracdes iniciais das entrevistas e observagoes indiretas nas escolas

As informacGes de amostras estatisticas, levantada pelo INEP, apontam para
diferencas de desempenho nas escolas investigadas e as equipes de gestdo ndo conseguem
explicar essa realidade. Além disso, ha problemas sérios de infraestrutura tanto na secretaria
de educacédo quanto nas unidades escolares.

No tocante ao grau de instrucdo dos educadores, a base do Ministério da educacao-
INEP, no ano de 2021, evidencia que nas unidades escolares que os educadores possuem grau
superior, essas mesmas unidades apresentam um elevado indice no IDEB; em contrapartida,
as escolas que apresentam apenas uma parte dos educadores, com grau superior atuando nas
mesmas, apontam para resultados abaixo do que é esperado.

Sendo assim, a pesquisa revela diferencas nos perfis de formacdo docente entre as
escolas investigadas. Como a formagao dos professores impacta na gestdo, especialmente na
participacdo da comunidade nos processos decisorios, é importante avaliar como a gestao se
apresenta nas escolas estudadas. Portanto, a analise dos dados sera realizada nas trés

dimensGes da gestao.

5.5.1 A gestdo escolar na dimensdo administrativo-burocrética

Sander (2002) argumenta que a dimensdo da gestdo escolar, que se concentra em
atender as necessidades estruturais e burocraticas das escolas, possui elementos centrais nos
processos de gestdo que ajudam a compreender a gestdo de duas instituicdes especificas que
estdo a ser estudadas. A andlise dos dados nesta dimenséo sera realizada a seguir.

Conforme a legislacdo municipal, dos dois maiores municipios da grande ilha, a
candidatura ao cargo de diretor escolar deve incluir um plano de trabalho que, apoés a eleigéo,

se torna o plano de gestdo da instituicdo. Logo, o planejamento de gestdo é visto como um
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importante instrumento administrativo-pedagdgico que ajuda na organizacdo da escola. As
escolas de S&o Luis e Sdo José de Ribamar possuem esse plano de gestdo devido ao controle
burocratico do 6rgdo central, elaborado durante o processo de candidatura e mantido apés a
eleicdo.

A vista disso, a diretora de uma das escolas investigadas, afirma que a comunidade foi
consultada por meio de um questionario e critica o planejamento "rigido". Ela acredita que s6
é possivel conhecer as reais necessidades da escola no cotidiano e muitas decisdes nédo
dependem da direcdo. Ela enfatiza que a elaboracdo do planejamento da gestdo é feita em
grupo e que todas as decisfes sdo tomadas coletivamente, pois algumas coisas sdo viaveis e
outras néo.

Nesse aspecto, a coordenadora pedagdgica afirma que o documento em questdo € um
plano "mais global" e serve para facilitar a burocracia. Além disso, salientou que eles também
elaboram um planejamento anual proprio, mais detalhado e direcionado para as metas da
escola para 0 ano. Desse modo, a coordenadora salientou que: “[...] a escola dispde de um
plano menos especifico e com metas até o segundo ano vigente. Sendo assim, o documento é
elaborado com base num modelo fornecido pela secretaria de educacéo. (C1).

De maneira evidente, se observa que os dirigentes das escolas tém preocupacdo em
ndo se limitar apenas ao planejamento obrigatorio estabelecido pela Secretaria de Educacdo, e
hé criticas a esse modelo por ser visto como um tipo de controle. No entanto, segundo o que
foi colhido por meio da pesquisa, apos a eleicdo, o planejamento é flexibilizado com a
participacdo da comunidade escolar. Diante dessa conjuntura, a situacao reflete a posicdo da
direcdo em envolver a comunidade nas decises importantes da escola.

Diante do exposto e de acordo com que Paro (2007) explana, as escolas estdo
sobrecarregadas por uma carga burocratica que impede os profissionais de se dedicarem a
atividades administrativo-pedagogicas. Baseado na resposta da entrevistada, se observa que a
direcdo escolar necessita, muitas vezes, se ausentar para dispor de pendéncias administrativas
relacionadas a burocracia da instituicdo. A administracdo de recursos financeiros, por
exemplo, tem sobrecarregado os diretores, que frequentemente precisam realizar atividades
extraescolares, como a cotagdo e compra de materiais, afastando-os da sua funcdo de
lideranca administrativa e pedagogica. Segundo Paro (2007), a burocratizacdo da gestdo
escolar tem esvaziado o seu propdsito de mediacdo para a consecucdo de fins sociais e se

transformado em fins em si.
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Consoante as informacdes fornecidas, a diretora e a vice-diretora destacaram que a
distribuic@o de tarefas é discutida em reunides. Eles também mencionaram a importancia de a
direcdo acompanhar o trabalho dos funcionarios das empresas que prestam servicos de

limpeza e merenda para os alunos.

“E necessdrio fazer reunides e dar instrugbes por escrito aos funciondrios
terceirizados para evitar desentendimentos, muitas vezes uma espera pelo outro, e
0 servigo acaba ficando mau feito. Nesse momento, devido a mudancas recentes
na equipe, foi preciso organizar uma reunido para elaborar tudo novamente. A

reunido é realizada quando necessario.” (D3)

A diretora entrevistada, destacou que apesar das reunides realizadas nos setores é

preciso fazer um acompanhamento direto para que as tarefas sejam cumpridas:

“A diretora precisa estar no acompanhamento direto dos servicos prestados, pois
nem sempre as coisas funcionam como esperado, né verdade? Temos que ficar
bem atento e, se necessario, é preciso chamar a atencdo dos funcionarios
terceirizados e usar mecanismos legais para garantir que as atividades sejam

realizadas corretamente.” (D1)

A opinido dos entrevistados sobre a direcdo escolar nas escolas de Sao Luis e Sdo José
de Ribamar é mista. Enquanto 50% aprovam o trabalho da direcdo, especialmente a sua
personalidade tranquila e paciente, outros entrevistados apontam que essas caracteristicas
dificultam a conducdo dos trabalhos. Uma das entrevistadas (C2), afirmou que a diretora
"deixa a desejar" em alguns aspectos, pois para evitar o autoritarismo, ela ndo cumpre
corretamente as normas da instituicdo e ndo cobra resultados dos profissionais. Em geral, nas
respostas das entrevistadas se observou que as mesmas esperam que um diretor escolar

coloque as normas da instituicdo em prética e cobre resultados dos profissionais:

“O diretor precisa ter autoridade e hierarquia para colocar ordem na escola,
entendeu? E preciso que o diretor faca com que os outros entendam sua posi¢io

de lideranca e que esta posicdo esta relacionada a prestacdo de contas e

responsabilidade. A professora acredita que o diretor deve ter autoridade, sem
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ser autoritario, para cumprir suas funcbes de forma eficiente, deu para
entender?” (P4)

Conforme a analise das entrevistas, 0s entrevistados apontam a necessidade de um
perfil de diretor escolar com habilidades de hierarquia e lideranca firme. Isso indica que ha
posicdes divergentes relativamente a avaliagdo do desempenho dos gestores escolares em
termos de administracdo. No entanto, estas diferencas ndo parecem levar a situacdes de

conflito.

5.5.2 Andlise comparativa da dimensao administrativo-burocratica das escolas

Sander (2002) afirma que ao analisar as etapas da gestdo/administracdo na educacéo,
no Brasil, destaca que as abordagens se tornam acumulativas. Conforme o referido autor, as
caracteristicas da gestdo que surgem na fase organizacional sdo evidentes nas escolas
pesquisadas. Nestas escolas, foi verificado que a gestdo se concentra em atender as demandas
estruturais e burocraticas, visando apoiar 0s processos de ensino.

De acordo, com a dimensdo administrativo-burocrética é evidente que nas escolas
pesquisadas com alguns aspectos identificados. Esses aspectos incluem: administracdo e
controle de recursos financeiros; controle e organizagdo dos servigos pela dire¢do, incluindo
reunides com os funcionarios; cuidado com o patriménio; valorizacdo do controle dos
resultados e da hierarquia do diretor; e criticas dos professores sobre a falta de lideranca por
parte de alguns dirigentes. Além disso, nas escolas pesquisadas, houve uma combinacdo de
elementos de dimensdo administrativo-burocratica como a administracdo de recursos
financeiros bem insignificantes com controle dos servigcos, hd também sinais de falta de
recursos e descuido com o patrimdnio, principalmente por parte dos estudantes. Além disso,
houve opinides divergentes sobre o estilo de lideranca da direcdo, com alguns apontando a
necessidade de uma hierarquia mais firme e outros considerando a diretora uma figura
"amiga".

Portanto, a dimensdo administrativo-burocratica da gestdo escolar é influenciada por
diversos fatores, incluindo a legislagdo municipal, interpretacbes das normas, trajetoria
historica e contexto da escola, e interacGes entre os atores envolvidos. Nesse contexto, e
seguindo o que Lima (2002, p.5) menciona que “ndo sdo apenas os modelos decretados que

influenciam as praticas de gestdo; estas praticas sdo influenciadas por mdltiplos fatores,
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objetivos, interesses, circunstancias, etc. [...]”, portanto, as escolas podem apresentar
diferengas na maneira como administram recursos financeiros, controlam servigos e cuidam
do patrimdnio, bem como na relacdo da direcdo com os demais profissionais e na avaliacdo do
desempenho da lideranca.

Durante as entrevistas, se observou nas falas das entrevistadas que, apesar da
existéncia do planejamento obrigatorio de gestdo nas escolas, ele ndo é utilizado de forma
efetiva no dia a dia. Isso leva a supor que a obrigatoriedade desse documento na legislacao
ndo tem impacto pratico. Lima (2011) destaca que, a falta de utilizacdo do plano de gestdo
como uma ferramenta para auxiliar nas agdes da escola resulta em dificuldades na execucao
de tarefas burocréticas da secretaria. No entanto, ha sinais de participacdo na elaboracdo do
plano de gestdo via questionarios com os atores escolares. As escolas apresentam organizacao
e cuidado com a limpeza dos espagos.

Desse modo, se entende que as escolas em municipios com maior infraestrutura, nesse
contexto, as unidades escolares de S8o Luis e Sdo Jose de Ribamar, apresentam niveis mais
elevados de racionalizacdo dos recursos humanos e maior acompanhamento e controle dos
resultados pela chefia, como direcdo e vice-direcdo, em comparacdo com escolas em
municipios de Pago de Alumiar e Raposa. Além disso, ndo ha evidéncia de uma relagdo
autoritéria entre direcdo e funcionarios ou direcéo e professores.

Logo, é importante lembrar que a incorporacdo de novas perspectivas de gestdo na
educacdo ndo deve esvaziar o significado da gestdo como a busca pela racionalizacdo dos
recursos para a consecucao dos objetivos pedagdgicos da escola. Segundo Paro (2007), a
dimensdo administrativa-burocratica nas escolas revelou valores em comum que defendem a
necessidade de monitoramento dos servicos, para que as pessoas mantenham a
responsabilidade individual. De acordo com que Libaneo (2008, p.122) destaca, é que a
gestdo democratico-participativa ¢ um modelo que se “baseia na relagdo orgéanica entre a
direcdo e a participagdo dos membros da equipe”.

Posto isso, é plausivel assegurar que os profissionais nas escolas acreditam que uma
boa gestdo, seguindo o pensamento de Rutter et. al. (1979 apud Glatter, 1995, pp. 147-148),
onde asseguram que o bom desempenho € o resultado da “combinacdo de lideranga forte com
participacao dos trabalhadores na tomada de decisdao”. Desse modo, a lideranga desvinculada

do poder escolar pode ser confundida e levar a falta de comprometimento dos trabalhadores.



72

5.5.3 A gestao escolar na dimensao pedagdgica

A dimensdo pedagogica é fundamental no gerenciamento escolar, pois € responsavel
por coordenar e realizar atividades educacionais, o qual é o objetivo principal da escola. Essa
dimensdo da gestdo inclui lideranca intelectual, ndo se limitando aos procedimentos
administrativos e burocraticos. Portanto, na dimensdo pedagoOgica, que é diretamente
relacionada aos processos de ensino, busca-se implementar o Projeto Politico Pedagogico da
escola.

Ao considerar as diretrizes para a gestdo escolar do sistema municipal educacional dos
municipios de S8o Luis, se observou que ha recomendacdes, dando, por exemplo, de que o
diretor da escola deve fazer parte dos encontros em que serd discutido o planejamento
pedagdgico, contribuindo na criacdo e coordenacdo de projetos escolares, acompanhar o dia a
dia das aulas e garantir que o calendario escolar seja seguido, entre outras responsabilidades.

No inicio das entrevistas, a intencdo era compreender o nivel de participacdo e
dedicacdo dos profissionais relativamente aos papéis desempenhados na escola, assim como a
visdo desses profissionais sobre as suas praticas. Para isso, mediante perguntas abertas, 0s
entrevistados foram indagados sobre as suas contribuicfes para 0 sucesso e como eles apoiam
0s professores.

Ao se tratar da influéncia das atividades de coordenacdo pedagdgica no sucesso do
aprendizado dos estudantes, a entrevistada (C3) revelou que gosta de ver o progresso tanto
dos alunos quanto do trabalho dos professores e faz isso sempre que € possivel. No entanto, a
mesma destacou que ela sempre toma “cuidado [...] ao se aproximar dos professores”, pois,
conforme a entrevistada, alguns “sdo mais receptivos do que outros”. Ainda segundo a
coordenadora, 0 seu objetivo € apoiar os professores no planejamento e monitoramento das
suas atividades, para que eles possam “progredir um pouquinho a mais”. Ela também
enfatizou que sempre procura trabalhar diretamente com os alunos que mais precisam de
ajuda. Assim, as respostas sugerem que os professores nem sempre estdo dispostos a aceitar a
contribuicdo da coordenacdo pedagdgica na escola, mas, segundo a coordenadora, a mesma
sempre procura ser cuidadosa na comunicagdo com o0s professores para evitar
desentendimentos ao cumprir 0 seu papel.

Na investigacdo sobre as particularidades na gestdo pedagdgica em cada instituicdo de
ensino, procurou-se entender como sao conduzidas as atividades de planejamento pedagogico.
Posto isso, relativamente as escolas pesquisadas, a direcdo informou que esse planejamento €

geralmente realizado pelo coordenador pedagdgico durante as atividades de coordenacao:
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“[...] a atividade de planejamento pedagogico nas escolas é realizada
principalmente nas atividades de coordenagéo, lideradas pela coordenadora
pedagogica. Essa atividade inclui reunibes especificas agendadas pelo Conselho
de Classe, nas quais os professores discutem problemas dos alunos com a

coordenadora, que os registra e da um feedback posterior.” (D4)

Desse modo, a diretora também descreve a maneira como sao realizadas as reunides de

planejamento a e participacdo dos professores:

“A reunido de coordenagdo ¢ um momento de discussdo, [...] onde os
profissionais tém a possibilidade de recorrer a gestdo, especialmente com a
coordenadora pedagogica, que sempre esta orientando, pesquisando, trazendo
novidades e estudando. Ademais, as reunifes de estudo também sdo

programadas.” (D4)

Consoante a C3, hd um plano de acdo que se estende ao longo do ano, composto por
um plano anual, um plano semestral e um plano semanal, que seguem a proposta pedagodgica
da escola. Os planos sdo baseados nas habilidades definidas pela Secretaria de Educacéo e
incluem projetos didaticos. Além disso, ha um calendario escolar estabelecido no inicio do
ano letivo, que define os eventos a serem realizados na escola.

E imprescindivel ressaltar que, durante as entrevistas, a direcdo ndo é mencionada
quando o assunto é o planejamento pedagdgico. Conforme a P4, a direcdo apenas oferece
suporte em situacdes de indisciplina ou para conversar com os pais. A direcdo estd mais
preocupada com os resultados do que com o processo. Isto leva a outras configuracdes na
criacdo de regras pelos atores sociais. Devido as suas muitas responsabilidades, o diretor
delegou a lideranca pedagdgica para o coordenador, mesmo sendo esperada a sua
participacao.

No decorrer da reunido, se observou que houve atrasos nas tarefas devido a
interrupcdes. Algumas professoras conversavam entre si, compartilhavam problemas ou
interrompiam a fala de colegas. Uma professora saiu da sala duas vezes durante a atividade e
até mesmo comeu na sala de reunido. Outra escreveu enquanto as discussdes aconteciam.
Esses fatos sugerem um problema de gestdo pedagdgica e uma falta de comprometimento dos

professores com o planejamento pedagdgico. Diante dos problemas sociais como a
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indisciplina e a falta de acompanhamento dos pais, é importante ter um trabalho coeso entre
os professores e uma lideranca pedagdgica eficiente que inclua também a direcdo escolar para

enfrentar esses problemas.

5.5.4 Andlise comparativa da dimensao pedagdgica da gestdo entre as escolas

De forma geral, os coordenadores pedagdgicos nas escolas encontram dificuldades na
sua relacdo com alguns professores, mas ha conscientizacédo entre esses profissionais para agir
com “cautela” para obter avangos nos resultados pedagdgicos. Em geral, 0s professores
reconhecem que recebem apoio da coordenacdo pedagdgica no planejamento e no
acompanhamento dos seus trabalhos.

Nas andlises realizadas, durante as entrevistas, sobre as reunifes de planejamento
mostraram variagdes entre escolas investigadas. Em algumas, ha um ambiente colaborativo e
descontraido entre professores e coordenacdo, enquanto em outras, ndo ha valorizagdo da
atividade e os professores aparentam falta de motivacdo para participar da coordenacéo.

De acordo com Libaneo (2008), a administracdo escolar pode contribuir para
estabelecer uma cultura organizacional que melhore os resultados escolares. A lideranca da

escola pode alterar as rotinas e promover uma mudanca na cultura da escola:

“Os diretores e coordenadores pedagogicos precisam ter a capacidade de liderar
e gerenciar a colaboragdo de equipe, a fim de estabelecer uma cultura
organizacional baseada nas percepcdes, ideias, acOes e praticas compartilhadas

entre os membros da equipe de gestdo.” (Libaneo, 2008, p. 103).

A vista disso e o observado conforme os relatos de professores, muitos alunos
destacam questdes pedagdgicas e oferecem solugcbes para situagdes enfrentadas na escola.
Durante as entrevistas, comentarios como a indisciplina e a falta de envolvimento dos pais é
um assunto recorrente. No entanto, esses problemas sdo frequentemente atribuidos aos alunos
ou as suas familias, em vez da prépria escola buscar solugdes eficazes. Evidentemente, que
ndo se pode aceitar que as questdes de arranjo social, que por muitas vezes ocasionam
episodios de agressdes e desobediéncias, tem maiores indices em instituicbes de ensino com
baixa infraestrutura, como se observou nas unidades de ensino do municipio de Raposa.

Contudo, se notou que hd uma complexidade na maneira que a coordenagdo conduz e
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administra a colaboracdo dos docentes no &mbito pedagdgico da gestdo, o que leva, em meio a
diversos motivos, recair para o aprendizado muito baixo dos alunos.

Bordignon e Gracindo (2006), ao discutirem o papel da gestdo na dimensédo
educacional, enfatizam o objetivo de transformar objetivos educacionais em acgdes. O
planejamento educacional e a sua implementacdo pelos professores podem fazer parte desse
processo referido por esses autores. Nesse contexto, as escolas tém enfrentado maiores

dificuldades que certamente tém impacto negativo nos indicadores de qualidade da escola.

5.5.5 A gestéo escolar na dimenséo politica

A dimensdo educacional ganha forca e é incorporada aos conceitos de gestdo a partir
da década de 1970, no Brasil. Nesse intervalo, teve uma resisténcia dos docentes aos aspectos
tecnocréticas e burocraticas e o deslocamento da dialética empresarial stricto sensu para o
contexto educativo. Dessa forma, se aborda um "novo paradigma”, como observam
Bordignon e Gracindo (2006), no qual o principio da participacdo assume um papel central
nas formas de conceber a gestdo da educacéo, especificamente nas escolas.

De acordo com que Dias (1999) explica, uma das questdes que podem ser evidenciada
nos novos paradigmas de gestdo € a reducdo da soberania do administrador em prol do
reconhecimento dos érgdos colegiados e da tomada de decisdo coletiva. Assim, para Sander
(2002), a extensdo politica da gestdo centra-se na relacdo entre a comunidade e a sua
adjacéncia e na procura de conformidades nos procedimentos decisorios, indicando a natureza
politica da gestdo escolar.

A pesquisa buscou informacg6es sobre a participacdo da comunidade local e escolar na
tomada de decisdes nas escolas, baseada nas leis de gestdo democratica estabelecidas na Lei
Orgénica do Municipio e no Estatuto do Magistério. As perguntas foram feitas de maneira
ampla para evitar influéncia nas respostas dos informantes e verificar como a gestio
democratica é implementada na préatica nas escolas.

Conforme a D4, nas unidades escolares, de modo geral, ha uma preocupacdo em
conversar com a comunidade escolar e coletar conhecimentos para agregar no funcionamento
da instituicdo escolar. Para isso, s@o realizadas reunides e um questionario foi distribuido no
inicio do mandato para se conhecer as precisbes da comunidade. A diretora enfatiza a

importancia da participagdo da comunidade na gestdo democratica da escola,



76

“Ha reuniodes para trocar informagoes e verificar o que estd a dar certo e o que ndo
estd a funcionar na escola. No entanto, existem decisGes que precisam ser tomadas
imediatamente e ndo ha tempo para socializa-las com a comunidade escolar. Nestes
casos, é responsabilidade do gestor decidir e se posicionar. A diretora destaca a
importéancia de equilibrar a participacdo da comunidade com a responsabilidade do

gestor na tomada de decisoes.” (D4).

Ao submergir nas particularidades da metodologia de desenvolver a gestdo escolar, a
pesquisa revelou que 95% das escolas tém um Conselho Escolar, formado por elei¢des
diretas. E, por essa ser considerada uma escola de pequeno porte, todos os professores séo
membros do Conselho, segundo o diretor D4. Logo, a constituicdo do Conselho é uma das
formas de empreender a gestdo democrética na escola.

Os entrevistados, que constituem o Conselho, enfatizaram que discutem os seus pontos
de vistas, acompanham os encontros e discutem qual a melhor metodologia para a
coletividade. Uma das professoras entrevistadas, ressalta ha uma preocupacdo muito grande

com a "demanda por recursos":

“Quando eu tenho que assinar um cheque, a partir dai, tenho uma
responsabilidade em saber onde este recurso vai ser empregado, porque, ndo sé
pelo valor, mas a minha pessoa vai ser exposta e, pode ser colocada em
investigacdo. Por isso, eu tento descobrir onde e como ele vai ser aplicado, logo,
tento colocar tudo em uma planilha, corretamente, para saber se o0 recurso
aplicado foi benéfico para a instituicdo. Nas tomadas de decisGes, eu sempre

tento encaixar o meu ponto de vista dentro das necessidades da coletividade.”

(P4).

Assim, primeiramente, verificou-se que o0s entendimentos dos entrevistados se
encaixam dentro do ponto de vista dos autores que embasam o estudo, de modo que, Paro
(2004, p. 2004) discorre sobre "a gestdo democratica deve envolver naturalmente a
participacdo da comunidade”. Ademais, hd uma proximidade das técnicas empregadas com o
que determina o sistema municipal de Sdo Luis, capital do Maranhéo.

Quando perguntado a respeito da assiduidade de encontros do 6rgdo colegiado, na

unidade escolar, hd um cronograma que, segundo a entrevistada, e é constituido por meio de
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um "esforco™ para ser desempenhado. A mesma, também conta que "tenta ter uma reunido por
més" e s falha quando "fica um pouco agitado™, mas acrescenta que a reunido "tem que ser
cumprida™ e que a administracdo procura sempre fazer os encontros (D4). Nesse discurso, a
assiduidade dos encontros do Conselho parece ser uma tentativa de acompanhar as
determinacbes do Secretario de educagdo, quando o diretor admite que em determinadas
ocasifes possui uma sobrecarga de tarefas, a entrevistada se resguarda que sempre procura
efetivar os encontros, ou seja, procura cumprir o que é decidido pelo érgéo central.

No que diz respeito a relacdo entre a escola e a comunidade, no julgamento da maior
parte da administracdo da instituicdo, essa cooperacdo necessita ser aprimorada. Geralmente,
esse relacionamento é "calmo"”, mas quando se define uma alteracdo nas normas da
instituicdo, "ocorre alguma resisténcia, até que se adaptem, se nota que ha um distanciamento,
irritacdo e reclamacédo” (D4). Nas respostas dos professores, coordenador e equipe, a maioria
afirmou ter um bom relacionamento com a comunidade. Nas respostas, verifica-se que
acenam que ha contrariedades. Um dos entrevistados afirmou que "poderia haver mais
interacdo™ entre a comunidade que faz parte da escola.

Relativamente ao acompanhamento na concepcdo do Plano de Desenvolvimento
Escolar (PPP) e do Regulamento Escolar, foi observado que apenas uma das entrevistadas
alegou que havia feito parte dos dois encontros. A maioria dos entrevistados se omitiu ao
fazer mengéo da néo participacdo nas reunides, a0 passo que 0S mesmos se manifestaram ao
dizer que as documentacdes estavam um tanto desfasadas.

Posto isso, foi observado que durante 0s encontros com 0s responsaveis, € notoria a
problematica existente no relacionamento entre a instituicdo escolar e a comunidade no seu
entorno. Além disso, é explicito que existe uma lacuna, no que tange o apoio, dos
responsaveis aos professores na resolucdo de questdes postas. A direcdo da escola tem um
papel importante na mediacdo entre pais e professores. Infelizmente, a reunido, que seria uma
oportunidade para aproximar as familias da escola, tornou-se um momento de queixas dos

professores.

5.5.6 Analise comparativa da dimenséo politica da gestéo entre as escolas

Na maior parte das escolas investigadas, os diretores entrevistados, afirmam que a
gestdo democratica é conduzida através da comunicacdo e da abertura a sugestbes da

comunidade quanto ao funcionamento da escola. Conforme afirmado por Lima (2011), esta
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concepgdo dos diretores, a respeito da democracia na gestdo € influenciada pela legislacéo
municipal que norteiam a construcdo das diretrizes na organizacdo e as suas metodologias que
serdo adotadas no dia a dia dentro do contexto escolar.

Portanto, pode-se constatar que as escolas tém concepc¢des variadas sobre o significado
de democracia na gestdo. Embora a maioria dos entrevistados considere que a democracia se
baseia na tomada de decisdes coletivas, alguns reconhecem que ha processos que precisam ser
decididos apenas pela direcdo da instituicdo. Notou-se que algumas diretoras, que foram
entrevistadas, entendem a democracia como uma forma de atender as necessidades dos
membros da comunidade escolar, como a inclusédo de alunos com necessidades educativas
especiais, sem se concentrar nos processos decisorios coletivos. Essas concepgdes apontam
para uma contraposicdo entre um modelo tradicional de gestdo, talvez associado a modelos
autocraticos, e a gestdo democratica, que, de acordo com esses entrevistados, pode atrapalhar
0 comprometimento dos sujeitos envolvidos.

Os relatos apontados, no ponto de vista de Salvador (1990, p. 23), sugerem que as
unidades escolares pesquisadas, estdo a seguir o principio da gestdo democratica previsto na
Lei Organica do Municipio, que estabelece “[...] a participacdo de todos os segmentos da
sociedade na administracdo do ensino publico municipal. Isso inclui a compreensdo, o
cumprimento, a fiscalizacdo e o parecer nos processos administrativos e pedagdgicos”.

Segundo os elementos exibidos, é possivel concluir que a participacdo dos professores
nos processos decisérios € comum na maioria das escolas. No entanto, a consolidacdo do
Conselho, como previsto pela legislacdo municipal, pode ndo ter muita relevancia no
resultado da alteracdo de entendimento sobre o envolvimento nas escolas pesquisadas. Ja a
participacdo dos pais parece ser limitada, embora em algumas escolas essa participacdo seja

maior.

5.5.7 Outras manifestacfes da cultura na rotina das institui¢cdes escolares

A cultura escolar inclui varios aspectos que contribuem para uma compreensao mais
completa do funcionamento das escolas e da gestéo delas. Além disso, a cultura também afeta
fatores como a percepcdo dos membros da escola sobre a organizagdo, o0 senso de
pertencimento ao grupo, o ambiente de trabalho, as formas de interacdo entre os membros e a
comunicacgéo, entre outros. Isso pode impactar, mesmo indiretamente, a gestdo da escola e,

por sua vez, o desempenho dos professores e dos alunos.
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De acordo com Novoa (1995), a cultura é manifesta nos valores compartilhados pelo
grupo, nas crencas, na coesdo e nos significados compartilhados numa determinada unidade
social. Nesse contexto, serdo destacados aspectos relacionados as formas de interacao entre 0s
membros. Para isso, cita-se a afirmacdo de Brunet (1995), que destaca a importancia desses

aspectos:

“Os membros de uma organizacdo sdo os responsdveis por dar forma a ela. Por
isso, é importante compreender como eles enxergam o ambiente de trabalho para
entender os fatores que impactam a sua performance.” (Brunet, 1995, p. 126).

A pesquisa empirica feita buscou compreender a relacdo dos atores sociais nas
instituicdes de ensino, perguntando sobre aspectos historicos e o significado da escola para os
entrevistados. Segundo a pesquisa, a escola € vista como uma referéncia de qualidade
educacional pela maioria dos moradores do bairro onde esta localizada. Segundo o0s
entrevistados, profissionais e pais de alunos costumam escolher essa instituicdo de ensino
devido a sua fama de ser uma "escola boa". Uma entrevistada expressou a sua vontade de
ensinar nessa escola, pois ouvia comentarios positivos sobre ela, mas infelizmente néo
conseguia uma vaga. Segundo a entrevistada: "Eu sempre quis ensinar aqui, mas nunca
consegui uma vaga [...]. Quero ensinar aqui porque as pessoas falam bem da escola” (P4).

A maioria dos profissionais entrevistados expressou insatisfacdo com as condigdes de
trabalho. A falta de recursos didaticos e problemas na estrutura fisica foram apontados por
professores e coordenadores, como 0s principais motivos. Além disso, os funcionarios
também mencionaram problemas estruturais no prédio e sobrecarga de trabalho. Uma das
entrevistadas avulsas (A4), que exerce a fungdo de merendeira, afirmou sentir-se estressada,
cansada e exausta devido a falta de ajuda e ter que fazer tudo sozinha. Nas palavras da
entrevistada: “As vezes eu quero uma pessoa aqui para estd me ajudando e eu ndo acho. Eu
tenho que fazer tudo sozinha. Eu fico estressada, cansada, exausta”.

A pesquisa revelou que alguns dos profissionais estdo insatisfeitos com as suas
condigdes de trabalho. Os entrevistados relataram problemas com falta de recursos didaticos,
problemas com a estrutura fisica do prédio e sobrecarga de trabalho. A pesquisa também
revelou que alguns profissionais tém niveis elevados de agressividade relativamente a gestao
da escola e ha problemas com o cumprimento do tempo pedagdgico nas suas aulas. Alem
disso, os profissionais entrevistados também expressam insatisfacdo devido a sobrecarga de
trabalno em determinados turnos. Posto isso, € imprescindivel destacar que, essas

inquietagOes dos entrevistados ndo devem ser interpretadas como uma acusagdo, mas sim
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como indicadores dos desafios que as escolas enfrentam na gestdo dos processos pedagdgicos
e no apoio as atividades educacionais.

Ademais, as questdes levantadas no decorrer do estudo, direcionam para uma
problematica que ndo sdo causados por um Unico setor da escola, mas sim, sdo resultados das

relacOes estabelecidas na cultura especifica dessas instituicdes.

5.5.8 Andlise comparativa das manifestacGes da cultura em torno das instituicdes

Os conceitos que os entrevistados apresentam sobre as instituigdes onde trabalham séo
distintas. Os profissionais das instituicdes que participaram do estudo, possuem uma "“imagem
de grupo” que, segundo o autor Elias (2000), se demonstra em estimas positivos de escola
"boa", "acolhedora", que "cuidado dos alunos™ e "sabe ensinar a ler e escrever". Estes valores
positivos, combinados com outros elementos formados ao longo do tempo que diferenciam
esta instituicdo social, podem afetar o desempenho escolar e séo revelados na escola.

Um bom desempenho no IDEB, por exemplo, é recebido com entusiasmo pelos
integrantes da comunidade, embora 0s mesmos terem exposto que foram prejudicados por
repasse de recursos muito baixos, devido a esse alto resultado. J& nas instituicGes, com indice
baixo na avaliacdo no IDEB, parecem sofrer de uma imagem negativa como “escola ruim",
pois nas conversas, 0s protagonistas apontam que essa instituicdo ndo é a "pior", ha "escolas
piores" que sdo "vistas na televisdo" ou "no mesmo nivel" de outras unidades escolares dessa
sistematizacdo. A preservacdo da sua continuidade é um aspecto destacado, pelos
entrevistados, como um algo positivo. E possivel que essa "imagem negativa" possa interferir
nos processos de ensino em algum momento. Além disso, como aponta Elias (2000, p. 30),
"dé a um grupo uma reputacdo ma e é provavel que ele responda a essa expectativa". De fato,
nas instituicdes com baixa pontuagdo no IDEB, a alternancia de discentes, com toda a certeza,
afeta a continuidade das atuacdes dos profissionais e isso € um precedente importante que
influencia no desempenho dos alunos.

Além disso, essa interrup¢cdo impede que haja tempo suficiente para estabelecer uma
cultura que promova valores proprios da escola e que influencie positivamente o
comportamento e aprendizagem dos alunos, e, por conseguinte, os indicadores do
desempenho escolar.

Em resumo, as caracteristicas mencionadas confirmam a importancia do apoio da

gestdo nos processos de ensino e que a cooperacdo € importante nas relacdes sociais. No
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entanto, é preciso levar em conta que conflitos sdo parte natural dessas relagcbes. Como
mencionado anteriormente, a direcdo afirma que as sugestdes dos professores ndo séo
somente devido a sua participacdo no Conselho Escolar, mas também por serem frequentes
participantes na gestdo da escola. Portanto, fica claro o pensamento de Pol et al. (2007),
quando diz que os elementos internos da cultura escolar sdo mais influentes do que os
elementos externos, seguindo, desse modo, o raciocinio de Lima (2011), que relaciona aos
sistemas de ensino oficiais e legais, conforme as metodologias de aprendizado.

Em outras palavras, de acordo com Elias (2000, p. 45), “os individuos precisam estar
constantemente conectados por uma série de acdes para que a suas ag¢des individuais tenham
sucesso”. Portanto, entender apenas as func¢des individuais dos profissionais ou simplesmente
somaé-las ndo sera suficiente para compreender 0s processos de gestdo escolar ou os fatores

que impactam positivamente a eficiéncia da organizacéo.

5.5.9 Andlise geral das observacdes e entrevistas aplicadas

A etimologia da palavra "método” tem raizes gregas, onde "meta" significa "objetivo"
ou "fim", e "hodos" significa "caminho". Portanto, a palavra "método™ pode ser entendida
como o "caminho" para alcancar um objetivo ou um fim. Ja a palavra "gestdo" vem do latim
"gestio™” e se refere a acdo de gerir, administrar ou dirigir uma instituicdo. Assim, a gestao
pode ser entendida como a pratica de conduzir uma organizacdo com eficiéncia e eficacia para
alcancar os seus objetivos. Portanto, € importante ter um ou mais métodos de gestdo
implantados huma instituicdo para ser possivel alcancar os seus objetivos de forma eficiente e
eficaz. Desse modo, a gestdo é a acdo de alcancar a meta estabelecida pela instituicdo, e para
isso é necessario ter um modelo consistente e ético de gestdo. De acordo com Vicente Falconi,
se um gestor ndo tiver uma meta estabelecida, ele ndo estara a fazer uma gestao eficiente da
sua organizacdo. A gestdo bem-sucedida requer um método claro e uma estratégia para
alcancar objetivos de forma eficiente e ética, a fim de maximizar o sucesso da instituicao.

Portanto, se faz necessario compreender que o método de gestdo, empregado nesse
estudo, € uma abordagem sistematica e ordenada em fases para alcancar objetivos e metas da
organizacdo. E assim, é importante que o gestor de uma escola na era do conhecimento tenha
uma postura atualizada e baseada em conhecimento para gerir a escola eficazmente. Além
disso, é importante considerar modelos de gestdo democraticos e participativos para envolver

a comunidade escolar e alcancar objetivos da escola de forma colaborativa.
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Isso indica que, nos quatros municipios pesquisados, apesar de haver métodos de
gestdo presentes na préatica, eles ndo sdo claramente compreendidos ou identificados pelos
entrevistados. Posto isso, 0s entrevistados, sem exce¢do, alegaram que o seu método de gestédo
estd norteado com as questdes democraticas e participativa, segundo o orientado pelas
Secretarias de Educacdo do referido municipio. Alinhar as acBes de gestdo as orientacoes
democréticas e participativas das Secretarias de Educacdo pode ser uma boa estratégia, mas é
importante que os gestores compreendam claramente os métodos que estdo a adotar para
garantir a sua eficiéncia e eficacia.

Durante as entrevistas e conversas informais com a coordenagdo pedagogica, foram
observados que as instituicdes de ensino seguem determinados comandos pedagdgicos e
administrativos orientado pelos principios da Gestdo da Qualidade, o que segundo Xavier
(1996) explica, que sdo adotados determinados principios quando se busca desenvolver um
mecanismo de gestdo visando a qualidade. A gestdo da qualidade € importante nas escolas
porque busca melhorar a satisfacdo dos envolvidos na educagdo, promovendo a integragéo e
cooperacdo de todos os sujeitos, usando métodos eficazes. Estes principios sdo seguidos para
alcancar o sucesso na gestao da qualidade.

A utilizacdo de plano de acdo como ferramenta de apoio a gestdo € um método
encontrado na pesquisa, como mostra as respostas logo no primeiro questionamento, adotado
pela secretaria de educacdo. Este método € importante para o planejamento estratégico da

gestdo escolar. Pois, conforme a secretaria de educacdo do Maranhdo, no ano de 2018:

“O Plano de Agdo ¢ um documento que visa estabelecer metas e objetivos para
uma escola, bem como definir a¢bGes para alcanga-los, incluindo critérios de
acompanhamento e avaliagio. E uma pratica de planejamento estratégico adotada
pela Secretaria de Educagdo recentemente, regulamentada por meio de uma lei.”
(Lei n.° 10.099, 2014).

O Plano de Acdo é uma ferramenta importante para a gestdo estratégica, pois auxilia
na definicdo de objetivos e acOes a serem tomadas, de acordo com que o autor Libaneo (2001)
expoe:

“A escola deve planejar, executar, monitorar e avaliar desafios na educacdo com
base em diagnosticos dos indicadores de qualidade. Isso é feito através da
elaboracdo do Plano de Trabalho Docente, que reflete as intencBes de ensino e
aprendizagem e representa as concepcodes e decisdes tomadas pelo coletivo escolar.
O Plano de Agdo da escola também é importante para revisar a pratica educativa.”
(Libaneo, 2001, p. 103).
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Durante as entrevistas, os participantes foram categoricos ao afirmar a existéncia do
método de gestdo direcionado ao planejamento estratégico, quando foram questionados sobre
0 desenvolvimento de acbes para o planejamento anual. Pois, a gestdo escolar eficiente
depende de planejamento estratégico, que envolve definir objetivos, estabelecer prioridades e
alocar recursos para maximizar resultados.” Portanto, a afirmagéo dos entrevistados concorda
com a teoria de que a gestdo planejada é fundamental para o sucesso escolar, como explica
Libaneo (2001):

“O planejamento é um processo continuo que envolve reflexdo e acdo constantes.
Néo se limita a elaboracéo de planos, mas sim a analise da realidade escolar, busca
de solucbes para problemas e tomada de decisdes. E uma forma de gestdo que

permite revisdo e correcdo de planos e projetos. E uma caracteristica importante do
planejamento.” (Libaneo, 2001, p. 34).

Ao serem questionados sobre gestédo de qualidade no que diz respeito ao emprego € a
compreensdo dos Indicadores de Desempenho, 0s entrevistados apenas asseguraram que
dettm uma nocdo sobre o IDEB. E sabido que o IDEB (indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bésica) é um indicador de desempenho utilizado para avaliar o ensino na educacdo
béasica do Brasil. Ele é calculado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) e apresenta uma media ponderada das notas obtidas pelos estudantes
nas avaliacOes realizadas pelo Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo Basica (SAEB).

Posto isso, o IDEB é uma importante ferramenta para a gestdo da qualidade da
educacdo, pois permite acompanhar o desempenho dos estudantes ao longo do tempo e

identificar as areas de melhoria, de acordo com que o INEP-MEC (2004) esclarece:

“Os indicadores de qualidade na educagdo sdo ferramentas para avaliar ¢ melhorar
a qualidade da escola. Eles ajudam a identificar pontos fortes e fracos, permitindo
gue a escola intervenha e melhore a sua qualidade de acordo com as suas proprias
prioridades. Eles sdo uma base para um modelo de gestdo centrado em
indicadores.” (INEP-MEC, 2004, p. 5).

Desse modo compreendemos que, os indicadores apontam para a maneira de abranger

todo o contexto do processo de avaliacdo da qualidade do aprendizado de uma forma
sistematizada, pois, os indicadores de qualidade na educacdo ajudam a avaliar e organizar o
processo educacional, identificando pontos fracos e fortes, e apresentando uma visao
abrangente da gestdo escolar. Portanto, quando os indicadores estdo aparelhados, os mesmos
apresentam diversas dire¢Oes para que se possa considerar todos os enfoques que envolvem o

cotidiano escolar.
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Assim, os indicadores da gestdo de qualidade estdo abrangidos dentro de seis
dimensbes da gestdo escolar importantes para a qualidade da educagdo que sdo: gestdo
democratica, avaliacdo, praticas pedagogicas, acesso, permanéncia e desempenho dos
estudantes, ambiente educativo e formacdo de professores. Desse modo, a escolha das
dimensbes mais importantes depende da visdo da gestdo, mas todas devem ser analisadas
critica e constantemente para aprimorar a educacao.

No decorrer da pesquisa foi observado que hd uma inseguranca na equipe que compde
a gestdo escolar, nas instituicdes de ensino pesquisadas, quando se trata de metodologias de
gestdo. No entanto, a inseguranga na gestdo escolar € compreensivel, mas precisa ser
superada. E importante que a equipe gestora tenha clareza e compreenda os conceitos e
métodos de gestdo para implementa-los de forma eficiente na escola, ja que, os entendimentos
sobre conceitos aparecem confusos nas falas dos entrevistados, e as suas respostas nao
condizem com o que foram questionados durante as entrevistas. Desse modo, se faz
necessario fazer uma andlise e estudo para sanar davidas e garantir a eficacia da gestéo.

Assim sendo, é imprescindivel lembrar que as mdltiplas premissas da qualidade,
quesitos muito questionados pelos entrevistados, tem muito potencial para serem atribuidas na
educacdo; no entanto, conforme os referenciais tedricos propostos nesta dissertacdo, foi
identificado que a qualidade na educacdo depende de vérios fatores, incluindo o
comprometimento dos gestores escolares, aliangas integradoras, valoriza¢do dos profissionais
e gestdo democratica. O enfoque nos resultados e um ambiente motivador também sao
importantes para garantir a eficiéncia dos processos educacionais e alcangcar uma educacdo de
qualidade.

De acordo com Paro (2007), Sander (2005) e Libaneo (2008), onde expdem que a
gestdo escolar é uma atividade importante que faz a mediagédo entre 0s processos educativos.
Estudos mostram que a gestdo € uma influéncia importante no desempenho escolar. Estudos
quantitativos mostram uma relacdo positiva entre a gestdo e indicadores de qualidade da
educacdo. Perfis de gestores escolares com uma abordagem democratica sdo favorecidos com
desempenhos elevados nas escolas publicas.

Dessa forma, se aproximando do lado cientifico dos estudos empiricos, a pesquisa
procurou entender via estudos comparativos entre escolas municipais na Ilha de Séo Luis, e
com base em considera¢fes, questionarios quantitativos que o estudo nao teria éxito no
fornecimento de informagOes especificas sobre as relacGes entre as escolas e a sua gestéo,

entdo foram usadas questdes abertas numa abordagem qualitativa, para obter um maior
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entendimento do contexto da pesquisa, para que se pudesse chegar aos objetivos do estudo
proposto.

Baseados em estudos, a literatura sugere que a gestao escolar influéncia nos resultados
dos processos educativos. Ao investigar as especificidades das escolas da regido em relacao
aos seus resultados no IDEB e modelos de gestdo utilizados, é possivel avaliar a relacdo entre
qualidade e gestdo. A hipotese principal da pesquisa é que os resultados maus do IDEB
estariam relacionados com as diferentes formas de modelos de gestdo escolar. Por isso, é
importante investigar as caracteristicas e aspectos desses modelos de gestdo para compreender
a relagcdo com a qualidade de ensino.

Assim sendo, 0 objetivo deste estudo é verificar se as formas de gestdo escolar estéo
relacionadas aos resultados do desempenho das escolas, compreender quais ferramentas de
apoio sdo usadas para a qualidade e investigar a relacdo entre este modelo de gestdo,
elementos da cultura da escola e desempenho das escolas.

Frente ao contedo levando por meio das entrevistas e da documentacdo interna das
instituicGes escolares pesquisadas, o estudo evidenciou que 90% das escolas investigadas
apresentavam diferencas na cultura escolar, vinculadas ao seu desempenho (IDEB) e a sua
regido. Baseado nesse fato, hd uma grande possibilidade de ampliar a compreensao deste

fenbmeno em futuros estudos.
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CAPITULO 6
CONCLUSAO E TRACO FUTURO DE INVESTIGACAO

6.1 Conclusdes

Em sintese, esta pesquisa em gestdo educacional buscou aprofundar a compreenséo da
relagdo entre a qualidade das escolas, medida através das notas no ENEM, e o modelo de
gestdo adotado, considerando a influéncia da cultura escolar. A selecdo de quatro escolas em
quatro municipios da ilha de S&o Luis, no estado do Maranhdo, fundamentou-se nos seus
desempenhos educacionais, permitindo uma comparacdo entre aquelas com melhores e piores
resultados.

A investigacdo abordou conceitos fundamentais de gestéo escolar, conforme discutido
por Paro (2007), Sander (2005) e Libaneo (2008), destacando-a como uma atividade crucial
para mediar processos educativos e influenciar o desempenho escolar. Autores como Alves
(2008), Franco (2007) e Souza (2007) fortaleceram a pesquisa ao evidenciar uma correlacao
positiva entre gestdo escolar e indicadores de qualidade na educacdo, ressaltando a
importancia do perfil dos dirigentes escolares e do estilo de gestdo democratica.

A abordagem metodoldgica envolveu estudos exploratdrios em escolas publicas da
regido metropolitana da ilha de Sdo Luis, contemplando diferentes sistemas de ensino.
Reconhecemos que os estudos quantitativos, por si s6, ndo explicam as especificidades dessa
relacdo, demandando analises das varidveis intrinsecas das escolas. A pesquisa confirmou a
complexidade da influéncia da gestdo escolar nos resultados do IDEB, enfatizando a
diversidade de formas de gestdo e as suas manifestacdes.

Ao contrastar escolas com IDEB alto e baixo, as disparidades nos processos de gestéo
e na cultura escolar emergiram de maneira contraditéria. Em municipios mais desenvolvidos,
observamos a atuacdo efetiva do Conselho Escolar, participacdo dos pais e processos
administrativos bem estruturados. Nas instituicdes de menor infraestrutura, a auséncia de
conselhos atuantes, falta de recursos financeiros e menor participacdo dos pais refletiram-se
em desafios gerenciais e conflitos internos.

Importante ressaltar que, embora a pesquisa tenha identificado conexdes entre gestdo
escolar, cultura e desempenho, ndo excluimos a influéncia de outras variaveis, como o

contexto socioeconémico dos alunos e a formacgéo dos professores. O cenério educacional na
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ilha de S&o Luis estd em processo de mudanca, suscitando incertezas quanto ao desempenho
das escolas diante dos paradigmas em transformacao e das concepges de gestéo.

O estudo contribuiu para a compreensdo da gestdo escolar como elemento-chave na

qualidade educacional. A falta de padronizacdo e a diversidade de praticas na gestdo escolar
foram evidenciadas na regido da ilha de S&o Luis, destacando a necessidade de conhecimento
e disseminacdo de boas praticas para alcancar a verdadeira qualidade na educacéo.
Adicionalmente, a pesquisa indicou que a qualidade do ensino vai alem do desempenho dos
alunos, sendo influenciada por diversos fatores, como o ambiente de aprendizagem, recursos
tecnoldgicos, atividades extracurriculares e o comprometimento dos funcionérios. A gestdo
eficiente emerge como elemento crucial para otimizar o uso de recursos e criar uma cultura
escolar propicia ao aprendizado de qualidade.
No contexto da ilha de Sdo Luis, a pesquisa revela que as escolas estdo a passar por processos
de mudanga, com perspectivas de gestdo mais centradas na convivéncia coletiva. O
entendimento da relagdo entre gestdo e resultados educacionais, embora complexo, destaca a
importancia de préaticas eficientes, lideranca e interacGes positivas para alcancar metas
educacionais.

Assim, concluimos que a capacidade de cada escola construir a sua propria cultura
decorre da habilidade em elaborar e reelaborar dindmicas internas, refletindo nos resultados
positivos expressos pelo IDEB. Este estudo sugere que a gestdo escolar, quando eficaz e
alinhada a cultura organizacional, desempenha um papel determinante na qualidade do ensino,
proporcionando uma base para futuras pesquisas e intervencdes eficazes na area de gestdo

educacional.

6.2 Linha futura de pesquisa

E importante destacar que a pesquisa realizada foi baseada numa abordagem
qualitativa e, portanto, as conclusbes obtidas devem ser interpretadas com cuidado e
considerando as limitagdes do estudo. Também € importante ressaltar que as conclusées
relatadas se aplicam apenas as escolas publicas com bons resultados e baixos indices no IDEB
em S&o Luis, e ndo podem ser generalizadas para todas as escolas da ilha de S&o Luis. E
importante continuar a investigar essas questdes de gestdo em escolas com resultados
diferentes, para ter uma compreensao mais completa dos desafios e sucessos enfrentados pelas

escolas e a sua gestéo.
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Os autores estudados neste trabalho, apresentam teses consistentes sobre a gestéo
educacional na totalidade e, sdo categéricos ao comentar sobre a importancia dela para a
qualidade da educacdo. No entanto, o resultado desta pesquisa € que atualmente nao ha acordo
sobre um modelo que sirva de referéncia para que a gestdo escolar em interacdo com a sua
cultura siga o sistema democrético exigido pela legislacdo brasileira.

A linha de pesquisa sugerida busca investigar as politicas e praticas de modelos de
gestdo escolar internacional, visando analisar as perspectivas de gestdo escolar em diferentes
contextos e comparar as politicas de gestdo escolar entre o Brasil e Portugal. Esta pesquisa
pode fornecer argumentos valiosos para melhorar a gestdo escolar em ambos 0s paises e, pode
contribuir para a compreensdo das diferencas e semelhangas entre as politicas de gestéo
escolar em diferentes contextos.

Por conseguinte, para entender as politicas publicas e educacdo, com énfase em
aspectos sociais, politicos, econémicos e culturais, € recomendavel buscar estudos na linha de
Formacdo e Gestdo em Processos Educativos. Essa linha de estudo aborda aspectos tedrico-
praticos de formacdo para a pratica de um modelo de gestdo voltado a processos educativos,
escolares e ndo escolares, incluindo curriculo, saberes e préticas pedagogicas. E importante
buscar fontes confidveis e atualizadas para ter acesso as informagGes mais precisas e

relevantes.
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Apéndice A
Modelo de Roteiro de Entrevista — Dire¢do da Escola

ROTEIRO DE ENTREVISTA

DIRECAO DA ESCOLA PESQUISADA

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etéaria:
Até 20anos ( );Entre2le25anos( ); Entre26e30( ); Entre3le40anos( );
Entre41e50( )e Acimade50anos( )

Curso de graduacao na area de:
Curso de Pés-Graduacéo na area de:
Funcdo anterior.

COMO SE ESTRUTURA A GESTAO ESCOLAR

Existe algum plano de ac&o direcionado para a qualidade do ensino na gestdo da escola? Se “sim", de
que forma ele é seguido?

A legislacdo da rede municipal do municipio e a LDB/1996 determinam a gestdo democrética na
educagdo do Municipio. Como este modelo de gestdo é desenvolvido nesta escola? Ou a escola utiliza
0 seu préprio modelo?

De que forma foi constituido o Conselho Escolar?

Quiais séo os segmentos representados no Conselho Escolar (Conselho Deliberativo e Conselho
Fiscal)?

Com que frequéncia o Conselho Escolar (Deliberativo e Fiscal) se retne para decidir sobre as questes
de interesse da escola?

Quiais sdo as tematicas discutidas nas reunides dos Conselhos?

Nas reunies do Conselho, como 0s membros chegam a um acordo?

De que forma o Conselho Escolar vem a auxiliar a diregdo da escola?

Como a escola se relaciona com a comunidade local?

Que estratégias a escola usa para estreitar esta relagao?

Como se da a relagdo entre o Conselho escolar e a diregdo da escola?

Como a Secretaria de Educacéo do municipio desenvolve orientagdes para os gestores no auxilio da
gestdo da escola?

Se oferecem, estas orienta¢des auxiliam a pratica da equipe gestora

ASPECTOS RELACIONADOS A CULTURA DA ESCOLA

Como vocé considera o clima de trabalho nesta escola. Existem problemas de relacionamento entre
as pessoas e 0s setores?

H& cooperacdo entre os atores na realizacdo das tarefas na escola (participacao partilhada em
trabalhos)?

Vocé considera que os funcionarios e professores desta escola trabalham satisfeitos com as suas
tarefas? Se existem problemas sobre isto, por qué?

Vocé percebe entre professores, funcionarios, alunos sentimentos que inspiram o cuidado e zelo pela
escola? Comente.

O que voceé considera peculiar na forma de organizacdo e gestdo desta escola com relagéo as formas
de gestdo de outras institui¢des de ensino da rede?
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Apéndice B
Modelo de Roteiro de Entrevista — Coordenacao Pedagdgica

ROTEIRO DE ENTREVISTA

CORDENACAO PEDAGOGICA DA ESCOLA PESQUISADA

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etaria:

Até 20anos ( );Entre2le25anos( ); Entre26e30( ); Entre3le40anos( );
Entre41e50( )eAcimade50anos( )

Curso de graduacdo na area de:
Curso de Pés-Graduacao na area de:

A CULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

o

Gostaria que vocé falasse um pouco sobre o0 que sabe sobre a historia dessa escola e o que ela
representa para vocé (que significado ela tem para vocé).

Como vocé considera a contribui¢do do seu trabalho de coordenador para o sucesso da aprendizagem
dos alunos?

Como vocé considera o nivel de colaboragéo dos professores no planejamento e na execugdo das
tarefas pedagdgicas?

Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os professores e alunos?

Para vocé desenvolver as suas atividades de coordenacdo de que forma se articula com os outros
setores e pessoas?

Como ¢ feito o planejamento pedagdgico da escola? De que forma vocé orienta e acompanha as
atividades pedagogicas?

Vocé considera-se satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que precisaria melhorar?
Comente:

Como ¢ 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
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Apéndice C
Modelo de Roteiro de Entrevista — Professores

ROTEIRO DE ENTREVISTA
PROFESSORES DA ESCOLA PESQUISADA

CARACTERISTICAS DO ENTREVISTADOS

Dados pessoais e profissionais

Nome:

Faixa etéria:
Até 20 anos ( ); Entre2le25anos( ); Entre26e30( ); Entre3le40anos( );
Entre41e50( )eAcimade50anos( )

Curso de graduacédo na area de:
Curso de P6s-Graduacdo na area de:

| ACULTURA ESCOLAR NAS DIMENSOES DA GESTAO

1.

w

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

Gostaria gque 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).

Como vocé considera a contribui¢do do seu trabalho docente para o sucesso da
aprendizagem dos alunos?

Como vocé percebe o resultado desse seu trabalho com os alunos?

Para vocé desenvolver as suas atividades em sala, quais pessoas e setores VOcé precisa se
relacionar? De que forma esta articulagéo facilita o seu trabalho?

Como é feito o planejamento pedagdgico da escola? De que forma a dire¢do/coordenacgao
orienta e acompanha as atividades pedagdgicas?

Vocé considera-se satisfeito com o trabalho que desenvolve nesta escola? O que precisaria
melhorar? Comente:

Como é 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 como a diretora conduz a escola?

. Que atitudes as pessoas (professores, funcionarios, alunos) tem com relagdo a manutencéo e

preservacgdo da escola (instalages e equipamentos)?

Que providéncias a dire¢do toma quando existem problemas dessa natureza?

Vocé é membro do Conselho? Se sim, como vocé participa das decis6es da escola?

Vocé tem dado sugestdo para resolver algum problema na escola? Pode citar algum caso?
Vocé ajudou na elaboragdo do Regimento Escolar e do PPP? De que forma?

15) Como os membros da escola (professor, diregdo 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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Apéndice D
Modelo de Termo de Consentimento

@ INSTITUTO LUSGFONO DE EDUCAGAO SUPERIOR

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

A presente pesquisa contempla o projeto de pesquisa do Instituto de Educacdo Superior - ILUSES, no
Mestrado em Ciéncias da Educacdo na area de Supervisdo Pedagdgica, de convénio com a Escola Superior de
Educacdo Jodo de Deus — Lisboa/Portugal e se propde a observar, fotografar e entrevistar os envolvidos no
processo da Gestdo Escolar, mais especificamente na
escola de Ensino Fundamental. A pesquisa intitula-

se: analisar a gestdo escolar manifestada nos elementos da cultura das escolas e a sua possivel relagdo com o
desempenho expresso pelo Ideb de 2019 nas institui¢des do Sistema de Ensino Publico Municipal da Ilha de S&o
Luis, municipios de (S&o Luis, Pago de alumiar, Raposa e Sao José de Ribamar).

Para este fim, os intervenientes (gestores e professores) serdo convidados a participar da referida
pesquisa como voluntéarios, com entrevistas abertas e diretas. Os dados e resultados individuais desta pesquisa
estardo sempre sob sigilo.

A participacdo nesta pesquisa € voluntaria e o (a) participante pode a qualquer momento interromper a sua
participagdo, sem que isso lhe acarrete qualquer prejuizo. O pesquisador responsaveis por esta pesquisa € 0
Professor Doutor Jorge Manoel de Almeida Castro da Escola Superior Jodo de Deus e a sua equipe de
investigacdo, que se comprometem a esclarecer devida e adequadamente qualquer divida que eventualmente o
participante e/ou o seu responsavel legal tenha, no momento da pesquisa ou posteriormente, através dos telefones
98 99132-1349 coorientador professor mestre Marcos Borges ou por e-mail: marcos.borges@iluses.com.br, ou
pelo telefone (+55)9898117-9765 ou e-mail: Walter.borges@ilusofono.com.br do mestrando pesquisadora
Walter Souza Borges. Apés ter sido devidamente informados de todos os aspectos desta pesquisa e ter tido
oportunidade para esclarecer todas as minhas davidas, eu autorizo a utilizagdo dos meus dados, informacGes e
imagens enquanto Participante da pesquisa.

Eu autorizo a recolha, registo, tratamento

e analise das 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:

Sao Luis - MA, Brasil, de de 2022

Pesquisador



