UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO E AVALIACAO
DA EDUCACAO PUBLICA

ERLANDIA GUEDES DA SILVA

CAMINHOS EDUCACIONAIS ENTRE O PROCESSO DE AUMENTO DOS
INDICES DE DESEMPENHO E A CERTIFICACAO ISO 9001: ESTUDO DE CASO
EM UMA ESCOLA DO INTERIOR DO ESTADO DO AMAZONAS

JUIZ DE FORA - MG
2016



ERLANDIA GUEDES DA SILVA

CAMINHOS EDUCACIONAIS ENTRE O PROCESSO DE AUMENTO DOS
INDICES DE DESEMPENHO E A CERTIFICACAO ISO 9001: ESTUDO DE CASO
EM UMA ESCOLA DO INTERIOR DO ESTADO DO AMAZONAS

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para a conclusdo do Mestrado
Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacdo Publica, da Faculdade de
Educacdo, Universidade Federal de Juiz de
Fora, para obtencdo do titulo de Mestre em
Gestéo e Avaliacdo da Educacgédo Publica.

Orientadora: Profd. Dr2d Carolina Alves
Magaldi

JUIZ DE FORA - MG
2016



ERLANDIA GUEDES DA SILVA

CAMINHOS EDUCACIONAIS ENTRE O PROCESSO DE AUMENTO DOS
INDICES DE DESEMPENHO E A CERTIFICACAO ISO 9001: ESTUDO DE CASO
EM UMA ESCOLA DO INTERIOR DO ESTADO DO AMAZONAS

Dissertacao apresentada ao Programa de Pds-Graduacdo Profissional em Gestéo e
Avaliacdo da Escola Publica da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Aprovada em: I

Orientador

Membro interno

Membro externo



Dedico este trabalho aos meus pais Antonio e
Guiomar (in memorian) e & minha irma Ducira, que
foram os pilares de minha vida e contribuiram muito
para meu crescimento educacional.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por me permitir viver esse momento de crescimento
intelectual e ser meu reflgio nos momentos de angustia.

A minha mae Guiomar Guedes da Silva (in memorian) pelos conselhos que
firmaram minha vida priorizando meus estudos.

Ao meu pai Antonio Dias da Silva (in memorian) que sempre me incentivou a
estudar, independente das dificuldades encontradas.

A minha irma Ducira Guedes da Silva, que assumiu de forma honrosa a
missdo de cuidar de seus irmdos quando nossa mée partiu e o fez de forma
brilhante, ndo nos deixando faltar nada, inclusive conhecimento.

Aos meus irmaos, Arthur, Afranio e Neilane, que me incentivaram e me
ajudaram em todos os momentos de minha vida.

A Secretaria de Estado da Educacio e Qualidade de Ensino — SEDUC, que
nos permitiu a oportunidade de estarmos neste curso.

Aos meus companheiros de trabalho, profissionais comprometidos que
executaram de forma exemplar o trabalho nos momentos de minhas auséncias para
estudo.

A minha amiga Maria José Rebolcas de Oliveira, por se fazer presente em
minha vida, contribuindo para que o caminho fosse mais leve.

A minha amiga Conceicédo Nunes Ferreira pelas palavras de incentivo durante
0S momento arduos para a conquista deste titulo.

A minha orientadora Carolina Alves Magaldi e ao meu Suporte Leonardo
Vilardi, pela paciéncia e profissionalismo no desenvolvimento deste trabalho.

A Juliana Magaldi pela compreenséo, paciéncia e incentivo para que eu ndo
parasse no meio do caminho.

Aos profissionais da escola Rio Solimdes que me forneceram os dados para
conclusao desta pesquisa.

A todos meus colegas de Mestrado, por permitirem uma jornada cheia de

alegria mesmo com todas as dificuldades.



Por melhores que sejam o0s processos de gestao
escolar, pouco valor terdo, caso n&o produzam
resultados efetivos de melhoria na aprendizagem
dos alunos.

Heloisa Lick



RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacéo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAED/UFJF). O
caso de gestdo estudado discute as praticas gestoras da Escola Estadual Rio
Solimdes, localizada do municipio de Manacapuru/AM. Essa escola foi escolhida por
apresentar resultados educacionais positivos frente as avaliacbes externas, sendo
vencedora do Prémio Estadual de Gestdo Escolar (2008) e certificada com o selo
ISO 9001 (2015). O trabalho teve como objetivo geral: analisar como a gestéao
escolar organiza as atividades pedagoégicas em suas praticas cotidianas com foco
nas seguintes dimensfes da gestdo escolar: gestdo democrética e participativa,
gestdo pedagodgica, gestdo de resultados e gestdo de pessoas; e como objetivos
especificos: descrever o cotidiano da escola com foco nas acdes da equipe gestora;
identificar agBes pedagdgicas que contribuiram para o bom desempenho da escola
nas avaliacoes externas; verificar a contribuicdo da Certificacdo 1ISO 9001 para a
melhoria dos processos escolares; propor agbes que possibilitem a disseminagao
das acdes realizadas na escola entre as demais escolas da rede. Como metodologia
para o alcance dos objetivos, utilizou-se a pesquisa qualitativa, tendo como método
de investigacdo o estudo de caso com a utilizacdo dos seguintes instrumentos de
coleta: a analise documental, como Projeto Politico Pedagdgico, Regimento Interno,
Livros de Atas e Planos Pedagdgicos, Administrativos e Financeiros; observacao e
entrevistas semiestruturadas realizadas com a equipe gestora e professores. Para
revisdo bibliografica, contamos com os trabalhos de Heloisa Lick (2009, 2011,
2012), Marcia Machado (2011, 2012), Marcelo Burgos e Ana Carolina Canegal
(2011) e Francisco Soares (2002, 2004), entre outros autores que abordam o tema
da gestdo escolar. Diante das analises efetuadas, concluiu-se que a gestdo busca
desenvolver um trabalho participativo envolvendo todos os membros da comunidade
escolar e buscando parcerias com as familias para o bom andamento das atividades
escolares e aprendizagem dos alunos. Com base nesses resultados, o Plano de
Acao Educacional apresentado buscou trazer acdes voltadas para a disseminacéo
dessas préticas entre as demais escolas da rede, bem como a inser¢cdo de novas
praticas inerentes as outras escolas a fim de fortalecer a Rede Estadual de
Educacéo de Manacapuru, melhorando significativamente o aprendizado escolar.

Palavras-chave: Gestdo escolar; Préticas de gestdo escolar; Participagao;
Aprendizagem.



ABSTRACT

The present dissertation was developed under the Professional Master in
Management and Evaluation of Education (PPGP) of the Center for Public Policies
and Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAED / UFJF).
The management case studied discusses the management practices of the Rio
Solimdes State School, located in the municipality of Manacapuru / AM. This school
was chosen for presenting positive educational results in relation to external
evaluations, winning the State School Management Award (2008) and certified with
the ISO 9001 (2015) seal. Its main objective was to analyze how school management
organizes pedagogical activities in its daily practices, focusing on the following
dimensions of school management: democratic and participatory management,
pedagogical management, results management and people management; And as
specific objectives: to describe the daily life of the school with a focus on the actions
of the management team; Identify pedagogical actions that contributed to the good
performance of the school in external evaluations; Verify the contribution of ISO 9001
Certification for the improvement of school processes; Propose actions that allow the
dissemination of the actions carried out in the school between the other schools of
the network. As a methodology for achieving the objectives, qualitative research was
used as a research method to study the case using the following collection
instruments: documentary analysis, such as Political Pedagogical Project, Internal
Rules, Book of Records and Pedagogical Plans , Administrative and Financial;
Observation and semi-structured interviews with the management team and
teachers. For bibliographical revision we count on the works of Heloisa Liick (2009,
2011, 2012), Méarcia Machado (2011, 2012), Marcelo Burgos and Ana Carolina
Canegal (2011) and Francisco Soares (2002, 2004), among other authors that
approach the theme of school management. In view of the analyzes carried out, it
was concluded that the management seeks to develop a participatory work involving
all members of the school community and seeking partnerships with families for the
good progress of school activities and student learning. Based on these results, the
Educational Action Plan presented brings actions aimed at the dissemination of these
practices among the other schools in the network, as well as the insertion of new
practices inherent to other schools in order to strengthen the state education network
of Manacapuru, improving School learning.

Key words: School management; School management practices; Participation;
Learning.
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INTRODUCAO

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, em seu Artigo 205

determina que:

A educacédo direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboragcdo da sociedade, visando
ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio
da cidadania e sua qualificacéo para o trabalho. (BRASIL, 1988)

A escola como instituicdo responsavel pelo processo ensino-aprendizagem
devera proporcionar todas as condi¢des para que o aluno obtenha as habilidades e
competéncias necessarias para um bom desempenho escolar, 0 que tornard muito
mais facil a insercdo deste no mercado de trabalho.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional — LDB estabelece que:

Artigo 4° O dever do Estado com a educacéo escolar publica sera
efetivado mediante a garantia de:

(...)

IX — padrdes minimos de qualidade de ensino, definidos como a
variedade e quantidade minimas, por aluno, de insumos
indispensaveis ao desenvolvimento do processo de ensino-
aprendizagem. (BRASIL, 1996)

Esses padr6es minimos de qualidade s6 serdo realmente adquiridos caso
haja um efetivo trabalho pedagdgico que busque amenizar o0s obstaculos
enfrentados para uma boa aprendizagem educacional. Os caminhos que serao
seguidos para a busca dessa qualidade deverao ser planejados e executados com
competéncia e responsabilidade pela equipe escolar, pois os direitos do aluno
devem ser respeitados. Os estabelecimentos de ensino devem zelar pela

aprendizagem, pois, de acordo ainda com LDB:

Artigo 12°. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas
comuns e as do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| — elaborar e executar sua proposta pedagoégica;

Il — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;
Il — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula
estabelecidas;

IV — velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;

V — prover meios para a recuperagdo dos alunos de menor
rendimento;

(...)

Artigo 13 Os docentes incumbir-se-&o de:
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(...)

Il — elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta
pedagodgica do estabelecimento de ensino;

Il — zelar pela aprendizagem dos alunos;

IV — estabelecer estratégias de recuperacdo para os alunos de
menor rendimento. (BRASIL,1996)

Esse fazer pedagodgico é o objetivo central da escola. Ndo podemos conseguir
bons resultados sem que haja um trabalho efetivo voltado para a aprendizagem
eficiente dos educandos. A busca por essa qualidade na educacgéo € cada vez mais
presente em nossa sociedade e faz parte dos Planos Estaduais de Educacéo.

O Plano Estadual de Educacé&o do Amazonas tem entre suas metas:

META 7 — QUALIDADE NA EDUCACAQO

Fomentar a qualidade da Educacdo Béasica em todas as etapas e
modalidades, com melhoria do fluxo escolar e da aprendizagem, de
modo a atingir as seguintes médias estaduais para o IDEB: 5,4 nos
anos iniciais do ensino fundamental; 4,8 nos anos finais do ensino
fundamental; 4,2 no ensino médio. (AMAZONAS, 2014)

Por tudo que foi exposto, verifica-se 0 quéo importante é uma educacao de
gualidade, que forme individuos competentes e que sejam capazes de atuar de
forma positiva na sociedade.

Com o advento das Avaliagcdes Externas no Brasil, a cobranca por melhoria
de resultados tornou-se frequente no cenario educacional. Estas se compdem por
guestbes que objetivam avaliar o aprendizado dos alunos, suas habilidades e
competéncias adquiridas. Iniciaram-se em 1990 quando o Ministério da Educacao
(MEC) criou o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) para verificar a
gualidade da educacdo no pais, o qual se dividiu posteriormente em Avaliacdo
Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), também conhecido como Prova Brasil
e Avaliacdo Nacional da Educacdo Basica (ANEB). Ambas funcionam como
monitoramento de aprendizagem com o objetivo de direcionar politicas publicas que
visem melhorar o sistema de ensino no pais.

Como tais avaliagbes sdo realizadas bianualmente, alguns estados, para
manter um monitoramento efetivo de sua rede de ensino, criaram seus proprios
sistemas de avaliagdo, os quais sdo aplicados nos anos em que ndo ha avaliacdo
nacional. Esse é o caso do estado do Amazonas, que criou em 2008 o Sistema de
Avaliacdo do Desempenho Educacional do Amazonas (SADEAM), que, seguindo 0s

moldes da Prova Brasil — que tem parte no indice de Desempenho da Educacéio



18

Basica (IDEB) —, gera o indice de Desempenho da Educacdo do Amazonas
(IDEAM), que, assim como o IDEB, é aferido através do desempenho dos alunos
nas disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica x fluxo escolar.

Nesta pesquisa, pretende-se investigar os caminhos educacionais percorridos
por uma instituicAo de ensino do interior do estado do Amazonas que
proporcionaram o aumento em seus indices nas avaliacfes externas, bem como o
alcance de premiacdes e a Certificacdo ABNT NBR ISO 9001 (ABNT, 2008), que é
um conjunto de normas de padronizacao para um determinado servico ou produto.
Preservaremos a identidade da escola, chamando-a de Escola Rio Solimdes.

Sendo atualmente um tema de destaque no cenario educacional, a educacao
de qualidade é provedora de inUmeras pesquisas que objetivam a melhoria do
aprendizado escolar, o que proporcionara a nossos alunos uma melhor qualidade de
vida e cidadania.

O tema é relevante, ja que se propde a investigar praticas educacionais que
trouxeram resultados positivos para a escola e relaciona-se com a trajetéria
profissional da pesquisadora, por a mesma atuar como gestora escolar e estar
diretamente interessada em praticas gestoras que possibilitem uma melhor
aprendizagem escolar.

Com isso, esta dissertacdo busca responder a seguinte questdo norteadora:
Como ocorreu 0 processo de gestdo da escola Rio Solimdes em meio ao aumento
do IDEB/IDEAM e a Certificagdo 1SO 9001?

A referéncia a Certificacdo 1ISO 9001 delimita o final periodo da pesquisa, que
engloba os anos de 2005 (ano que se iniciou a aplicacdo das avaliacGes externas) a
2015 (ano no qual a escola foi Certificada).

Esta pesquisa tem o objetivo geral de analisar como a gestdo escolar
organiza as atividades pedagdgicas e administrativas em suas praticas cotidianas
com foco nas seguintes dimensdes da gestdo escolar. gestdo democratica e
participativa, gestdo pedagogica, gestdo de resultados e gestdo de pessoas.

Como objetivos especificos, a pesquisa pretende: descrever o cotidiano da
escola com foco nas ac¢des da equipe gestora; identificar acbes pedagodgicas que
contribuiram para o bom desempenho da escola nas avaliagcdes externas; verificar a
contribuicdo da Certificacdo 1ISO 9001 para a melhoria dos processos escolares;
propor acdes que possibilitem a disseminacéo das ac¢les realizadas na escola entre

as demais escolas da rede.
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O trabalho de pesquisa aborda ainda as praticas da equipe gestora com
analise e verificacdo de resultados que serdo conduzidos com base nas dimensdes
da gestdo escolar, apresentadas por Heloisa Lick (2009): Gestdo Democratica e
Participativa, Gestdo Pedagogica, Gestdo de Resultados e Gestdo de Pessoas.
Configura-se em um estudo que envolve a pesquisa qualitativa a qual se
desenvolveu com a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas direcionadas aos
atores que compdem o cenario escolar, com o intuito de buscar informacfes
relevantes para o caso. Utiliza, também, fontes secundarias como registros
documentais da escola, entre eles: Projeto Politico Pedagdgico, Regimento Interno,
Livros de Atas (Reunides Administrativas, Pedagodgicas, Conselho Escolar,
Associacdo de Pais, Mestres e Comunitarios — APMC), Plano de Acdo da Gestéo,

Plano de Acdo Pedagogico e Projetos desenvolvidos na escola.

Estrutura-se esta dissertacdo em trés capitulos. No primeiro apresenta-se a
contextualizacdo do caso pesquisado, a Secretaria Estadual de Educacdo, a
Coordenadoria Regional de Educacdo e a escola, com seus resultados bem

sucedidos que deram origem a esta investigacao.

No segundo capitulo apresenta-se a conceituacdo de gestdo democratica e
participativa, gestdo pedagodgica, gestdo de resultados e gestdo de pessoas. A
referéncia bibliografica seréa feita a partir de teéricos que pesquisam as praticas de
gestdo escolar, suas caracteristicas, desafios e resultados, entre 0os quais estao:
Heloisa Luck (2009, 2001, 2012), Marcia Machado (2011, 2012), Marcelo Burgos e
Ana Carolina Canegal (2011) e Francisco Soares (2002, 2004), além outros que
tratam do tema em questdo e também o didlogo com os atores que compdem o
universo da pesquisa — equipe gestora e professores. Também apresenta a

metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa.

O terceiro capitulo apresentara o Plano de Acdo Educacional — PAE,
objetivando o0 acesso as praticas gestoras, a verificagdo de procedimentos
realizados e a disseminacao destes.
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1 CONTEXTO EDUCACIONAL: A REDE, O MUNICIPIO E A ESCOLA

Neste capitulo apresentam-se 0s contextos nos quais a Escola Estadual Rio
Solimbes esté inserida, entre eles a Secretaria de Estado da Educacéo e Qualidade
de Ensino — SEDUC e a Coordenadoria Regional de Educacédo de Manacapuru —
CREM, das quais faz parte a escola foco de nossa pesquisa. Serdo apresentados

detalhes sobre a infraestrutura e organizacao de tais instituicoes.

Apresentaremos 0s comparativos entre os resultados nas avaliagdes externas
entre a SEDUC, a CREM e a Escola Estadual Rio Solimbes, sendo estas avaliagdes
a Prova Brasil, proporcionada pelo Ministério da Educacéo, e o SADEAM, realizada
pela SEDUC/AM, as quais apresentam indices que classificam as escolas, atravées
de uma nota, que pressupde um nivel de qualidade educacional positivo ou

negativo.

1.1 A SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO E QUALIDADE DE ENSINO —
SEDUC/AM

A Secretaria de Estado da Educacéo e Qualidade de Ensino do Amazonas foi
criada em 1964, através da Lei 1.596, de 05 de janeiro de 1946. Primeiramente teve
o0 nome de Diretoria Geral do Departamento de Educacéo e Cultura; depois, através
da Lei 12 de 09 de maio de 1953, denominou-se Secretaria de Educacgéao, Cultura e
Saude. Nesse mesmo ano, através da Lei 65 de 21 de julho de 1953, recebeu o
nome de Secretaria de Educacdo, Saude e Assisténcia Social. JA& em 23 de
dezembro de 1955, através da Lei 108, denominou-se Secretaria de Educacéo e
Cultura, passando 46 anos assim denominada. No entanto, através da Lei 2.032 de
2 de maio de 1991 recebeu o0 nome de Secretaria de Estado da Educacéo, Cultura e

Desporto.

Sua denominacado atual, Secretaria de Estado da Educacédo e Qualidade do
Ensino — SEDUC veio através da Lei 2.600 de 4 de fevereiro de 2000. Naquele
momento houve a necessidade de modernizacdo da secretaria em virtude das
mudancas ocorridas pelo advento das avaliacbes externas que buscavam a

educacéo de qualidade e com isso o foco desta deveria ser somente a educacéo.
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A Secretaria de Estado da Educac¢éo e Qualidade de Ensino do Amazonas é

um orgdao diretamente ligado ao Poder Executivo e tem entre suas competéncias:

| — a formulacdo, supervisdo, a coordenacdo, a execugdo e a
avaliacdo da Politica Estadual de Educacao;

Il — a execucdo da Educacao Bésica: ensino fundamental e médio e
modalidades de ensino;

lll — a assisténcia, orientacdo e acompanhamento das atividades dos
estabelecimentos de ensino. (AMAZONAS, 2007)

A estrutura organizacional da SEDUC/AM apresenta-se atualmente da

seguinte forma:

Art 3° Dirigida pelo Secretério de Estado da Educagdo do Amazonas,
com o auxilio de um Secretario Executivo e de quatro Secretarios
Executivos Adjuntos, a Secretaria de Estado da Educacido do
Amazonas constitui-se da seguinte estrutura organizacional:

1. Ouvidoria

2. Orgéos Colegiados

a) Conselho Estadual de Educacao

b) Conselho Estadual de Educacao indigena

c¢) Conselho de Alimentacao Escolar

d) Conselho Estadual de Acompanhamento e Controle Social do
Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento Educacdo Bésica e
Valorizagéo dos profissionais da Educacao

e) Comisséo Interna de Etica

f) Comissdo de Regime Disciplinar do Magistério

g) Comisséo de Tomada de Contas Especial

3. Org&os de assisténcia e Assessoramento

a) Gabinete

1. Assessoria Juridica

2. Assessoria de Comunicacao

3. Assessoria Administrativa

b) Secretaria Executiva

c) Secretaria Executiva Adjunta da Capital

1. Coordenadorias Distritais de Educacéo

2. Centro Cultural Thiago de Melo

d) Secretaria Executiva Adjunta do Interior

1. Coordenadorias Regionais de Educacédo

2. Assessoria Estratégica

4. Orgéos de Atividade Meio

a) Secretaria Executiva Adjunta de Gestéo

1. Departamento de Logistica (Delog)

2. Departamento de Administragcéo de Infraestrutura (Deinfra)

3. Departamento de Gestdo Escolar (Degesc)

b) Departamento de Planejamento e Gestao Financeira (DGPF)

¢) Departamento de Gestao de Pessoas (DGP)

5. Orgéos de atividades fim

a) Secretaria Executiva Adjunta Pedagogica

1. Departamento de Politicas e Programas Educacionais (Deppe)
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2. Centro de Formacgao Profissional “Padre José de Anchieta”
(Cepan)

3. Centro de Midias de Educacdo do Amazonas (Cememam).
(AMAZONAS, 2011)

Essa estrutura organizacional apresenta a divisdo de tarefas através da
criacdo de subsecretarias e departamentos que se encontram vinculados ao

secretério geral.

A Rede Estadual de Educacédo do Amazonas oferece o Ensino Fundamental |
e Il, o Ensino Médio, Educacdo Especial, Educacéo Indigena e a Educacdo de

Jovens e Adultos — EJA, estando assim constituida:

Tabela 1 - Atendimento da rede estadual do Amazonas no ano de 2015

N° geral de escolas 652
N° de escolas da capital 231
N° de escolas do interior 373
N° geral de alunos matriculados 379.950
N° de alunos matriculados — capital 206.187
N° de alunos matriculados — interior 173.763
N° de coordenadorias distritais na capital 07
N° de coordenadorias regionais no interior 60

Fonte: SIGEAM, SEDUC/AM, 2015.

A tabela 1 apresenta o numero de escolas geral da Rede Estadual do
Amazonas no ano de 2015, sendo 231 na capital e 373 no interior, bem como o
guantitativo de alunos atendidos. Nesse ano, a Secretaria de Educagao apresentou

0s seguintes dados em sua matricula de acordo com a modalidade oferecida:
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Tabela 2 - Atendimento por modalidade da rede estadual do Amazonas no ano de

2015
N° de alunos no Ensino Fundamental | 83047
N° de alunos no Ensino Fundamental Il 144319
N° de alunos no Ensino Médio 146978
N° de alunos na Educacéo de Jovens e Adultos 1318
N° de alunos na Educacéo Especial 67
N° de alunos no Projeto Avangar 4221

Fonte: SIGEAM, SEDUC/AM, 2015.

A tabela 2 apresenta o grande numero de alunos atendidos pela SEDUC e,
em decorréncia disso, a grande responsabilidade que a mesma tem, levando-se em
conta que o estado do Amazonas apresenta peculiaridades que tornam o0 processo
de monitoramento mais dificil em virtude do meio de transporte comum na regido ser

o fluvial, o que demora mais e dificulta muito o atendimento as escolas do interior.

No que se refere a qualidade na educacédo, o Ministério da Educacdo (MEC),
através do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP)
desenvolveu primeiramente o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Béasica (SAEB) e,
posteriormente, a Avaliacdo Nacional do Rendimento Escolar (ANRESC), mais
conhecida como Prova Brasil, com o intuito de avaliar a qualidade da educacao
brasileira. Esta avaliacdo é feita através de testes padronizados que fazem o
levantamento da aprendizagem dos alunos, do fluxo escolar (aprovacgao, reprovagao
e abandono) e da situagdo socioeconémica dos estudantes. Na Prova Brasil, que
contribui para o indice de Desenvolvimento da Educacédo (IDEB), s&o avaliados em
Lingua Portuguesa e Matematica os alunos do 5° ano e do 9° ano do Ensino
Fundamental.

A SEDUC/AM vem melhorando seus resultados nessas avaliacbes no
decorrer dos anos, conseguindo superar as metas estabelecidas pelo Ministério da

Educacdo — MEC, para o IDEB conforme veremos a seguir.



Gréfico 1 - Evolucao do IDEB no Estado do Amazonas — Anos Iniciais
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O gréfico 1 apresenta os resultados obtidos pelo estado do Amazonas, no

estadual.

IDEB, nos Anos Iniciais, 5° ano do Ensino fundamental, os quais vém apresentando
crescimento significativo. Comecou em 2005 com a nota 3.3, em 2007 foi para 3.9
(meta: 3.3); em 2009 foi para 4.5 (meta: 3.7); em 2011 4.8 (meta: 4.1), em 2013
saltou para 5.1 (meta: 4.4) e em 2015 5.5 (meta: 4.7) estando, portanto, 08 pontos
acima da meta prevista pelo MEC para o estado, o que demonstra uma melhoria

significativa nos indices de aprendizagem e fluxo escolar das escolas da rede

No que se refere aos anos finais, 6° ao 9° anos, os indices apresentaram

2011 para 2013, conforme veremos a seguir.

Gréfico 2 - Evolucao do IDEB no Estado do Amazonas — Anos Finais
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Fonte: Elaborado pela autora.

crescimento entre os anos de 2005 a 2011, no entanto manteve-se estagnado de
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O gréfico 2 apresenta um resultado no IDEB que comega com 2.7 em 2005;
vai para 3.3 em 2007 (meta: 2.7); em 2009, 3.6 (meta: 2.8); em 2011, 3.9 (meta:
3.1); em 2013, 3.9 (meta 3.5); e em 2015 4.4 (meta: 3,9). Conforme exposto,
apresentou uma melhora significativa entre os anos de 2007 e 2009. No entanto,
mesmo tendo superado as metas previstas pelo MEC, manteve-se estagnado entre
0s anos de 2011 e 2013, tendo um aumento de 5 pontos entre este e 2015, o que
representa uma superagdo em seus resultados.

Além de participar das Avaliagbes Externas Nacionais e internacionais (como
€ o0 caso do Programa Internacional de Avaliacdo dos Estudantes - PISA), o estado
do Amazonas implantou no ano de 2008 seu sistema proprio de avaliacdo escolar, o
Sistema de Avaliacdo do Desempenho Educacional do Estado do Amazonas —
SADEAM, através da Portaria GSE n° 2.636/2008 edicao n° 31.473 do Diéario Oficial
do Estado publicado em 26 de setembro de 2008.

No SADEAM, sao avaliados os alunos da rede estadual do Ensino
Fundamental, 5° e 9° ano, e os alunos do Ensino Médio, 3° ano, nas disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica. O objetivo principal do SADEAM é construir um
diagndstico anual sobre o nivel de aprendizagem dos alunos. Nos mesmos moldes
da Prova Brasil, junta os resultados do desempenho dos alunos na prova
(proficiéncia) e do fluxo escolar para calcular o indice de Desenvolvimento da
Educacdo do Amazonas — IDEAM.

Com base nos resultados obtidos, no IDEB e no IDEAM, a Secretaria de
Educagdo comecou a promover acgfes direcionadas a melhoria do trabalho das
escolas, como formacOes continuadas para professores, encontro de gestores
escolares, premiacdes as escolas, entre outras, com o intuito de melhorar a
gualidade educacional dos alunos da Rede Estadual do Amazonas.

Em busca da qualidade educacional que atenda o objetivo da educacao (a
aprendizagem dos alunos), a SEDUC conta com diversos programas e projetos,
entre eles: Programa Mais Educacdo — PME; Programa Nacional de Alfabetizacao
na ldade Certa — PNAIC; Programa Criando Oportunidades; Refor¢co Escolar;
Programa de Intervencao Pedagodgica do Amazonas — PIPA; Programa Ciéncia na
Escola — PCE.

Para um melhor assessoramento administrativo e pedagogico as escolas,

foram criadas pelo Governo do Estado do Amazonas, através da Lei Delegada n°
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08/2005 (posteriormente alterada pela Lei n°® 78/2007 e depois pela Lei n°
3642/2011), as Coordenadorias Distritais de Educacdo na capital e as
Coordenadorias Regionais de Educacéao no interior.

Na capital (Manaus) existem sete Coordenadorias Distritais divididas por
areas geograficas da cidade as quais estdo subordinadas & Secretaria Executiva
Adjunta da Capital. No interior, composto por 61 municipios, apenas um nao possui
Coordenadoria Regional de Educacdo, ja que conta somente com uma escola
estadual.

As Coordenadorias Regionais de Educacédo estdo subordinadas a Secretaria
Executiva Adjunta do Interior - SEAI. Esta Secretaria foi criada através da Lei
Delegada n° 78 de 28 de maio de 2007, com o intuito de melhorar o atendimento as
escolas do interior. E composta por um Secretario Executivo Adjunto, assessores e
supervisores que sdo divididos por municipios proporcionando um melhor
atendimento as escolas e o intercambio entre interior e SEDUC/SEDE. Os
supervisores visitam os municipios pelos quais sao responsaveis, fazendo visitas as
escolas e levando relatérios do andamento das atividades educacionais realizadas.

As Coordenadorias Regionais de Educacdo — CRE se configuram como um
elo entre o municipio e a sede. Cada coordenador regional, autoridade maior na
educacado estadual no municipio, mantém constante contato com os departamentos

da sede e repassa as informacdes recebidas para as escolas.

1.2 A COORDENADORIA REGIONAL DE EDUCACAO DE MANACAPURU — CREM

Manacapuru € um municipio do Amazonas distante 84 km da capital, tendo
acesso a esta por via terrestre. Ocupa uma area de 7.330,07 km2 e, de acordo com
dados do IBGE 2010, possui uma populacdo de 85.141 habitantes.

A Coordenadoria Regional de Educacéo de Manacapuru foi criada em 5 de
julho de 2005, através da Lei Delegada n°® 08/2005, tendo sob sua responsabilidade

19 escolas, sendo 15 na area urbana e quatro na area rural.
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Figura 1 - Organograma da Coordenadoria Regional de Educacao de Manacapuru
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Fonte: Coordenadoria Regional de Educagédo de Manacapuru, 2013.

De acordo com a figura 1, além do Coordenador Regional de Educacéo,
compdem a equipe da coordenadoria: Coordenadores Adjuntos (um Administrativo e
dois Pedagdgicos), assessores pedagogicos, setor de pessoal, coordenadores de
projetos, técnicos administrativos, nutricionista e auxiliar de servigos gerais.

No cenario educacional, quando comecaram as avaliagbes externas
nacionais, os indices do IDEB apresentados pelas escolas do municipio foram
preocupantes. No entanto, tais indices apresentaram melhora significativa a partir de
2009, superando as metas previstas pelo MEC conforme veremos a seguir.

Graéfico 3 - Evolucdo do IDEB no municipio de Manacapuru — Anos Iniciais
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Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 3 mostra que, no IDEB, Manacapuru vem apresentando uma

melhoria significativa, mantendo um crescente indice de desempenho. Em 2005 teve



28

um resultado de 3.2; em 2007 aumentou um pouco, ficando com 3.8 (meta: 3.3); em
2009 teve um crescimento significativo, indo para 5.2 (meta: 3.6); jA em 2009
apresenta um declinio, ficando com 4.9 (meta: 4.0), 3 pontos abaixo da nota de
2009; jA em 2013 volta a crescer e apresenta uma nota de 5.4 (meta: 4.3), que
consegue ser superada em 2015 com 5.6 (meta: 4.6). Sempre com notas acima das
metas propostas pelo MEC, os dados confirmam uma melhoria significativa nos

indices dos anos iniciais do ensino fundamental no municipio de Manacapuru.

Gréfico 4 - Evolugéo do IDEB no municipio de Manacapuru — Anos Finais
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Fonte: Elaborado pela autora.

No que se refere aos Anos Finais do Ensino Fundamental, conforme
demonstrado no grafico 4, os dados apontam um crescimento bastante timido. Em
2005, o municipio obteve a nota 3.0; em 2007, 3.2 (meta: 3.0); em 2009, 4.0 (meta:
3.1); em 2011 4.0 (meta: 3.4), em 2013, 4.4 (meta: 3.8); e, em 2015, 4.7 (meta: 4.2).
Mesmo apresentando indices superiores as metas estabelecidas, houve um
processo de estagnacédo entre os anos de 2009 e 2011, fato preocupante, tendo em
vista que de 2007 para 2009 subiu 8 pontos. A estagnacao conseguiu ser superada
em 2013, e em 2015 também apresentou crescimento.

Ao nos concentramos nos resultados individuais das escolas que compdem a
CREM, verifica-se que a maioria vem apresentando um crescimento positivo frente

as avaliacOes externas, conforme veremos a seguir.
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IDEB/IDEAM- 5° ano do Ensino Fundamental
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Ne e A 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
IDEB IDEB IDEAM IDEB IDEAM IDEB IDEAM IDEB
01 A 3.5 2.9
02 | Rio Solimdes 3.3 4.9 4.9 6.4 7.1 5.9
03 C 3.2 3.6 4.1 4.6 4.2 4.6 4.2 4.4
04 D 2.6 4.0 3.6 4.6 5.0
05 E 3.1 3.4
06 F 3.6 3.2 5.5 5.0
07 G 2.9 34 3.3 4.3 44 5.4
08 H 3.8 4.7 4.8 5.6 57 6.2 6.0 5.8
09 | 2.6 4.3 4.4 4.7 4.7
10 J 4.0 5.4
11 K 3.3 3.7 3.4 4.6 4.6 5.0 5.0 53
12 L 3.2 3.5 4.6 6.6 3.9 4.3 4.6 5.3
13 M 2.6 4.2 34 3.9 35
14 N 2.4 4.9 4.7 4.3 5.1 4.0
15 (6] 3.2 3.7 4.1 4.8 4.4 4.1 4.4 5.8
16 P 3.4 4.0 3.9 5.2 4.7 55 5.0 5.8

Fonte: Coordenadoria Regional de Educa¢éo de Manacapuru, 2014.

A tabela 3 apresenta os resultados alcancados pelas escolas do municipio de

Manacaparu que atuam com anos iniciais no periodo de 2005 a 2013 no IDEB e no

IDEAM, os quais apresentam resultados acima das metas estabelecidas e, na

maioria, melhoria em seus indices. As escolas que aparecem sem nota € porque

nao trabalham mais com o0s anos iniciais, consequéncia de um reordenamento

ocorrido na rede.

Tabela 4 - indice de Desempenho da Educac&o do Estado do Amazonas — IDEAM -

9% ano do Ensino Fundamental

Ne ESCOLA 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
IDEB IDEB IDEAM IDEB IDEAM IDEB IDEAM IDEB
01 A 2.6 3.0 3.0 31 35 3.7 3.8 4.0
02 B 36 3.4 49 4.0 4.4 3.8 4.0 4.4
03 | RioSolimdes | 3.2 35 3.6 4.7 4.9 4.9 4.8 5.4
04 D 3.0 3.2 3.9 4.4 4.7 4.4 42 4.4
05 E 3.0 3.7 45 4.0 2.8 3.9
06 F 3.4 3.7 3.4
07 G 2.9 2.8 3.7 43 43 4.1 4.4
08 H 3.0 2.9 2.8 31 3.8
10 ! 3.0 33 3.4 45 4.3 4.0 47 4.9
11 J 25 2.7 2.9 3.4 36 3.7 31 35
13 K 35 4.2 3.9 36 31 3.9
14 L 3.6 43 4.2 4.3
15 M 2.3 3.4 3.2 3.2 3.0
16 N 25 31 41 4.3 4.4 4.0 45 43

Fonte: Coordenadoria Regional de Educacdo de Manacapuru, 2014.
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A tabela 4 apresenta os resultados alcancados pelas escolas do municipio de
Manacapuru que atuam com anos finais no periodo de 2005 a 2013 no IDEB e no
IDEAM, os quais apresentam resultados acima das metas estabelecidas e, na
maioria, melhoria em seus indices. Como dissemos anteriormente, as escolas que
aparecem sem nota € porque nao trabalham mais com anos finais.

No que diz respeito a proficiéncia dos alunos, conforme veremos abaixo,
ainda existe um trabalho a ser efetuado por que mesmo havendo melhorias nos
indices os alunos que apresentam aprendizagem adequada ainda estdo muito

abaixo do esperado.
Figura 2 - Distribuicdo dos alunos no nivel proficiente/avancado no IDEB em Lingua
Portuguesa e Matematica em Manacapuru/AM

2009 2011 2013

Fonte: INEP/MEC, 2013.

A figura 2 nos mostra o desempenho dos alunos na Prova Brasil em Lingua
Portuguesa e Matematica no 5° ano e no 9° ano do Ensino Fundamental. Observa-
se que houve uma queda no quantitativo de alunos no nivel proficiente/avancado
entre 2009 e 2011, o que foi resolvido no ano de 2013, quando esse quantitativo
voltou a crescer. Contudo, o niumero de alunos com aprendizagem adequada ainda
estd muito aquém de 50%, confirmando que existe um longo caminho a ser
percorrido nas escolas estaduais de Manacapuru para que os alunos aprendam o

necessario em cada etapa para prosseguir seus estudos de forma adequada.

1.3 O FOCO DA PESQUISA: A ESCOLA ESTADUAL RIO SOLIMOES

A Escola Estadual Rio Solimdes foi criada pelo Decreto n® 1.050 de 28 de
janeiro de 1914, tendo mais de 100 anos de historia. Funcionou em trés enderecos

distintos até ser edificada em prédio préprio no Centro da cidade. E cercada por uma
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area comercial, onde, além do comércio, encontram-se agéncias bancérias,
restaurantes, prédio da Prefeitura Municipal, praca entre outros, que, de certa forma,
favorecem o bom funcionamento da escola, j& que a comunidade escolar pode ter
acesso facil aos servigcos que a cercam.

Sua clientela é oriunda deste e de bairros adjacentes. Construida em
alvenaria e estrutura metalica com cobertura em telhas de barro, é toda climatizada,
proporcionando conforto aos que ali estudam, fatores estes que foram incluidos em
sua ultima reforma, no ano de 2005. Mesmo estando ha mais de dez anos sem
reforma, o ambiente escolar apresenta caracteristicas de manutencéo predial e de
equipamentos, conforme observado em visitas realizadas.

A Escola Estadual Rio Solimbes estd sob a jurisdicdo da Coordenadoria
Regional de Educagao de Manacapuru. Funciona nos turnos matutino e vespertino e
atende as modalidades: Ensino Fundamental | (Anos Iniciais, 2° ao 5° ano) e Ensino
Fundamental Il (Anos Finais, 6° ao 9° ano). No caso especifico desta escola, ndo ha
atendimento aos alunos de 1° ano, recebendo alunos oriundos de turmas de 1° ano
de outras escolas da cidade. Tal fato é proveniente de um processo de
reordenamento no qual deveria ser excluido da escola os anos iniciais; no entanto,
em virtude de um forte apelo da comunidade, a SEDUC reviu a situacao e autorizou
a abertura de novas turmas de anos iniciais, mas com inicio no 2° ano.

A escola possui dez salas de aula, uma biblioteca, quatro banheiros, um
laboratério de informética, uma secretaria, um patio coberto, uma cozinha, trés
depdsitos, uma sala de midias, uma sala da gestdo, um refeitério, um bicicletario,
uma garagem e um palco. Todos esses ambientes sdo adequados e em bom estado
de conservacdo conforme observacdo realizada. Verificou-se que a gestdo
preocupa-se com a organizacao e limpeza do ambiente escolar, oferecendo, assim,
um local agradavel de convivéncia humana.

Localizada em éarea central, em uma esquina na qual o muro sao suas
proprias paredes, a escola ndo possui quadra de esportes e areas externas. Essa
situacdo, de certa forma, complica o andamento de seu trabalho, pois as aulas
praticas de Educacdo Fisica sdo realizadas em uma quadra comunitaria em um
bairro proximo que serve também a outras escolas e a comunidade do bairro, o que
dificulta o trabalho da equipe gestora no acompanhamento dessas atividades, como
também €& um motivo de reclamacao dos pais dos alunos, ja que 0s mesmos tém

gue levar e buscar seus filhos nos dias da aula.
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As salas de aula sdo amplas, bem iluminadas e refrigeradas; todas possuem
lousa digital proveniente de uma premiacdo da SEDUC pelos bons resultados
alcancados. Possui sistema de som em todos o0s ambientes e também
monitoramento por cameras de seguranca, sendo que as bases desses
equipamentos estao localizadas na sala da gestora.

A equipe que formava a escola no ano de 2015 era composta pela gestora,
uma pedagoga (que atuava nos dois turnos), uma secretaria, trés auxiliares
administrativos, dois auxiliares de biblioteca, oito auxiliares de servigos gerais, duas

merendeiras, trés vigias e 24 professores.

1.3.1 Clientela atendida

No ano de 2015, de acordo com dados da SEDUC/AM encontrados no
Sistema Integrado de Gestdo Educacional do Amazonas — SIGEAM, a escola
atendeu um total de 779 alunos, sendo 176 nos anos iniciais e 603 nos anos finais.

De acordo com o Projeto Politico Pedagdgico da escola, estes alunos estéo
na faixa etaria de 7 a 15 anos, sendo a maioria moradora do centro da cidade, mas
existem também alunos oriundos de bairros proximos, bairros afastados e alunos da
zona rural da cidade. A maioria possui casa propria, utiliza conducao propria para
chegar a escola e tem situacdo familiar estabilizada, sendo que 60% vivem com pais
casados e 38% com pais separados e 2% com outros familiares. A maioria faz parte
da classe média baixa, tendo acesso a TV, internet, celular, TV a cabo, ar-
condicionado, entre outros. Esses dados constam no levantamento socioeconémico

da escola e estao disponiveis no Projeto Politico Pedagogico.

1.3.2 Relacdo com a comunidade

Um dos fatores que muito desafia as escolas de forma geral é a relacdo com
0s pais e/ou responsaveis pelos alunos. No caso da escola Rio Solimbes, esse
processo vem sendo trabalhado ao longo dos anos e, por isso, hoje se percebe uma
grande participacdo dos pais ho acompanhamento da vida escolar dos filhos, fato
este constatado através da presenca nas reunides da escola, verificadas através dos

livros de atas.
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Além de reunides bimestrais e extraordinarias, a escola promove eventos
variados, para trazer as familias para o ambiente escolar, conforme se verificou no
arquivo de eventos que consta entre os documentos da escola. Conta com uma
grande participacdo nesses eventos, buscando sempre a parceria como meta para
bons resultados, jA que a familia tem uma grande importancia no desenvolvimento
escolar do aluno. A consulta tanto aos livros de ata de reunifes, quanto as fotos dos
eventos escolares comprovam os fatos aqui expostos.

Nesta escola, os pais contribuem com a APMC (Associagéo de Pais, Mestres
e Comunitarios, que recebe e executa 0s recursos financeiros da escola), através de
taxa mensal, o que dificilmente se ver em outras escolas. A prestacdo de contas
deste e de outros recursos é feita através de reunides especificas, bem como
expostas no mural da escola especifico para esse fim, conforme constatado nos
livros de atas da APMC e nos painéis da escola.

1.3.3 Trabalho Pedagdgico, atividades e projetos.

O trabalho pedagdgico da escola é realizado pela Pedagoga que trabalha nos
turnos matutino e vespertino. Esse trabalho tem como norteador o Projeto Politico

Pedagogico que, para a escola, se configura como:

(...) bussola condutora de um caminho possivel e eficaz, e como a
prépria organizacdo do trabalho pedago6gico como um todo, em suas
especificidades, niveis e modalidades, anunciando o devir, do que foi
pensado coletivamente e que pode passar do pensamento a acao.
(Projeto Politico Pedagdgico - AMAZONAS, 2015)

Conforme verificado nos livros de atas das reunides pedagodgicas, a escola
realiza reunides mensais com 0s professores para acompanhamento do processo de
desempenho dos alunos, bem como acompanhamento individual a casos
especificos que exigem um maior envolvimento. Além disso, € feito
acompanhamento dos planos de aula e também das Horas de Trabalho Pedagdégico
(HTP), momento no qual os professores realizam atividades fora de sala de aula,
como planejamento de aulas, preenchimento de diarios de classe, confeccdo de
material pedagdgico, entre outros.

Segundo o Projeto Politico Pedagdgico da Escola:
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O planejamento ocorre de forma semanal e bimestral, onde ocorrem
encontros para discussdo de metodologias e, ou adequacdes das
mesmas, bem como, definicAo de teméaticas para o trabalho
integrado entre as disciplinas. Isto acontece em um sistema de
parceria entre os professores das diferentes areas que articulam os
conteudos, as estratégias, as formas de avaliacdo e socializam os
resultados. (Projeto Politico Pedagdgico - AMAZONAS, 2015, p. 35)

Percebe-se, nesse trecho do PPP, que ha uma preocupacdo por parte da
equipe gestora em trabalhar de forma coletiva, participativa, envolvendo todos os
professores no processo de busca por uma aprendizagem de qualidade.

A escola participa do Programa Mais Educacdo — PME, que objetiva a
permanéncia do aluno um maior tempo na escola com atividades direcionadas no
contraturno para os que apresentam dificuldades escolares. Nele sao desenvolvidas
as atividades de Banda Fanfarra, Xadrez, Coral e Teatro.

Os Projetos desenvolvidos pela escola, conforme verificado nos arquivos
escolares, sdo: Escola Limpa, que visa a conservacao do meio ambiente; Leitura na
Escola, que incentiva a leitura e o uso da biblioteca; Refor¢co Escolar, que busca
atender os alunos em suas dificuldades de aprendizagem; Esporte na Escola, que
propicia o desenvolvimento de praticas esportivas pelos alunos, realizado por meio
de campeonatos internos; Estudo de Linguas, que incentiva os alunos a aprenderem
inglés; e o de Astronomia, desenvolvido através do incentivo a Olimpiada Brasileira

de Astronomia (OBA), da qual a escola sempre participa.

1.3.4 Resultados obtidos nas avaliagbes

As avaliacOes internas e externas nos dao as diretrizes que precisam ser
seguidas. ApoOs verificagdo de resultados inadequados, é imprescindivel que seja
feita uma intervencédo imediata para que o problema ndo va se agravando.

Os planos de intervencao pedagogica, a observacao do rendimento bimestral,
a verificacdo de planos, de diarios de classe, o acompanhamento das Horas de
Trabalho Pedagégico — HTP, a analise dos resultados obtidos nas avaliacdes
externas, entre outros, sdo de fundamental importancia para um diagnéstico preciso
de como evolui o processo educacional na escola, de modo que as intervencoes

necessarias sejam executadas.
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Através da implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo Educacional do
Amazonas - SIGEAM WEB, pela SEDUC em 2008, o processo de
acompanhamento do rendimento escolar ficou bastante facilitado, e € fundamental
gue o recurso seja utilizado pela equipe gestora da escola na busca de melhoria de
resultados.

A Escola Estadual Rio Solimbes apresenta um historico de resultados
positivos nas avaliacdes externas, sendo constantemente premiada pelos indices
alcancados, tanto no Ensino Fundamental |, quanto no Ensino Fundamental Il. Além
disso, seus profissionais séo agraciados com bonificacdes salariais, concedidas pela
SEDUC aos profissionais das escolas que apresentam bons resultados, por meio do
14° e até mesmo 15° salérios.

Cada conquista da escola é alvo de comemoracgdes, inclusive com passeatas
envolvendo alunos, professores, funcionarios e pais. Os resultados e o trabalho
desenvolvidos na escola sempre sédo expostos, usando 0s meios de comunicacéo e
as redes sociais para isso.

O aprendizado dos alunos vem melhorando a cada ano, de acordo como 0s
dados apresentados a seguir, 0 que demonstra um efetivo trabalho em busca de

uma educacdo com qualidade, objetivo maior de todas as escolas.

Grafico 5 - Evolucéo do IDEB da Escola Rio Solimdes — Anos Iniciais
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Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 5 mostra que a escola apresenta resultados acima das metas
estipuladas pelo MEC. Obteve em 2005 a nota 3.3; em 2007, 4.9 (meta: 3.4), em
2009, 6.4 (meta: 3.7); em 2011 néo foi avaliada por nao ter turmas de 5° ano; em
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2013 apresentou uma queda, ficando com 5.9 (meta: 4.4); e em 2013 superou seus

resultados atingindo a nota 7.0 (meta: 4.7).

Gréfico 6 - Evolucao do IDEB da Escola Rio Solim@es — Anos Finais
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O grafico 6 mostra que a escola apresenta resultados acima das metas
estipuladas pelo MEC. Obteve em 2005 a nota 3.2; em 2007, 3.5 (meta: 3.3), em
2009, 4.7 (meta: 3.4); em 2011, 4.9 (meta: 3.7); em 2013, 5.4 (meta: 4.1); e, em
2015, 5.9 (meta: 4.5). Percebe-se através dos dados que houve uma melhoria

significativa nos resultados do 9° ano do Ensino Fundamental da escola, tendo

subido 5 pontos entre os anos de 2011 e 2013 e mantendo esse crescimento,

mesmo que com 4 pontos, no ano de 2015.

Comparando os resultados da escola com o estado e 0 municipio, 0S mesmos

ficariam assim representados:

Gréfico 7 - Comparativo da Evolugéo do IDEB entre estado, municipio e escola Anos

Iniciais
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O gréfico 7 apresenta as notas obtidas pelo estado do Amazonas, pelo
municipio de Manacapuru e pela escola alvo de nossa pesquisa. Pelos dados
apresentados, constata-se um melhor desempenho da escola frente aqueles em
virtude de seu significativo crescimento nos anos iniciais, mesmo apresentando uma
queda entre 2009 e 2013 e ndo sendo avaliada em 2011, por nao ter turmas de 5°

ano, mantém-se com notas superiores.

Gréfico 8 - Comparativo da Evolucéo do IDEB entre estado, municipio e escola —
Anos Finais
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo aos anos finais, o grafico 8 mostra também um bom desempenho
da escola frente a esfera estadual e municipal. Em todos os anos, a escola
apresenta notas mais altas chegando, em 2013, a uma diferenca de 10 pontos com
relacdo ao municipio e 15 pontos com relacdo ao estado.

Com relacédo ao aprendizado, veremos a seguir o quantitativo de alunos que
se encontram nas faixas proficiente/avancado na avaliacdo do IDEB, faixas estas

gue qualificam o aluno como preparado para seguir para a etapa posterior.
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Gréfico 9 - Percentual de alunos que estédo na faixa proficiente/avancado IDEB 2013
— Anos Iniciais — Lingua Portuguesa e Matematica

Percentual de Alunos na Faixa Proficiente Avancado - IDEB 2013
Anos Iniciais

60%

46%
47% J |

50%

40%

30% —4—Lingua Portuguesa

—#—Matemdtica

20%

10%

0%
BRASIL AMAZONAS MANACAPURU ESCOLA

Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 9 demonstra que, com relacdo ao Estado do Amazonas e ao
municipio de Manacapuru, a escola estd com um resultado superior de alunos na
faixa proficiente/avancado nas disciplinas de Lingua Portuguesa, ja em Matematica
supera todas as esferas. Em Lingua Portuguesa esta um ponto abaixo da média
brasileira, o que, de certa forma, € um resultado positivo, visto que os resultados
apresentados sdo considerados satisfatérios dentro da é&rea educacional

amazonense.

Gréfico 10 - Percentual de alunos que estédo na faixa proficiente/avancado IDEB
2013 — Anos Finais — Lingua Portuguesa e Matemética
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Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 10 demonstra que os resultados da escola se mostram superiores

frente ao Brasil, ao Estado do Amazonas e ao municipio de Manacapuru, tanto em
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Lingua Portuguesa quanto em Matematica o que se configura como algo intrigante
dentro do cenério educacional, ja que os anos finais avancam de forma lenta.
Nos indices do IDEAM, a escola também se destaca, conforme veremos a

seqguir.

Gréfico 11 - indices de desempenho do 5° e 9° anos no IDEAM da escola RIO
SOLIMOES
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Fonte: Elaborado pela autora.

O grafico 11 demonstra que a escola apresenta bom desempenho nas
avaliacoes do SADEAM, realizadas pela SEDUC. Nos Anos Iniciais, em 2008 obteve
a nota 5.0; em 2010 néo foi avaliada por nao ter turmas de 5° ano; e em 2012 obteve
a nota 7.1, apresentando um crescimento de 21 pontos entre 2008 e 2012. Em
relacdo aos Anos Finais, em 2008 a nota obtida foi 3.6; em 2010, 4.9, aumento de
13 pontos; e, em 2012, 4.8, apresentando aqui uma singela queda.

No que se refere ao aprendizado, apresentaremos a seguir a proficiéncia das
escolas da rede estadual obtidas no SADEAM 2012 e 2014 nos Anos Finais, para
gue possamos ter uma visao geral da escola Rio Solimdes diante das demais
escolas da rede. Esses dados foram divulgados no final do ano de 2015; no entanto,
o resultado oficial no IDEAM/2014 que apresenta as notas obtidas pelas escolas

ainda néo foi divulgado, até o momento, pela SEDUC.



Tabela 5 - Proficiéncia em Lingua Portuguesa anos finaissSADEAM 2012/2014

ESCOLA 2012 2014
A 219,7 236,3

B 217,7 2417

D 236,4 2343

E 233,2 235,3

F 2449 252,8

G 230,6 225,6

H 246,3 235,1

Rio Solimodes 2522 267,9

Fonte: SADEAM, 2014
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A tabela 5 demonstra o bom desempenho da Escola Estadual Rio Solimdes

em Lingua Portuguesa no SADEAM 2012 e 2014 diante das demais escolas de

Anos Finais do municipio.

Tabela 6 - Proficiéncia em Matematica Anos Finais/SADEAM 2012/2014

ESCOLA 2012 2014
A 2243 225,5

B 231,3 238,2

D 230,7 222,6

E 230,2 2245

F 2434 237,4

G 2227 220,7

H 238,8 230,5

Rio Solimdes 2413 260,9

Fonte: SADEAM, 2014.

Na tabela 6, observa-se o0 bom desempenho da Escola Estadual Rio Solimdes

em Matemaéatica no SADEAM de 2014 diante das demais escolas de Anos Finais do

municipio.

Ao observarmos os dados apresentados, verificamos que, em Lingua

Portuguesa, a maioria das escolas apresenta um leve crescimento, ao passo que a

escola Rio Solimdes apresenta um crescimento significativo de 15,7 pontos de 2012

para 2014. Ja em Matemética, verificamos que a maioria das outras escolas

apresenta queda, enquanto que a escola Rio Solimbes sobe 19,6 pontos,

demonstrando que a aprendizagem esta melhorando de forma significativa, o que,

mais uma vez, traz destaque para a escola e enfatiza sua escolha para foco desta

pesquisa.
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1.3.5 Prémios alcancados

Em virtude dos bons resultados alcangados, a escola Rio Solimdes é alvo de
bonificacGes e premiacdes desde o ano letivo de 2008.

Em 2008, concorreu ao Prémio de Gestédo Escolar do estado do Amazonas e
sagrou-se vencedora. Esse prémio é coordenado em cada estado pelas Secretarias
de Educacdo, sendo uma iniciativa do Conselho Nacional de Secretarios de
Educacdo (CONSED), reconhecido pelo Ministério da Educacdo MEC e contando
com a parceria da Organizacdo das Nacbes Unidas para a Educacéo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO) e a Embaixada dos Estados Unidos no Brasil. Seu objetivo é
estimular o desenvolvimento da gestdo escolar democratica e eficaz, tendo como
foco o compromisso com o ensino, com a aprendizagem e com resultados. A
gestora vencedora, além das premiacdes recebidas para a escola, participa de um
intercambio internacional nos Estados Unidos, onde conhece a realidade das
escolas americanas atraves de visitas.

A escola Rio SolimBes também vem sendo anualmente premiada com o
Prémio Escola de Valor do Amazonas, pelos indices obtidos no IDEB e no IDEAM,
chegando até mesmo a ser contemplada com 14° e 15° salarios dos profissionais
dos Anos Iniciais. Esse prémio foi instituido pelo Governo do Estado através do
Decreto n°® 27.040 de 01 de julho de 2007. Baseado no alcance de metas
previamente estipuladas concede as escolas premiacdo em dinheiro, e, dependendo
da nota alcancada, os funcionarios poderdo receber 14° 15° e até mesmo 16°
salérios. A partir do ano de 2009, a escola foi contemplada nos dois niveis (5° e 9°
anos) com a premiacao que estava no valor de R$ 50.000,00, o que significa que
chegou a receber R$ 100.000,00 como prémio pelos resultados alcangados nos
anos de 2010, 2011, 2012 e 2013. .

No ano de 2015, a escola foi contemplada com a Certificacdo 1SO 9001
(ABNT, 2008), que é uma especificacdo técnica de padrao internacional voltada para
a gestdo que apresente qualidade diante dos propdésitos aos quais se destina,

através da padronizacdo dos processos.
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1.3.5.1 A Certificagao 1SO 9001

O processo de Certificagdo 1ISO 9001 foi instituido no estado do Amazonas a
partir de 2010, certificando 21 instituicdes governamentais e duas escolas da capital,
uma de Ensino Médio e outra de Ensino Fundamental I.

Com a necessidade de atendimento ao Plano de Acéo 2012, da Secretaria de
Estado da Educacéo, com foco na melhoria na qualidade da gestao escolar, houve a
ampliacdo da politica de certificagdo, que passou a abranger 25 escolas, sendo 20
da capital e cinco do interior, entre as quais a escola foco de nossa pesquisa.

O processo teve inicio em setembro de 2013. Comecou com a contratacao
pela SEDUC de empresas de consultoria que prestavam atendimento as escolas
participantes, promovendo treinamentos com foco na interpretagdo da Norma ABNT
NBR ISO 9001:2008, elaborando o manual de qualidade, bem como organizando
seus processos para melhorar o atendimento a comunidade escolar. Em 2015, a
escola Rio Solimdes foi contemplada com a referida certificacdo, obtendo esta
conquista inédita para as escolas da rede estadual do municipio no qual esta
localizada.

De acordo com as visitas realizadas a escola, a certificacdo trouxe inimeros
beneficios para o desempenho das atividades administrativas e pedagogicas da
escola. Todos os arquivos, processos e planos foram elaborados e adequados as
exigéncias previstas na norma, agilizando e tornando mais eficiente o trabalho da
secretaria. Dessa forma, o acompanhamento das atividades dos professores obteve
maior apoio da equipe pedagdgica e gestora que agora possuiam acesso a
informacgdes mais pontuais e precisas. Segundo a gestora:

A secretaria hoje esta toda digitalizada, todos o0s processos,
arquivos, fato este ocorrido quando a escola entrou para concorrer a
Certificacdo ISO 9001, na qual fomos certificados e que veio a nos
ajudar, contribuir com a escola e é de grande valia. Através da
padronizagdo muito contribui para o bom desempenho da escola, em
todos os aspectos e todas as escolas deveriam concorrer, pois se
hoje nos somos uma escola diferente, muito temos a agradecer a
Certificacdo 1SO 9001, ndés ndo somos mais iguais por que
aprendemos mais. E tanto a Coordenadoria, como a prépria SEDUC
deveriam concorrer a esta certificacdo, pois s6 vem a contribuir com
a melhoria da qualidade da instituicdo. (GESTORA, 2016)
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Uma auditoria realizada pela equipe de Certificagdo é realizada a cada seis
meses para verificar se 0s aspectos evidenciados vém sendo desempenhados de
forma satisfatoria. Caso isso ndo aconteca, a escola pode perder a certificacdo. Até
o término desta pesquisa a escola apresenta andamento satisfatério em suas
atividades, atendendo os padrbes da norma e permanecendo com a Certificagédo
ISO 9001.

A instituicdo escolar possui dimensdes e complexidades na estrutura do
processo de ensino aprendizagem que vao além de quaisquer resultados de
avaliacdes externas, por isso ao tratarmos perdas ou ganhos ndo podemos deixar
de refletir sobre essas caracteristicas. Assim, a certificacdo ISO 9001 deve ser
reconhecida nesta pesquisa como um instrumento que avaliou os diversos ambitos
escolares necessarios a melhoria da qualidade do ensino, mas que ndo contribuiu
previamente para isso.

Diante dessa prerrogativa, ndo podemos associar a elevacado do desempenho
da escola a Certificacdo 1SO 9001, mas podemos percebé-la como uma das
principais motivacées a manutencdo desse status, pois a avaliacdo é continua e

revogavel diante do ndo cumprimento das normas estabelecidas.

1.3.6 Gestao Escolar

No Amazonas, 0s gestores sédo escolhidos por meio do processo de selecao
de curriculo e entrevistas realizadas por equipes da SEDUC/AM, especificamente do
Departamento de Gestdo Escolar — DEGESC, que, apds analise de resultados,
repassa ao Secretario de Educacao que nomeia o escolhido para o referido cargo.

Faz-se fundamental um gestor que apresente as competéncias necessarias
para esta fungao, pois o cargo exige dedicagdo, empenho, motivacdo e criatividade,
ja que a escola apresenta dimensfes diversas: administrativa, pedagdgica e
financeira.

O gestor escolar precisa lidar com aspectos administrativos, financeiros,
organizacionais, mas ndo pode deixar de lado a gestdo pedagdgica que é a razdo de
ser da escola, mesmo que isso exija dele muito mais do que esteja acostumado.
Medeiros (2011, p. 146) afirma que:

A relacdo entre a dimensao administrativa e pedagdgica pauta-se em
geral, na exclusdo de uma em detrimento de outra, mas precisa ser
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recolocada em outras bases, uma vez que elas devem estar
imbricadas. Isso em si ja traduz um grande problema, pois o diretor
ou diretora sabe que deve se comprometer com as questbes
pedagdgicas em toda sua plenitude, no entanto, poucas sdo as
acOes feitas nesse sentido. (MEDEIROS, 2011)

De acordo com o autor, o administrativo ndo pode se sobrepor ao
pedagogico. E fundamental o acompanhamento de todos os aspectos escolares
para que realmente a escola funcione de forma eficiente.

A gestora alvo da pesquisa esteve no cargo durante onze anos, de maio de
2005 a junho de 2016, tendo deixado 0 mesmo por motivos pessoais. Formada em
Matematica pela Universidade Federal do Amazonas, com especializacdo em
Metodologia do Ensino Superior (UFAM) e Gestdo Escolar (Universidade Estadual
do Amazonas — UEA), através do PROGESTAO, Curso de Capacitacdo para
Gestores Escolares, atua ha 26 anos na area da educacgdo, dos quais onze foram
como gestora da escola Rio Solimdes. No entanto, ndo sera possivel fazer uma

comparacao com a atual gestao, ja que esta se encontra em fase inicial.
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2 PRATICAS GESTORAS NA ESCOLA RIO SOLIMOES

Neste capitulo, apresentaremos uma analise das praticas cotidianas da
escola Rio Solimdes, com base em um dialogo com os tedricos que fundamentardo
a analise de dados obtidos de acordo com instrumentos metodoldgicos previamente
estipulados e expostos na metodologia. O referencial ser4 baseado em gestdo de
gualidade, participativa e estratégica que demonstrem praticas eficazes em escolas
de sucesso, bem como préticas gestoras que apresentaram bons resultados.

As praticas gestoras da escola Rio Solimdes serdo analisadas frente a
algumas dimensdes apresentadas por Heloisa Lick, em seu livro “Dimensées da

gestao escolar e suas competéncias” (2009). De acordo com a autora (2009, p. 26):

[...] para efeitos de estudo, podemos organizar a gestao escolar em
10 dimensdes agrupadas em duas éareas, de acordo com sua
natureza: organizacdo e implementacdo. As dimensdes de
organizacao dizem respeito a todas aquelas que tenham por objetivo
a preparacao, a ordenacao, a provisdo de recursos, a sistematizagéo
e a retroalimentagdo do trabalho a ser realizado. Elas objetivam
garantir uma estrutura basica necesséria para a implementacao dos
objetivos educacionais e da gestdo escolar. Elas diretamente né&o
promovem os resultados desejados, mas sdo imprescindiveis para
gue as dimensdes capazes de fazé-lo sejam realizadas de maneira
mais efetiva. Essas dimensBes envolvem a fundamentacdo
conceitual e legal da educacdo e da gestdo educacional, o
planejamento, 0 monitoramento e avaliagcdo das acdes promovidas
na escola, e a gestdo de seus resultados de modo que todas as
demais dimensbfes e a¢Bes educacionais sejam realizadas com foco
na promocgdo da aprendizagem e formagdo dos alunos, com
qualidade social. As dimensbes de implementagdo sdo aquelas
desempenhadas com a finalidade de promover, diretamente,
mudancas e transformagdes no contexto escolar. Elas se propdem a
promover transformacdes das praticas educacionais, de modo a
ampliar e melhorar o seu alcance educacional. As competéncias de
implementacdo envolvem a gestdo democratica e participativa,
gestdo de pessoas, gestdo pedagodgica, gestdo administrativa,
gestdo da cultura escolar e gestdo do cotidiano escolar, com foco
direto na promoc¢éo da aprendizagem e formacdo dos alunos, com
qualidade social. (LUCK, 2009, p. 26)

Para a autora, as dimensdes da gestdo escolar sdo 0s caminhos necessarios
para que a escola funcione de forma adequada. Estédo diretamente relacionadas com
a qualidade educacional e apresentam o gestor escolar como executor de acdes que

visem a melhoria do trabalho educativo, através do desenvolvimento de
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competéncias essenciais a fungdo que exerce. Elas direcionam o trabalho do gestor
em busca de promover a aprendizagem dos alunos proporcionando-lhes uma
educacao de qualidade.

As dimensdes que compfem a gestdo escolar, escolhidas para andlise,
serviram de aporte para a elaboragdo das questbes usadas nas entrevistas
semiestruturadas, realizadas com a gestora, a pedagoga e o0s professores,
objetivando conhecer como se caracteriza a gestdo da escola frente as dimensdes
escolhidas para o processo de analise. Buscamos verificar se 0 modelo aderido pela
escola abrange a gestdo democréatica e participativa, a gestdo pedagogica, a gestao

de resultados e a gestéo de pessoas e qual sua influéncia em seus resultados.

2.1 AS PRATICAS GESTORAS E SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO
ESCOLAR

Sendo o gestor o grande responsavel pelo desenvolvimento da escola e
desempenho dos alunos, torna-se indispensavel conhecer as vérias formas de gerir
e 0 que se manifesta essencial em cada area de seu trabalho, focando nas
competéncias necessarias para o0 bom desempenho de seu papel.

Para conhecimento das formas de gestdo e sua influéncia no desempenho
escolar, a fundamentacdo tedrica contou com os trabalhos de autores que
pesquisam a gestdo escolar em suas mais variadas faces, com foco principal na
dimensdo pedagogica. Utilizamos os seguintes autores: Heloisa Liuck (2009, 2011,
2012), Marcia Machado (2011, 2012), Marcelo Burgos e Ana Carolina Cagenal
(2011) e Francisco Soares (2002, 2004), entre outros.

Abordaremos a gestdo democratica e participativa, a gestdo pedagdgica, a
gestdo de resultados e a gestdo de pessoas como fatores essenciais no universo
escolar, suas caracteristicas e sua influéncia neste ambiente, para assim
descrevermos 0s caminhos percorridos pela escola nestas dimensdes e o0s

resultados obtidos em cada uma.

2.2 METODOLOGIA E TECNICAS DE PESQUISA

Esta pesquisa, por se tratar de uma andlise subjetiva das entrevistas

realizadas com os sujeitos escolares, aproxima em muito o caso de uma abordagem
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gualitativa, jA que se propfe a fazer analise de dados identificados nas préticas de

gestao da escola em estudo. Para Minayo,

A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,
motivos aspiracdes, crencgas, valores e atitudes, o que corresponde a
um espaco mais profundo das relacdes, dos processos e dos
fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacao de
variaveis. (MINAYO, 2001, p. 14)

Essa prerrogativa justifica a abordagem qualitativa, uma vez que 0s principais
enfoques estardo relacionados a significagdo das respostas pessoais de cada
entrevistado, mostrando diferentes percep¢des do processo de gestado da escola em
estudo.

A coleta de dados foi realizada por meio dos seguintes instrumentos:
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, observagcdo em campo e entrevistas
semiestruturadas com equipe gestora e professores.

O método de investigacdo sera o estudo de caso, que possibilita uma maior
interacdo com a realidade pesquisada, ja que explora diversos fatores de uma

realidade especifica. De acordo com Yin (2005):

O método de estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real, tais como: ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em
regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacédo de setores
econdmicos. (YIN, 2005, p. 20)

Esse método se adéqua sistematicamente ao processo que resultou na
construcdo dessa pesquisa, por partir de uma observacédo holistica e significativa
gue motivou o interesse cientifico do processo de gestao escolar.

O estudo de caso surgiu diante do interesse de identificar e reconhecer as
principais intervencdes utilizadas pela gestdo da escola em estudo que resultaram
na elevacéo dos indices de desempenho da média de 3,3 para 7,0 nas séries iniciais
do Ensino Fundamental entre os anos de 2005 e 2015. Além desse elevado salto
nas notas do IDEB, a escola também obteve a aceitacdo de todos os segmentos da
comunidade escolar, conseguindo interagir satisfatoriamente nas acdes planejadas.

A escolha da escola Rio Solimdes como universo da pesquisa deu-se também

pelo fato de a mesma alcancar premiacdes, como o Prémio Estadual de Gestéo
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Escolar (2008) e a Certificagao ISO 9001(2015), conforme exposto anteriormente. O
periodo da pesquisa é composto pelos anos de 2005 a 2015.

O embasamento tedrico priorizou autores que tratam das praticas de gestao
escolar, suas caracteristicas, desafios e resultados obtidos nas escolas brasileiras.

A analise documental teve como foco o Projeto Politico Pedagdgico, o
Regimento Interno e os livros de atas da escola, sendo estes do Conselho Escolar,
da Associacdo de Pais, Mestres e Comunitarios (APMC), das reunides pedagogicas
e administrativas, bem como dos planos de acdo gestora e docente.

O periodo da pesquisa se desenvolveu entre novembro de 2015 e novembro
de 2016. A observacao foi realizada durante as visitas a escola. Foram realizadas
seis visitas, sendo a primeira no més de novembro de 2015, quando procuramos
conhecer o ambiente escolar, suas dependéncias, seu dia a dia, sua organizacéo e
o desenvolvimento de suas atividades.

A segunda visita ocorreu em maio de 2016, quando foram realizadas
conversas informais com a gestora e alguns professores, objetivando conhecer
melhor as praticas diarias da escola.

A terceira visita foi realizada em maio de 2016. Nesta visita houve uma
conversa informal entre a pesquisadora e a gestora, que apresentou fotos de
eventos escolares, premiacdes e certificacfes obtidas.

A quarta visita foi realizada em junho de 2016 e nela foram verificados os
livros de atas das reunifes pedagdgicas, administrativas, do Conselho Escolar e da
Associacao de Pais, Mestres e Comunitarios (APMC). Também foram analisados o
Projeto Politico Pedagdgico e o Regimento Interno.

A quinta visita foi realizada em outubro de 2016, quando ja estava o novo
gestor. Nesta visita foram marcadas as entrevistas a serem realizadas pela
pesquisadora, as quais ocorreram fora da escola.

Para as entrevistas, além da gestora e da pedagoga, foram selecionados
professores que atuam na escola por no minimo trés anos, no total de dez
professores, sendo cinco dos Anos Iniciais e cinco dos Anos Finais. No entanto,
duas professoras dos Anos Iniciais se recusaram a participar; uma alegou falta de
tempo e outra pediu para ndo se envolver “nisso”. Essa recusa afetou a entrevista
dos professores dos Anos Iniciais, que dos cinco (ja que sao apenas cinco turmas)
ficaram somente trés os quais denominamos como P1, P2 e P3. Nos Anos Finais,

foram convidados os cinco professores que atuam ha no minimo trés anos na
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escola, os quais serdo aqui denominados P4, P5, P6, P7 e P8. No total, portanto,
foram entrevistados oito professores.

A entrevista foi escolhida por proporcionar um melhor contato da
pesquisadora com os atores envolvidos no processo. Segundo Gil, este método é
“‘adequado para obter informacbes acerca do que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem, ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram” (GIL, 2009, p.
63).

A entrevista aplicada a equipe gestora e aos professores seguiu um roteiro
pré-estabelecido desenvolvido por Silva (2015), que aborda as dimensdes da gestao
escolar analisadas no Prémio de Gestdo Escolar — CONSED, as quais também se
apresentam nesta pesquisa.

Na secdo seguinte sera feita a andalise dos resultados obtidos, dialogando-se

com os tedricos que pesquisam a gestdo escolar em suas varias dimensodes.

2.3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secédo sera apresentada a analise dos dados obtidos na prética gestora
da escola Rio Solimdes utilizando-se os autores selecionados. Esta andlise de
dados estad dividida de acordo com as dimensdes que serdo utilizadas: gestédo
democrética e participativa, gestdo pedagdgica, gestdo de resultados e gestao de

pessoas.

2.3.1 A gestdo democratica e participativa

A Constituicdo de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB
9394/96) ja preconizam a gestdo democratica como fator fundamental nos
estabelecimento de ensino. Neste aspecto, predominam acdes voltadas para um
efetivo exercicio da democracia nas instituicbes de ensino, desde 0 acesso a escola
até a forma de gerir seus processos.

De acordo com Lick (1996), o conceito de gestdo ja pressupde o

envolvimento coletivo na tomada de decisbes da organizacéo.

O entendimento do conceito de gestdo ja pressupde, em si, a idéia
de participacéo, isto é, do trabalho associado de pessoas analisando
situagdes, decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas
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em conjunto. Isso porque 0 éxito de uma organizacdo depende da
acao construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho
associado, mediante reciprocidade que um “todo” orientado por uma
vontade coletiva. (LUCK, 1996, p. 37)

A gestao, assim, segundo o trecho acima transcrito, busca o envolvimento de
todos, mesmo que isso gere um maior envolvimento de pessoas e de opinides. No
entanto, torna-se fundamental para que uma unidade desempenhe um bom trabalho,
ja que se todos participam todos se comprometem com O processo e se tornam
responsaveis por seu desenvolvimento.

A gestdo democratica e participativa visa a melhoria da qualidade educacional
e aposta no envolvimento coletivo nesse processo, o0 que contribui de forma positiva
para o bom desempenho institucional.

Segundo Lick (2009):

Pode-se definir, portanto, a gestdo democratica, como sendo o
processo em que se criam condicdbes e se estabelecem as
orientacBes necessarias para que os membros de uma coletividade,
nao apenas tomem parte, de forma regular e continua, de suas
decisbes mais importantes, mas assumam COmpromissos
necessarios para sua efetivagdo. (LUCK, 2009, p. 71)

De acordo com a autora, para que haja a gestdo democratica, as condicdes
necessarias para o envolvimento coletivo devem ser criadas e orientadas visando a
participagéo e ao compromisso de todos.

A gestdo democratica conta, além dos membros da comunidade escolar
interna e externa, com os membros de colegiados internos formados por membros
da comunidade interna e externa, como é o caso dos Conselhos Escolares,
Associacao de Pais, Mestres e Comunitarios (APMC), amigos da escola e parceiros
que, juntos, focam em um objetivo comum, o que possibilita uma melhoria no
sistema escolar.

Segundo o Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas, em seu
Artigo 102, o Conselho Escolar é o érgao colegiado de apoio a escola que tem as
fungbes: deliberativa, consultiva, fiscalizadora e mobilizadora. Constitui-se como
fator fundamental para o desenvolvimento da gestdo democratica na escola.

Estando previsto seu fortalecimento no Plano Nacional de Educacdo (PNE),
para assegurar um melhor desempenho da gestdo democrética e participativa na

escola.
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De acordo com Coelho e Linhares,

O conselho escolar é a maneira mais comum de assegurar a
participacao de todos os interessados na gestdo da escola. Trata-se
de um grupo de representantes dos pais, professores, alunos,
funcionarios, da comunidade e da direcdo, da escola que se relne
para sugerir medidas ou para tomar decisbes. (COELHO e
LINHARES, 2008, p. 4)

Para os autores, o Conselho Escolar € a maneira mais comum para que a
participacdo coletiva seja assegurada, jA que € composto por representantes dos
diversos segmentos que compdem a escola; no entanto, cabe ao gestor incentivar e
promover essa participacao.

Na gestdo democrética e participativa, cabe ao gestor abrir os caminhos para
gue esse processo ocorra e seja eficiente, tornando-se um articulador de momentos
gue promovam a participacao efetiva de professores, funcionarios, pais e alunos nas
decisbes dos caminhos a serem percorridos para o bom funcionamento da

instituicdo. Segundo Lick, compete ao diretor:

¢ Criar na escola uma visdo de conjunto, que estabelece o sentido de
unidade e orienta o sentido de cooperacéo e agdo articulada.

e Promover clima de confianca e reciprocidade na construcdo de um
ambiente colaborativo.

. Promover a interacdo de esfor¢os, a articulacdo de areas de
atuacdo, a quebra de aresta e o0 enfraguecimento de atritos,
dissensos e diferencas.

e Criar cultura de valorizacdo das capacidades, realizacbes e
competéncias das pessoas pela celebracdo dos seus resultados,
como um valor coletivo da escola e da educacéo.

eDesenvolver a pratica das decisdes colegiadas e
compartilhamentos de responsabilidades.

(LUCK, 2009, p. 72)

Conforme o que foi apontado por Lick (2009), o gestor escolar deve
proporcionar 0s meios para que a gestdo democrética e participativa se desenvolva
na escola, incentivando a participacédo e promovendo 0S meios para que iSsSo ocorra.

A troca de informacdes faz-se essencial no processo educacional, tanto para
divulgacdo de bons resultados como para o enfrentamento de problemas
corriqueiros no ambiente escolar. Neste contexto, € necessaria uma gestédo
estratégica, que proporcionara os caminhos gque levardo a conseguir a participacao
efetiva dos membros da comunidade escolar. De acordo com Machado e Miranda,
2014
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A gestao estratégica, por sua vez, pode ser compreendida como o
processo de adaptagdo continua que as organizagfes enfrentam,
mudando a viséo, habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de se
adequarem as mudancas do ambiente em que atuam e as
tendéncias futuras para, com isso, criarem valor para o publico que
atendem. (MACHADO e MIRANDA, 2014, p. 16)

Para as autoras, a gestdo estratégica esta relacionada a adaptagdo continua
sofrida pelas organizacbes que acarretam mudancas em habitos, visbes, cultura,
etc., que proporcionam a instituicdo tornar-se atrativa para o publico que a procura.
Faz-se necessério se adequar a essas mudancas, e a gestéo estratégica configura-
se como meio para se percorrer 0S caminhos propostos para as mudangas
almejadas.

A gestdo estratégica esta intimamente relacionada com a autonomia escolar,
ja que ird permitir uma participacdo realmente significativa no ambiente institucional.
N&o adianta se colocar como gestdo participativa se as decisdes tomadas néo
puderem ser executas. E necesséario que a escola se mantenha fiel a seus
propositos e ao que foi decidido e para isso a autonomia torna-se fundamental.

No que se refere a autonomia no ambiente escolar, Burgos e Canegal

afirmam o seguinte:

No ambiente escolar, a categoria autonomia tem sido muitas vezes
adotada como sindnimo de discricionariedade da diretora para tomar
decisdes. A confusdo seméantica ndo deixa de denunciar a falta de
percepgdo quanto a premissa de que autonomia é uma situagéo que,
para existir, precisa ser considerada e afirmada e, portanto, deriva de
uma condicdo de poder. Por isso, a autonomia escolar passa
necessariamente pelo fortalecimento institucional da escola, que
dependeria da existéncia de uma comunidade escolar mais coesa,
com uma divisdo do trabalho mais complexa e procedimentos
coletivos de tomadas de decisdo. Nesse cenario, o diretor seria o
lider e o porta-voz de uma equipe. (BURGOS e CANEGAL, 2011, p.
31)

Para os autores, autonomia néo significa o poder de decisao da diretora, mas,
sim, a apresentacdo de uma escola fortalecida, na qual as decisdes sejam coletivas
e as funcbes de cada membro estipuladas e cumpridas.

No entanto, para que todos o0s segmentos da escola funcionem
adequadamente e se chegue ao objetivo comum, que € a aprendizagem do aluno,

planejamento é fundamental, pois € através dele que os objetivos poderdo ser
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alcancados. De acordo com Machado e Miranda (2014, p. 19-20), “o planejamento
se apresenta como um instrumento de apoio fundamental para a construcdo da
autonomia, permitindo a formulacdo de objetivos e estratégias e propiciando que
esses se desdobrem em metas e planos de acéo”.

O gestor deve estar disposto a aceitar os desafios e preparado para lidar com
as adversidades inerentes a sua funcdo. Para isso, faz-se necessario que esteja
preparado e que continuamente busque novas informacdes e conhecimentos para
desenvolver, ou aperfeicoar, as competéncias inerentes ao cargo que exerce.

Segundo Lick, as competéncias de gestdo democratica e participativa sao:

O DIRETOR

34. Lidera e garante a atuacdo democratica efetiva e participacéo do
Conselho Escolar ou 6rgao colegiado semelhante, do Conselho de
Classe, do Grémio Estudantil e de outros colegiados escolares.

35. Equilibra e integra as interfaces e diferentes areas de acédo da
escola e a interacdo entre as pessoas, em torno de um ideario
educacional comum, visdo, missao e valores da escola.

36. Lidera a atuacdo integrada e cooperativa de todos os
participantes da escola, na promoc¢&o de um ambiente educativo e de
aprendizagem, orientado por elevadas expectativas, estabelecidas
coletivamente e amplamente compartilhadas.

37. Demonstra interesse genuino pela atuacdo dos professores,
funcionarios e dos alunos da escola, orientando seu trabalho em
equipe e incentivando o compartihamento de experiéncias e
agregando resultados coletivos.

38.Estimula participantes de todos o0os segmentos da escola a
envolverem-se na realizacdo dos projetos escolares, melhoria da
escola e promocéao da aprendizagem e formacdo dos alunos, como
uma causa comum a todos, de moda a integrarem-se no conjunto do
trabalho realizado.

39. Estimula e orienta a participacdo dos membros mais apaticos e
distantes, levando-os a apresentar suas contribuicbes e interesses
para o desenvolvimento conjunto e do seu proprio desenvolvimento.
40. Mantém-se a par das questbes da comunidade escolar e
interpreta construtivamente seus processos sociais, orientando o seu
melhor encaminhamento.

41. Promove praticas de co-lideranca, compartilhando
responsabilidades e espacos de acdo entre os participantes da
comunidade escolar, como condicdo para a promoc¢do da gestdo
partilhada e da construcdo da identidade da escola.

42. Promove a articulacdo e integracdo entre escola e comunidade
proxima, com 0 apoio e participacdo dos colegiados escolares,
mediante a realizacdo de atividades de carater pedagdgico,
cientifico, social, cultural e esportivo. (LUCK, 2009, p. 69)

Segundo a autora, 0 gestor deve apresentar as competéncias especificadas

para que consiga promover um ambiente de integracdo entre 0sS segmentos
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escolares, a participacdo deles nas atividades da escola e também articular a
comunidade interna com a externa. Deve estar atento a todos 0os segmentos, suas
necessidades, prioridades e desempenho, para, através de sua lideranca,
desenvolver os encaminhamentos necessarios para o envolvimento de todos no
processo educacional.

Sendo assim, percebe-se que a gestdo democratica e participativa requer um
planejamento estratégico que norteie suas atividades almejando o bem comum e a
melhoria da instituigdo, da escola como um todo. Torna-se fundamental um gestor
atuante, participativo, disposto a ouvir e dividir responsabilidades, mas, a0 mesmo
tempo, esta atento a todos o0s processos da instituicao.

Sua lideranca torna-se determinante, ja que sera através dela que os
processos serdo encaminhados. Cabe ao gestor a busca de alternativas eficazes
gue proporcionem 0 entrosamento e participacdo de sua equipe de trabalho e o
envolvimento dos alunos e da comunidade externa nas acdes, e decisfes, ocorridas
na escola.

Para Alarcéo (2001):

Uma escola sem pessoas seria um edificio sem vida. Quem a torna
viva séo as pessoas: 0s alunos, os professores, os funcionarios e 0s
pais que, ndo estando |4 permanentemente, com ela interagem. As
pessoas sdo 0 sentido de sua existéncia. Para elas existem o0s
espacos, com elas se vive o tempo. As pessoas socializam-se no
contexto que elas préprias criam e recriam. S80 0 recurso sem o qual
todos os outros recursos seriam desperdicio. Tém o poder da palavra
através da qual se exprimem, confrontam 0s seus pontos de vista,
aprofundam o0s seus pensamentos, revelam 0s seus sentimentos,
verbalizam iniciativas, assumem responsabilidades e organizam-se.
As relacdes das pessoas entre si e de si préprias com o seu trabalho
€ com a sua escola sdo a pedra de toque para a vivéncia de um
clima de escola em busca de uma educacdo melhor a cada dia.
(ALARCAO, 2001, p. 20)

De acordo com a autora, a gestdo democrédtica e participativa envolve o
relacionamento de pessoas, a troca de ideias, de experiéncias e de conhecimentos
gue levarao a tomada de decisdes coletivas que desenvolverdo um ambiente escolar
saudavel no qual a aprendizagem realmente ocorra de forma eficiente. Sendo um
dos caminhos que podem proporcionar a aprendizagem escolar eficiente e eficaz,
torna-se propulsora de uma educacgao de qualidade e, por isso, selecionada para ser

desenvolvida nesta pesquisa.
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De acordo com Lick (2009):

Essa gestéo trata-se de uma dimensdo abrangente e complexa, de
carater eminentemente politico, uma vez que da poder a pessoas,
poder esse que é legitimo no contexto educacional, na medida em
gue é promovido tendo por orienta¢do a contribuicdo para a melhoria
da qualidade do ensino e aprendizagem e formacéo dos alunos, com
a participacdo dos pais, da comunidade interna e externa da escola.
(LUCK, 2009, p. 80)

Segundo a autora, a participacdo de pais, da comunidade interna e externa
tem como fungédo melhorar o desenvolvimento da escola com foco no aprendizado
dos alunos, contribuindo assim para uma educacao de qualidade.

A gestdo democratica e participativa é aguela que conta com o coletivo para o
desenvolvimento do trabalho escolar. Mesmo apresentando diversas dificuldades
para ser desenvolvida, € fundamental dentro da escola, j& que por meio dela todos
serdo envolvidos no processo e se sentirdo responsaveis por ele. Rocha, Soares e

Sanabio afirmam que:

O gestor deve ser democratico, no que tange a opinido e sugestéo
de melhorias, para que se consiga atingir os objetivos da escola. O
gestor agindo como lider deve perceber que ndo somente alunos,

\

professores e funcionarios estdo relacionados a sua equipe de
trabalho, mas também deve incluir os pais dos alunos e comunidade
de forma geral. Isso faz com que se tenha uma participacéo de todos
no processo de aprendizagem dos alunos, que é o principal objetivo
da escola. Ainda, esse lider deve ser capaz de gerenciar conflitos
existentes entre as pessoas envolvidas no ambiente de trabalho
(ROCHA, SOARES e SANABIO, s/d, p. 5)

De acordo com os autores, o envolvimento da comunidade interna e externa é
de suma importancia para que se consiga desenvolver uma gestdo democratica
dentro da escola de maneira que se possa atingir o comprometimento de todos com
a aprendizagem escolar.

A analise documental, realizada através dos liviros de atas da escola
pesquisada, constatou que:

- As reunibes com os pais sao realizadas bimestralmente e contam com a
presenca de, em média, 300 participantes. Nelas sdo tratados assuntos como
rendimento dos alunos, participacdo da familia na vida escolar, frequéncias as aulas,
etc. Estas s&o consideradas as reunifes ordinarias, mas ha também as

extraoridandrias, voltadas para assuntos especificos, como foi encontrada uma que
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tratava sobre a falta de alunos em dias de chuva e as estratégias para lidar com o
periodo de alagacdo da area onde a escola esta inserida. Também encontramos
reunides com 0s pais para tratar assuntos referentes a festa junina, jogos escolares,
feiras, apresentacdes culturais, caminhadas, desfile civico, etc. Isso demonstra uma
busca do envolvimento das familias nas atividades escolares, o que influéncia na
vida escolar e no desempenho dos alunos.

- As reunides com os professores envolviam temas que priorizavam o
rendimento escolar, disciplina, estratégias para melhoria de resultados dos alunos,
sempre com foco na aprendizagem destes. As reunides sao realizadas mensalmente
e havia algumas especificas com professores de turmas que estavam apresentando
dificuldades de aprendizagem. Ou seja, nesse livro foram encontradas reunifes
gerais e também reunides individuais com professores que apresentavam baixo
desempenho em suas disciplinas. Os responsaveis pela realizacdo dessas reunifes
sao a gestora e a pedagoga.

- As reunides do Conselho Escolar séo realizadas bimestralmente e abordam
temas como: disciplina escolar, rendimento escolar, horario de funcionamento da
escola, horario de entrada e saida dos alunos, calendéario escolar, problemas
enfrentados pela escola, analise de planos de aplicacdo da APMC e andlise de
prestacfes de contas dos recursos recebidos pela escola.

- As reunides da Associacdo de Pais, Mestre e Comunitarios, APMC, sao
realizadas de acordo com os repasses feitos a escola dos recursos financeiros,
sejam eles federais ou estaduais. Nelas sdo apresentados os valores recebidos e
em gue serdo empregados e também as prestacdes de contas destes.

- As reunibes administrativas s&o realizadas mensalmente com o0s
funcionarios, quando sédo avaliadas as acfGes de segmentos como secretaria,
merenda, limpeza e vigilancia. Também encontramos reunifes com os professores
nas quais se trataram horario de trabalho, frequéncia, compromisso e
responsabilidade. Nesse livro havia a apresentacdo das normas gerais da escola a
cada segmento que a compde.

A entrevista com equipe gestora e professores no que se refere a gestédo
democratica e participativa contou com oito questdes que abordam diferentes formas

de participagao.



Quadro 1 - Posicionamento dos entrevistados acerca da Gestdo Democratica e
Participativa na escola

QUESTOES

SINTESE DE RESPOSTAS OBTIDAS

Como é formado o Conselho Escolar
da instituicao?

De acordo com as normas estipuladas pela
SEDUC.

Como podemos avaliar a atuacdo do
Conselho Escolar?

Em fase de fortalecimento.

De que forma o Conselho Escolar
define e valida os processos
(pedagogicos, financeiros e
administrativos) da escola?

Através de Reunides ordinarias (por
bimestre) e extraordinarias (dependendo
da necessidade).

De que forma no processo de
elaboracao do Projeto Politico
Pedagogico é estabelecido o dialogo
com a comunidade e incorporados
seus saberes pela escola?

Através de reunides realizadas pela gestao
escolar.

De que maneira os professores
participaram na elaboragéo do atual
Projeto Politico Pedagégico da escola?

Através de reunides realizadas pela gestao
escolar.

Quiais canais de comunicacao séo
utilizados para estabelecer relagdo com
a comunidade?

Redes sociais, material impresso e quadro
de avisos.

De que maneira sdo tomadas as
decisdes sobre o planejamento
financeiro da escola?

Através de reunides estipuladas para este
fim.

De que maneira os professores e
demais funcionarios participam das
decisBes administrativas da escola?

Através de reunides realizadas pela gestao
escolar.

Como os resultados das avaliacGes
externas sao socializados com a
comunidade escolar?

Através de reunides realizadas pela gestao
escolar.

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro sintese de respostas a existéncia da gestdo participativa faz um
resumo das respostas apresentadas pelos entrevistados, 0s quais apresentaram 0s
mesmos posicionamentos, mesmo com palavras diferentes a ideia é semelhante.

Nesse sentido, a escola Rio Solimbes, de acordo com os entrevistados,
procura envolver a todos nas decisdes da escola, procurando sempre se comunicar
com a comunidade interna e externa para o repasse de informacdes e também para
a tomada de decisbes referentes as atividades escolares, conforme demonstrado
nas atas das reunides e nas respostas obtidas nas entrevistas.

A seguir apresentaremos a transcricdo de algumas respostas dadas as

entrevistas no que tange a comunicagdo da escola com a comunidade.
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Através dos nossos avisos, de mensagens de celular, através do
momento também da radio, que nés temos um programa na radio
voz de Nazaré, nds entramos em contato com o0s pais, com a
comunidade, aonde nos agradecemos. A radio é comunitéria, entao
nos foi cedido um espaco para a escola. Através dos avisos 0s pais
estdo sempre na escola e nGs estamos sempre em contato com
todos eles. (GESTORA)

ReuniBes ordindrias e extraordinarias, eventos culturais e esportivos,
documentos oficiais, redes sociais e visitas. (P1)

Através de comunicados oficiais, informativos pelos proprios alunos,
grupos no Whatsapp. (P3)

Observa-se que os relatos dos sujeitos apontam para uma busca pela
comunidade por parte da gestdo, procurando-a de diversas formas para atuar na
escola, sendo essa atitude fundamental para a implantacdo de uma gestao
democrética e participativa na escola. Os demais entrevistados apresentaram
respostas semelhantes as expostas.

O gestor deve abrir as portas da escola a comunidade externa e integrar a
interna para que possa atingir os objetivos da educacdo que é a qualidade na
aprendizagem do aluno. Segundo Alarcdo (2001, p. 26): “Aberta a comunidade
exterior, dialoga com ela. Atenta & comunidade interior, envolve todos na constru¢ao
do clima da escola, na definicdo e na realizacdo do seu projeto, na avaliacdo da
qualidade educativa”. Essa abertura pode ser feita através dos orgaos colegiados
gue envolvem a participacdo dos diversos segmentos escolares como o Conselho
Escolar e a Associacao de Pais, Mestres e Comunitarios - APMC.

O Artigo 14 da LDB — 9.394/96 determina a “participagédo das comunidades
escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes” (BRASIL, 1996, s/p). Ou
seja, estabelece a participacédo dos atores envolvidos no processo educacional.

Também o Regimento Geral das Escolas Estaduais do Amazonas determina
orgaos colegiados na estrutura administrativa da escola. De acordo com esse
regimento, o Conselho Escolar € composto por: um representante dos professores
ou pedagogos, um representante dos funcionarios, um representante da APMC, um
representante dos pais ou responsaveis, um representante dos alunos e um
representante dos movimentos sociais organizados e tem como presidente o gestor

escolar. O Conselho Escolar tem como papel:
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assegurar que toda comunidade escolar e local seja envolvida em
todas as decisdes importantes tomadas pela escola”. E um papel
decisivo na gestdo democratica da escola, se utilizado como
instrumento comprometido com a construgcdo de uma escola publica
democratica e de qualidade. (AMAZONAS, 2013, p. 5)

Ao questionarmos 0s atores escolares sobre a constituicdo e atuacdo do

Conselho Escolar na escola Rio Solimdes, obtivemos as seguintes respostas:

E formado pelo presidente, representante dos pais, dos professores,
dos funcionarios, amigos da escola também representam o conselho
e a gestao escolar. (GESTORA)

De acordo com modelo pré-determinado pela Secretaria de
Educacdo, sendo um representante de cada segmento, dos
professore/pedagogos, dos pais/responsaveis, dos funcionarios, dos
alunos, da APMC e dos movimentos sociais organizados. Tendo
como presidente o gestor escolar e cada membro possui seu
respectivo suplente. (P1)

Observa-se que a escola cumpre o que determina o Regimento Geral das
Escolas Estaduais quanto a formacéo do Conselho Escolar.

Sobre a atuacdo e validacdo dos processos escolares: administrativos,
pedagdgicos e financeiros, os participantes da pesquisa apontaram:

Hoje nés temos um conselho bem participativo, um conselho que
estd sempre nos ajudando na escola, nos eventos da escola, nas
provas, no momento das avaliacbes externas, onde tem um
desenvolvimento muito bom com a participacdo deste conselho.
(GESTORA)

Uma atuacdo dindmica, pois sempre que necessario é feito as
devidas convocacgdes para esclarecimentos. (P2)

Expondo seu posicionamento frente aos resultados apresentados,
propondo alternativas e atuando frente ao segmento que representa
para a melhoria dos resultados. (P1)

Em reunibes com a comunidade escolar, apresentando as
dificuldades e discutindo novas alternativas. (P.3)

Apresentando sugestdes e proporcionando momentos como
consultas a respeito, ja que € uma de suas fungdes. (P.8)

Todos os professores entrevistados concordaram que existe uma atuacao
significativa do Conselho Escolar. Percebemos, nas falas transcritas acima, que

essa atuagdo ocorre nos mais diversos momentos, tanto no que se refere a
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dificuldades escolares, como no que se refere a alternativas de melhorias de
aprendizagem.

De acordo com os depoimentos e com a analise do livro de ata, percebe-se
uma estrutura organizada e uma atuagao efetiva do Conselho Escolar na escola, o
gue pode ser tomado como indicio de uma busca constante por uma gestdo
democratica e participativa.

Outra forma de busca pela gestdo democratica encontra-se na Associacao de
Pais, Mestres e Comunitarios — APMC. Determinado pelo Regimento Geral das
Escolas Estaduais do Amazonas (Sec¢do IV, p. 39), esse 6rgdo possui natureza
juridica, sem fins lucrativos, e é o responsavel pelo recebimento e execucdo dos
recursos financeiros da escola. Sua diretoria executiva € composta por
professores/pedagogos e pais, bem como o Conselho Fiscal, que tem como
presidente o gestor escolar e como conselheiros um professor e um membro da
comunidade externa (pais ou responsaveis por alunos), cada membro com seus
respectivos suplentes.

De acordo com Oliveira, Moraes e Dourado:

A associagdo de pais e mestres, enquanto instancia de participagéo
constitui-se em mais um dos mecanismos de participacdo da
comunidade na escola, tornando-se uma valiosa forma de
aproximacao entre os pais e a instituicdo, contribuindo para que a
educacdo escolarizada ultrapasse os muros da escola e a
democratizacdo da gestao seja uma conquista possivel. (OLIVEIRA,
MORAES e DOURADO, s/d, p. 12/13)

Para os autores, a APMC constitui-se como mais uma forma de busca pela
participacdo da comunidade na escola, configurando-se como um elo entre familia e
escola, o que contribui para que a educacéo se torne uma responsabilidade coletiva.

A escola pesquisada possui APMC constituida. Segundo a analise
documental e o posicionamento dos entrevistados, ha uma interacdo entre 0s
membros que participam desta com os membros da comunidade escolar. A
associacdo € responsavel por gerir os recursos financeiros da escola, buscanco
fazé-lo de forma participativa, envolvendo a todos nos processos de decisao.

De acordo com os entrevistados, a APMC e o Conselho Escolar atuam de
forma semelhante no que se refere a promover a participagdo das familias no

ambiente escolar. Como veremos a seguir, pelos depoimentos apresentados, existe
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uma busca constante aos pais e responsaveis, procurando envolvé-los nas
decisfes, 0 que contribui para que se sintam responsaveis também pelos processos

escolares.

Nés comunicamos primeiro a comunidade. A comunidade decide
juntamente com os professores, com os funciondrios e com o0s
alunos o que devemos fazer, o que nos devemos contribuir na
comunidade, ndo sd na escola, mas em toda a comunidade de
Manacapuru, para que todos possam participar e ter conhecimento
da situacéo financeira da escola (GESTORA).

Eles (CONSELHO ESCOLAR) trabalham juntamente com a APMC,
no momento da financa, no momento que redne o conselho da
escola, a APMC, a gestéo, todos juntamente com a comunidade para
gue junto possamos fazer as nossas prestacdes de contas. Eles
participam no momento das festas, no momento dos eventos e no
final fazemos uma avaliagdo mostrando para a comunidade a nossa
prestacdo de conta (...) (GESTORA).

Em reunides, apresenta-se um plano sujeito a mudancas diante de
novas sugestdes de acordo com a necessidade do aluno, professor e
demandas. (P.2)

Em reunides coletivas, nas quais se apresentam 0S recursos que a
escola recebe e suas respectivas fontes e se planejam as acgdes e o
emprego dos referidos recursos conforme as orientagbes que as
fontes oferecem. (P1)

Os depoimentos enfatizam a busca de envolvimento entre familia e escola.
Afirmam que h& reunides com os membros da comunidade escolar para decidirem
de que forma serdo executados os recursos financeiros. Tal fato € comprovado nos
livros de Atas, no qual se apresentam reunides com professores, funcionarios, pais e
alunos, cada um expondo suas necessidades, as quais fardo parte do plano de acéo
financeira da escola. Também ha registros no livro de Ata de Reunides do Conselho
Escolar pautas referentes aos recursos financeiros da escola, conforme dito pela
gestora e constatado pela pesquisadora.

Observa-se que ha uma preocupacao no envolvimento coletivo para a tomada
de decisdes referentes aos recursos financeiros, sua utilizacdo e prestacdo de
contas.

De acordo com o que foi verificado, através dos livros de atas e dos
depoimentos dos atores educacionais, existe uma constante busca por parte da
gestdo no envolvimento de todos nas decisdes da escola, o que se constitui como

fator importante para um bom desempenho escolar. Segundo a gestora:
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Hoje eu digo que a escola tem o seu diferencial por estar envolvendo
com mais carinho, com mais amor, os pais. Que eles possam sempre
assumir suas responsabilidades e ter consciéncia que sdo “donos da
escola”. Os professores e os funcionérios estdo sempre envolvidos
nas decisdes da escola. Eles ddo as suas opinides e elas séao
sempre bem vindas, porque nds somos uma equipe e uma equipe
trabalha unida. (GESTORA, 2016)

Encontramos na fala da gestora uma preocupacdo em envolver as familias
NOS processos escolares para com isso conseguir bons resultados na aprendizagem
dos alunos.

A escola, sendo uma instituicdo publica, necessita que todos seus membros
sintam-se responsaveis por ela, a fim de que consiga atingir os objetivos aos quais
se propde. Todos os que nela atuam sdo responsaveis pelo bom andamento de
suas atividades e somente com o0 envolvimento coletivo que tais atividades ser&o
realizadas da melhor forma possivel. A escola existe pelo aluno e este carrega
consigo todo um emaranhado de vivéncias e convivéncias que devem fazer parte do

cotidiano escolar. Nesse sentido, Alarcao afirma que:

Por trds de escolas inovadoras tem-se revelado a existéncia de
lideres, independentemente do nivel em que se situam. Eles estéo
no topo, nas estruturas intermediarias e na base. Em uma escola
participativa e democréatica como a que se pretende, a iniciativa é
acolhida venha ela de onde vier, porque a abertura as ideias do
outro, a descentralizacdo do poder e o envolvimento de todos no
trabalho em conjunto sdo reconhecidos como um imperativo € uma
riqueza. Mecanismos de comunicacdo multipla permitem tomadas de
decisdo que resultam de estratégias e politicas interativamente
definidas (...). (ALARCAO, 2001, p. 20)

Esse envolvimento de todos, defendido pela autora, é capaz de transformar o
ambiente escolar, jA que neles atuam pessoas e estas devem ser respeitadas e
valorizadas em seus aspectos pessoal e profissional.

Portanto, os dados encontrados na escola apontam para a existéncia de uma
tentativa de gestédo participativa. Essa gestao contribui para o bom andamento das
atividades escolares e para uma melhor aprendizagem dos alunos. No entanto, além
da gestdo democrética e participativa, faz-se essencial uma gestédo pedagdgica que

apresente resultados positivos.
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2.3.2 A Gestao Pedagobgica

Os resultados escolares estdo intimamente relacionados com a gestao
pedagogica que a escola desenvolve em seu cotidiano escolar. Os dois estédo
interligados e ndo se pode falar de gestdo pedagdogica sem mencionar os resultados
gue ela é capaz de proporcionar.

O termo gestdo pedagogica refere-se a como o gestor direciona, envolve-se e
monitora o trabalho pedagoégico da escola. Ndo se pode esquecer que 0 aspecto
pedagogico € a alma da escola, pois a mesma existe com um objetivo preé-
determinado, que é o de ensinar, proporcionando aos alunos uma educacdo de
gualidade.

Como afirma Luck (2009):

A gestao pedagdgica €, de todas as dimensdes da gestdo escolar, a
mais importante, pois esta mais diretamente envolvida com o foco

7

da escola que € o de promover aprendizagem e formacgdo dos
alunos, conforme apontado anteriormente. Constitui-se como a
dimenséo para a qual todas as demais convergem, uma vez que esta
se refere ao foco principal do ensino que € a atuagdo sistematica e
intencional de promover a formacdo e a aprendizagem dos alunos,
como condigcdo para que desenvolvam as competéncias sociais e
pessoais necessarias para sua insercao proveitosa na sociedade e
no mundo do trabalho, numa relacdo de beneficio reciproco.
Também para que se realizem como seres humanos e tenham
qualidade de vida. (LUCK, 2009, p. 95)

Para a autora, a gestdo pedagdgica € aquela para que todas as outras
direcionam seu trabalho, ja que o pedagdgico é o foco central do trabalho escolar.
Sendo assim, é fator fundamental para bons ou maus resultados na escola.
Segundo a autora, todas as demais dimensdes devem ter como foco o pedagdgico,
a aprendizagem dos alunos, os quais devem desenvolver as competéncias
necessarias para atuarem em sociedade de forma proveitosa.

Na medida em que os atores que compdem 0O universo escolar assumam
suas responsabilidades e atuem de acordo com o que lhes é esperado, o
pedagogico da escola serd desenvolvido e o aluno podera assimilar as
competéncias e habilidades necessarias a sua formacgéao escolar.

Todas as acdes ocorridas na escola tém carater pedagogico, mesmo as
negativas, pois os alunos observam e assimilam o dia a dia da escola. Por isso, faz-

se fundamental a atengéo e monitoramento dessas atividades. O gestor escolar tem
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sobre si a responsabilidade de intervir nesse processo e proporcionar 0s meios para
gue ele ocorra de forma adequada. Lideranca, orientacdo, planejamento e
monitoramento tornam-se coadjuvantes em seu trabalho, pois dessas atividades
resultara o envolvimento pedagdgico. Mesmo contando com colaboradores, como
pedagogos, é essencial que o gestor participe efetivamente desse processo ja que
se faz, através dele, o alcance dos resultados esperados.

Para Lick (2009), o diretor escolar deve apresentar as seguintes

competéncias de gestao pedagdgica:

52. Promover a visdo abrangente do trabalho educacional e do papel
da escola, norteando suas acdes para a promocao da aprendizagem
e da formacao dos alunos.

53. Lidera na escola a orientacdo da acdo de todos os participantes
da comunidade escolar pelas proposicdes do projeto politico-
pedagdgico e do curriculo escolar.

54. Promove orientagdo de a¢Bes segundo o espirito construtivo de
superacao de dificuldades e desafios, com foco na melhoria continua
dos processos pedagoégicos voltados para a aprendizagem e
formacéao dos alunos.

55. Cria na escola um ambiente estimulante e motivador orientado
por elevadas expectativas de aprendizagem e desenvolvimento,
autoimagem positiva e esforco compativel com a necesséaria melhoria
dos processos educacionais e seus resultados.

56. Promove a elaboracéo e atualizacdo do curriculo escolar, tendo
como parametro o Referencial Curricular da Secretaria de Educacéo,
as Diretrizes Curriculares Nacionais, os Parametros Curriculares
Nacionais, bem como a evolucdo da sociedade, ciéncia, tecnologia e
cultura, na perspectiva, nacional e internacional.

57. Orienta a integracdo horizontal e vertical de todas as agdes
pedagdgicas propostas no projeto pedagédgico e a continua
contextualizacdo dos contetdos do curriculo escolar com a realidade.
58. Estabelece a gestdo pedagodgica como aspecto de convergéncia
de todas as outras dimensodes de gestdo escolar.

59. Identifica e analisa a fundo limitacfes e dificuldades das praticas
pedagbgicas no seu dia a dia, formulando e introduzindo
perspectivas de superacdo, mediante estratégias de lideranca,
superviséo e orientacdo pedagogica.

60. Acompanha e orienta a melhoria do processo ensino-
aprendizagem na sala de aula mediante observacdo e diadlogo de
feedback correspondente.

61. Articula as atividades extraclasse de aula e orientadas por
projetos educacionais diversos com as areas de conhecimento e
plano curricular, de modo a estabelecer orientagéo integrada. (LUCK,
2009, p. 93)

De acordo com a autora, cabe ao gestor escolar direcionar suas ac¢des para a

promocao da aprendizagem dos alunos, envolvendo os membros da comunidade
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escolar (interna e externa) por meio dos orgdos colegiados e da efetivagdo do
Projeto Politico Pedagdgico, buscando a superacao das dificuldades dos alunos.

Também o gestor deve criar na escola um ambiente motivador no qual se
priorize altas expectativas educacionais construindo uma autoimagem positiva que
leve todos a busca pelos resultados esperados.

O curriculo escolar deve ser constantemente atualizado de acordo com as
necessidades da escola e dos alunos, e todos os segmentos da escola devem estar
focados na aprendizagem dos alunos, na construcdo de um ambiente educacional
gue apresente as caracteristicas essenciais para praticas pedagdgicas eficazes que
proporcionem os resultados de aprendizagem esperados.

Sendo assim, cabe ao gestor escolar o comprometimento com o fazer
pedagdgico da escola, através do planejamento, do monitoramento, da elaboracédo e
do acompanhamento de atividades, visando a qualidade da educacdo e ao
aprendizado do aluno, a fim de atingir os bons resultados que a escola necessita.

Vale ressaltar novamente que o pedagdgico configura-se como a parte
fundamental da escola ja que a funcdo da mesma € proporcionar a seus alunos uma
educacédo eficaz e eficiente, com qualidade, que seja capaz de prepara-lo para a
vida pessoal e profissional. A entrevista com equipe gestora e professores no que se
refere a gestdo pedagdgica contou com oito questdes que abordam o processo de

gestao pedagogica na escola e apresentou o0 seguinte resultado:
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Quadro 2 - Posicionamento dos entrevistados acerca da Gestdo Pedagogica na

escola
QUESTOES SINTESE DAS RESPOSTAS OBTIDAS
A escola possui Projeto Politico Sim

Pedagogico préprio?
Como foi elaborado o atual Projeto Politico
Pedagogico da Escola?

Em reunides especificas para este fim.

Aproveitando o0s que a escola ja
desenvolvia e acrescentando outros de
acordo com as necessidades
pedagogicas dos alunos.

De que maneira foram selecionados os
temas e projetos para compor o atual
Projeto Politico Pedagdgico da escola?

De que maneira a equipe gestora participa
do trabalho dos professores com os
alunos?

De que maneira é feito o planejamento das
atividades pedagégicas na escola?

Através da convivéncia efetiva nas
atividades desenvolvidas.

Em reunides especificas para este fim.

Incentivando a  participagdo  nas
formagbes e treinamentos promovidos
pela SEDUC e Coordenadoria e
proporcionando momentos de estudos e
troca de experiéncias nas horas de
planejamento e reunifes pedagdgicas.

De que maneira a equipe gestora
demonstra sua preocupag¢ao com a
formacédo continuada dos professores?

De que maneira as discussdes sobre as
questdes curriculares sdo fomentadas pela | Em reunides especificas para este fim.
equipe gestora?
De que maneira a equipe gestora orientaa | Através de envolvimento tanto no
elaboracéo e desenvolvimento dos projetos | processo de elaboracdo quanto no de
realizados na escola? execucdo dos projetos escolares.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para que o trabalho da escola seja direcionado e apresente as caracteristicas
inerentes ao processo educacional, € importante que a escola elabore e desenvolva
seu Projeto Politico Pedagogico, que, segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2005, p.
134), “é um documento que prop6e uma direcdo politica e pedagodgica para o
trabalho escolar, formula metas, prevé as acgOes, institui procedimentos e
instrumentos de agao”.

A escola pesquisada possui seu Projeto Politico Pedagdégico pronto e validado
pela Secretaria de Educacdo — SEDUC, condi¢cdo fundamental para sua execucao.
Sua elaboracdo comecou no ano de 2009 e teve a verséo final concluida e aprovada
no ano de 2014. Para sua elaboragdo contou com a participacdo de membros da
comunidade interna e externa da escola, conforme verificado em livros de ata e nos
depoimentos dos servidores entrevistados quando questionado sobre o processo de

elaboracao do PPP.
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Em 2009. Nés reunimos toda comunidade escolar, pedimos opinido.
Todos opinam, professores, pais, alunos, amigos da escola. Toda
comunidade escolar participou do processo de elaboragcéo do Projeto
Politico Pedagdégico da Escola, foi gratificante, por que ficamos com
a ideia e o posicionamento de todos. (GESTORA)

Sua elaboracdo comecou a ser feita em 2009, através de reunides
com a comunidade escolar, no entanto, s6 foi concluido e validado
no ano de 2014 pela exigéncia da Certificacdo ISO 9001, ja que a
presenca do PPP era obrigatéria para a Certificacéo. (P8)

Foi concluido no ano de 2014 e contou com a participacdo de um
assessor pedagdgico da coordenadoria, que orientou 0 processo de
concluséo do PPP. (P7)

Em reunides especificas e planejadas para elaboracdo dos capitulos
gue envolveram a participacéo de todos. (P1)

O Projeto Politico Pedagogico da escola Rio Solimdes comecou a ser
elaborado no ano de 2009, conforme dito anteriormente, mas sO foi realmente
concluido no ano de 2014, por ser uma das exigéncias da Certificagdo 1SO 9001,
gue o mesmo estivesse pronto e aprovado pela SEDUC. Os professores que
estavam na escola no ano de 2009 colocaram essa versdo em suas falas, os que
entraram depois desse ano se manifestaram como se 0 mesmo tivesse sido
elaborado em 2014, pois foi o processo do qual participaram, j& com novo modelo

enviado pela Secretaria de Educacao, conforme constatado no depoimento a seguir:

Em 2014. Por necessidade e obrigatoriedade em se elaborar. Foi
apresentado um modelo elaborado pela SEDUC e partimos para o
processo de elaboracéo. (P3)

Ou seja, a Secretaria de Educagao encaminha um modelo pronto o qual deve
ser adequado a realidade de cada escola e a elaboragdo contou com a participacéo
de “um representante da coordenadoria” (P2), para ajudar e direcionar a realizagao
desse processo. No caso aqui estudado, esse representante é um assessor
pedagdgico que presta servico na coordenadoria, conforme conhecimento da
pesquisadora. Esse assessor participa de todas as reunides para elaboracdo do
PPP e ao final da elaboracéo é o responséavel pelo encaminhamento a SEDUC e fica
acompanhando o tramite do processo até a possivel aprovagédo ou a solicitagdo de
adequacdes, quando volta novamente para a escola e atende as interferéncias

efetuadas pelos técnicos da SEDUC.
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Os projetos selecionados para compor o PPP da escola Rio Solimbes, de
acordo com os depoimentos dos entrevistados, foram compostos por projetos que ja
estavam sendo desenvolvidos na escola. Todos os entrevistados mencionaram a
inclusé&o desses projetos e selecionamos algumas falas para comprovacao.

Com relacdo aos temas selecionados para compor o PPP, obteve-se as

seguintes repostas:

Durante a elaboragéo, a escola j4 convivia com varios projetos em
andamento, 0os que envolviam os alunos e os que tinham carater
pedagogico foram incluidos e passaram a fazer parte do mesmo.
(P1)

A escola ja tinha varios projetos em andamento, tanto os que
envolviam alunos e os de carater pedagdgico. Esses por sua vez
fizeram parte do PPP; (P.3)

Constatamos que a escola optou pela utilizacdo de seus projetos, ja que 0s
mesmos apresentavam bons resultados na aprendizagem dos alunos.

No que diz respeito a integracdo dos saberes da comunidade, observou-se
um consenso na utilizacdo de reunides para esse fim, pois todos os entrevistados
apresentaram a reunidao com 0s pais como predominante para ouvir suas ideias e
acrescentar seus conhecimentos ao PPP. De acordo com o livro de atas para
elaboracdo do PPP, a presenca de pais era de acordo com o niumero de alunos da
escola, estando por volta de 250 a 300 participantes. Segundo as atas, havia a
divisdo por sala, para que o contato ficasse melhor e a conversa fluisse de forma
mais facil.

O planejamento das atividades pedagoégicas também foi realizado de forma
coletiva, envolvendo todo corpo docente, tanto na elaboragdo do calendéario de
atividades, como na resolucdo de problemas especificos, conforme verificados no
livro de reunido pedagdgica, nos planos de intervencéo elaborados por disciplina e

nas respostadas dadas pelos entrevistados:

Através da elaboracdo de um calendario de atividades interno, com a
participacdo de toda comunidade escolar que depois € enviado a
Coordenadoria. Esse calendario € importante para que através dele
se possa fazer todo um acompanhamento pedagbgico com o0s
alunos. (GESTORA)

Nas reunibes pedagdgicas sdo sempre sugeridos temas e obras a
serem consultadas para aprofundamento de estudos e pesquisas,
para garantir a devida atualizagcao necessaria em cada area. (P1)
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O planejamento das atividades pedagogicas na escola é feito em
reunides com sugestdes e opinides dos funcionarios e dos
professores e da equipe gestora. (P4)

O monitoramento dessas atividades pela equipe gestora também ocorre de
forma efetiva, j& que além do acompanhamento existe uma participacao direta da

equipe gestora nessas atividades.

A equipe gestora retine com os alunos de sala por sala, no pétio, no
refeitério. Participamos dos projetos desenvolvidos nas salas de aula
e estamos sempre acompanhando as atividades entre professores e
alunos. (GESTORA)

A equipe gestora participa do trabalho dos professores com os
alunos através do acompanhamento e incentivo de praticas
dindmicas que s6 vém a melhorar a competéncia do docente e o
desempenho do aluno. (P4)

Nesse caso, observa-se um envolvimento da equipe gestora com as
atividades realizadas pelos alunos e professores, tanto dentro, quanto fora das salas
de aula, o que demonstra uma preocupacdo com o andamento das atividades,

sendo esse monitoramento fundamental, ja que, de acordo com Luck:

(...) compete ver dinAmica e interativamente o todo e as partes que o
constituem e carater de reciprocidade, promovendo ajustamento e
cuidados no processo educacional, tanto em ambito coletivo como
individual. Esse, pois, em resumo, € o escopo do monitoramento e
avaliacdo em educacdo. Ele estabelece, de forma sistematica e
continua, a adogcdo de praticas de observacdo, registro dos
fendmenos obsevados, interpretacdo de significados, identificacédo de
melhorias necessarias, planejamento de ac¢des para esta melhoria e
a sua implementacéo, seguida de novo ciclo desse processo. (LUCK,
2013, p. 25-26).

Para a autora, de acordo com o trecho transcrito, 0 monitoramento integra a
observacédo, registro de fendmenos, integracdo de resultados, necessidade de
intervencdo e planejamento de agOes para melhorias, sendo este um processo
continuo. Sendo assim, a equipe gestora monitora de forma efetiva o trabalho dos
professores bem como os resultados desse trabalho, conforme veremos mais a

frente.
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Quanto a formacado continuada, ndo somente os professores, mas também os
gestores devem estar sempre em busca de novos conhecimentos, principalmente os

inerentes a sua funcédo. Segundo Lick:

A acdo do diretor escolar sera tdo limitada quao limitada for sua
concepcdo sobre a educacdo, a gestdo escolar e o seu papel
profissional na lideranca e organizacdo da escola. Essa concepcédo
se constr6i a partir do desenvolvimento de referencial de
fundamentos legais e conceituais que embasam e norteiam seu
trabalho. (LUCK, 2009, p. 15)

Nesse sentido, a acdo do diretor devera esta condicionada a seus
conhecimentos legais e conceituais, 0s quais promoverdao a forma de gestdo que
sera desenvolvida. Quanto mais conhecimentos e lideranca o gestor desenvolver,
maiores serdo as chances de sucesso em seu trabalho.

Quando questionados sobre a preocupacdo da equipe gestora quanto a

formacé&o continuada, obtivemos as seguintes respostas:

Hoje nds j4 agradecemos muito a participagdo da SEDUC por
disponibilizar cursos e treinamentos que visem a melhoria da pratica
pedagdgica do professor. Motivando-o a fazer um trabalho
diferenciado em sala de aula. (GESTORA)

Nas reunibes pedagdgicas sao sempre sugeridos temas e obras a
serem consultadas para aprofundamento de estudos e pesquisas,
para garantir a devida atualizacdo necessaria em cada area. (P4)

Observa-se, pelas respostas, que, além dos treinamentos oferecidos pela
SEDUC e pela Coordenadoria, também ha momentos na escola em que sao feitas
trocas de experiéncias e de material.

A HTP (Hora de Trabalho Pedagdgico) também é utilizada para que os
professores elaborem seus planos, corrijam atividades, preparem aulas e estudem
para melhorar sua pratica, conforme observado no livro de registros das HTPs. De
acordo com as orientacdes da SEDUC, os professores dos Anos Iniciais tém doze
horas em sala de aula e oito horas de HTP incluidas no seu horério de trabalho. Os
professores dos Anos Finais também tém suas HTPs no horario de trabalho. Essas
horas sdo cumpridas na escola e voltadas para o trabalho pedagdgico, conforme
citado acima. Nelas também se realizam estudos coletivos, ja que os professores
dos anos finais tém dias de HTP de acordo com a disciplina que ministram,

ocasionando que todos da mesma disciplina estejam juntos no mesmo dia para
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planejamento e estudos diversificados, os quais s&o orientados e monitorados pela
pedagoga da escola. Nessas horas também é realizado estudo coletivo, buscando o
aperfeicoamento do trabalho em sala de aula. Tal pratica constitui-se, portanto, uma
formagao continuada.

Constatou-se, na verificagdo dos livros de atas de reunides pedagoégicas e do
livro de registro da HTP, que o planejamento de atividades pedagdgicas é realizado
nas reunides pedagogicas, nas HTP (que também contribuem para a formacéo do
professor) e em encontros individuais com a equipe gestora.

As atividades pedagodgicas contribuem para o bom desenvolvimento da
aprendizagem dos alunos e consequentemente influencia no seu desempenho
escolar, melhorando seus resultados, os quais devem ser constantemente

monitorados pela equipe gestora conforme veremos a seguir.

2.3.3 Gestao de Resultados

A gest&o de resultados é fundamental no papel educativo. E através dela que
se monitora 0 desempenho escolar, verificam-se as dificuldades e se planejam
estratégias de melhoria. “Por melhor que sejam os processos de gestdo escolar,
pouco valor terdo, caso nao produzam resultados efetivos de melhoria da
aprendizagem dos alunos” (LUCK, 2009, p. 55)

O gestor deve estar atento aos resultados, apresentando-os a comunidade
escolar, para juntos desenvolverem as acfes necessarias para que a aprendizagem
escolar se torne cada vez mais eficiente e eficaz.

Para Luck (2009), o gestor deve possuir as seguintes competéncias para

direcionar a gestéo de resultados na escola:

26. Orienta todos os segmentos e areas de atuagdo da escola na
definicdo de padrdes de desempenho de qualidade na escola e na
verificacdo de seu atendimento.

27. Analisa comparativamente os indicadores de desempenho da
escola, nos ultimos anos, identificando avangos e aspectos em que é
necessaria maior concentracao de esforcos para sua melhoria.

28 Promove e orienta a aplicacdo sistemética de mecanismos de
acompanhamento da aprendizagem dos alunos, de modo a
identificar alunos e éareas de aprendizagem que necessitam de
atencdo pedagdgica diferenciada e especial, de forma individual e
coletiva.

29 Analisa comparativamente os indicadores de rendimento de sua
escola com os referentes ao ambito nacional (IDEB, SAEB, Prova
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Brasil, etc.), estadual e local, porventura existentes e estabelece
metas para a sua melhoria.

30 Informa a comunidade escolar e local sobre as estatisticas ou
indicadores produzidos por avaliagcbes externas, como SAEB, IDEB.
Prova Brasil, Provinha, ENEM, discutindo o significado desses
indicadores de modo a identificar areas para melhoria da qualidade
educacional.

31. Diagnostica diferengas de rendimento e condicdes de
aprendizagem dos alunos de sua escola, identificando variacbes de
resultados em subgrupos e condi¢des para superar essas diferencas.
32. Adota sistema de indicadores educacionais para orientar a coleta
e analise de dados sobre os processos educacionais como condi¢ao
para monitorar e avaliar o seu desempenho.

33. Promove na escola o compromisso de prestacdo de contas aos
pais e a comunidade sobre os resultados de aprendizagem e uso dos
recursos alocados ao estabelecimento de ensino. (LUCK, 2009, p.
55)

De acordo com a autora, para que o0s resultados sejam apresentados de
forma eficaz, é imprescindivel uma atuacdo do gestor frente a sua divulgacao e
monitoramento. Conhecer o0s resultados proporciona o0 enfrentamento as
dificuldades apresentadas, pois se criam alternativas para a sua melhoria através de
uma melhor aprendizagem dos alunos.

Os alunos sdo o alvo maior da escola, e esta deve estar atenta a seu
processo de aprendizagem proporcionando mecanismos que os fagcam superar as
dificuldades e promovam a efetiva aprendizagem escolar. Por isso, 0 monitoramento
desse processo € extremamente importante, jA que dele depende a melhoria da
aprendizagem dos alunos. Faz-se necessario um gestor que esteja engajado na
busca por melhorias, na superacdo de dificuldade e, principalmente na busca de
parcerias que o ajudem a conquistar as metas de desempenho estipuladas.

Os resultados escolares sdo a manifestacdo externa da pratica pedagogica
realizada na escola. Apresentam-se como 0s norteadores do trabalho da gestédo
escolar, ja que é a partir deles que todas as atividades pedagogicas devem ser
direcionadas.

As avaliacOes externas vieram para contribuir com o conhecimento e
divulgacdo dos resultados das escolas e com isso, contribuem também para seu

aperfeicoamento. Segundo Machado e Miranda (2012):

Dessa forma, consideramos as avaliagbes em larga escala e os
indicadores educacionais como aparatos capazes de auxiliar a
gestdo por resultados, entendida ndo como a introducdo de
“gerencialismo” na educagdo, mas como meio de se alcangar o
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objetivo fim da escola, qual seja, a garantia do efetivo aprendizado.
(MACHADO e MIRANDA, 2012, p. 20).

Para as autoras, as avaliacfes externas sdo mecanismos que podem ajudar a
escola na busca de seus objetivos de melhorar a aprendizagem dos alunos, pois
proporcionam 0s meios para que se possa fazer uma analise desses resultados e
procurar melhoré-los a cada avaliagdo. Nessa perspectiva, a gestdo de resultados
configura-se como a acdo gestora voltada para a melhoria da aprendizagem dos
alunos, efetivando-se no monitoramento e intervengao nesse processo.

Segundo Lick, a gestdo de resultados apresenta as seguintes caracteristicas:

e Baseia-se em indicadores de desempenho, que sintetizam o0s
elementos que traduzem o nivel de aprendizagem dos alunos.

e Promove a verificagdo sistemética e continua da frequéncia dos
alunos, da sua aprendizagem e do desempenho escolar.

o E realizada no ambito de sistema de ensino, mediante adoc¢&o de
testes padronizados que permitem comparacédo de resultados.

« E realizada na escola em todas as unidades de aprendizagem, com
fins pedagogicos (melhoria da aprendizagem dos alunos que
demandam atencao diferenciada).

e E também realizada na escola, mediante testes padronizados, que
permitem identificar a necessidade de mudancas e reorganizagcédo do
processo educacional para garantir melhores resultados de grupos
especificos de alunos.

e E associada a definicdo de meta de desempenho.

¢ E realizada na escola, com objetivos pedagdgicos de identificar
necessidades de melhoria, em associacdo aos elementos melhor
condizentes a esses resultados.

eE dependente de praticas de acompanhamento e andlise de
resultados finais de processos educacionais: fim de unidade de
aprendizagem (escola), de ano letivo (sistema).

o E realizada nos sistemas de ensino com o objetivo de estabelecer
politicas de melhoria do ensino.

¢ Baseia-se na comparac¢ao de dados, que permitem verificar quanto
de melhora houve em um dado periodo e como variam esses
resultados em condigdes diferentes. (LUCK, 2009, p. 57)

Sendo assim, para a autora, o gestor deve esta centrado no resultado dos
indicadores de desempenho, na frequéncia dos alunos, na elaboracéo de testes de
verificacdo de aprendizagens, na criacdo de mecanismos para superacdo de
dificuldades pedagdgicas, buscando sempre a melhoria das praticas de ensino.

A seguir sera apresentado um quadro com a sintese das respostas as
entrevistas realizadas com a equipe gestora e professores, sobre as questbes

referentes a gestéo de resultados na escola.
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Quadro 3 - Posicionamento dos entrevistados acerca da Gestao de Resultados na
escola

QUESTOES SINTESE DAS RESPOSTAS OBTIDAS

De que maneira os resultados de
desempenho dos alunos sao
discutidos na escola?

Através de reunibes pedagdgicas especificas
para este fim.

Através de reunides pedagdgicas nas quais
sdo verificadas as necessidades de
melhorias, os descritores com dificuldades de
aprendizagem e através dos resultados
obtidos sdo confeccionados planos de
intervengdo para sanar as dificuldades
encontradas.

Como o Conselho contribui para as | Através de reunifes, propondo sugestdes e
discussbes sobre os resultados de | se comprometendo em ajudar no que for
desempenho da escola? preciso para a melhoria da aprendizagem dos
alunos.

De que maneira os resultados dos
alunos nas avalia¢cBes internas e
externas sao utilizados no
planejamento pedagdgico da escola?

Como os resultados das avaliacbes
externas sdo socializados com a
comunidade escolar?

Que tipo de monitoramento a equipe | Acompanhamento sistematico e efetivo do
gestora desenvolve em relagéo ao rendimento escolar das turmas.
desempenho dos alunos?
Fonte: Elaborado pela autora.

Através de reunifes realizadas pela gestdo
escolar.

De acordo com os professores entrevistados, 0 monitoramento das
aprendizagens e dificuldades dos alunos é feito na hora de trabalho pedagogico, em
reunides dos professores por disciplina e em reunides individuais com professores
que apresentam problemas em sua disciplina, na qual os alunos néo estéo
progredindo. Esses encontros sao realizados com a pedagoga da escola, que,
segundo os professores, ajuda-os a desenvolver alternativas para superacdo das
dificuldades.

Em analise do livro de ata das reunifes pedagdgicas, podemos constatar que
o trabalho de monitoramento da aprendizagem e dificuldades das turmas esta
sempre em pauta visando a superacéo dos problemas.

De acordo com as necessidades apresentadas, sado elaborados Planos de
Intervencdo, que objetivam sanar as dificuldades encontradas pelas turmas.
Também existem os Planos de Acdo Gestora, que estipulam as metas a serem
atingidas e os planos de acéo pedagodgica que apresentam as acdes de intervencao
aos alunos com dificuldades de aprendizagem. Esses planos, aos quais a

pesquisadora pode ter acesso, ficam com os professores e com a pedagoga.
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Essa préatica de planejamento para melhoria de resultados se encontra no

planejamento estratégico, de acordo com Machado (2013),

No nivel de planejamento estratégico, realizar a analise do ambiente
externo e do ambiente interno da organizacéo, identificar os fatores
criticos de sucesso da organizacdo (os problemas que poderéo
influenciar negativamente a eficacia da organizacao), definir
prioridades, objetivos (resultados esperados em longo prazo),
diretrizes estratégicas e indicadores de desempenho e, ainda,
determinar os meios de monitoramento e controle dos resultados. No
caso das escolas, o planejamento estratégico deve considerar como
ponto de partida de todo o processo as diretrizes estratégicas e
politicas determinadas no &mbito das redes de ensino. (MACHADO,
2013, p. 3)

Para Machado (2013), o planejamento estratégico contribui para a superacao
de fatores criticos, que interferem no sucesso da instituicdo. Essa busca de
superacao das dificuldades deve ser bem organizada para que os objetivos sejam
alcancados. Quando questionados sobre como a equipe gestora monitora o
desempenho dos alunos, obtivemos as seguintes respostas:

A equipe gestora trabalha com os alunos no momento em que fazem
reforco escolar, reuniées com professores nas HTPs e dai surgem
ideias para melhorar a qualidade da aprendizagem dos alunos, como
projetos, simulados, entre outros (GESTORA).

Os monitoramentos que a equipe gestora desenvolve em relacdo ao
desempenho dos alunos séo registro individual das notas dos alunos
em cada disciplina, da participacdo na sala de aula e na realizacdo
de atividades (P.11).

De acordo com os entrevistados, a equipe gestora preocupa-se com O
desempenho dos alunos da escola, envolve-se no projeto de aprendizagem e esta
sempre em busca, juntamente com os professores, de alternativas para sanar as

dificuldades encontradas. Sobre esse aspecto, afirma Luck:

Diretores escolares competentes sdo, portanto, aqueles que
promovem em suas escolas um continuo processo de
acompanhamento dos resultados escolares, seja com dados
exclusivamente internos, seja com dados produzidos por referéncias
externas. (LUCK, 2009, p. 67)
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Para Lick, é importante que o gestor escolar acompanhe continuamente o0s
resultados escolares, tanto internos quanto externos, e que os utilize para melhorar
o0 desempenho educacional dos alunos através de uma aprendizagem eficiente.

A divulgacado dos resultados dos alunos & comunidade interna é fundamental,
mas 0 envolvimento da comunidade externa também. A escola repassa aos pais
através de reunifes bimestrais (ou individuais) os resultados obtidos por seus filhos
e também solicita que os mesmos acompanhem a vida escolar dos filhos, chamando
frequentemente os que relaxam nesse processo, conforme verificado nos livros de
ata. A equipe gestora monitora constantemente a frequéncia e o rendimento dos

alunos e também divulga esses resultados conforme relatos das entrevistas.

Através dos nossos painéis que ficam também no pétio da escola,
através das divulgacbes para os pais por telefonemas, nés entramos
em contato com os pais, através da coordenacdo, pois enviamos 0s
resultados a Coordenadoria regional e com isso acontece no
municipio de Manacapuru para que a comunidade saiba dos

resultados obtidos pela escola. (GESTORA)

Discutindo e refletindo sobre os indices que se manifestam nos
resultados e buscando alternativas em que todos tenham o seu
papel. (P1)

Em reunides por sala e reunido geral, até mesmo por veiculos de
comunicacéo. (P2)

Observa-se pelos depoimentos apresentados que ha uma preocupac¢do com a
divulgacdo dos resultados do desempenho dos alunos, tanto interna, quanto
externamente, o que nos leva a concluir que quando a comunidade é chamada a
participar, a ajudar, os resultados dos alunos vao melhorando. Segundo Machado,
2000:

Ao tratar da relacdo entre gestdo e desempenho escolar dos alunos,
0 Saeb identificou que os melhores resultados obtidos s&o
observados em escolas que exercem controle direto sobre seus
recursos, que tém conselhos ativos, coordenacdo pedagdgica,
equipes com expectativas positivas sobre os alunos e que mantém
os pais informados sobre os resultados. (MACHADO, 2000, p. 102)

Para a autora, além de um conselho escolar atuante, existéncia de
coordenacao pedagodgica e equipe com expectativas positivas sobre os alunos, o
envolvimento dos pais com os resultados também € fator de melhoria de resultados

escolares.
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No que diz respeito ao Curriculo, verificamos na escola que o Plano de Curso
das turmas e disciplinas é realizado de acordo com a Proposta Pedagogica
encaminhada pela Secretaria de Educacdo (SEDUC), dividido por bimestres.
Também encontramos os planos diarios (de aula) que os professores utilizam e que
tém que estar sempre prontos, por ser uma exigéncia da Certificacdo ISO 9001
sendo verificados no momento da inspecéao.

O Curriculo se constitui como o norte a ser seguido pela escola na
transmissao dos conhecimentos necessarios aos alunos de forma legal; no entanto,
também séo inseridas as especificidades de cada escola, de acordo com sua
realidade. Ele se configura como o responsavel em descrever as habilidades e
competéncias necessarias na aprendizagem dos alunos em cada etapa escolar, de

acordo com Mello:

As competéncias como referéncia do curriculo promovem uma
verdadeira revolu¢ao copernicana na teoria e na pratica pedagogica.
Os contetdos disciplinares, tradicionalmente tratados como fins em
si mesmos, passam a servir as aprendizagens das competéncias e
habilidades. Tomar os conteddos como meios para aprender implica
numa mudanca de cultura muito mais profunda do que os relatérios e
documentos sobre esse tema permitem prever, porque coloca o foco
da avaliagdo nos resultados da aprendizagem. (MELLO, 2014, p. 9)

Para Mello, o Curriculo € o0 responsavel pelo desenvolvimento das
competéncias e habilidades que devem ser desenvolvidas pelos alunos no decorrer
de sua vida escolar. Sendo assim, cabe a escola zelar para que o desenvolvimento
dessas habilidades e competéncias seja realmente adquirido, contribuindo com a
melhor aprendizagem dos alunos.

Quando questionados sobre o curriculo, os atores escolares entrevistados

apresentaram as seguintes respostas:

O curriculo hoje é de grande valia dentro da escola, ndo somente o
curriculo formal, pré-determinado, orientado pela Proposta
Pedagdgica da SEDUC, mais também o informal, trabalhado através
da convivéncia entre os membros da comunidade escolar, sua
cultura, seus valores, etc. A pedagoga realiza reunides com 0s
professores objetivando buscar melhorias e ajudar em suas
dificuldades. (GESTORA)

Sendo o curriculo formal o que a escola oferece aos estudantes o
que é obrigatorio pela SEDUC. O informal e tudo que a escola pode
oferecer aos alunos que néo é obrigatdrio, mas que ela deseja e tem
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condigBes de oferecer aos mesmos. E essa segunda parte € bem
discutida entre todos. (P1)

Tomando a Proposta Curricular como norte, porém agregando a
realidade do nosso aluno. (P2)

As discussfes sobre as questdes curriculares sdo fomentadas pela
equipe gestora através de orientagdes pedagodgicas e de estudo
tedrico do que deve ser relevante para ser aplicado na sala de aula.
(P4)

A escola apresenta o desenvolvimento tanto do Curriculo Formal, quanto do
informal, ja que ha discussdes, segundo os entrevistados, sobre eles nas reunides
promovidas na escola, o que contribui para o resultado dos alunos.

Os projetos escolares servem para ajudar a escola na aprendizagem dos
alunos. Contribuem para o seu desenvolvimento e permitem que os discentes
desenvolvam habilidades especificas, além de contribuir para a melhoria de seus
resultados. Ao questionarmos o0s atores escolares sobre o desenvolvimento de

projetos, obtiveram-se as seguintes respostas:

Temos varios projetos realizados na escola. O “Escola Limpa” trata
da preservacdo do meio ambiente e conta com a participacdo de
professores e membros da comunidade. Outro projeto que também
chama a atencdo é o “Leitura na Escola”, desenvolvido com os
alunos de 1° ao 5° ano, no qual estes sdo incentivados a usar a
biblioteca. Ressaltamos aqui que o incentivo a leitura € muito
importante. Na escola todos os livros da biblioteca estdo ja
digitalizados e hd um grande numero de empréstimos para leitura e
para aumentar a motivacdo sao premiados os alunos que mais fazem
uso da biblioteca, que mais I, sendo uma forma de motiva-los (tanto
os dos anos iniciais como dos anos finais). Também temos projeto de
musica, coral da escola, banda fanfarra, amigo da escola, xadrez,
esporte (que vem se desenvolvendo muito bem), linguas
(incentivando alunos que se interessam por inglés), teatro na escola
(que muito chama atencéo dos alunos) e nds agradecemos a todos
por que séo os projetos que levaram a escola chegar aonde chegou.
(GESTORA)

Orientando que sejam socializadas todas as informacdes referentes
a cada projeto para que todos possam ser envolvidos no que lhes
cabe. (P3)

Sé&o sugeridos e socializados em grupdo, mesmo que tenha os
responsaveis do projeto, os demais tem consciéncia que todos
devem participar. (P2)

Oferecendo instrucdes sobre elaboracdo de um projeto e incentivo
dessa forma de planejamento seja implantado na escola para
melhorar o atendimento da comunidade escolar. (P4)
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Segundo os entrevistados, os projetos sédo elaborados de acordo com as
necessidades apresentadas pelos alunos e ha um envolvimento de toda equipe
escolar com o desenvolvimento destes. Em relagcdo aos projetos, Lick comenta o

seguinte:

Projetos que funcionam s&o aqueles que correspondem a um projeto
de vida profissional dos que s@o envolvidos em suas a¢des e que,
por isso mesmo, ja no seu processo de elaboragdo, canalizam
energia e estabelecem orientacdo de propdsitos para a promocao de
uma melhoria vislumbrada. Ha de se ressaltar, ainda, que problemas
e solucbes envolvem pessoas, passam por pessoas e sdo delas
decorrentes. (LUCK, 1998, p. 58)

A autora enfatiza que o envolvimento de todos com o objetivo de melhoria de
resultados da escola é fator primordial para que a escola consiga alcancar
resultados efetivos de aprendizagem. Para isso, deve proporcionar a criagao de uma
comunidade de aprendizagem, aonde todos se comprometam e busquem um

objetivo comum, conforme afirmado por Rocha, Soares e Sanabio :

A comunidade de aprendizagem esta relacionada com uma
participacdo de todos aqueles que estdo diretamente relacionados
com o objetivo fim de uma escola: aprendizado dos alunos. Havendo
um trabalho em equipe eficiente, capacitacdo pessoal, motivagdo e
avaliacdo continuada favorecem para que, no fim, se tenha um
melhor resultado de aprendizagem. (ROCHA, SOARES e SANABIO,
s/d, p. 15)

De acordo com os autores, o trabalho de equipe eficiente, a capacitacdo
profissional, a motivacdo e a avaliagcdo continuada sao fatores que influenciam
positivamente o ambiente educativo. O envolvimento de todos no processo
educacional com vistas a melhoria dos resultados configura-se como essencial no
processo educativo. Nesse processo, saber interagir com os membros da equipe
torna-se fundamental para o bom desempenho do papel do gestor. A gestdo de
pessoas deve esta constantemente sendo monitorada e avaliada, conforme veremos

na proxima secao.

2.3.4 Gestao de Pessoas
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Nesta secdo serdo abordados os seguintes fatores referentes a Gestdo de
Pessoas: lideranca, comunicacdo, monitoramento do trabalho dos funcionarios,
horario de aula e relacionamentos interpessoais e com a comunidade.

A Gestao de Pessoas contribui para o bom desenvolvimento da unidade
escolar. No entanto, torna-se uma das dimensdes mais delicadas a ser desenvolvida
pelo gestor, ja que pessoas sao individuos e, como tal, pensam e agem de maneira
diferente. Cabe ao gestor utilizar mecanismos que os direcionem em busca de um
objetivo comum: o bom desempenho de seu trabalho e do desenvolvimento da
escola.

Segundo Luck, essa gestédo envolve:

Motivacdo e desenvolvimento de espirito comprometido com o
trabalho educacional, formacdo de espirito e trabalho em equipe,
cultivo de didlogo e comunicagdo abertos e continuos, inter-
relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e
educacional, capacitacdo em servico centrado na aprendizagem
continuada, desenvolvimento de uma cultura de avaliagcdo e
autoavaliacdo continua de desempenho. (LUCK, 2009, p. 83)

De acordo com a autora, a Gestao de Pessoas esté intimamente relacionada
com motivacdo, comprometimento, formacédo de equipes, dialogo, capacitacdo e
autoavaliacdo para o desenvolvimento de um trabalho coletivo em busca de bons
resultados na escola. Para que esses fatores sejam desenvolvidos, € preciso que o
gestor tenha lideranca frente a sua equipe.

Conforme afirmam Coelho e Linhares, 2008:

Saber ouvir opinides diferentes e aprender a lidar com a diversidade
sdo caracteristicas necessarias ao diretor para levar a frente uma
proposta de trabalho coletivo. Oferecer subsidios teéricos para
elucidar duvidas existentes e comentar experiéncias conhecidas sao
algumas sugestbes para conduzir esse tipo de trabalho. (COELHO e
LINHARES, 2008, p. 7)

Para os autores, o diretor deve saber lidar com as diversidades do ambiente
de trabalho e saber direcionar o trabalho coletivo para beneficio de todos.

Conviver em grupo necessita de ordenacao e direcionamento. O coletivo deve
se sobrepor ao individual, mas ao mesmo tempo, devem-se considerar as
caracteristicas individuais de cada um, respeitando e valorizando seu trabalho.

Consequentemente, a criagdo de uma cultura organizacional voltada para o bem
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comum proporciona um encadeamento de a¢cdes que levam a um bom desempenho
da equipe e cabe ao gestor escolar proporcionar os meios que levardo a esse
processo.

Luck (2009) identifica as competéncias do diretor na gestdo de pessoas
quando ele, na escola:

43. Promove a gestédo de pessoas ha escola e a organizagéo de seu
trabalho coletivo, focalizada na promocao dos objetivos de formacéo
e aprendizagem dos alunos.

44. Promove a pratica de bom relacionamento interpessoal e
comunicagdo entre todas as pessoas da escola, estabelecendo
canais de comunicacao positivos na comunidade escolar.

45. Auxilia na interpretacdo de significados das comunicacdes
praticadas na comunidade escolar, fazendo-as convergir para 0s
objetivos educacionais.

46. Desenvolve na escola acdes e medidas que a tornem uma
verdadeira comunidade de aprendizagem, na qual todos aprendem
continuamente e constroem, de forma colaborativa, conhecimentos
gue expressem e sistematizem essa aprendizagem.

47. Envolve de maneira sinérgica todos os componentes da escola,
motivando e mobilizando talentos para a articulacdo de trabalho
integrado, voltado para a realizagdo dos objetivos educacionais e a
melhoria continua de desempenho profissional.

48. Promove na escola rede de rela¢gdes interpessoais orientada pela
solidariedade, reciprocidade e valores educacionais elevados.

49. Promove e orienta a troca de experiéncias entre professores e
sua interacdo, como estratégia de capacitacdo em servico,
desenvolvimento de competéncia profissional e melhoria de suas
praticas.

50. Cria rede interna e externa de interacéo e colaboragéo visando o
reforco, fortalecimento e melhoria de acdes educacionais e criacdo
de ambiente educacional positivo.

51. Facilita as trocas de opinides, ideias e interpretacbes sobre o
processo socioeducacional em desenvolvimento na escola, mediante
a metodologia do didlogo, atuando como moderador em situacdes de
divergéncias e de conflito. (LUCK, 2009, p. 81).

Além de resolver conflitos, motivar e direcionar a equipe sdo atividades
constantes em sua atuacdao, ja que € o envolvimento coletivo que trara os resultados
esperados, o cumprimento das metas, o alcance dos resultados. Assim, a “gestao de
pessoas, de sua atuacdo coletivamente organizada, constitui-se, desse modo, no
corac&o do trabalho da gest&o escolar” (LUCK, 2009, p. 82).

Compete ao gestor o desenvolvimento de habilidades que orientem a
realizacdo de uma unidade, de uma coletividade e, nesse sentido, a comunicacao é
fundamental, tornando-se a peca primordial nas relacfes interpessoais. Chiavenato

observa que,
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apesar de ser encarada como transmissao de informag¢des de uma
pessoa para outra a fim de compreensdo muatua e confianga,
basicamente a comunicacdo é uma permuta ou um intercambio de
informacdes que devem ser transmitidas e compreendidas dentro de
uma empresa. (CHIAVENATO, 2007, p. 315)

Para o autor, a comunicacdo configura-se como essencial no processo de
compreensao na convivéncia entre pessoas, ja que uma comunicacdo deficiente
pode acarretar em prejuizos para o ambiente profissional. Cabe ao gestor escolar
exercer uma comunicacao efetiva em seu ambiente de trabalho, executando uma
lideranca eficaz que produza os resultados esperados.

A articulacdo entre a equipe leva a realizacdo de atividades orientadas a um
fim especifico. A unido, em busca dos mesmos objetivos, faz com que ele se torne

mais facil de ser atingido. De acordo com Rocha, Soares e Sanabio:

O papel do lider é fundamental, principalmente, para a capacitacao,
motivacdo, comunicag¢do organizacional e formacdo de equipes no
interior da instituicdo escolar. Ao ser reconhecido como a lideranga
do ambiente educacional, baseado, sempre, ha gestdo democratica,
deve estar ciente que isso ajuda a tornar o relacionamento
interpessoal mais consistente. (ROCHA, SOARES e SANABIO, s/d,
p. 15).

Segundo os autores, estipular fungdes especificas, delegar tarefas, dividir as
atividades sao atitudes de uma lideranca eficiente que proporciona a organizacéo da
rotina escolar.

O ambiente tem que ser propicio a aprendizagem, o tempo deve ser
aproveitado de forma a contribuir para um melhor desempenho dos alunos e a
escola deve esta direcionada a busca dos resultados propostos previamente que
visem a um bom desenvolvimento educacional e a uma educacéao de qualidade, com
alunos realmente preparados, tendo a escola cumprido seu papel. O gestor escolar
€ o profissional que criara as condicfes para que esse ambiente se torne possivel,

pois, segundo Luck:

Na escola, o diretor € o profissional a quem compete a lideranca e
organizacdo do trabalho de todos os que nela atuam, de modo a
orienta-los no desenvolvimento de ambiente educacional capaz de
promover aprendizagens e formag¢do dos alunos, no nivel mais
elevado possivel, de modo que estejam capacitados a enfrentar os
novos desafios que sio apresentados. (LUCK, 2009, p. 17).
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A autora confere ao diretor a lideranca e a organizacgéo do trabalho de todos
os profissionais da escola, visando a formacdo de um ambiente educacional
provedor de aprendizagens. Somente com esse tipo da ambiente a escola realmente
conseguira efetivamente atingir seus objetivos e suas metas, ja que neste clima de
organizacdo os profissionais e alunos se sentirdo mais motivados e dispostos a
desenvolver seu trabalho do melhor forma possivel.

A motivacado deve ser constante no ambiente de trabalho, ja que através dela
o desempenho do trabalho torna-se mais eficiente, levando a bons resultados

escolares.

A motivagdo visa melhorar a comunicagdo e o relacionamento
interpessoal, estimular o alcance das metas e dos objetivos e
aumentar a satisfacdo dos individuos no ambiente de trabalho
escolar. Para isso, ressaltamos que o gestor deve motivar a sua
equipe, para conseguir satisfazer as necessidades dos sujeitos que a
comp&em. (ROCHA, SANABIO e SOARES, s/d, p. 10)

Os autores ressaltam a motivacdo como fator predominante para melhorar o
relacionamento entre as pessoas da instituicdo e, com isso, estimular o alcance dos
objetivos e metas estipuladas. Em virtude disso, cabe ao gestor motivar sua equipe
visando ao alcance dos objetivos e das metas estabelecidas pela instituicao.

A formacgdo continuada, a busca da melhoria do trabalho pedagdgico, a
autoavaliacdo devem fazer parte da vida dos profissionais, buscando sempre corrigir

0S erros e inovar as praticas cotidianas. Para Rocha, Soares e Sanabio, (s/d):

O desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo e autoavaliac&do
deve ser um processo continuo, sempre relacionado aos objetivos e
metas estipulados, obtendo-se assim, uma analise das praticas
pedagogicas realizadas na escola. Esse desenvolvimento é algo
inserido culturalmente dentro da instituicdo, deve ser praticado de
forma proativa e proporcionar mais didlogo entre os profissionais
envolvidos, proporcionando melhor compreensdo a respeito dos
resultados obtidos e daqueles que se deseja obter. (ROCHA,
SOARES e SANABIO, s/d, p. 7)

O processo educativo e relacional estd em constante mudanga, e a
necessidade de avaliar e se avaliar neste processo faz-se permanentemente
necessaria, ja que sé se pode corrigir os erros se deles se tiver conhecimento.

Para Luck, 2009, a lideranca constitui-se como caracteristica fundamental as
pessoas que pretendem desenvolver cargos de chefia, independente de sua forma,
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€ através dela que os processos da instituicdo se desenvolvem. A autora aponta

como destaques basicos do exercicio da lideranca na escola:

¢ Disponibilidade em aceitar e expressar no trabalho com pessoas 0s
desafios inerentes ao trabalho educacional, suas dificuldades e
limitacbes, com um olhar para as possibilidades de sua superacéo.

e Estimulacdo do melhor que existe nas pessoas ao seu redor, a
partir de uma perspectiva proativa a respeito das mesmas e de sua
atuacéao.

e Clareza a respeito da misséo, visdo e valores educacionais, assim
como da participacdo das pessoas nessa compreensdo e sua
expressao em suas acoes.

¢ Orientacdo com perspectiva dindmica, inovadora e norteada para a
melhoria continua.

¢ Exercicio continuo do didlogo aberto e da capacidade de ouvir.

e Construcéo de oportunidades de participacdo e orientagdo para o
compartilhamento de responsabilidades.

e Cultivo de atitudes que acompanham a expressdo de
comportamentos de lideranca. (LUCK, 2009, p. 76)

Desse modo, o0 exercicio da lideranca na escola, exige do gestor
disponibilidade em aceitar e conviver com desafios do cotidiano escolar, abertura ao
dialogo e capacidade de envolver os membros da equipe nas atividades
desenvolvidas no ambiente escolar.

No que se refere a gestdo escolar, a forma de lideranca configura-se como
fundamental para o envolvimento dos atores nos processos desenvolvidos na escola
e cabe ao gestor a orientacdo no desempenho desses processos. Segundo
Machado e Miranda:

a gestdo escolar assume papel determinante, uma vez que cabe ao
gestor a funcdo de lideranca: ele deve articular os diversos
segmentos da escola, atuando como mediador no processo de
construcdo das acbes empreendidas pela comunidade escolar, no
sentido de que a proposta da escola esteja de acordo com a do
sistema. (MACHADO e MIRANDA, 2012, p. 19)

Para as autoras, o gestor é o articulador entre os diversos segmentos da
escola, sendo, portanto, o responsavel pelo desenvolvimento das atividades
realizadas na escola. Nesse sentido, para que se obtenham bons resultados, é
necessario o envolvimento coletivo, cabendo ao gestor escolar estimular a
participacdo de todos e promover o bom andamento dos processos e atividades

escolares.
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Ainda sobre esse assunto, Coelho e Linhares afirmam que:

A lideranca participativa € uma estratégia empregada para
aperfeicoar a qualidade educacional. E a chave para liberar a riqueza
do ser humano que esta presa no sistema de ensino. Baseada no
bom senso a delegacao de autoridade aqueles que estdo envolvidos
na producdo de servicos educacionais, € construida a partir de
modelos de lideranca compartilhada, que sdo os padrbes de
funcionamento de organizacdes ao redor do mundo, com alto grau de
desempenho. (COELHO e LINHARES, 2008, p. 7)

Para os autores, promover a participacdo da equipe € uma estratégia para
aperfeicoar a qualidade educacional. A forma de lideranca utilizada pelo gestor é
gue vai determinar a forma de participacdo da comunidade escolar na gestdo da
escola. Ele deve estar preparado profissionalmente para esse processo ja que dele
depende todo o resultado da escola.

Sua autoridade deve ser reconhecida, respeitada e direcionada para o bom
entrosamento entre seu grupo de trabalho, englobando todos o0s setores
(administrativo e pedagdgico), ja que “para a escola existir, o diretor terd que ter as
bases de autoridade reconstruidas, aliando competéncia administrativa e condi¢des
institucionais compativeis como exercicio de uma verdadeira lideranca politica e
pedagogica na escola” (BURGOS e CANEGAL, 2011, p. 34).

Nesse sentido, faz-se fundamental a comunicacgéo, ja que é através dela que

as relacdes sédo estruturadas e fortalecidas. Segundo Machado, Miranda e Dusi:

No plano das informagbes, o gestor assume o0s papéis de
comunicacdo e de controle. Gestores trocam informacdes o tempo
todo com as pessoas de dentro e de fora de sua unidade, em todas
as direcbes (horizontal e vertical), e de forma ascendente e
descendente. O gestor monitora as informag¢Bes que séo Uteis e
busca essas informacdes por meio de diversos canais de
comunicagdo. Com isso, ele cria uma ampla base de informacdes,
tornando-se uma espécie de centro nervoso de sua unidade,
disseminando informacdes interna e externa. (MACHADO, MIRANDA
e DUSI, 2014, p. 9).

De acordo com as autoras, a comunicacao é fator relevante no ambiente
educacional, constituindo-se na maneira pela qual o gestor monitora as informacgdes
entre a comunidade interna e externa.

No caso pesquisado, abordaram-se temas referentes a comunicacéo entre a
escola e a Coordenadoria, entre os professores, entre estes e a equipe gestora e

entre a escola e a comunidade externa. A seguir, apresentamos um quadro com a
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sintese das respostas obtidas nas entrevistas com relacdo a gestdo de pessoas na

escola pesquisada.

Quadro 4 - Posicionamento dos entrevistados acerca da Gestao de Pessoas na

escola

QUESTOES

SINTESE DE RESPOSTAS OBTIDAS

Como é o fluxo de informacdes entre
CREM e a escola?

Intenso e proveitoso.

De que maneira a equipe gestora

acompanha e monitora o trabalho dos
funcionarios?

repassa as informacdes e deliberacdes | Em reunides, em redes sociais, em
da CREM aos professores e demais | documentos oficiais.
funcionarios?
De gue maneira se da a comunicacao
entre a direcdo da escola e os | De forma direta e objetiva.
professores e demais funcionarios?
De que maneira a gestdo da escola .
g g Através do acompanhamento da

realizacdo das atividades.

De que maneira a escola procura
atender as demandas dos professores
em relacd@o aos horérios de aulas?

De acordo com as necessidades

pedagogicas dos alunos.

Como é o relacionamento entre os
professores?

Profissional, amigavel e respeitoso.

Como € o relacionamento entre a equipe
gestora e os professores?

Profissional, amigavel e respeitoso.

Como é o relacionamento da escola
com a comunidade do entorno?

Com abertura ao dialogo, a participagéo e
a parcerias que visem a melhoria da
escola.

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relagdo a convivéncia

e ao repasse de informacfes

Coordenadoria/SEDUC, obtiveram-se as seguintes respostas:

da

Hoje nds temos o momento da coordenacdo. Nés trabalhamos desde
0 ano de 2005 com uma coordenadoria diferenciada, com um tipo do

momento de educar,

de fazer

uma educacdo de qualidade,

envolvendo ndo sé a escola estadual (...), como as demais escolas
do estado, tendo uma troca de experiéncia com os demais gestores
de todas as escolas estaduais, e isso nos da um entendimento que
trabalhar em equipe, trabalhar trocando experiéncias, trocando ideias
valeu muito a pena, da muito certo e que ndés possamos continuar
trabalhando na coordenadoria junto com os demais gestores das
demais escolas, unificando um pensamento diferenciado para que
nos possamos fazer cada vez mais uma educacdo de qualidade.

(GESTORA)
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Através de visitas na escola, documentos dirigidos e redes sociais.
(P8)

Através das redes sociais, email e documentos oficiais. (P7)

Observa-se, pelos depoimentos, que entre a Coordenadoria e a gestdo ha a
troca de experiéncias entre os gestores e que o repasse de informacdes desta para
os professores é feito através tanto de documentos quanto de redes sociais.
Também foram apresentados relatos sobre as visitas dos membros da Coordenaria
a escola, concluindo-se, assim, que o fluxo de informacfes entre ambas ocorre de
forma adequada, tendo em vista que, conforme veremos a seguir, a gestdo tem a
preocupagdo na divulgagcdo interna das informagbes e deliberagbes da
Coordenadoria.

Através de reunibes especificas para esse fim, assim como
exposi¢do no quadro informativo (P.1)

Reunido e exposicdo no quadro de aviso. (P2)

A equipe gestora repassa as informacdes através de reunibes. (P4)

Com relacdo a comunicacdo entre os professores e destes com a equipe

gestora, os resultados encontrados foram os seguintes:

Essa comunicacdo é muito proveitosa porque nos ndo temos
problemas entre professores, alunos, funcionarios nés temos uma
experiéncia muito boa, porque nds aprendemos, nés estamos aqui
para aprender um com o0 outro. Entdo, temos um respeito muito
grande um pelo outro, uma amizade verdadeira. A amizade vale a
pena, nos trabalhamos com uma equipe que raramente falta a
escola, raramente estd passando por problemas. Trabalhamos com
as dificuldades, mas hoje a equipe, eu digo a vocés, € uma equipe de
exceléncia, uma equipe que realmente quer fazer a diferenca.
(GESTORA)

Através de reunides, visitas nas salas de aula (quando hé
necessidade) tanto para informacdo ou discussao de alguma questao
gue precise ser discutida e é feita em cada grupo especifico ou em
grupédo quando necessario. (P7)

No dia a dia, em reunibes especificas ou por grupo de professores e
funcionarios. (P2)

Através de reunides, visitas as salas, conversas informais. (P6)

A comunicacao entre a direcdo da escola e os professores e demais
funcionarios se d& de forma individual e coletiva. (P4)



88

Percebe-se uma preocupacdo da equipe gestora com a veiculacdo de
informacdes no ambiente escolar. O dialogo entre as partes envolvidas no processo
educacional é importante ndo somente para o0 alcance dos resultados, mas também
para um desenvolvimento de um clima de trabalho que proporcione as condi¢des
necessarias para seu bom desempenho, ja que é através de “um constante dialogo
€ que surge a certeza de que faremos na escola uma gestéo participativa” (COELHO
e LINHARES, 2008, p. 8)

O monitoramento das atividades dos funcionarios também constitui fator de
relevancia para o bom desenvolvimento das atividades escolares, ja que cada um
possui seu papel que deve ser cumprido da melhor forma possivel.

As mudancas educacionais exigem uma escola mais focada, organizada, na
qual tudo funcione de maneira adequada em busca de um ambiente propicio a

aprendizagem do aluno. De acordo com Coelho e Linhares:

O papel principal do gestor € saber acompanhar essas mudancas e
tentar ampliar a capacidade de realizacdo da organizacdo escolar,
levando-a a atingir seu potencial pleno e a tornar-se uma
organizacdo que traga orgulho profissional a seus integrantes.
(COELHO e LINHARES, 2008, p. 5)

Para os autores, o gestor deve estar atento as mudancas ocorridas no
ambiente escolar e procurar desenvolver plenamente o potencial de cada membro
na organizacao escolar, promovendo, assim, orgulho aos que ali trabalham.

De acordo com os depoimentos dos entrevistados, o monitoramento ao

trabalho dos funcionéarios ocorre da seguinte forma:

Envolvendo todos no processo educacional, para que nossos alunos
possam ser tratados da melhor maneira possivel. O monitoramento é
feito de forma intensiva em todos os setores desde a secretaria, que
€ 0 coracdo da escola até a parte de merenda, limpeza, seguranga e
vigilancia. Além das reunides peridédicas com os segmentos, também
é feito a verificagdo do desenvolvimento das atividades, sempre
procurando melhora-las e aperfeicoa-las. (GESTORA)

Acompanhando os acordos feitos em reunides. (P7)
Observacgoes diarias e chamadas individuais. Reunifes gerais. (P6)

Acompanhando o dia a dia e através de reunides. (P4)
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A gestdo da escola acompanha e monitora o trabalho dos
funcionarios, levando em conta o empenho, o0 interesse e 0
compromisso na realizacdo das atividades. (P8)

Pelos depoimentos apresentados, h4 uma preocupacdo da gestora em
envolver todos os segmentos da instituicdo na busca pelo melhor ambiente
educacional para o aluno. Através das reunides, sdo acordados os caminhos que
serao trilhados e é feito 0 monitoramento constante de como esta e no que precisa
melhorar. Tal fato é confirmado pelos depoimentos dos professores.

Na observagéo realizada na escola, comprovou-se o extremo cuidado com a
organizacao e limpeza dos ambientes, bem como nas visitas a secretaria constatou-
se a organizacao de processos e documentos.

Ha uma cultura de organizacdo coletiva, ja que todos estdo comprometidos
com o bom andamento de suas fun¢gdes e com a aprendizagem dos alunos. Desse

modo, de acordo com Coelho e Linhares,

O trabalho coletivo possibilita a articulagdo entre os diversos
segmentos da comunidade escolar e é fundamental para sustentar a
acdo da escola. E condicdo indispensavel para que as atividades
sejam devidamente planejadas e avaliadas, tendo em vista a direcéo
comum gue se pretende imprimir ao processo ensino aprendizagem.
(COELHO e LINHARES, 2008, p. 9)

Para os autores, o trabalho coletivo se configura como fundamental para que
0 sucesso da instituicdo torne-se possivel jA que promove a articulacdo entre os
diversos segmentos.

No que se refere ao horério de aula, a gestora relatou que o mesmo é feito:
Ouvindo os professores e adequando os horarios de acordo com as
necessidades de aprendizagem dos alunos. Procurando promover o
encontro dos professores, por disciplina, nas HTPs e juntamente com

a pedagoga promovendo a troca de experiéncia e ajuda em suas
dificuldades. (GESTORA)

Tais afirmagdes foram confirmadas no relato dos professores:

Adequando os tempos de aula de uma forma que va facilitar o ensino
e o aprendizado dos alunos. (P4)

De acordo com a necessidade dos alunos. (P6)

Cada disciplina tem que esté junta na HTP, para planejar junto. (P8)
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Apresenta-se uma preocupacdo com a aprendizagem dos alunos, adequando
0s tempos de aula de acordo com as necessidades dos alunos e dos professores.

O relacionamento entre as pessoas que compdem a escola é fator
determinante para o tipo de atividade nela estabelecido. E esse relacionamento que
vai determinar o tipo de clima de convivéncia que a escola apresenta. De acordo

com Coelho e Linhares:

O clima relacional de uma escola provém, basicamente, dos
educadores que nela atuam. S&o eles que determinam as relacdes
internas, através do acolhimento, da aceitacdo, da empatia, da real
comunicagdo, do didlogo, do ouvir e do escutar, do partilhar
interesses, preocupacdes e esperancas. (COELHO e LINHARES,
2008, p. 5).

Para os autores, os educadores que fazem parte da escola sédo os
responsaveis pelas relacées que nela se estabelecem. Por isso, a forma como os
educadores se relacionam deve ser levada em conta pela gestao escolar, que deve
buscar sempre a integracdo entre eles. Sobre essa questdo Coelho e Linhares

observam que:

Nas escolas, onde ha integracdo entre professores, tendem a ser
mais eficazes do que aquelas em que os professores se mantém
profissionalmente isolados. A escola, os professores, tudo flui e tudo
‘rende” e a comunidade percebe que naquele ambiente acontece a
gestao participativa. As escolas bem dirigidas, exibem uma cultura de
reforco muatuo das expectativas: confianga, interagcdo entre o0s
funcionarios e a participacdo na construcdo objetivos pedagdgicos,
curriculares e de préaticas em sala de aula. (COELHO e LINHARES,
2008, p. 4-5)

Para os autores, quanto melhor a integracdo entre os professores, melhor
sera 0 seu desempenho em sala de aula e, consequentemente, melhor sera os
resultados dos alunos.

Na escola pesquisada, com relacdo ao relacionamento entre os professores,

obtiveram-se as seguintes respostas nas entrevistas:

E um relacionamento muito bom, de respeito, de amizade, de
compreensdo aonde um procura sempre ajudar o outro. (GESTORA)

A escola sempre preservou por relacionamentos sadios e
comportamentos exemplares, neste sentido, todos os professores se
relacionam muito bem, cada um respeitando o espaco do outro, até
por que temos que dar exemplo aos alunos. (P1)
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A escola prima por um ambiente acolhedor e que o mesmo oferece
aos professores um ambiente de respeito ao outro. (P2)

E o melhor possivel. Somos uma familia onde um ajuda o outro no
momento que precisa. (P3)

Humano, solidério e fraterno. (P.4)

Os professores, mantendo uma relacdo de respeito, companheirismo e
amizade, conforme verificado nos relatos, trabalham mais motivados e sentem-se
mais dispostos a dar o melhor de si em busca da aprendizagem dos alunos, ja que
também depende deles esse processo educacional. De acordo com Coelho e

Linhares:

Deve-se ter em conta que a motivacdo, o animo e a satisfacdo nao
sdo responsabilidades exclusivas dos gestores. Os professores
trabalham juntos para melhorarem a qualidade do ambiente escolar,
criando condi¢cBes necessarias para o ensino e a aprendizagem mais
eficaz, identificando e modificando os aspectos do processo do
trabalho, considerados adversarios da qualidade do desempenho.
(COELHO e LINHARES, 2008, p.04).

Para os autores, os professores também sdo responsaveis por desenvolver
um clima amistoso no ambiente escolar. Com relacdo ao relacionamento entre

professores e equipe gestora, obtiveram-se as seguintes respostas:

Nés temos um relacionamento muito bom, primeiro por que nés
somos responsaveis por uma educacgdo de qualidade e temos um
relacionamento de amizade e companheirismo. (GESTORA)

E uma relagdo sadia, baseada no respeito, na confianca e no
respeito matuo. (P1)

De respeito e companheirismo. (P2)
E baseado no respeito, no companheirismo e na confianca. (P3)

Flexivel, sensivel, companheiro e acolhedor. (P.4)

Pela fala dos entrevistados, constatamos que a equipe gestora incentiva o
respeito, a amizade e 0 companheirismo junto a sua equipe, valorizando a atuacao
dos professores, 0 que contribui para o bom andamento das atividades escolares, ja

gue sao eles os responsaveis por desenvolver esse trabalho. Segundo Alarcéo:
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Se aceitarmos o fato de que as pessoas sdo fundamentais na
organizacdo da escola, elas tém de protagonizar a acdo que nela
ocorre. Na escola, todos sdo atores. Os alunos, os professores, 0s
funcionarios, os pais ou os membros da comunidade envolvidos nas
atividades da escola, todos tém um papel a ser desempenhado.
Porém, se os alunos passam pela escola, os professores ficam e
acompanham o desenvolvimento da instituicdo. Por isso, e também
pelas responsabilidades que assumem, os professores sao atores de
primeiro plano. (ALARCAO, 2001, p. 23)

Para a autora, os professores sdao os atores de primeiro plano dentro da
escola, porque acompanham seu desenvolvimento e nele assumem
responsabilidades.

A gestdo deve estar aberta ao didlogo, envolvendo a comunidade interna,
estando atenta a seus anseios e preocupag¢fes e procurando ajuda-los a sanar as
dificuldades para que a qualidade educativa melhoria. Esse tipo de gestao: “Aberta a
comunidade exterior, dialoga com ela. Atenta a comunidade interior, envolve todos
na construcédo do clima da escola, na definicdo e na realizacdo do seu projeto, na
avaliacdo da qualidade educativa.” (ALARCAQ, 2001, p. 26)

A motivacao da equipe de trabalho torna-se fundamental, pois, segundo Luck
(2002, p. 46), ela é “o empurrdo ou a alavanca que estimula as pessoas a agirem e
se superarem. A motivacdo € a chave que abre a porta para o desempenho com
gualidade em qualquer situacéo, tanto no trabalho, com em atividades de lazer e,
também em atividades pessoais e sociais”.

Sendo assim, o0 gestor deve estar sempre em busca de motivar sua equipe,
envolvendo-a de forma significativa nas atividades e nos processos de decisao,
criando, com isso, uma cultura de estimulo. Conforme apontam Rocha, Soares e

Sanabio:

(...) esse gestor deve desenvolver uma cultura de estimulo ao
processo participativo de decisdo. A transparéncia na tomada de
deciséo e o envolvimento dos sujeitos que fazem parte da instituicao,
como professores, alunos, funcionarios e comunidade, geram
motivacdo, participacdo de equipes, integracdo e comunicagao.
Ainda, o processo de avaliacdo de desempenho deve ser estimulado
culturalmente dentro da escola, para que as acdes desenvolvidas
pelos profissionais escolares reflitam nos objetivos estipulados pela
gestao escolar, (ROCHA, SOARES E SANABIO, s/d, p. 15-16)

Para os autores, a cultura de estimulo desenvolvida pelo gestor sera capaz de

direcionar as atividades realizadas pela equipe escolar de forma motivada e eficaz.
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Trata-se, portanto, de uma gestao participativa, que busca o envolvimento de todos
procurando motivar e integrar seus membros nas mais diversas atividades.

Segundo Coelho e Linhares, 2008:

A gestéo participativa preocupa-se em promover um clima de amor,
de fraternidade e de dialogo, que alimente o convivio , ndo sé entre
professores, mas destes com seus alunos, procurando estabelecer
comunhd@o e compromisso. Propicie integragdo e coesdo, isto €, a
vivéncia da comunhao entre o grupo de educadores, podendo assim
estabelecer atividades integradas, tais como: partilhas, debates,
reflexdes sobre textos especificos, confraterniza¢des, amigo secreto,
manhas ou tardes de formacéo, atividades coletivas, sempre com
vistas a criar e a desenvolver um clima integrador e dialdgico.
(COELHO e LINHARES, 2008, p. 6)

7

Para os autores, o clima desenvolvido no ambiente escolar é fator
determinante para o bom desempenho dos profissionais que ali atuam. Esse clima
deve ser de amor, fraternidade, dialogo e respeito, proporcionando uma convivéncia
sadia entre os membros da comunidade escolar.

Nesse mesmo sentido, Rocha, Soares e Sanabio (s./d., p. 10) acrescentam
que: “N&o se trata somente de integrar os professores e o diretor, mas € necessério
alinhar esse processo com a comunidade e com os alunos para, assim, se obter
efetivamente 0 sucesso escolar”. Nesse processo, envolve-se também a
comunidade externa, focando no desenvolvimento de uma gestéo participativa que
contribua para o sucesso escolar do aluno e um ambiente tranquilo provedor de

aprendizagens significativas. Coelho e Linhares afirmam que:

Trazer a comunidade para o debate sobre a pratica a ser viabilizada
no interior da escola, representa o ponto alto no processo de gestao
participativa, enquanto enfrentamento e negociacdes do caminho que
gueremos Dara para a educagdo no meio em que vivemos. A
estratégia do envolvimento e participacdo da comunidade externa no
cotidiano escolar conduz a um comprometimento maior desta com o
desenvolvimento da escola, a transformacéo social e a construcdo da
democracia, enquanto gestdo compartihada. (COELHO e
LINHARES, 2008, p. 8)

Para os autores, quanto maior o envolvimento da comunidade externa com as
atividades escolares, maior sera seu comprometimento com a escola.
Com relacdo ao relacionamento da escola com a comunidade, tém-se 0s

seguintes depoimentos:
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A comunidade hoje esta muito envolvida com a escola, através dos
projetos, dos programas que a escola tem, ha amor, carinho e
dedicacdo. (GESTORA)

O relacionamento da comunidade é bem aberto e muito préximo com
a escola. Eles estdo sempre envolvidos, tem liberdade de se
informar, etc. (P1)

Acolhedor, buscando sempre parcerias. (P2)

Aberto e muito proximo. Sempre envolvidos nas decisbes a serem
tomadas pela escola. Tendo liberdade de se informar e dar opinides.
(P3)

Os pais participam das atividades da escola, das reunides, dos
eventos, etc. E um relacionamento muito bom. (P7)

Sendo assim, conclui-se, pelos depoimentos obtidos, que a escola vem
mantendo uma boa relagdo com a comunidade, envolvendo-a em seus eventos e
buscando sempre sua participacdo. A gestora, portanto, esta desenvolvendo a
gestao participativa, cuja caracteristica principal €, de acordo com Machado (2013,
p. 1), “estimular a participagédo do maior numero de pessoas possivel no processo”.

O desenvolvimento de acdes voltadas para a participagdo coletiva faz do
gestor um lider que consegue desenvolver sua lideranca de forma efetiva e eficaz, e

isso se reflete nos resultados da escola. De acordo com Alarcao:

Por trds de escolas inovadoras tem-se revelado a existéncia de
lideres, independentemente do nivel em que se situam. Eles estdo
no topo, nas estruturas intermediarias e na base. Em uma escola
participativa e democratica como a que se pretende, a iniciativa é
acolhida venha ela de onde vier, porque a abertura as ideias do
outro, a descentralizacdo do poder e o envolvimento de todos no
trabalho em conjunto sdo reconhecidos como um imperativo € uma
riqueza. Mecanismos de comunicacao multipla permitem tomadas de
decisdo que resultam de estratégias e politicas interativamente
definidas. (ALARCAO, 2001, p. 20)

Para a autora, lideres sdo o0s responsaveis pela existéncia de escolas
inovadoras, que conseguem envolver toda comunidade na tomada de decisao para
a adesao de estratégias de melhorias do trabalho escolar.

O gestor deve estar atento a todos 0s segmentos da escola, buscar sua ajuda
para o desenvolvimento dos processos administrativos e pedagdgicos e construir

parcerias para o bom desempenho das atividades. Quando todos sao envolvidos,
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todos se sentem responsaveis e isso torna mais facil a realizacdo de objetivos e
metas que constituem o trabalho escolar.

Vale ressaltar que as respostas dadas as entrevistas basearam-se no periodo
de gestdo até a Certificagdo 1SO, que ocorreu em 2015. Com isso, verificou-se, em
conversas informais com o0s entrevistados, certa preocupagdao com o futuro da
escola, j& que a gestdo mudou, a pedagoga saiu da escola (foi aprovada no
concurso para professores e abriu mao do cargo indo trabalhar em outra escola) e
alguns professores ja comecaram a se afastar para aposentadoria. Existe,
atualmente, um processo de transicao presente na escola, tanto da gestdo como de
professores, que serd intensificado no ano de 2017, quando mais professores se
afastarédo para aposentadoria e novos virdo para compor o quadro da escola. Sendo
assim, faz-se necesséaria uma acao que incentive a autoconfianca da nova equipe
gue esta se formando e motive-a em busca da continuacéo dos bons resultados.

Neste capitulo procurou-se apresentar as praticas desenvolvidas pela gestéao
na escola Rio Solimdes e que contribuiram para a conquista de indices elevados no
IDEB e no IDEAM e a Certificacdo ISO 9001. Foram focadas a gestdo democratica e
participativa, a gestao pedagdgica, a gestao de resultados e a gestdo de pessoas.

No terceiro capitulo serd proposto um plano de acdo que viabiliza a
disseminacdo de praticas gestoras eficazes baseadas na boa administracdo da
gestdo democratica e participativa, gestdo pedagogica, gestdo de resultados e
gestdo de pessoas, através da Coordenadoria Regional de Educacdo de
Manacapuru, e também uma acdo voltada para a autoavaliacdo da equipe da
escola, de seus processos e resultados, procurando incentiva-la a cada vez mais ter

consciéncia de seu potencial e seu papel para o sucesso da escola.
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3 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL - PAE: SOMANDO EXPERIENCIAS E
MULTIPLICANDO RESULTADOS

Esta pesquisa, conforme apresentado anteriormente, teve como objetivo geral
analisar como a gestdo escolar organiza as atividades pedagdgicas em sua pratica
cotidiana.

No primeiro capitulo apresentamos o contexto no qual a escola esta inserida,
sendo a Secretaria de Educacdo e a Coordenadoria Regional de Educacao de
Manacapuru, bem como a prépria escola, sua estrutura e seus resultados.

No segundo capitulo apresentamos as praticas de gestdo realizadas na
Escola Rio Solimbes com base nas dimensdes da gestdo escolar e suas
competéncias, apresentadas por Heloisa Lick (2009): gestdo democratica e
participativa; gestdo pedagogica; gestdo de resultados e gestdo de pessoas, como
ocorrem e qual sua influéncia no resultados dos alunos. Analisamos os resultados
com base em referencial teérico especifico, das respostas dadas as entrevistas e do
contetdo dos documentos da escola.

Neste terceiro capitulo apresentaremos um Plano de A¢édo Educacional (PAE)
gue objetiva a disseminacgéo de praticas gestoras centradas no bom desempenho de
competéncias da gestdo escolar, o qual sera direcionado e desenvolvido pela
Coordenadoria Regional de Educacdo, junto aos gestores escolares, a equipe
pedagdgica e aos professores da escola Rio Solimbes, além da equipe pedagogica
das demais escolas da rede. Para a elaboracdo deste PAE, levaram-se em
consideragao o0s principais achados desta pesquisa, que séo apresentados no

guadro a seguir:
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Quadro 5 - Principais achados da pesquisa

e Participacdo da comunidade escolar interna e externa nos processos e atividades
educacionais, como a construcdo do Projeto Politico Pedagoégico, Conselho Escolar
constituido, execuc¢ao dos recursos financeiros e decisfes administrativas;

e Participacdo efetiva em projetos culturais, esportivos, eventos escolares e projetos
por parte de alunos, professores e familias;

e Monitoramento dos resultados escolares e do desempenho dos alunos em todo
processo educacional;

e Comprometimento da equipe com a aprendizagem dos alunos e desempenho da
escola como um todo;

e Formacdo continuada proporcionada através de formacdes, treinamentos e estudos
individuais e coletivos;

e Gestdo que caminha na busca de uma gestdo democratica e participativa,

e Receio dos professores com a saida da gestora e dos professores que vdo se
aposentar;

e Baixa motivacdo dos que vao permanecer na escola e cogitam até mesmo a

possibilidade de trocar de instituicéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir destes achados é que foram elaboradas as a¢fes que faréo parte do
Plano de Acdo Educacional — PAE: Somando experiéncias e multiplicando
resultados.

Para a construcdo do PAE utilizamos a ferramenta 5W 2H (MEIRA, 2003),
gue apresenta sete questdes para serem desenvolvidas, sendo elas: O qué? Quem?
Por qué? Onde? Quando? Como? Quanto?

O estudo realizado detectou que as praticas gestoras interferem diretamente
nos resultados dos alunos em seu desempenho e aprendizagens; sendo assim, faz-
se necessario um plano de acao que vise a melhoria destas praticas nas escolas da
rede estadual. Este plano abordard a gestdo democrética e participativa, a gestédo
pedagogica, a gestdo de resultados e a gestao de pessoas.

O PAE sera desenvolvido pela Coordenadoria Regional de Educacao e tera
como publico alvo os gestores escolares, a equipe gestora e professores da escola
Rio Solimbes e coordenadores pedagdgicos das demais escolas da rede estadual.

Em um primeiro momento, sera feito um estudo pela Coordenadoria destas

praticas e depois envolvido os gestores e coordenadores pedagdgicos.
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O Plano de Acé&o Educacional (PAE) contém quatro acfes a serem
executadas que possibilitardo adequar as praticas gestoras as dimensdes da gestao
escolar propostas por Heloisa Lick e que se configuram como responsaveis pelo
melhoramento da escola como um todo. S&o elas:

1. Criacéo do Nucleo de Estudos de boas praticas educacionais;

2. Formacéo para os gestores escolares e coordenadores pedagdgicos para
troca de experiéncias e desenvolvimento de competéncias e habilidades
necessarias ao bom desempenho da gestédo escolar;

3. Elaboracdo e acompanhamento dos Planos de Ac&o das escolas
envolvidas no processo de formacéo;

4. Formacao para equipe gestora e professores da escola “Rio Solimdes”
abordando temas como autoavaliacdo, motivacdo e relacionamentos

interpessoais.

3.1 ACAO 1 — CRIACAO DO NUCLEO DE ESTUDO DE BOAS PRATICAS
EDUCACIONAIS - NEPE

A primeira acdo do PAE propde a criacdo do Nucleo de Estudo de Boas
Praticas Educacionais — NEPE, na Coordenadoria Regional de Educacdo de
Manacapuru. O mesmo serd composto pelo Coordenador Regional de Educacéo,
pelos dois Coordenadores Adjuntos Pedagogicos e por trés membros da assessoria,
sendo, no total, seis pessoas.

Essa equipe sera responsavel por direcionar a formacdo para a equipe
pedagdgica das escolas e pelo acompanhamento das acfes a serem realizadas,
bem como pelo monitoramento e avaliagdo das mesmas.

O Nucleo de Estudos de Boas Praticas Educacionais tera a parceria do
Departamento de Gestdo Escolar (DEGESC) da SEDUC e do Centro de Formacéao
Padre José de Anchieta, que proporcionara apoio a formagcédo dos gestores com a
disponibilizacdo de pessoas formadas na area de gestdo para o desenvolvimento
das formacdes as equipes gestoras das escolas.

A seguir apresentaremos um quadro com a sintese de criacdo do NEPE:
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Quadro 6 - Criacao do Nucleo de Estudos de Boas Préticas Educacionais — NEPE —
na Coordenadoria Regional de Educacéao de Manacapuru — CREM

Criacdo do Nucleo de Estudos de Boas Praticas

O qué? : :
q Educacionais.

Coordenador Regional de Educacdo de Manacapuru,
Quem? Coordenadores Adjuntos Pedagogicos e Assessores
Pedagdgicos.

Quando? Janeiro de 2017.

Através de reunides com os membros da Coordenadoria

s
Como Adjunta Pedagdgica.

Onde? Na Coordenadoria Regional de Educacéo.

Para dar suporte a formagdo das equipes gestoras das
Por qué? escolas da rede estadual de educacdo de Manacapuru e
fazer o monitoramento e avaliacdo da aplicacdo do PAE.

Sem custo, jA& que os membros fazem parte do quadro

?
Quanto’ permanente de professores da Secretaria de Educacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na proxima secao, sera apresentada a acao 2, que se refere a formacéao de
gestores escolares e coordenadores pedagdgicos das escolas da rede estadual de

educagéo de Manacapuru.

32 ACAO 2 - FORMACAO PARA OS GESTORES ESCOLARES E
COORDENADORES PEDAGOGICOS PARA TROCA DE EXPERIENCIAS E
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E HABILIDADES NECESSARIAS AO
BOM DESEMPENHO DA GESTAO ESCOLAR
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No decorrer do capitulo 2, foram apresentadas as praticas gestoras
analisadas relacionando-as com as efetuadas na escola Rio Solimdes. Apds anélise
dos dados, constatou-se que 0 sucesso da escolar poderia estar relacionado com a
forma como a equipe gestora desempenha o trabalho de gestéo escolar.

Os professores entrevistados e a andlise documental apresentaram fortes
indicios de uma gestdo democratica e participativa, bem como uma gestédo
pedagogica ativa, uma gestao de resultados presente e uma gestao de pessoas de
acordo com o que propde Heloisa Lick (2009).

Diante dos fatos apresentados, o Plano de Acdo Educacional traz uma
proposta de formacdo a equipe gestora das escolas estaduais de Manacapuru que
aborda as dimensBes da gestdo escolar, sendo elas: gestdo democratica e
participativa, gestdo pedagdgica, gestdo de resultados e gestdo de pessoas. Essa
formacdo objetiva desenvolver os conhecimentos necessarios, as habilidades e
competéncias que possibilitardo um melhor trabalho educativo na escola através do
envolvimento coletivo.

Os membros do Nucleo de Estudos de Boas Praticas Educacionais fara um
cronograma de encontros para formacdo e apresentara aos gestores escolares. As
datas de formacao deverdo esta adequadas as atividades das escolas para que toda
equipe gestora possa participar dos encontros de formacao.

Seréo realizados dez encontros, sendo dois a cada més (na primeira e na
terceira semana do més), por 5 meses, com duracdo minima de 8 horas cada um,
perfazendo um total de 80 horas. No primeiro encontro de cada més, estara
presente o especialista da SEDUC, os demais serdo direcionados apenas pelos
membros do NEPE, e a cada més umas das dimensdes sera trabalhada. No primeiro
més, sera apresentada a Gestdo Democratica e Participativa; no segundo, a Gestao
Pedaglgica; no terceiro, a Gestdo de Resultados; e, no quarto, a Gestdao de
Pessoas. No ultimo més, serd feita uma juncao de todas as dimensdes e elaborados
os planos de acdo de cada escola para executarem de acordo com suas

necessidades especificas.



Quadro 7 - Organizacao dos encontros de formacao

O qué? Encontros de Formacéo.
Quem? Especialista da Secretaria de Educacdo e membros do NEPE.
Quando? De marco a julho de 2017, na primeira e terceira semanas de cada
' més.
Como? Através de seminarios e execugcdo de atividades pedagdgicas
' voltadas para o tema em questao.
Onde? Em uma sala da Coordenadoria Regional de Educac&o.
Para desenvolver habilidades e competéncias necessarias ao
or qué~ estor escolar e trocar experiéncia de praticas exitosas na area
P ? { I t d t t
educacional.
Sem custo.
Quanto? O lanche e material utilizado serdo custeados pelos gestores
’ participantes e o palestrante sera membro do corpo técnico da SEDUC,
ndo havendo necessidade de pagamento.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os temas abordados em cada encontro serdo organizados de acordo com as

dimensdes a serem trabalhadas, sempre objetivando praticas gestoras que

contribuem para o bom desempenho escolar e para uma aprendizagem de

gualidade.

O guadro a seguir apresenta sugestdes de conteudos a serem trabalhados,

de acordo com as dimensfes da gestdo escolar pesquisadas, o qual podera ser

ajustado de acordo com as necessidades verificadas pelo NEPE.



Quadro 8 - Temas e Cronograma da Formacao da Equipe Gestora

MODULO PERIODO TEMA RESPONSAVEL CH
Gestdo ESPECIALISTA E
MARCO dech_ratha e EQUIPE DO NEPE 8h
Participativa
Gestdo EQUIPE DO NEPE
MARCO democratica e E EQUIPES 8h
Participativa GESTORAS
Gestéo ESPECIALISTAE
I ABRIL Pedagdgica EQUIPE DO NEPE 8h
Gestio EQUIPE DO NEPE
I ABRIL Pedagbaica E EQUIPES 8h
909 GESTORAS
Gestdo de ESPECIALISTAE
i MAIO Resultados EQUIPE DO NEPE 8h
x EQUIPE DO NEPE
I MAIO S;:Jﬁg dO(')eS E EQUIPES 8h
GESTORAS
Gestdo de ESPECIALISTAE
v JUNHO Pessoas EQUIPE DO NEPE 8h
~ EQUIPE DO NEPE
\Y JUNHO Gpeeséggaie E EQUIPES 8h
GESTORAS
d('fslaggr?gsze EQUIPE DO NEPE
\Y JULHO AcO das E EQUIPES 8h
& GESTORAS
Escolas
diaggr?g:ge EQUIPE DO NEPE
\Y JULHO Acdo das E EQUIPES 8h
Escolas GESTORAS
TOTAL DE HORAS DA FORMACAO 80h

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao término de cada mdodulo, havera um momento de troca de experiéncias,

relacionadas ao modulo trabalhado, para disseminar praticas gestoras que renderam

bons resultados para a escola e para os alunos.

Na proxima secao serdo apresentados os procedimentos para elaboracdo dos

Planos de Acdo das Escolas para implantacdo das préaticas gestoras abordadas

durante a formacéo prevista do PAE.
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3.3 ACAO 3 — ELABORACAO E ACOMPANHAMENTO DOS PLANOS DE ACAO
DAS ESCOLAS DA REDE ESTADUAL DO MUNICIPIO DE MANACAPURU

Ao término da exposicdo das dimensdes da gestdo escolar promovidas pela
formacdo para a equipe gestora das escolas, cada uma delas devera elaborar um
Plano de Ac¢éo envolvendo essas praticas em suas escolas, ja que o objetivo maior
deste PAE é promover praticas gestoras que melhorem o processo educacional das
escolas. A execugdo desses planos devera ser acompanhada pelo NEPE, que fara o

monitoramento e a avaliacao.

Quadro 9 - Elaboracdo e acompanhamento dos Planos de A¢éo das escolas da rede
estadual do municipio de Manacapuru

O qué? Elaboragcdo, monitoramento e avaliacdo dos Planos de Ac&o das
que: Escolas da Rede Estadual de Manacapuru.
Quem? Membros do NEPE e equipe gestora das escolas.
Quando? Julho a novembro de 2017.
Como? Reunides especificas na Coordenadoria e nas escolas
Onde? Na CREM e nas escolas.
Por qué? Para desenvolvimentos de acdes que visem a melhor aprendizagem
que dos alunos.
Quanto? Sem custo, jA que os participantes fazem parte do corpo pedagdgico
' da Coordenadoria e das escolas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os planos de acéo, que serdo desenvolvidos nas escolas, tém como objetivo
principal o desenvolvimento das praticas gestoras no ambiente de trabalho, para,
com isso, verificar se ocorre a melhoria da aprendizagem dos alunos e dos

processos da escola.
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Além da elaboracgéo e execucdo do Plano de Acao, sera feito o intercambio de
gestores e professores no momento da aplicacdo de algumas das acodes
apresentadas para acompanhamento dessas atividades e verificagdo in loco dos
resultados obtidos.

A seguir apresentaremos um modelo de plano que pode se configurar como o

norteador das praticas gestoras na unidade escolar.



Quadro 10 - MODELO de Plano de Ac¢éo Gestora das escolas estaduais de Manacapuru

PERIODODE | METODOLOGIA | DESENVOLVIMENTO | RESPONSAVEIS | AVALIAGAO CUSTO
EXECUCAO
Reunido com os
professores e funcionarios Reunido
i para buscar alternativas da . realizada,
Agosto Reuniao T o Equipe gestora. e Sem custo
participacdo das familias verificacdo no
dos alunos no processo livro de ata.
educacional da escola.
Reunido com os pais para Reunido
Setembro Reunizo diSCl:I'_[iI‘ a importancia da Equipe gestora e r(_aglizafla, Sem custo
familia no desempenho professores. verificacdo do
educacional do aluno. livro de ata.
Reunido
realizada,
Reunido com os alunos , registro R$1.000,00 para
. o Equipe gestora e e ~
Outubro Reunido para exposi¢ao dos f fotografico e confeccédo dos
acordos feitos com os pais. Protessores. banner com os banners
acordos
efetuados.
Reunido
Reunido dos membros do realizada,
Novembro Reunido 9 gestora e 99 . Sem custo
professores para f registro no livro
verificacdo das atividades professores. de ata da
realizadas. escola e do
NEPE.

Fonte: Elaborado pela autora
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Esses planos servirdo de instrumentos para implantagéo de praticas gestoras
nas escolas, ja que se configuram como norteadores de acles voltadas para a
participacéo coletiva visando ao bom desempenho escolar dos alunos.

Na proxima secdo, apresentaremos acfes voltadas para equipe gestora e
professores da escola Rio Solimbes, objetivando a reintegracdo desta, a

autoavaliacdo e o fortalecimento desta.

3.4 ACAO 4 — FORMACAO PARA A EQUIPE GESTORA DA ESCOLA RIO
SOLIMOES, ABORDANDO TEMAS COMO AUTOAVALIACAO, MOTIVACAO E
RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS

A formacdo para a equipe gestora e os professores da escola Rio Solimdes
tem como objetivo reintegrar a equipe pedagogica e professores, proporcionando
uma retrospectiva dos trabalhos realizados e dos resultados obtidos com o propdsito
de fortalecer e motivar a nova equipe que se forma. Para o alcance desse objetivo,
serdo realizadas cinco oficinas pedagdgicas, uma no inicio do ano e as demais ao
término de cada bimestre, com duracdo de quatro horas cada.

O publico-alvo serda a equipe gestora e o0s professores da escola,
proporcionando-lhes momentos de troca de experiéncias e reflexdo sobre os
trabalhos realizados na escola, por meio de uma autoavaliacdo, para que percebam
o quanto foram importantes para o alcance dos resultados obtidos pela escola e
como podem ajudar os novos membros da equipe escolar, inclusive o novo gestor,
gue passara a conhecer as acdes realizadas na escola para superar as dificuldades
e atingir as metas e 0s objetivos esperados.

As oficinas serdo conduzidas pelos membros no NEPE e contard com a
participacdo dos antigos professores que se afastaram para aposentadoria ou
mudaram de escola para expor aos participantes o relato das experiéncias vividas
na escola. A primeira parte da oficina, em um periodo de duas horas, apresentara o
antes e depois da escola, sua historia, as dificuldades e as glérias alcancadas. Na
segunda parte, durante uma hora e trinta minutos, os professores convidados, cada
um representando um momento distinto vivido pela escola, apresentara relatos de
dificuldades que foram superadas e como isso foi possivel. A Ultima hora da oficina
serd aberta a perguntas, ao debate, a troca de ideias, que finalizara com uma

guestao a ser discutida na proxima oficina.
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Faz-se essencialmente importante que esta primeira oficina seja realizada no
inicio do ano escolar para que ja ocorra uma troca de experiéncias entre 0s
membros da escola e também uma motivacdo para o ano de trabalho.

Os aspectos mais importantes a serem trabalhados nessas oficinas é a
autoavaliacdo do trabalho do professor, sua importancia para a escola,
reconhecimento de seu papel enquanto educador com enfoque no trabalho coletivo,

na equipe, priorizando a motivacao e as boas relacdes interpessoais.

Quadro 11 - Organizacao das oficinas de formacédo da equipe gestora e professores
da escola Rio Solimbes

O qué? Formac&o para equipe gestora e professores.

Membros do NEPE e professores afastados da escola por motivos

uem? .
Q diversos.

Quando? | A primeira no inicio do ano letivo e as demais ao término dos bimestres.

Por meio de oficinas que permitam aos participantes fazer a conexao da
Como? escola com o passado, o presente e o futuro e sua importancia nesse
processo.

Onde? Na escola Rio Solimdes.

Para que haja integracao, interagcdo e troca de experiéncias entre 0s

Por qué? SR
profissionais que atuam na escola.

Sem custo, ja que os participantes fazem parte do quadro efetivo da

?
Quanto’ SEDUC e a escola pode oferecer o lanche.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Plano de Acao Educacional — PAE, aqui exposto, apresentou quatro acdes
a serem desenvolvidas para melhorar as praticas gestoras nas escolas com vistas a
melhorar a aprendizagem dos alunos.

Apos a formagéo inicial, faz-se necessario um monitoramento para verificagdo

se a teoria foi colocada em préatica, cabendo ao NEPE fazé-la, dando apoio as
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escolas e incentivando-as a seguirem em frente na busca por uma educagao de
gualidade.

Pretende-se que, ao final da execucdo do PAE, haja, além de uma maior
integragao entre as escolas, a conquista de efetiva mudanca no ambiente escolar,
seja na escola Rio Solimbes, seja nas demais escolas da rede, mudanca que sera

capaz de desenvolver o espirito da coletividade, da integracédo e da aprendizagem.



109

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se propds a conhecer e analisar as préticas gestoras
realizadas na escola Rio Solimdes e sua influéncia nos resultados obtidos pela
instituicdo. No primeiro capitulo apresentamos o contexto educacional no qual a
escola esta inserida, a Secretaria Estadual de Educacao, a Coordenadoria Regional
de Educacgdo de Manacapuru e a escola, sua clientela, comunidade, atividades e
projetos desenvolvidos, resultados obtidos e premiac¢des alcancadas.

No segundo capitulo, apresentamos a metodologia e os instrumentos de
pesquisa utilizados e uma reflexdo tedrica sobre as praticas gestoras com foco nas
dimensdes da gestdo escolar apresentados por Lick (2009), sendo: a gestédo
democrética e participativa, a gestdo pedagdgica, a gestdo de resultados e a gestédo
de pessoas, relacionando-as com as praticadas na escola identificadas por meio da
pesquisa de campo.

No terceiro capitulo, construiu-se um Plano de Acao Educacional que
apresentou sugestfes para disseminacao dessas praticas gestoras. O PAE devera
ser elaborado e executado pela Coordenadoria Regional de Educagdo de
Manacapuru, que envolvera as escolas da rede estadual através da confeccao de
Planos de Acgéo especificos para a melhoria do desempenho educacional e a escola
Rio Solimdes, contribuindo para o fortalecimento da nova equipe que se forma,
valorizando os profissionais e motivando-os para o exercicio cada vez mais eficiente
de seu trabalho, relembrando o passado, mas focando no futuro que devera ser tao
promissor quanto o presente.

Apesar das limitacbes ocasionadas pela falta de tempo na coleta de dados,
recusa de alguns profissionais em patrticipar, receio dos que participaram (afinal, a
gestao ja era outra) e, a principal, a saida da gestora alvo da pesquisa, constatou-se
gue os resultados educacionais estdo intimamente relacionados as praticas gestoras
desenvolvidas na escola e que, melhorando essas praticas, de acordo com as
dimensfes da gestdo sugeridas por Heloisa Liick, as escolas podem melhorar seu
desempenho e cumprir sua fungdo, que é a de proporcionar uma educagdo de
gualidade ao aluno.

Temos consciéncia de que as acdes apresentadas nado resolverdo os
problemas educacionais enfrentados pelas escolas, mas poderédo contribuir para a

criagdo de mecanismos de enfrentamento a estes problemas.
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O aluno é o foco central da escola e todas as a¢fes nela praticadas deveréo
estar voltadas para ele. Cabe ao gestor escolar proporcionar 0os meios para que
essas acdes sejam positivas e proporcionem os resultados esperados.

Vale ressaltar a necessidade de estudos futuros para verificagcdo de
mudancgas ocorridas através da implantacdo do PAE e também pesquisas
direcionadas para as dificuldades encontradas pelos gestores escolares na
efetivacdo de uma gestdo democratica e participativa e como tal gestdo afeta o

cotidiano da escola.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
PESQUISADOR RESPONSAVEL: ERLANDIA GUEDES DA SILVA

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa com o titulo provisorio “CAMINHOS
EDUCACIONAIS ENTRE O PROCESSO DE AUMENTO DOS INDICES DE DESEMPENHO
EA CERTIFICA(;AO 1ISO 9001: ESTUDO DE CASO EM UMA ESCOLA DO INTERIOR DO
ESTADO DO AMAZONAS”. Neste sentido, pretende-se investigar quais fatores relacionados a
gestdo escolar contribuiram para a melhoria dos indices de desempenho da escola e como esta
organiza as atividades pedagogicas em suas praticas cotidianas.

A metodologia consiste em entrevistas aplicadas a equipe gestora da escola, bem como a
professores dos anos iniciais e finais.

Para participar vocé ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira. Vocé
sera esclarecido(a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para participar ou
recusar. O pesquisador ird tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da
pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Vocé ndo serd identificado em nenhuma
publicacdo que possa resultar deste estudo.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma copia sera
arquivada pelo pesquisador.

Eu, ocupante da funcdo de

fui informado(a) dos objetivos da referida pesquisa. Sei que a qualquer

momento poderei solicitar novas informagdes e modificar minha decisdo de participar se assim o
desejar. Dessa forma, declaro que concordo em participar deste estudo. Recebi uma copia deste termo

de consentimento livre e esclarecido e me foi dada oportunidade de ler e esclarecer as dividas.

Manacapuru/AM, de outubro, de 2016.

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador
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ANEXOS

ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA (EQUIPE GESTORA)

1) Perfil

1.

Informe por favor:

1.1 Sua formacéo

1.2 Hé& quanto tempo trabalha na area de educacéo?

1.3Ha quanto tempo trabalha com gestao escolar?

1.4Ha quanto tempo trabalha na equipe gestora dessa escola?

Il) Gestédo pedagdgica

2.

3.

9.

A escola possui Projeto Politico Pedagogico préprio?
Quando e como foi elaborado o atual Projeto Politico Pedagdgico da Escola?

De que maneira foram selecionados os temas e projetos para compor o atual
Projeto Politico Pedagdgico da escola?

De que maneira a equipe gestora participa do trabalho dos professores com os
alunos?

Que tipo de monitoramento a equipe gestora desenvolve em relacdo ao
desempenho dos alunos?

De que maneira os resultados de desempenho dos alunos sdo discutidos na
escola?

De que maneira os resultados dos alunos nas avaliacdes internas e externas sao
utilizados no planejamento pedagadgico da escola?

De que maneira é feito o planejamento das atividades pedagogicas na escola?

10.De que maneira a equipe gestora demonstra sua preocupag¢do com a formacao

continuada dos professores?

11.De que maneira as discussfes sobre as questdes curriculares sdo fomentadas

pela equipe gestora?

12.De que maneira a equipe gestora orienta a elaboragdo e desenvolvimento dos

projetos realizados na escola?

[Il) Gestéo participativa
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13.Como os resultados das avaliages externas sdo socializados com a comunidade
escolar?

14.Como € formado o Conselho Escolar da instituicdo?

15.Como podemos avaliar a atuagcéo do Conselho Escolar?

16.De que forma o Conselho Escolar define e valida os processos (pedagogicos,
financeiros e administrativos) da escola?

17.Como o Conselho contribui para as discussbes sobre os resultados de
desempenho da escola?

18.Quais canais de comunicacdo sdo utilizados para estabelecer relacdo com a
comunidade?

19.De que maneira os professores participaram na elaboracdo do atual Projeto
Politico Pedagdgico da escola?

20.De que maneira sdo tomadas as decisdes sobre o planejamento financeiro da
escola?

21.De que maneira os professores e demais funcionarios participam das decisdes
administrativas da escola?

22.De que forma no processo de elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico é
estabelecido o dialogo com a comunidade e incorporados seus saberes pela
escola?

IV) Gestéo de pessoas e lideranca

23.Como é o fluxo de informagdes entre CREM e a escola?

24.De gque maneira a equipe gestora repassa as informacdes e deliberacdes da
CREM aos professores e demais funcionérios?

25.De que maneira se da a comunicacado entre a dire¢do da escola e os professores
e demais funcionarios?

26.De que maneira a gestdo da escola acompanha e monitora o trabalho dos
funcionarios?

27.De que maneira a escola procura atender as demandas dos professores em
relacdo aos horarios de aulas?

28.Como é o relacionamento entre os professores?
29.Como é o relacionamento entre a equipe gestora e os professores?

30.Como é o relacionamento da escola com a comunidade do entorno?

(Roteiro elaborado por Silva, 2015)
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ANEXO 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA (PROFESSOREYS)

NOME:
TRABALHA COM: () ANOS INICIAIS () ANOS FINAIS

1) Perfil
1. Informe por favor:

1.1 Sua formacao

1.2 H& quanto tempo trabalha na area de educacéo?

1.3 H& quanto tempo trabalha como professor nesta escola?

Il) Gestdo pedagbgica

2. A escola possui Projeto Politico Pedagogico préprio?

3. Quando e como foi elaborado o atual Projeto Politico Pedagégico da Escola?

4. De que maneira foram selecionados os temas e projetos para compor o atual Projeto
Politico Pedagdgico da escola?

5. De que maneira a equipe gestora participa do trabalho dos professores com os
alunos?

6. Que tipo de monitoramento a equipe gestora desenvolve em relacdo ao desempenho
dos alunos?
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7. De gque maneira os resultados de desempenho dos alunos séo discutidos na escola?

8. De gue maneira os resultados dos alunos nas avalia¢des internas e externas sdo
utilizados no planejamento pedagdégico da escola?

9. De que maneira é feito o planejamento das atividades pedagogicas na escola?

10. De que maneira a equipe gestora demonstra sua preocupagdo com a formacgéo
continuada dos professores?

11. De que maneira as discussdes sobre as questdes curriculares sdo fomentadas pela
equipe gestora?

12. De que maneira a equipe gestora orienta a elaboracao e desenvolvimento dos
projetos realizados na escola?

IIl) Gestao participativa

13. Como os resultados das avaliacGes externas sdo socializados com a comunidade
escolar?
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Como é formado o Conselho Escolar da instituicao?

15.

Como podemos avaliar a atuacdo do Conselho Escolar?

16.

De que forma o Conselho Escolar define e valida os processos (pedagogicos,
financeiros e administrativos) da escola?

17.

Como o Conselho contribui para as discussdes sobre os resultados de desempenho
da escola?

18.

Quais canais de comunicacao sao utilizados para estabelecer relagcdo com a
comunidade?

19.

De que maneira os professores participaram na elaboracdo do atual Projeto Politico
Pedagogico da escola?

20.

De que maneira sdo tomadas as decisGes sobre o planejamento financeiro da
escola?

21.

De que maneira os professores e demais funcionarios participam das decisbes
administrativas da escola?
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22. De que forma no processo de elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico é
estabelecido o dialogo com a comunidade e incorporados seus saberes pela escola?

IV) Gestdo de pessoas e lideranca

23.Como é o fluxo de informacdes entre CREM e a escola?

24. De que maneira a equipe gestora repassa as informacdes e deliberacées da CREM
aos professores e demais funcionarios?

25. De que maneira se da a comunicacao entre a direcdo da escola e os professores e
demais funcionarios?

26. De que maneira a gestdo da escola acompanha e monitora o trabalho dos
funcionarios?

27.De gque maneira a escola procura atender as demandas dos professores em relagéo
aos horarios de aulas?
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28. Como é o relacionamento entre os professores?

29. Como € o relacionamento entre a equipe gestora e os professores?

30. Como € o relacionamento da escola com a comunidade do entorno?

(Roteiro elaborado por Silva, 2015)



