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RESUMO

Esta pesquisa tem como tema a gestdo dos processos pedagdgicos numa
instituicdo privada de educagdo basica. A pergunta de pesquisa que balizou o
estudo aqui apresentado foi “De que maneira a gestdo dos processos pedagdgicos,
com diagnodsticos e por meio de fluxos e encaminhamentos institucionais e
institucionalizados, pode contribuir com a agdo pedagogica para a obtencédo de
melhores resultados académicos? ” O objetivo geral da pesquisa tratou de analisar a
gestdo dos processos pedagdgicos da escola, no que concerne a elaboracéao, a
execugao e a forma como € percebida a gestdo na propria instituicdo, através de
uma abordagem qualitativa e quantitativa, tendo como estratégia o estudo de caso.
A coleta de dados se deu por analise documental e por entrevistas
semiestruturadas, a partir das quais se buscou compreender a percepgado acerca
dos documentos e dos processos pedagodgicos na instituigdo, a forma como
acontece a gestdo dos processos pedagdgicos e como os documentos estdo
organizados, especialmente no que se refere aos processos pedagdgicos. Para
atingir os objetivos, foram estudados os conceitos relacionados a nogao de gestao
(gestao e administragdo, gestdo educacional, gestdo escolar, gestdo pedagdgica), a
nogédo de processos (conceito de processo, processos pedagdgicos), a nogao de
qualidade (qualidade total, qualidade dentro do processo educacional) e a
caracteristicas da escola como organizagdo educacional. O referencial teorico
fundamentou-se nos autores Brighouse e Woods, Cury, Dourado, Ellstron, Lick,
Mezomo, Noévoa, Sander, Varvakis, entre outros. Os resultados da pesquisa
confirmam que a instituicdo pesquisada é uma organizagdo com bom clima
organizacional, que realiza um trabalho pedagdgico de qualidade, com bons
resultados, no entanto, a partir da analise dos documentos e das entrevistas
realizadas, percebe-se a necessidade de uma revisdo dos documentos no sentido
de uma atualizacdo e uma complementacao deles, em especial no que se refere aos
processos pedagogicos que, quando existentes, estdo muito pulverizados nos
diferentes documentos, merecendo também uma uniformizagdo quanto ao desenho
e a escrita, ou estao inexistentes, - neste caso, precisam ser desenhados e escritos.
Como intervencdo, o estudo propés um plano com uma multiplicidade de acodes -
entre elas, o relancamento do Manual de Professores - , para revisdo e

realinhamento dos documentos centrais que organizam os processos da escola,



com retomada dos processos existentes, reescrita dos processos, desenho dos
processos existentes, mas nao descritos, a partir da mobilizagédo, do envolvimento e
da participacdo de toda a equipe de trabalho, dentro de uma ideia de formagao

continuada, observando as diferentes atribuicdes na escola.

Palavras-chave: Educacgéo basica. Processos pedagdgicos. Gestdo de processos.

Qualidade educacional. Rede privada.



ABSTRACT

This study aims to the management of pedagogical processes in a Private
Basic Education Institution. The question that guided the study was: “How can the
management of pedagogical processes with diagnoses and through institutional and
institutionalized flows and referrals contribute to the pedagogical action in order to
obtain better academic results?” The general objective of this study was to analyze
the management of the school's pedagogical processes, concerning the elaboration,
execution and the way the management is perceived in and by the institution itself,
through a qualitative and quantitative approach, having as strategy the study of case.
Data collection took place through documentary analysis and semi-structured
interviews, in which we sought to understand the perception about documents and
pedagogical processes in the institution, how the management of pedagogical
processes happens and how documents are organized, especially in what refers to
pedagogical processes. To achieve the objectives, concepts related to the notion of
management (management and administration, educational management, school
management, pedagogical management), the notion of processes (concept of
process, pedagogical processes), the notion of quality (total quality, qualit within the
educational process) and the characteristics of the school as an educational
organization were studied. The theoretical framework was based on the authors
Brighouse and Woods, Cury, Dourado, Ellstron, Liick, Mezomo, Novoa, Sander,
Varvakis, among others. The results of the study confirm that the researched
institution is an organization with a good organizational climate, which performs a
pedagogical work of quality, with good results, however, from the analysis of the
documents and the interviews carried out, it is possible to say that there is a need for
a revision of the documents in order to update and complement them, especially with
regard to the pedagogical processes that, when existent, are very dispersed in
different documents, also needing a uniformity in terms of design and writing. In other
moments, they are nonexistent, in this case they need to be drawn and written. As an
intervention, the study proposed a plan with a multiplicity of actions, including the
relaunch of the "Teachers Manual’, for a review and realignment of the central
documents that organize the school processes, with resumption of existing

processes, rewriting of processes, design of existing but not described processes,



from the mobilization, involvement and participation of the entire work team, within an

idea of continuing education, observing the different attributions at the school.

Keywords: Basic Education. Pedagogical Processes. Process Management.
Educational Quality. Private School.
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1 INTRODUGAO
1.1 Minha Trajetéria e a Escolha do Tema

Ao buscar o Mestrado Profissional em Gestdo Educacional, além de ter tido
que apresentar uma proposta para uma pesquisa, também escrevi um memorial de
apresentacado. Isso foi de grande importéncia para o percurso que ali se iniciou. A
possibilidade de refletir sobre a constru¢cao da pessoa que sou e da profissional que
me tornei, rememorando momentos significativos dessa trajetdria e revisitando
espagos ainda muito vivos na memoria, com certeza contribuiu, em muito, na
realizacao desta pesquisa.

Chamo-me Merlinde Piening-Kohl e atuo atualmente como coordenadora
pedagogica do Ensino Fundamental — Anos Finais e do Ensino Médio no Colégio
Sinodal — S&o Leopoldo e também como docente de Lingua Alema no Instituto de
Formacao de Professores de Lingua Alema — IFPLA, em Ivoti — RS. Nasci na cidade
de Maracai, no interior do estado de Sao Paulo, e ainda bebé acompanhei meus
pais para a Alemanha, onde tive meu primeiro contato com a realidade escolar
(educacéo infantil). Aprendi a ler em lingua alema, lia, com cinco anos de idade, os
contos dos irmdos Grimm. Com seis anos, no retorno ao Brasil, ingressei na
educacédo basica — 12 série do Ensino Fundamental I. Lembro que achava a escola
muito bem organizada e a professora mais ainda, pois tinha que dar conta de uma
classe multisseriada. Também ali comecaram as frustracdes: tive dificuldades de
adaptacao e de alfabetizagdo na escola estadual em que fui inserida. Como falava e
lia somente em lingua alema, sabia ler os contos de Grimm, mas ndo compreendia
as expressodes “vovd viu a uva, lvo viu a uva”, encontradas na cartilha escolar da
época. Relato isso, pois acredito que possua muita relagdo com o que futuramente
escolheria como profissao.

Apesar de todas as dificuldades iniciais, conclui o ensino fundamental, depois
a educacao basica, com muito esforco e dedicagdo, sempre me destacando como
melhor aluna da classe. Durante todo esse periodo, destacava-me em meus
estudos, servia de exemplo aos colegas e era chamada para ser monitora daqueles
que tinham dificuldades maiores. Nessa época, ja questionava os professores e

seus metodos de ensino; em muitos casos, pensava haver pouco esfor¢o por parte



20

deles para que todos os alunos realmente tivessem prazer em aprender e tivessem
sucesso em suas aprendizagens.

Ao final da educagao basica, fui, de certa maneira, pelas minhas habilidades
em lingua alema, conduzida ao curso superior que depois escolheria. Apesar de
também ter sido aprovada em Direito na Universidade Federal de Santa Catarina, a
escolha final recaiu, por influéncia de meus docentes da educacgao basica, sobre o
curso de Licenciatura em Letras: Portugués/Aleméo, que cursei por quatro anos na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, em Sao Leopoldo. Devo dizer
que minha formagdo académica, em especial a Licenciatura em Lingua Alema no
IFPLA, foi de grande importéncia para toda a minha pratica docente na escola
regular de educacgao basica nos anos que se seguiram. Recebi, nessa instituicao,
uma soélida formacgao, principalmente no ambito da Didatica e Metodologia de
Ensino.

E notério que a Alemanha sempre esteve a frente no que se refere as
metodologias de ensino. Ha muito tempo, ja discutiamos sobre metodologias ativas,
tematica que passou a ser estudada e aprofundada nos ultimos anos no Brasil.
Novamente a influéncia de docentes da propria universidade e da escola em que
realizei os estagios me levou a ter a possibilidade de optar, entre as trés vagas que
havia, na época, para o desempenho da fun¢do de professor/coordenador de lingua
alema, pelo local de trabalho em que atuo até hoje - o Colégio Sinodal, em Sao
Leopoldo - o que , de certa forma, me constituiu como a profissional que sou. Iniciei
como professora de lingua alema e de lingua portuguesa; mais tarde, assumi a
funcdo de coordenadora da area de lingua aleméa e depois da de lingua portuguesa.
Ha doze anos, atuo como coordenadora pedagogica do Ensino Fundamental — Anos
Finais e do Ensino Médio na escola.

O ingresso como profissional nessa instituicdo de ensino, desde aquela época
até hoje, trouxe-me muitos aprendizados. No inicio, foi uma verdadeira “prova de
fogo”, como dizia o diretor na época, Professor Ernest Julius Sporket. A falta de
maturidade e de experiéncia, bem como a falta de maior conhecimento na questao
das relagdes humanas, trazia-me inseguranca nas fungbes que deveria
desempenhar. A formagdo académica foi de grande valia, porém a formagéao
pedagdgica verdadeira aconteceu em todos os anos em que estou na escola.

Sempre fui uma professora muito inquieta em relagéo aos resultados quando

estes ndo eram bons, o que me levava a buscar as causas dos insucessos, a tentar
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outras praticas, consideradas, as vezes, ultrapassadas por alguns, mas que
apresentavam resultados positivos e que hoje sdo novamente utilizadas por conta da
contribuicdes a partir dos estudos da neurociéncia. Sempre |i muito, trocava
experiéncias com meus colegas e buscava fazer uso de diferentes metodologias
para alcancgar o aprendizado de meus alunos, olhando quem estava a minha frente,
procurando captar os seus interesses e entender as suas necessidades. Sempre
busquei inumeras formacdes para que pudesse continuadamente me manter
atualizada e me tornar uma profissional de referéncia.

Acredito que o professor precisa apresentar-se como ser capaz, ser pensante,
tendo clareza de sua funcido, de conceitos e de convicgdes. Deve saber a sua
posicdo, fazer valer o seu papel intelectual e pesquisador, entendendo como
intelectual aquele que capta e compreende a realidade, da sentido a ela, a fim de
levar os alunos a conhecerem, através de uma analise do microcosmo, o
macrocosmo.

Em termos de formacgao continuada, fiz uma especializagao (Pds-graduagao)
em Metodologia do Ensino de Lingua Alemé& na Unisinos, participei de inumeros
congressos de educagao na propria Rede Sinodal de Educagédo, no SINEPE/RS
(Sindicato dos Estabelecimentos Particulares de Ensino), como participante e como
ministrante, e de outros eventos, tanto no Brasil quanto no exterior, em especial na
Alemanha. Também integrei comissbes para organizagdo de seminarios, eventos,
congressos, cursos; integrei, por seis anos, o Grupo de Apoio Pedagdgico (GAP) da
Rede Sinodal de Educacao e, ha doze anos, fago parte da Comissdo Permanente do
Congresso. Atuei nas diretorias da Associagdo Rio-Grandense de Professores de
Lingua Alema (ARPA) e da Associagao Brasileira de Associagbes de Professores de
Lingua Alema (ABRaPA). Também, na escola, como coordenadora pedagdgica, sou
uma das responsaveis por organizar o seminario pedagogico anual e os momentos
de reflexdo com a equipe de professores com a qual trabalho diretamente.

Sempre fui muito pratica e objetiva e devo confessar que, muitas vezes em
minha formagao ou no comego de minha pratica pedagdgica, sentia necessidade de
momentos de reflexdo sobre a minha pratica, pois as reunides destinadas a isso
eram utilizadas para resolver questdes administrativas ligadas a rotina escolar. E,
quando aconteciam, eram, muitas vezes, momentos vazios, uma divagagao sobre
teorias sem conexao com a realidade. Nao que a reflexdo tenha que ser utilitaria,

mas ela precisa levar a alguma acao, para “darmos um novo passo adiante”. Creio



22

gue essa maneira de ser e de pensar, com a experiéncia que ja havia adquirido, fez
com que, mais tarde, fosse convidada pelo diretor da escola para atuar como
coordenadora pedagdgica do Ensino Fundamental — Anos Finais e do Ensino Médio.

Em 1989, ap6s um curso de capacitacdo na Alemanha, fui chamada pela
diregao do IFPLA para atuar como docente de Metodologia e Didatica, de Pratica de
Ensino e de Estagio Supervisionado no curso de Letras Portugués/Aleméo e de
Lingua Alema no curso de Secretariado Bilingue, na universidade em que havia me
formado - UNISINOS. Foi um grande desafio aceitar o convite, e seguiram-se anos
de muitos aprendizados. Continuava com minhas leituras, participava de formagdes,
agora também em outro ambito, para estar preparada para as exigéncias que me
eram feitas nessa nova condigdo, como professora de ensino superior.

Nao queria ser qualquer professora, mas sim uma professora com a qual os
estudantes realmente aprendessem; queria ser um modelo em que pudessem
espelhar-se para serem bons profissionais, para que nado s6 se tornassem
especialistas em sua area, mas que também aprendessem a ser educadores
reflexivos e pesquisadores. Queria que ndo apenas reproduzissem o0 que
aprenderam, mas também que buscassem colocar-se criticamente frente a
realidade, que atribuissem significado aos conhecimentos, que servissem de
mediadores na relagdo de seus alunos com o conhecimento, que levassem em
conta as realidades, as experiéncias, os interesses e as capacidades de cada aluno,
seu modo de pensar e de agir.

Em 2002, iniciei meus estudos como aluna ouvinte no mestrado em Teologia
e Educacéo, na Escola Superior de Teologia (EST), S&o Leopoldo. Conforme Freire
(2011, p.117),

como professor, ndo me € possivel ajudar o educando a superar a sua
ignorancia se ndo supero permanentemente a minha. Nao posso ensinar o
que nao sei. Mas este, repito, néo é saber de que devo apenas falar com
palavras que o vento leve. E saber, pelo contrario, que devo viver
concretamente com os educandos. O melhor discurso sobre ele é o
exercicio de sua pratica.

Cursei algumas disciplinas importantes na area da educagao, tive excelentes
professores que me ajudaram a refletir sobre a pratica e agir a partir dessa reflexao.
Infelizmente precisei desistir do mestrado, pois isso foi na mesma época em que
tinha sido convidada a atuar como coordenadora pedagodgica dos niveis em que

atuava como professora e n&do mais conseguia conciliar trabalho e estudo.
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Os anos de atuagdo como professora coordenadora pedagdgica tém sido de
grande enriquecimento pessoal e profissional. Acompanhar o trabalho dos
professores, fazer e discutir com eles os planejamentos para dar o melhor aos
alunos e fazer deles sempre melhores, preparar os momentos de formacao
continuada e de reflexdo, quando eu mesma ainda sinto necessidade de formacao,
isso tem sido meu grande desafio. Contei com importantes parcerias para fazermos
dessas reflexdes momentos de crescimento nosso, como profissionais da instituicao,
para o crescimento da propria instituicdo, que hoje é referéncia em educagédo no
estado, destacando-se por, ha anos, apresentar excelentes resultados em diferentes
areas, esporte, musica, formacédo de cidaddos agentes e éticos, e estar sempre
entre os primeiros lugares no ENEM.

Percebo que a escola cresceu muito nos ultimos anos, o que é um desafio
para a gestdo e cria a necessidade de rever 0os processos para que a escola possa
continuar realizando um trabalho de qualidade. As mudangas em todos os ambitos
da vida tém sido rapidas e grandes e tém provocado a necessidade de alteracdes
também na forma de se pensar e gerir a escola, de atuar nela.

Entendo que a qualidade educacional resulta de um processo eficaz de
gestdo educacional e, diante disso, preciso assumir minha responsabilidade,
buscando, cada vez mais, o aprimoramento do meu conhecimento como

coordenadora/gestora pedagodgica.

1.2 Justificativa

Além da motivacdo pessoal para realizagdo da pesquisa sobre a gestdo dos
processos pedagdgicos, outros fatores justificam a escolha do tema. Séo eles: a) o
crescimento da instituicdo, b) a expansao de instituicdes de ensino, gerando grande
competitividade, ¢) mudancas em todos os ambitos da vida humana, especialmente
na esfera politica, social, econémica, tecnologia e educacional sdo fatores que
também me motivaram a querer estudar e aprofundar a gestdo de processos.

Muitos acontecimentos tém provocado grandes mudancas em todas as
esferas da vida humana e tém desafiado os gestores de instituicdes de ensino a
buscarem alternativas de gestéo, tanto para se manterem no mercado competitivo
como também para garantirem uma educagdo de qualidade que desenvolva os

sujeitos em toda a sua integralidade.
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E sabido que, nos niveis basico e superior, houve, nos ultimos anos, uma
expansao de instituicbes de ensino, que atuam tanto de maneira presencial como a
distancia. Principalmente a partir do avango de grandes grupos educacionais com
intengcdes mercadoldgicas que prometem, além de eficacia e resultados, também
precos supostamente mais adequados para possibilitar o acesso ao ensino, tanto
basico como superior, a toda a populagdo, questiono a qualidade da educacéao
formal oferecida nas diferentes instituicbes. Também pergunto o quanto essas
instituicbes tém acompanhado as transformacgdes tecnoldgicas, sociais, econdmicas,
politicas ocorridas que podem influenciar todos os setores das instituicoes, tanto a
diregao e a administragdo quanto o pedagogico, bem como também a comunicagao,
0 marketing, o atendimento ao aluno. Essas diferentes areas atuam em conjunto e
impactam no sucesso ou no insucesso da instituigdo. Assim, surge a pergunta: como
uma instituicdo basica privada, pertencente a uma rede confessional, pode manter-
se nesse cenario? Para sobreviver em um mercado competitivo e para garantir o
sucesso do funcionamento da instituigdo, e, mais que isso, garantir a qualidade da
educacgao, torna-se fundamental uma reflexdo sobre a forma como tem sido
realizada a gestdo, uma reflexdo sobre os varios processos necessarios e seus
fluxos para uma tomada de decisdo em busca de alternativas e aprimoramentos.

Isso tudo justifica a proposigéo da realizagdo do presente estudo.
1.3 Tema e Delimitagcao do Tema

A pesquisa faz uma anadlise da gestdo dos processos pedagdgicos numa
instituicdo privada de educagao basica. Estudos prévios realizados demonstraram
que o tema da gestédo escolar tem ocupado espago nas pesquisas académicas. Elas
abordam, no entanto, mais a politica e a normativa da gestdo educacional e da
gestdo da escola publica, ou seja, 0 modo como a escola deve ser e como deve se
organizar, enfatizando a gestdo democratica e participativa, com pouco destaque a
gestao estritamente pedagdgica e menos ainda a analise da gestdo dos processos
pedagdgicos nas instituicbes de educagdo basica. Assim, considerando a
importancia tanto da organizacdo e da clareza dos processos para o bom
funcionamento de qualquer organiza¢do, quanto da compreensao desses processos

por parte da coletividade, o foco da pesquisa se da nesse ambito.
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Para a pesquisa, € importante destacar a leitura e a analise de documentos
da escola que organizam o pedagdgico, e também a realizagdo de entrevistas com
profissionais diretamente envolvidos com a organizagdo do pedagdgico e
responsaveis por ele nessa instituicdo. A partir da coleta e analise de dados, decorre
uma proposta de intervengcdo na organizagdo da acado pedagdgica, no sentido de
melhoria dos processos, das condi¢cdes de realizacdo do trabalho docente e dos

resultados académicos.

1.4 Problema

O questionamento que orientou a investigacédo é: “de que maneira a gestao
dos processos pedagogicos, com diagndsticos e por meio de fluxos e
encaminhamentos institucionais e institucionalizados, pode contribuir com a agao
pedagdgica para a obtencdo de melhores resultados académicos”? Com base nesse
questionamento, a proposigédo da intervencédo na agédo pedagdgica se da no sentido
de obter resultados mais positivos ou mais favoraveis. Para buscar respostas a partir
do problema e dos objetivos colocados, foram definidos a abordagem, o método e as
técnicas de investigagao.

Esta pesquisa esta vinculada ao Programa de Pds-Graduagdo em Gestao
Educacional, Mestrado Profissional, da Universidade do Vale do Rio do Sinos -
UNISINOS e tem como tema principal a “A Forma do Conteudo: Gestdo dos
Processos Pedagdgicos em uma Instituicdo Privada de Educacdo Basica”. A
relevancia do estudo se justifica a partir da premissa de que os processos
educacionais sao o0s caminhos institucionais/institucionalizados capazes de
promover a qualidade pedagdgica e a exceléncia dos resultados pretendidos. A ideia
€ compreender como isso se efetiva.

“A Forma do Conteudo”, titulo escolhido para o trabalho, tem a intengdo, ndo
de provocar uma discussdo que enalteca a importancia da forma, nem tampouco
compreender que o trabalho da escola se limita ao conteudo, mas, sim, provocar
uma discussao acerca da importancia que formatos e encaminhamentos possuem.
O conteudo fala através da forma, € a forma que da destaque ao conteudo, da

visibilidade.
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1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo Geral

E objetivo geral da pesquisa analisar a gestdo dos processos pedagdgicos da
escola, no que concerne a elaboragao, a execugao e a forma como € percebida na
prépria instituicdo com o intuito de sugerir uma intervengdo que contribua com a
acao pedagogica na qualificagdo da gestdo dos processos pedagdgicos e na

obtencao de melhores resultados académicos.
1.5.2 Objetivos Especificos

S&o objetivos especificos:

a) fazer um levantamento dos processos pedagogicos existentes na
escola, compreendendo, caracterizando e distinguindo entre processos
de organizagao do trabalho e processos de trabalho e avangando na
compreensao acerca dos processos pedagdgicos;

b) analisar os processos pedagogicos especificos existentes, a partir da
realizacdo de levantamento prévio, apontando para Ilimites e
possibilidades;

c) posicionar-se, de forma critica, frente aos processos existentes, no
sentido de avaliar adequacéao a realidade, necessidade de acréscimos,
de exclusdes, de atualizacoes;

d) propor um desenho e uma forma de organizagdo dos processos nao
sistematizados, para qualificar a atuagdo pedagdgica na escola e para
melhorar os resultados escolares;

e) estruturar os processos de trabalho, no sentido de propor uma
qualificacédo do trabalho existente, por meio da retomada de um manual

que sistematize a integra dos processos e o trabalho pedagdgico.
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1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho se estrutura da seguinte maneira: o capitulo introdutorio apresenta
a pesquisadora, sua motivacdo e justificativa para o estudo, o tema e sua
delimitacdo, o problema a ser pesquisado e os objetivos da pesquisa, tanto o
objetivo geral como os especificos. Assim sendo, neste capitulo sdo apresentados
os elementos estruturantes do estudo. O capitulo dois traz a fundamentacéo tedrica.
Para essa pesquisa bibliografica, conceitos essenciais e estruturantes séo: gestéo,
administracdo e gestdo, gestdo educacional e gestdo escolar, gestdo do
pedagogico, processos, processos pedagogicos e qualidade, este ultimo como
conceito essencial a partir do qual os demais serdo analisados. No capitulo trés, que
apresenta o Estado da Arte, pode-se observar por onde andam as discussoes
acerca do tema desta pesquisa. Ali pode-se ver as pesquisas ja realizadas sobre o
assunto em questéo, ou seja, sobre a gestdo dos processos pedagogicos. O capitulo
que segue, capitulo quatro, apresenta a metodologia. Ele traz o contexto da
pesquisa (0 campo empirico), as escolhas metodologicas, bem como o0s
instrumentos de coleta e de analise de dados. O capitulo cinco apresenta os dados e
a analise propriamente dita, fazendo articulagdo com os pressupostos teorico-
conceituais. A opgao de deixar a apresentacao e a analise de dados em um capitulo
novo se deve ao fato de evitar capitulos muitos extensos, considerando que o
levantamento e a analise de dados demandam a articulagdo com os pressupostos
tedricos, demandam muita reflexdo, e espago para escrita dessas reflexdes. O
capitulo seis apresenta uma proposta de intervengao, e o ultimo capitulo, o capitulo

sete, esta destinado as consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Como comentado anteriormente, as grandes mudangas ocorridas em todos
0s espagos da vida humana e a complexidade do mundo contemporaneo sempre
com novas demandas influenciam direta ou indiretamente também os espacos e os
tempos das instituicbes de ensino. Isso faz com que, em especial, gestores
educacionais precisem rever e atualizar as suas agbes na gestdo de processos
administrativos e educacionais para tomarem decisdes que qualifiquem a educacgao
como um todo. Assim, justifica-se o estudo sobre os processos pedagdgicos dentro
de uma instituicdo de ensino.

Para a realizagdo da pesquisa, em termos de gestdo de processos
pedagogicos, considero necessario definir alguns conceitos essenciais e
estruturantes. O referencial tedrico usado para fundamentar a pesquisa trata de trés
grandes eixos: gestdo, processos e qualidade educacional e esta ancorado em
alguns autores, conforme se pode ver no quadro abaixo. Inicialmente cabe discutir
questdes relacionadas ao conceito de gestdo: gestdo, gestdo empresarial em
contraponto com a gestdo educacional. Em seguida, é importante compreender o
conceito de processos, tanto em termos mais amplos, como também e
essencialmente os processos relacionados a gestdo educacional, os processos
pedagdgicos. Na sequéncia, cabe discutir um conceito estruturante a partir do qual
derivam os demais, a qualidade, especificamente a qualidade na educacdo. No

quadro a seguir, é possivel visualizar os autores utilizados para ancorar o estudo:



Quadro 1 — Conceitos estruturantes e principais autores
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Marco teorico

Autores

Gestao

- entre a administragéo e a gestao;
- gestao educacional e escolar;
-gestao pedagodgica.

CURY, Carlos R. Jamil
GADOTTI, Moacir

LUCK, Heloisa

PARO, Vitor Henrique
SANDER, Benno

SOUZA, Angelo Ricardo de
THURLER, Monica Gather

Processos
- nogao de processos
- processos pedagogicos

ARAUJO/GARCIA/MARTINEZ
BRIGHOUSE, Tim/ WOODS, David

DAVILA, G. A./LEOCADIO, L./VARVAKIS, G.
DOURADO, Luiz Fernando

MEZOMO, José Catarin

SANDER, Benno

Qualidade
- qualidade total
- qualidade em educacéao

CHIAVENATO, ldalberto

Documentos oficiais (BRASIL, CF/88, LDB, PNE)
DOURADO, Luiz Fernando

FREIRE, Paulo

LIBANEO, José

LUCK, Heloisa

MEZOMO, José Catarin

PARO, Vitor Henrique

A escola como uma organizagao
educativa

COSTA, Jorge Adelino
ELLSTRON, Per-Erik
HUTMACHER, Walo

Fonte:

2.1 Nocgoes de Gestao

Elaborado pela autora

Cury (2018) traz uma definicdo muito completa e interessante para o termo

gestao, quando diz que é um termo que vem do latim e significa:

levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer, gerar. Trata-se de
algo que implica o sujeito e um dos substantivos derivado deste verbo nos é
muito conhecido. Trata-se de gestatio ou seja gestacao, isto &, o ato pelo
qual se traz dentro de si algo novo e diferente: um novo ente. Ora, o termo
gestdo tem sua raiz etimoldgica em ger que significa fazer brotar, germinar,
fazer nascer. Da mesma raiz provém os termos genitora, genitor, germen. A
gestéo, neste sentido, pode, por analogia, ser comparavel aquela pela qual
a mulher se faz mée ao dar a luz a uma nova pessoa humana. (CURY,

2018, p.21).

Ndo é possivel falar em gestdo sem vincular esse conceito ao de

administracao, ja que é a partir dela que surgiu o conceito de gestao.
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2.1.1 Entre a Administracao e a Gestao

Embora a administragdo seja uma pratica milenar de organizagédo social, o
seu estudo sistematico, segundo Sander (2009, p. 70), “¢ um fendmeno recente,
imposto pela explosdo organizacional resultante da consolidagdo da Revolugao
Industrial da era moderna”. O autor afirma que as primeiras tentativas de
sistematizar o conhecimento no campo da administragéo iniciam no século XIX e se
solidificam no século XX, com as denominadas teorias classicas de administracao
de Taylor, Fayol, Weber e Gulick e Urwick. Esses langaram as bases da
administragao publica e da gestdo empresarial capitalista na Europa e nos Estados
Unidos da América. Sander atesta que, disso, surgiram diversos modelos de gest&o.
O modelo de gestao, ou seja, a concepgao de gestao que primeiro se instalou foi a
da “eficiéncia econbmica, da produtividade a qualquer custo e da tecnoburocracia
como sistema de organizagdo. As consideragbes politicas, as necessidades
humanas e os valores éticos sao relegados ao segundo plano.” (SANDER, 2009, p.
71).

Para superar essas limitagdes, desenvolveu-se a concepgao comportamental,
orientada pelas ciéncias da conduta humana, em especial a partir dos estudos de
psicologia e sociologia. Ela enfatizava a eficacia, em oposigdo a eficiéncia, como
critério central da administracdo. Essas duas concepcbes se difundiram e
influenciaram, com seus principios e suas praticas, nas décadas de 1930 até 1960,
também a gestdo educacional. Nas décadas seguintes, surgem novos modelos de
administracdo, cada qual influenciando, com seus principios e suas énfases,
também a gestdo educacional. Hoje tedricos como “Cury e Gadotti defendem um
paradigma de administragdo como processo democratico em oposicado a
administracao burocratica”. (SANDER, 2009, p. 74).

De forma resumida, a teoria geral da administracdo comegou com foco nas
tarefas, com a administracéo cientifica de Taylor, passou, logo depois, a enfatizar a
estrutura, com a teoria classica de Fayol e com a teoria burocratica de Max Weber,
seguida da teoria estruturalista, como visto acima. A teoria humanistica surgiu com
énfase nas pessoas, pela teoria comportamental e pela teoria do desenvolvimento
organizacional. Com a teoria dos sistemas e, apds, com a teoria da contingéncia,
passou-se a dar destaque ao ambiente. Em seguida, desenvolveu-se a énfase na

tecnologia. Cada teoria administrativa provocou, a seu tempo, diferentes enfoques
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na administracdo — nas tarefas, na estrutura, nas pessoas, no ambiente e na

tecnologia —, relegando as demais variaveis a um plano secundario.

Sander (2007, p. 73) apresenta um panorama da Administracdo e da Gestao

Escolar no Brasil quando descreve quatro modelos especificos, concebidos a partir

de seu principal critério de desempenho administrativo. O resumo das caracteristicas

desses modelos sera apresentado em um quadro, conforme se pode ver a seguir,

com base nas ideias do autor.

Quadro 2 — Modelos de administragao

Modelo de Critério de Caracteristicas principais
administracdao | desempenho/ +
Origem e Aplicacao a escola/educacgao
significado

Administragao

Eficiéncia, do

Capacidade administrativa de produzir o maximo de

para a latim efficientia= | resultados com o minimo de recursos, energia e tempo
eficiéncia acao, forca, Valores supremos:
econdmica virtude de economia e produtividade
produzir +
Caracteristicas extrinsecas e instrumentais dos
fendbmenos organizacionais e dos atos e fatos
administrativos
Administragéo Eficacia, do Capacidade administrativa para alcangar metas
para a eficacia | latim efficax = | estabelecidas ou resultados propostos
pedagdgica eficaz, que tem +
o poder de Preocupacdo com a consecucdo dos objetivos
produzir o efeito | intrinsicamente educacionais, estritamente vinculados
desejado aos aspectos pedagdgicos das escolas, universidades e

sistemas de ensino

Administragéo

Efetividade, do

Capacidade para satisfazer as demandas concretas

para a latim do verbo | feitas pela comunidade (enfoque politico)
efetividade efficere = Associagao a responsabilidade social
politica realizar, +
cumprir, Envolvimento concreto na vida da comunidade através
concretizar de filosofia solidaria e metodologia participativa
Administracdo | Relevancia, do | Medida do desempenho administrativo em termos de
para a verbo latino | importancia, significacao, pertinéncia e valor
relevancia relevare = | Preocupacao central: o desenvolvimento humano
cultural levantar, sustentavel e a promocdo da qualidade de vida na
salientar, educacdo e na sociedade, através da participagao
valorizar cidada

mais
apud

“Construcdo de uma sociedade mais justa,
humana, mais solidaria.” (WITTMANN, 1981
SANDER, 2007)

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sander (2007, p.73-79).

A partir dos modelos descritos, o autor traz uma proposta mais abrangente

que considera o conceito de gestdo da educagdo como uma forma de condugao que

deve trazer um carater de multidimensionalidade, articulando as diferentes faces da
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escola. Sander sugere que as quatro dimensdes se relacionem aos quatro critérios
de desempenho, apresentando, assim, um novo paradigma de gestdo escolar, que
ele denomina de “paradigma multidimensional de administragdo da educacao”
(SANDER, 2007, p. 73). Ele afirma que as quatro dimensdes estdo presentes na
realidade da escola, fazendo parte de seus processos. O objetivo central da escola,
que é a aprendizagem dos alunos, acontecera de forma mais efetiva, se todos os
processos que suportam a aprendizagem, sejam econdmicos, pedagogicos, politicos
ou culturais, estiverem alinhados e acontecerem de forma mais interrelacional
possivel. Sander (2007) afirma que na gestdo escolar, na relagdo entre as
dimensdes, deve-se considerar a complexidade da organizagdo escolar, suas
estruturas internas e externas, assim como os valores de formacdo humana

culturalmente construidos.

2.1.2 Gestao Educacional e Gestao Escolar

A vinculagéo do termo gestao a educacéo é, segundo Souza (2008), recente,
passando a vigorar a partir da década de 1970. Souza (2008, p. 55) afirma que, “a
producdo do conhecimento em gestdo educacional apresenta um cambio
significativo na virada dos anos 1970 e 1980”". O pensamento dominante até aquele
momento articulava a gestdo educacional, entdo tratada como administragao
educacional, com uma base tedrica e conceitual da administracdo geral. Sander

(2009) analisa a gestao educacional no ambito do Brasil e diz que se constitui como

espago de tensionamentos nos diferentes momentos histéricos, politicos e
culturais, ao incluir a ‘educacao e sua gestao’, pois é fortemente marcada
por contradigdes, dissensos e dicotomias, e influenciado pelas relagbes de
interdependéncia internacional. (SANDER, 2009, p. 69).

Para Souza (2008, p. 56),

[...] a pesquisa na area da gestdo educacional no Brasil caminhou, no
principio, pela trilha dos reclames pela sua profissionalizagao e adogao de
paradigmas técnicos advindos da teoria geral da administracdo de empresa
e da importagéo da teoria de administragao escolar norte-americana (1930 —
1970), passou pelas preocupagdes mais pedagogicas, enfrentou
criticamente os problemas decorrentes daquelas importagbées tedricas e
perspectivou um futuro mais democratico para as escolas publicas no que
tange a sua gestao, a partir de 1980.
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Lick (2006), em sua obra “Gestdo educacional: uma questdo paradigmatica”,
discute a mudancga paradigmatica da concepgédo de administragao para gestao e as

implicagbes disso na educacéo. Segundo a autora (LUCK, 2006, p. 18),

procura-se descrever a diferenga entre administracdo educacional e gestao
educacional, mediante apresentagao das caracteristicas e atuagcbes nas
duas dimensdes de uma mesma area de atuacdo profissional: a de
organizagéo e influéncia sobre o trabalho educacional com qualidade.

O conceito de gestao educacional surgiu, de acordo com Luck (2006, p. 33)

a partir da década de 1990, e vem se constituindo em um conceito comum
no discurso de orientagdo das agdes de sistemas de ensino e de escolas.
Isso porque foi reconhecido como base fundamental para a organizagao
significativa e estabelecimento de unidade dos processos educacionais e
mobilizagdo das pessoas voltadas para o desenvolvimento e melhoria da
qualidade do ensino que oferecem.

Para a autora (LUCK, 2006, p. 46), a gestdo & muito maior que a
administracdo, ela “supera a administragdo, mas n&o a substitui”. Com uma viséo
sistémica de gestdo, garante “que leva em consideracao o todo em relagdo com as
suas partes e destas entre si, de modo a promover maior efetividade do conjunto”.
(LUCK, 2006, p. 34). Para ela, o trabalho de educacdo decorre da gestdo
participativa de toda uma comunidade, desde a equipe diretiva, pedagdgica e
funcional, pais, estudantes, e outras organizagdes ligadas a instituicdo de ensino,
em que todos assumem responsabilidades e se comprometem com a aprendizagem.
Lack (2006, p. 27) enfoca muito o elemento humano quando trata de gestédo, que,
com “sua energia e talento, coletivamente organizado, € condicdo basica e
fundamental da qualidade de ensino e da transformacgéo da propria identidade das
escolas, dos sistemas de ensino e da educagao brasileira”. Por isso, supera o
limitado enfoque de administragdo, a qual é uma parte da gestdo, uma dimensao,
segundo a autora, “colocando-se sob o enfoque e principios desta, constituindo a
gestdo administrativa” (LUCK, 2006, p. 54). Para a autora, a gestdo se assenta
sobre bons procedimentos da administragdo bem resolvidos e os supera, pois ela
proporciona agdées com maior compromisso de pessoas NOS Processos sociais,
favorecendo a transformacado das instituicdes e, com elas, a das pessoas. Os
estudos a respeito de administragdo da educagao no Brasil se diversificaram muito

nos ultimos 50 anos, abrigando perspectivas menos burocraticas, mais humanistas e
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democraticas, ampliando, assim, as possibilidades de entendimento e definindo
novos conceitos para a compreensao de determinados cenarios.

Cury (2018) fala em gestdo democratica como sendo uma abertura para o
didlogo e para a busca de caminhos mais consequentes com a democratizagdo da
escola, em razao de seus fins maiores, observando que ela € uma instituicdo de
servigo publico que se distingue por oferecer o ensino como um bem publico. “A
escola ndo é uma empresa de produgdo ou uma loja de vendas” (CURY, 2018, p.
21), mas “[..] um espaco de construcdo democratica, respeitando o carater
especifico da instituicdo escolar como lugar de ensino/aprendizagem”. (CURY, 2018,
p. 22).

Cury (2018, p. 22) ainda assegura que a gestdo democratica da educacéao é,
ao mesmo tempo, “transparéncia e impessoalidade, autonomia e participagao,
liderangca e trabalho coletivo, representatividade e competéncia”. Ele continua

afirmando que,

voltada para um processo de decisdo baseado na participagdo e na
deliberagdo publica, a gestdo democratica expressa um anseio de
crescimento dos individuos como cidad&dos e do crescimento da sociedade
enquanto sociedade democratica. Por isso, a gestdo democratica é a gestéo
de uma administragao concreta. (CURY, 2018, p. 23).

A gestdo democratica €, para Cury (2018, p. 11), “a forma dialogal,
participativa com que a comunidade educacional se capacita para levar, a termo, um
projeto pedagodgico de qualidade e da qual nasgam cidadaos ativos participantes da
sociedade como profissionais compromissados”.

Nesse sentido, Cury (2018) se aproxima muito do conceito de gestao
participativa formulado por Luck (2006). Ambos enfatizam a participagdo da
coletividade dos profissionais da educagdo como estratégia para garantir um
trabalho de qualidade para resultados de qualidade.

Importante dizer que tanto Cury (2018) quanto Luck (2006) pensam a gestao
democratica como uma realidade da escola publica. Certamente essa visdo nem
sempre € valida para as escolas privadas, principalmente as que visam ao lucro.

Thurler (2002, p. 61), de certa forma, também refere a gestao participativa. A
autora coloca que, em todo o mundo, “os sistemas escolares estdo engajados em
uma mudanga de perspectivas que os leva a substituir os modelos tradicionais de

gestao, autoritarios e centralizadores, por outros modelos, mais participativos”. Essa
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tarefa, segundo Thurler (2002), € delegada localmente aos subsistemas e seus
atores: associacdes profissionais, diretores, professores, pais. Mais adiante, a autora

assegura que

é preciso fazer com que os membros das equipes pedagdgicas assumam
maior responsabilidade coletiva, ndao apenas no que diz respeito a
exploragdao e ao uso de novos dispositivos didaticos, mas também ao
estabelecimento de praticas de autoavaliagdo que garantam uma
verificacdo pertinente das repercussdes das escolhas feitas e, com base
nessa verificagdo, permitam introduzir os ajustes necessarios. (THURLER,
2002, p. 65).

Ela enfatiza ainda que € preciso “transformar as escolas em comunidades
profissionais, centradas na aprendizagem interativa, que tém como alvo, muito
determinado e explicito, melhorar as aprendizagens dos alunos”. (THURLER, 2002,
p. 65). Isso esta definitiva e diretamente relacionado a gestdo. Thurler propde uma
renovacdo do funcionamento do estabelecimento escolar, no sentido de uma
descentralizagao participativa, na perspectiva de tornar todos os atores parceiros na
busca de uma maior eficacia da agao pedagdgica. E isso pode acontecer a partir de

trés questoes:

1) na ideia de que os sistemas escolares terdo de escolher entre dois
paradigmas de funcionamento: um paradigma do controle centralizador e
um paradigma do desenvolvimento da qualidade; 2) no argumento de que a
obrigacdo do resultado é, ao mesmo tempo, indispensavel, impossivel,
insuportavel. As novas modalidades de comando de sistemas poderédo e
deverao incorporar a obrigagdo de resultados, sem, para isso, obstinar-se a
um perfeccionismo pontual e estatico; 3) que a avaliacao institucional esteja
a servigo principalmente da gestdo dos saberes profissionais e da
transformagéo da escola em organizagao aprendiz. (THURLER, 2002, p. 66)

2.1.3 Gestédo Pedagogica

Quando se pergunta sobre o objetivo principal da escola, certamente teremos
como resposta a aprendizagem dos alunos em todas as suas dimensdes — cognitiva,
pragmatica, social, emocional, organizacional, pessoal. Queremos que os alunos
tenham a oportunidade de desenvolver seu potencial e suas habilidades e
competéncias para poderem participar ativamente, de forma ética, dos contextos
sociais dos quais fazem parte, que se constituam como sujeitos protagonistas. Esse
processo demanda uma gestdo especifica que, segundo Luck (2009, p. 94),

‘envolve a articulagdo entre concepcgdes, estratégias, métodos e conteudos, assim
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como demanda esforgos, recursos e agdes, como foco nos resultados pretendidos”.
Esse processo € denominado de gestdo pedagogica. A autora afirma que a gestao

pedagodgica €, de todas as dimensdes da gestao escolar, a mais importante,

pois estd mais diretamente envolvida com o foco da escola que é o de
promover a aprendizagem e formagao dos alunos.[...] Constitui-se como a
dimensdo para a qual todas as demais convergem, uma vez que esta se
refere ao foco principal do ensino que é a atuagao sistematica e intencional
de promover a formagao e a aprendizagem dos alunos, como condigédo para
que desenvolvam as competéncias sociais e pessoais necessarias para sua
insercao proveitosa na sociedade e no mundo do trabalho, numa relagao de
beneficio reciproco. Também para que se realizem como seres humanos e
tenham qualidade de vida. (LUCK, 2009, p. 95).

Sander (2005) fala em gestdo da educagéao e afirma que a gestao se instalou
no Brasil como um conceito ligado ao pensar e ao fazer educagdo em sua totalidade,

com a finalidade de cumprir a sua missao politica e cultural, visando a alcangar seus

objetivos pedagogicos. Nesse contexto, assegura que

a gestdo da educagdo abarca desde a formulagdo de politicas, planos
institucionais e a concepgdo de projetos pedagdgicos para os sistemas
educacionais e as instituicdes escolares até a execucgao, a supervisao e a
avaliagao institucional das atividades de ensino, pesquisa e extensao e a
administracéo dos recursos financeiros, materiais e tecnolégicos. (SANDER,
2005, p. 127).

A partir dessa definicao, desenvolvem-se as fungdes pedagogicas especificas
nas instituicdes de ensino, previstas na constituicao brasileira, na LDB, nas diretrizes
curriculares e em outros documentos legais. Isso nos mostra que a dimenséao
didatico-pedagdgica, assim como a administrativa, também tem grande importancia
na gestdo e nos processos organizacionais em qualquer instituicdo de ensino. Por
isso, € necessario compreender que a gestdo pedagdgica é definida pelas politicas
institucionais assumidas, ou seja, ela se organiza de acordo com a missao, as
crencas e o0s valores estabelecidos por quem idealizou e implantou seu
funcionamento (SOUSA, 2011).

Quando se analisa o adjetivo “pedagodgico” no conceito de gestdo pedagdgica,
Lick (2009, p. 97) afirma que, em sentido comum, refere-se a todas as agdes que
tenham carater pedagdgico, ou seja, refere a “capacidade de levar pessoas a
aprenderem, a desenvolverem compreensoes, habitos e atitudes”.

Ferreira (2008b) pondera que ha certa imprecisdo da categoria do pedagdgico

e que, quando se fala no pedagdgico,
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pode-se falar de tudo e de quase nada. Pedagdgico é todo o pensar-agir da
escola com o intuito de produzir conhecimento. Porém, ndo é pedagdgico o
pensar-agir, embora muito bem organizado, incoerente com a expectativa
de producdo do conhecimento dos sujeitos da sala. (FERREIRA, 2008b,
p.178)

Ela garante que ndo ha como dissociar uma concepg¢ao de pedagodgico do

espaco, do tempo e do trabalho realizado pela escola. “Pedagdgico € a articulagao

desses fatores, objetivando a produg&o do conhecimento”. Explica que o

pedagogico € um elemento relacional entre sujeitos, ndo existe sendo na
acao-linguagem dos sujeitos da educagdo. Acontece em ambientes de
linguagem, entre seres de palavras. [..]. E ainda uma relacdo com os
saberes, bases do conhecer, subsidiadoras da produ¢do do conhecimento.
(FERREIRA, 2008b, p. 182).

Ferreira (2008b) defende que a gestdo pedagdgica se da a partir dos

professores, sujeitos e trabalhadores da educacgédo, sujeitos, em primeira instancia,

que devem ser considerados os gestores do pedagogico na escola.

7

Gestédo do pedagdgico é, em esséncia, o trabalho, a profissionalidade dos
professores, seus aportes tedrico-metodolégicos, em suma, todos os
aspectos orientadores e determinantes na produgdo da aula e, em
decorréncia, na produgao do conhecimento. (FERREIRA, 2008b, p. 183).

Importante & verificar o que diz a legislagdo brasileira no que se refere a

gestao pedagdgica ou a gestdo do pedagogico nas instituicbes de ensino. A Lei de

Diretrizes e Bases da Educacao Brasileira (LDB) de 1996 traz, no seu artigo 64, um

modelo de gestdo pedagdgica ao criar os critérios basicos para a fungéo:

A formacéo de profissionais de educacgao para administragéo, planejamento,
inspecao, supervisao e orientagao educacional para a educagao basica sera
feita em cursos de graduagao de Pedagogia ou em nivel de pos-graduagéo,
a critério da instituicdo de ensino, garantida, nesta formagao, a base comum
nacional. (BRASIL, 1996).

Entender o que é, quem faz e como promover a gestdao pedagdgica parece

fundamental para as instituicdes de ensino, quando o objetivo central é oferecer um

ensino de qualidade aos alunos. Compreende-se que a gestdo pedagdgica, ao lado

da gestdo administrativa, da gestao financeira, da gestdo da comunicagao, entre

outras, é o pilar mais importante da gestdo educacional. Embora a literatura faga

pouca mengao ao conceito de gestdo pedagogica, esta € essencial numa instituicdo

de ensino, pois € responsavel pelo estabelecimento das diretrizes do curriculo da
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escola, pela gestdo da acédo docente, pela organizagcdo e pelo planejamento da
proposta pedagodgica da escola, assim como pela definicdo dos melhores métodos
de ensino e de aprendizagem, pelo estabelecimento de metas e objetivos e pela
avaliagao que demonstrara resultados quanto ao alcance ou nao dos obijetivos.

A gestado pedagogica, nas instituicbes de ensino, € normalmente como se
pode verificar, exercida pela coordenagdo pedagodgica, cujas atribuigcbes estao
dispostas na LDB 9394/96, conforme se verifica em Soares (2012, p. 15).

[...] espera-se que o coordenador possua certa autonomia para organizar o
trabalho pedagdgico, procurando garantir no interior da escola uma gestao
participativa e democratica. Porém, o que se encontra nas instituicdes
educacionais é a dificuldade de se implantar essa gestao.

Esse sujeito tem, sobretudo, quatro fungdes:

a) Fungdo mediadora, no sentido de revelar/desvelar os significados das
propostas curriculares, permitindo que os professores elaborem seus
proprios sentidos;

b) Funcédo articuladora, a fim de criar condi¢bes para que os docentes
trabalhem coletivamente as propostas curriculares;

c) Fungao formadora, ao dar condi¢gbes para o docente se aprofundar na sua
area,

d) Fungao transformadora, ao trabalhar com questionamentos, ajudando o

docente a ser reflexivo e critico.

O desenvolvimento profissional da equipe pedagodgica, conforme indica
Imberndn (2011), precisa estar centrado na tomada de decisGes para processar,
sistematizar e comunicar a informacgao, assim todos aprimoram seus conhecimentos,
suas habilidades e suas atitudes. Portanto, “papel do gestor € o de assumir e liderar
a efetivacao desse direito no ambito de suas atribuigdes”. (CURY, 2018, p.3).

Os desafios em relacdo a Gestdo Pedagogica s&o significativos quando
relacionados aos seguintes obstaculos, pois, ainda seguindo o raciocinio
de Imbernén (2011), imperam falta de debate sobre a formacao inicial, falta de
assessores e de formacdo em contexto individualista. O autor, neste sentido, indica
que, para o enfrentamento dos obstaculos, os processos de formacdo devem
analisar o contexto, elaborar medidas de recuperagao e estimulo a qualificagao e

buscar uma redefinicao da profissédo, de suas fungdes e de sua formacéo.
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2.2 Nogao de Qualidade

Falar em qualidade parece ser um grande desafio, uma vez que € um termo
utilizado de maneira ampla nas mais diferentes areas da sociedade, cujo uso se
mostra, as vezes, um tanto banalizado, sem ancoragem e sem contextualizagao.
Tem-se a impressio de que todos, de certa maneira, estdo sempre em busca dela.
A qualidade parece ser facil de reconhecer, mas dificil de definir, uma vez que a
definicdo de qualidade ganha significado, a partir de dimensdes (DOURADO;
OLIVEIRA, 2009) que a implicam mais diretamente, dentro de contextos especificos,
a partir de circunstancias especificas, relacionada a melhoria e ao crescimento de
organizagdes. Talvez por isso possa ser considerado um tema tdo importante e, ao
mesmo tempo, complexo. Preocupadas com o crescimento tanto de produtos quanto
de servigos, para as organizagdes, a qualidade se revela como um dos principais
diferenciais competitivos na atualidade. Embora todos tenham preocupacédo com ela,
pode-se acreditar que nem todos apresentem o mesmo entendimento quando falam
em qualidade. Também ¢é possivel perguntar se a qualidade buscada hoje € a
mesma almejada ha outros tempos. A questdo é saber, de fato, o que se entende
por qualidade, quais sdo os indicadores de qualidade e de que maneira as
organizagbes e as pessoas podem e devem atuar para conquistar ou atingir este
conceito tdo almejado.

A palavra “qualidade” procede do latim qualitas, qualitis, um termo criado,
segundo dicionario etimoldgico, por Cicero quando traduzia Platdo, tendo como
primeira interpretagdo “propriedade que determina a esséncia ou a natureza de um
ser ou uma coisa™.

Para Mezomo (1997, p. 17), nédo se trata de atribuir simplesmente
determinados conceitos as palavras, porque a “qualidade representa uma filosofia de
acao e um comprometimento institucional que vao além de uma teoria ainda que
solida e claramente construida”.

Segundo Mainardes, Lourencgo e Tontini (2010), qualidade pode ser definida

de diversas formas: qualidade como valor, qualidade como conformagao de

T QUALIDADE: In: GOOGLE. Disponivel em:
https://www.google.com.br/search?ei=126iXOvvHffB50UPnZWKIiAE&qg=etimologia+de+qualidade&oq
=etimologia+de++%22qualidade%22&gs_I=psy-
ab.1.0.0i30.7008.13044..15792...0.0..0.282.4870.0j27j2......0....1..gws-

wiz....... 0i71j0i7i30j0i8i7i30j0i8i30j35i39j0j0i67j0i7i5i30.KoX0ZUzGjFE. Acesso em: 14 abr. 2019.
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especificacdes, qualidade como conformacao de requisitos prévios, qualidade como
ajustamento do produto/servigo para o usuario, qualidade como redug¢ao de perdas,
qualidade como atendimento e/ou superagdo das expectativas dos consumidores.
Eles questionam a definicdo mais correta, mas reforcam que “a qualidade é
considerada universalmente como algo que afeta a vida das organiza¢des e a vida
de cada individuo de uma forma positiva”. (MAINARDES; LOURENCO; TONTINI,
2010, p. 280).

Chiavenato (2002, p. 486) ressalta que, para diferentes autores, em diferentes

épocas, qualidade apresenta diferentes significados:

Para Deming, a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do
usuario, presentes e futuras; para Juran, representa a adequacdo a
finalidade ou ao uso; para Crosby, € a conformidade com as exigéncias;
Feigenbaum diz que ela é o total das caracteristicas de um produto ou
servigo referentes a marketing, engenharia, manufatura e manutencao,
pelas quais o produto ou servico, quando em uso, atendera as expectativas
do cliente.

Ele conclui dizendo que, “no fundo, os varios conceitos de qualidade falam o
mesmo idioma através de varios dialetos. Por tras desses conceitos de qualidade
esta a figura do cliente.” (CHIAVENATO, 2002, p. 487). Fica aqui muito claro um
conceito de qualidade ligado ao mundo empresarial. Em empresas, a norma
brasileira ABNT (Associagao Brasileira de Normas Técnicas) ISO 9000 (International
Organization for Standardization) define como qualidade o “grau no qual um conjunto
de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos” (CHIAVENATO, 2002, p.489).

Posso dizer que a leitura do termo “qualidade” depende do ponto de vista de
quem a utiliza; em todo o caso, ela esta relacionada a um processo continuo de
melhorias e tem afetado as organizacées e os individuos de forma intensa,
recebendo grande importancia, a ponto de ser considerada fundamental ferramenta
quando se trata de gestdo nas organizagdes. E acrescento aqui a afirmativa de
Mezomo (1997, p. 20), quando este diz que a “qualidade sé pode ser entendida
quando vinculada a missao da organizagao”. Assim, entdo, devo considerar todas

as organizagdes, tanto empresariais quanto educacionais.
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2.2.1 Qualidade Total

Quando se aborda qualidade, logo surge outro conceito normalmente utilizado
no mundo empresarial, o da Qualidade Total. Segundo o Portal Administragao
(2015), o termo “Qualidade Total” surgiu na década de 20 com o estatistico norte-
americano Walter Shewhart, que questionava acerca da qualidade em relagao a
variabilidade encontrada na producdo de bens e servicos. Trata-se de uma
estratégia da administragdo orientada a gerar consciéncia sobre a qualidade em
todos os processos organizacionais.

Para Mezomo (1997, p. 23), Qualidade Total ndo pode ser compreendida
como qualidade absoluta ou qualidade acabada, pois “qualidade ndo € um estado,
mas um processo, que exige busca continuada”. O autor complementa, dizendo que
0 que se entende por qualidade total € um “esforgo corporativo (compromisso de
todos e em todos os niveis) para adequar a estrutura e os processos a produgao dos
resultados previstos (satisfagdo dos clientes: internos e externos) e a sua melhoria
continuada”. (MEZZOMO, 1997, p. 23)

Também outros autores (MAINARDES; LOURENCO; TONTINI, 2010)
definem a Qualidade Total de forma semelhante, como o atendimento pleno das
necessidades de um cliente e esse atendimento dependeria da implantacdo de
processos de melhoria continua. Assim, asseguram que a qualidade total € uma
decorréncia da aplicagdo da melhoria continua em processos dentro de uma
empresa. Ela é total, pois ela ndo se refere apenas ao interior de uma organizagao,
mas se estende aos seus fornecedores, distribuidores e demais parceiros de
negocios.

Segundo Chiavenato (2002, p. 484), enquanto a melhoria continua da
qualidade € aplicavel no nivel operacional, a Qualidade Total estende o conceito de
qualidade para toda a organizagdo, abrangendo todos os niveis organizacionais,
desde o pessoal do escritorio e do ch&o de fabrica até a alta cupula, em um
envolvimento total.

Ela deve ser aplicada a todas as areas e niveis da empresa, diz Chiavenato
(2002, p. 485), devendo sempre comegar do topo, com comprometimento total da
alta administragéo. Esse apoio é fundamental para o sucesso da abordagem.

No que se refere ao planejamento do processo de gestdo da Qualidade Total,

Mezomo (1997, p. 25) garante que é “uma abordagem sistematica e fundamentada
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em dados, para a solugéo efetiva de problemas e compromisso de longo prazo com
a melhoria continuada da qualidade”.

Quando Libaneo (2004, p. 65) fala de Qualidade Total, ele reforca que o
termo advém da concepgéao neoliberal da economia e, aplicada ao sistema escolar e
as escolas, tem como objetivo “o treinamento de pessoas para serem competentes
no que fazem, dentro de uma gestéo eficaz de meios, com mecanismos de controle
e avaliacao dos resultados, visando a atender a imperativos econémicos e técnicos”.
Resumidamente, a qualidade total decorre de uma concepgao economicista,
empresarial, pragmatica. Libaneo (2004) diz que a esse conceito se opde o conceito
de qualidade social, como sera visto mais adiante.

2.2.2 Qualidade dentro do Processo Educacional

O tema da qualidade no ambito da educagdo, igualmente como em
organizagdes empresariais, vem sendo discutido em muitos espagos, tanto no Brasil
quanto em outros paises. Eu poderia perguntar o que essa questdo revela: uma
inconformidade com a condugdo dos processos de educagdo, uma continuada
busca por melhorias em varios ambitos da educagao, ou apenas um modismo?

Mezomo (1997, p. 138) assegura que a qualidade € a unica saida para a crise
na educacao. Ela vai além da produtividade e competitividade e “toca no intimo das
pessoas e no cerne da missdo de qualquer organizagdo”. Qualidade, para ele, n&do é
apenas um conceito, mas & “acdo transformadora da realidade. E resgate da
dignidade. De todos: de quem produz, de quem usa e da propria instituicdo que se
propds a servir a uma determinada comunidade”. (MEZOMO, 1997, p. 138).

Qualquer organizagao educacional s6 produzira qualidade, segundo Mezomo
(1997, p. 140-141), se:

a) possuir uma filosofia da qualidade explicita; b) conhecer efetivamente as
necessidades de sua clientela e todos estiverem comprometidos em atendé-
las; c) tiver uma definicdo clara de sua misséo e treinar as pessoas para
cumpri-la; d) dispuser de uma estrutura (recursos) adequada as ag¢des que
deve executar; e) apresentar processos devidamente identificados e
gerenciados (estaveis); f) fizer a avaliagdo permanente de seus resultados,
que, para tanto, devem ser efetivamente conhecidos (mediagdo de
desempenho).

Para o autor, a qualidade ndo acontece por si s6, ela precisa ser construida

por todas as pessoas direta ou indiretamente envolvidas no processo educacional no
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dia a dia da escola, de forma sistémica. Essas pessoas precisam ser educadas para
a melhoria continua, ressalta, para a solugido de problemas, para o trabalho em
equipe, para a comunicagao, para o uso de ferramentas estatisticas, para o
planejamento e monitoramento dos processos, visando a garantia dos resultados.

Lib&dneo (2004, p. 65) lembra que, “no mundo todo, estdo sendo implantadas
reformas educacionais para adequar o sistema de ensino as mudangas na economia
e na sociedade”. Refere que uma das palavras-chave é a qualidade, sendo levados
em conta “tanto atributos ou caracteristicas da sua organizacdo e funcionamento
quanto o grau de exceléncia baseado numa escala valorativa (a qualidade desta
escola é ruim, mediocre, boa, excelente)”. (LIBANEO, 2004, p. 65). Nesse sentido,
enfatiza a nogcdo de qualidade retirada da concepcgédo neoliberal da economia,
conforme ja mencionado anteriormente, a qualidade total, que, aplicada ao sistema
escolar e as escolas, “tem como objetivo o treinamento de pessoas para serem
competentes no que fazem, dentro de uma gestdo eficaz de meios, com
mecanismos de controle e avaliagdo dos resultados, visando a atender a imperativos
econdmicos e técnicos”. (LIBANEO, 2004, p. 65). A partir dessa concepgéo, retoma
Libaneo, as medidas que se destacam sdo a hipervalorizagdo dos resultados e a
classificacdo das escolas em funcéo desses resultados para estimular a competicao
entre elas, o repasse de recursos conforme o desempenho em avaliacdes externas,
entre outros. A qualidade total decorre de uma “concepgdo economicista,
empresarial, pragmatica”. (LIBANEO, 2004, p.66).

Diz, ainda, que a esse conceito se opde o conceito de qualidade social.

Segundo ele,

educacgao de qualidade é aquela que promove para todos o dominio de
conhecimentos e o desenvolvimento de capacidades cognitivas, operativas
e sociais necessarios ao atendimento de necessidades individuais e sociais
dos alunos, a insergédo no mundo do trabalho, a constituicdo da cidadania,
tendo em vista a construgdo de uma sociedade mais justa e igualitaria.
(LIBANEO, 2004, p. 66).

Entdo, educacdo de qualidade é aquela baseada no desenvolvimento de
habilidades cognitivas, operacionais e sociais, com alto grau de incluséo.

Demo (2003, p. 19) analisa o conceito de qualidade e pondera que qualidade
€ um atributo humano. Ele afirma que “qualidade é questdo de competéncia

humana. Implica consciéncia critica e capacidade de acao, saber e mudar. Diante da

sociedade, pode ser resumida em dois desafios principais: o construtivo e o
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participativo”. (DEMO, 2003, p. 19). O desafio construtivo enfatiza a capacidade de
iniciativa, autogestdo e destaca a competéncia histérica de fazer-se sujeito,
deixando a condicdo de objeto ou massa de manobra. O desafio participativo
destaca a capacidade de inovar para o bem comum, tendo como objetivo uma
sociedade marcada por paz, democracia, equidade e riqueza. A participagado é a
melhor expressao da qualidade, afirma, pois “potencializa a convivéncia social da
forma mais digna conhecida, fazendo da historia experiéncia orientada pelo bem
comum” (DEMO, 2003, p. 20). Dessa forma, buscar qualidade em qualquer
instituicdo de ensino significa trabalhar com seres humanos para ajuda-los a se
constituirem como sujeitos.

Conforme Libaneo (2004, p. 67-68), uma educagdo de qualidade social

apresenta as seguintes caracteristicas:

a) assegura uma formagéo de base sélida que propicia o desenvolvimento
de habilidades cognitivas, operativas e sociais, por meio do dominio dos
conteudos escolares e preparagdo para o mundo tecnolégico e
comunicacional, integrando a cultura provida pela ciéncia, pela técnica, pela
linguagem, pela estética, pela ética; b) desenvolve processos de formagao
para a cidadania, incorporando novas praticas de gestéo, possibilitando aos
alunos a preparagao para a participagdo em organizagdes e movimentos
populares, de modo a contribuir para o fortalecimento da sociedade civil e
controle da gestdo publica. Para isso, cria situagdes para a educagao da
responsabilidade, participacao, iniciativa, capacidade de lideranga e tomada
de decisdes; c) assegura a elevagéo do nivel escolar para todas as criancas
e jovens sem excegdo, em condi¢gdes iguais de oferta dos meios de
escolarizagdo; d) promove a integragdo entre a cultura escolar e outras
culturas, no rumo de uma educacgao intercultural e comunitaria; e) cuida da
formacédo de qualidades morais, tracos de carater, atitudes, convicgoes,
conforme ideais humanistas; f) dispde de condi¢des fisicas materiais e
financeiras de funcionamento, de condi¢des de trabalho, remuneracéo digna
e formacao continuada de professores; g) incorpora no cotidiano escolar as
novas tecnologias da comunicagdo e da informacgao.

O autor afirma que o critério para promover a qualidade social € a igualdade,
ou seja, qualidade para todos, no sentido de usufruir do direito a escolarizagao,
embora ainda ndo tenham sido pesquisadas formas de atendimento dos direitos de
alunos com deficiéncias, ja que seu desempenho ficaria diverso dos parametros
universais. Destaca também que ndo se pode julgar a qualidade de uma escola
apenas pela pratica de gestdo baseada na democratizagdo nos processos
organizativos e decisorios, pois nao resolvem os problemas de ensino e o baixo

rendimento escolar, nem pelo nivel de seus produtos, mesmo que os resultados

sejam um indicativo de qualidade dos processos e das condigdes da oferta dos
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servicos, nem pela afericdo do desempenho dos alunos por provas e exames, pois
os resultados da aprendizagem dizem respeito ndo apenas a dimensao cognitiva,
mas também a social, afetiva, estética, ética e fisica. Ele garante que todos esses
fatores sdo importantes, mas devem ser considerados como meios € nao como fins,
que, de fato, as instituicbes educacionais precisam buscar a qualidade cognitiva das
experiéncias de aprendizagem dos alunos, ou seja, o importante € “0 que os
estudantes aprendem, como aprendem e em que grau sio capazes de pensar e
atuar com o que aprendem”. (LIBANEO, 2004, p. 68). Com isso, ganham
importancia os processos e os elementos que determinam a qualidade, a saber: o
curriculo, a organizagao e a gestao, o desenvolvimento profissional do professor, a
avaliacao.

Dourado e Oliveira (2009, p. 201) propdem a efetivacdo de uma escola de
qualidade como um complexo e grande desafio. Falam em uma qualidade
socialmente referenciada e apresentam dimensdes intra e extraescolares como
fundamentais para a construcdo de uma educagao de qualidade para todos. Eles

compreendem a qualidade

com base em uma perspectiva polissémica, em que a concepg¢ao de mundo,
de sociedade e de educacdo evidencia e define os elementos para
qualificar, avaliar e precisar a natureza, as propriedades e os atributos
desejaveis de um processo educativo de qualidade social. (DOURADO;
OLIVEIRA, 2009, p. 202).

Percebo que, assim como Libaneo, também Dourado e Oliveira destacam a
concepgao de qualidade social quando se trata de educacéo. Eles indicam que a
qualidade da educagao precisa ser vista de forma sistémica, ou seja, da creche ao
pos-doutorado, pois o sistema educacional € formado de muitas partes inter-
relacionadas, interdependentes e interativas - o que ocorre com uma repercute
sobre as outras. A qualidade da educacao € definida, segundo os autores, pela
relagdo entre os recursos materiais € humanos, bem como pela relagdo que ocorre
na escola e na sala de aula, ou seja, os processos de ensino-aprendizagem, 0s
curriculos, as expectativas de aprendizagem com relagdo a aprendizagem dos
alunos, como também Libaneo ja trazia.

Os autores (DOURADO; OLIVEIRA, 2009) fazem consideragdes importantes,
quando se trata de escola e educacao de qualidade. Primeiramente ressaltam que a

qualidade é um conceito historico, que se altera no tempo e no espago. Isso significa
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que o alcance do conceito se vincula as demandas e exigéncias sociais de um dado
processo historico; no caso do cenario atual, a discussao da educagado como direito
social e como mercadoria. Em seguida, atentam para os compromissos assumidos
por cada pais no que se refere a educagéao, pois esses compromissos se configuram
em politicas, programas e ag¢des educacionais e se materializam no cotidiano
escolar. Finalmente, dizem ser essencial compreender o papel dos sistemas e das
escolas como espacgos de regulagdo e de producdo de uma dindmica pedagdgica,
bem como o papel dos diferentes atores do processo de construgcao das referidas
regulagdes.
Quatro sao os fatores de qualidade da educacgao levantados pelos autores:

a) validade: entre os objetivos escolares e os resultados escolares; b)
credibilidade: tendo em vista elementos que possam ser confiaveis em
termos de universo escolar; c) incorruptibilidade: fatores que tenham menor
margem de distor¢ao; d) comparabilidade: aspectos que permitam avaliar as
condigdes da escola ao longo do tempo. (DOURADO; OLIVEIRA, 2009,
p.207)

Para a analise dessa qualidade, os autores (DOURADO; OLIVEIRA, 2009, p.
207-209) apresentam dimensdes intra e extraescolares. Quanto as dimensdes
intraescolares, os autores referem que elas afetam muito os processos educativos e
os resultados escolares, pois incidem diretamente nos processos de organizagao e
gestdo, nas praticas curriculares nos processos formativos, no papel e nas
expectativas sociais dos alunos, no planejamento pedagdgico, nos processos de
participagédo, na dindmica da avaliagdo e no sucesso escolar dos estudantes. Séo

considerados os seguintes elementos nessa dimenséo:

a) o plano do sistema (condi¢des de oferta de ensino); b) o plano da escola
(gestdo e organizagdo do trabalho escolar); c¢) o plano do professor
(formacao, profissionalizagdo e acdo pedagodgica); d) o plano do aluno
(acesso, permanéncia e desempenho escolar). (DOURADO; OLIVEIRA,
2009, p. 207).

Isso tudo demonstra o que ja foi comentado anteriormente, que a analise da
qualidade da educagao precisa acontecer, observando-se as diferentes
perspectivas, analisando-se as diferentes dimensdes, considerando-se os diferentes
fatores, envolvendo os mais diversos atores individuais. A partir do mapeamento
desses diferentes fatores, sera possivel trabalhar no sentido de qualificar a

educacgao, melhorando o processo de ensino e de aprendizagem.
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As dimensbes extraescolares envolvem dois niveis: o espacgo social e as
obrigagdes do estado. O primeiro refere-se a dimensao socioeconémica e cultural
das pessoas envolvidas: a necessidade de estabelecimento de politicas publicas e
projetos escolares para o enfrentamento de questdes como fome, violéncia, entre
outros; a gestdo e organizagdo adequada da escola; a consideracédo efetiva da
trajetoria individual e social dos estudantes; o estabelecimento de agbes e
programas voltados para a dimensao econémica e cultural. O segundo nivel refere-
se a dimensao dos direitos dos cidadaos e das obrigagdes do Estado, cabendo a
este ampliar a obrigatoriedade da educagao basica, definir e garantir padrées de
qualidade, incluindo a igualdade de condi¢cdes para o acesso e para a permanéncia
na escola, definir e efetivar diretrizes nacionais para os niveis, ciclos e modalidade
de educagao ou de ensino, implementar sistema de avaliagao voltado para subsidiar
0 processo de gestdo educativa e para garantir a melhoria da aprendizagem,
implementar programas suplementares, de acordo com as especificidades de cada
estado e municipio (livro didatico, merenda escolar, seguranga, saude e transporte
escolar, entre outros).

Para o autor Saviani (2008, p. 10), “a precondicdo para se atingir niveis
melhores de qualidade de ensino é a preparacdo dos professores”, e esta deve
promover a conexao entre competéncia — que se revela na agao — e qualidade — que
se revela em um saber fazer bem — como defende Rios (2001).

Lick (2006, p. 41) reforca que ndo existe um entendimento claro do
significado de qualidade de ensino, pois as agdes no ambito educacional sdo muito
fragmentadas e falta comprometimento conjunto por parte dos profissionais.

Para Cury (2018, p. 1), “a educacao escolar € uma dimensao fundante da
cidadania e tal principio é indispensavel para a participagao de todos nos espagos
sociais e politicos e para (re)insergdo qualificada no mundo profissional do trabalho”.
Uma educagdo de qualidade pressupbe, segundo ele (CURY, 2018, p. 9),
“profissionais do ensino com solida formagao basica, ai compreendidos o dominio
dos métodos e técnicas de ensino e o acesso a educagao continuada, presencial ou
a distancia”.

Discutir a qualidade da educacao a luz da gestdo, conforme o autor (CURY,
2018, p. 18), é “considerar a importancia do papel do gestor no que se refere a
assumir e liderar a efetivagao desse direito no dmbito de suas atribuicbes, como

também liderar a efetivacdo do projeto pedagogico”. Cury (2018, p. 18) defende que
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cabe ao gestor liderar propostas a serem elaboradas e trabalhadas em conjunto por
todos os sujeitos da escola, com a finalidade de efetivacdo do direito a uma
educacado de qualidade. O projeto pedagogico € um grande processo em uma
instituicdo de ensino, portanto espera-se que ele seja bem elaborado e claro para
que todos possam toma-lo como base para um a realizagdo de um bom trabalho.

Para Luck (2006), a qualidade é muito mais do que apenas apresentar
resultados em sala de aula. Ela fala em sinergia pedagodgica que é, uma vez, uma
visdo global de escola como instituicdo social e, outra, a percepgdo de que ha uma
grande rede de relagbes entre os varios atores e entre os componentes da
educacdo. Segundo ela,

firma-se o entendimento de que tém faltado, para a promogéo da qualidade
da educagao, uma visao global de escola como instituigdo social e uma
percepgao abrangente da teia de relagdes entre os varios componentes que
delimitam a experiéncia educacional, visdo e percepgao estas capazes de
promover a sinergia pedagogica de que até muitas das melhores
instituicdes estdo carentes. Essa sinergia seria promovida e orientada sob a
lideranca do diretor do estabelecimento de ensino juntamente com sua
equipe gestora, voltada para a dinamizagdo e coordenagdo do processo
coparticipativo para atender, na escola, as demandas educacionais da
sociedade dinamica e centrada na tecnologia e conhecimentos. (LUCK,
20086, p. 42).

Também Paro (2007, p.3) destaca que é dificil definir e avaliar a qualidade em
educacao, por ser uma questao muito complexa. Ele afirma que “a escola € uma das
unicas instituicbes para cujo produto ndo existem padrbes definidos de qualidade.
Isso talvez se deva a extrema complexidade que envolve a avaliacdo de sua
qualidade”.

Noévoa (1995, p. 26-27) aponta para alguns aspectos a serem considerados

quando se fala em uma escola de qualidade. Sao eles:

a) Autonomia da escola: ela implica a responsabilizacdo dos atores sociais
e profissionais, como também a preocupagédo de aproximar o centro de
decisdo da realidade escolar; b) Lideranga Organizacional: a coesio e
qualidade de uma escola dependem da existéncia de uma lideranga efetiva
e reconhecida, que deve ser legitimada por uma tomada de deciséo e
participacéo colegiais, envolvendo o conjunto da comunidade educativa na
definicdo dos objetivos; c¢) Articulagdo Curricular: uma boa planificagao
curricular e uma adequada coordenagdo dos planos de estudo sao
elementos essenciais ao correto funcionamento das instituicdes escolares;
d) Otimizagao do tempo: os alunos devem dispor do maximo de tempo para
aprender, mas a gestdo do tempo deve respeitar, a0 maximo, os ritmos
proprios e o modo de organizagdo interna de cada individuo; e)
Estabilidade Profissional: Um clima de seguranca e de continuidade é
condigdo essencial ao desenvolvimento organizacional da escola; nenhum
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estabelecimento de ensino pode levar a cabo projetos coerentes de acgao,
se 0 seu pessoal mudar constantemente ou estiver em situagdes de
instabilidade; f) Formacado de Pessoal: € a implementagdo de formagao
continua e profissional do seu pessoal, nomeadamente do pessoal docente;
g) Participacao dos Pais: as escolas com melhores resultados sdo aquelas
que conseguem criar as condi¢gdes propicias a uma colaboragdo das
familias na vida escolar; h) Reconhecimento publico: sem renunciar aos
seus proprios valores e ideologias, cada membro da escola deve procurar a
identificagdo a um conjunto de valores comuns que edificam a identidade da
organizagdo escolar. O reconhecimento publico da escola como
comunidade educativa é fator essencial para sua eficacia; i) Apoio das
Autoridades: este apoio é importante tanto do ponto de vista material e
econémico, como numa perspectiva de aconselhnamento e de consultoria.
(NOVOA, 1995, p. 26-27)

Todos os fatores apontados sdo, do ponto de vista de Névoa, caracteristicas
organizacionais determinantes para a eficacia da escola. Para o estudo aqui
proposto, podem ser indicadores de qualidade a serem considerados na analise e no
desenho de processos. E necessario lembrar que Névoa levantou esses fatores
pensando na escola publica. Existem, portanto, necessarias adequacdes a esses
indicadores, capazes de estabelecer maior fidedignidade aos cenarios analisados e
as suas especificidades de funcionamento.

Freire (2007, p. 39-45) nos remete, quando trata de Educagao e Qualidade, a
trés temas sobre os quais é possivel fazer uma reflexado critica: educagao para a
qualidade, qualidade da educacgéo, e educacédo e qualidade de vida. Acrescenta que
ja os gregos se preocupavam com a qualidade das coisas, dos objetos, dos seres,

mas que

foi Locke que sistematizou a questdo, classificando as qualidades em: a)
primarias, que independem de um observador - movimento, dureza, forma,
figura; b) secundarias, que existem como contetudos de sua consciéncia -
dor, cor, gosto, causados pelas qualidades primarias e secundarias; c)
terciarias, que se somam as primarias e as secundarias, sdo valores que
atribuimos as coisas que tém suas qualidades primarias”. (FREIRE, 2007, p.
42)

Ele diz que sdo as qualidades terciarias que nos interessam na analise de
educacédo e qualidade (FREIRE, 2007). Ressalta que, assim como & impossivel
pensar em educagao de forma neutra, também é impossivel pensar neutralmente na
valoragcdo que se da a ela. Valores sao vistos de angulos diferentes, em funcao de
interesses e de classes ou grupos, continua. Por isso, quando fala em Educagao
para a Qualidade, é necessario indagar de que qualidade se esta falando. A mesma

analise precisa ser feita com o termo Qualidade da Educacédo. Nao se trata de
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qualquer qualidade, mas daquela que caracteriza alguma situagdo especifica. E,
quando aborda Educacdo e Qualidade de Vida, destaca que, assim como o0s
anteriores, esse tema revela a natureza politica ndo sé da educagao, mas também
da qualidade. Assim, finaliza, ndo importa em que enunciados se encontrem,
educacao e qualidade nao serdo neutras, serdao sempre uma questao politica. Fora
desse ambito ndo € possivel refletir e compreender nem a qualidade e nem a
educacao.

Como mencionado anteriormente, a qualidade apresenta sentidos distintos
nos diferentes tempos e espacgos, nas diferentes organizagbes, seja em empresas
ou em instituicdes educacionais. No ambito educacional, instituicbes e gestores tém
considerado como qualidade ora os resultados em avaliagdes de larga escala, ora a
atitude cidada dos alunos. A qualidade tem sido definida de acordo com uma série
de principios adequados ao contexto das mais diversas organizagbes. Para
acompanhar as exigéncias da sociedade e do mercado, as organizagdes, tanto
empresarias quanto educativas, buscam atualizar-se, reciclar-se, organizar-se,
revendo os seus processos de forma constante e sistematica, no sentido de
melhorar cada vez mais sua qualidade. Com relacdo a isso, o importante € nao
perder a concepgao trazida por Dourado, a qualidade referenciada socialmente, ou
por Libaneo e Freire, a qualidade social, que implica a crenga na possibilidade de

educar a todos como direito, como condigao de equidade e inclusao social.

2.2.3 Qualidade Educacional em Documentos Oficiais

Pretendo aqui verificar onde e como a nocado de Qualidade, em especial a
Qualidade Educacional, é apresentada na Constituicdo Federal de 1988, na Lei de
Diretrizes e Bases da Educag¢ao Nacional (LDB - Lei 9.394/96) e no Plano Nacional
de Educagao (PNE), periodo de 2014 - 2024.

A tematica da Qualidade Educacional aparece na CF/88, inserida como um
dos elementos constitutivos do Direito a Educacéo, integrando os Principios da
Educacgao Nacional estabelecidos no Art. 206 no inciso VI, cujo texto € o seguinte:
“VII - Garantia de Padrdao de Qualidade”. (BRASIL, 1988). O termo “qualidade”
também aparece no Art. 209, inciso Il, cuja redagdo é “O ensino é livre a iniciativa
privada atendidas as seguintes condi¢des: Il autorizagdo e avaliagdo de qualidade
pelo Poder Publico”. (BRASIL, 1988). E ainda no Art. 211, paragrafo 1°.,
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A Unido organizara o sistema federal de ensino e o dos Territérios,
financiara as instituigdes de ensino publicas federais e exercera, em matéria
educacional, funcido redistributiva e supletiva, de forma a garantir
equalizagao de oportunidades educacionais e padrao minimo de qualidade
do ensino mediante assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios. (BRASIL, 1988).

Também o Art. 214, no inciso lll, traz a melhoria da qualidade do ensino.
(BRASIL, 1988). Ao todo, o termo vem citado quatro vezes na CF/88. Eu poderia
questionar qual no¢cdo de qualidade embasa os Principios da Educacdo Nacional
presentes na CF/88 e em que se baseia essa qualidade. Para isso, seria necessario
definir qualidade e ter elementos e indicadores que a caracterizassem. Indiretamente
essa qualidade é revelada em outros artigos e incisos, como demonstro a seguir.

A Qualidade Educacional pode ser entendida no principio de equidade
presente no Art. 205, que indica que “A Educacdo € Direito de Todos”. (BRASIL,
1988). O artigo 208, nos incisos lll, V, VI e VII, trata respectivamente dos seguintes
temas: a) educagdo inclusiva e atendimento educacional especializado b)
capacidade individual e acesso a educagao; c) garantia de ensino noturno d)
atendimento suplementar a educagao basica. Uma discussédo sobre essa tematica
certamente se estenderia, 0 que poderia levar a outro estudo, a outra analise, nao
sendo o foco para a proposta de pesquisa aqui pretendida.

Segundo Mariani e Mariani (2003, p. 6), as duas dimensdes de maior
destaque na LDB (BRASIL, 1996) s&o aprendizagem e qualidade. Isso pode levar-
me a entender que a Lei 9.394/96 nao esta comprometida com qualquer educacgao
ou com qualquer aprendizagem, e sim com uma educag¢ao e uma aprendizagem de
qualidade. Igualmente, como mencionado antes, seria necessario saber de que
qualidade e de que indicadores se esta falando e o que se compreende por
qualidade de ensino. Também essa seria uma tematica para outro estudo, que nao é
o proposto nesta abordagem. A mengao as énfases garantidas pelos documentos
legais € importante na medida em que passam a pautar as discussbes mais
especificas no campo educacional. N&o é diferente no que tange a qualidade. A
preocupagao inaugurada na CF/1988 e reforcada na LDB e no PNE ainda vigente
tornam mais forte a discussdo sobre o tema, estabelecendo preocupacgodes
vinculadas as suas evidéncias e as formas de sua operacionalidade.

O Plano Nacional de Educacao (PNE), o qual determina as diretrizes, metas e

estratégias para a politica educacional brasileira, propde varias metas e também as
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estratégias para atingi-las, relacionadas explicitamente a qualidade, conforme se
pode ver a seguir.
Meta 7: Fomentar a qualidade da educagao basica em todas as etapas e

modalidades, com melhoria do fluxo escolar e da aprendizagem de modo a
atingir as seguintes médias nacionais para o ldeb.

[...]

Meta 13: Elevar a qualidade da educagao superior e ampliar a proporgao de
mestres e doutores do corpo docente em efetivo exercicio no conjunto do
sistema de educacgéao superior para 75% (setenta e cinco por cento), sendo,
do total, no minimo, 35% (trinta e cinco por cento) doutores. (BRASIL,
2019).

Caberia aqui uma analise mais detalhada e um estudo mais aprofundado de
cada meta e de cada estratégia, mas, fazendo uma leitura inicial, verificando, que se
trata de, por exemplo, aplicacdo de instrumentos especificos de avaliagao ou ainda
de ampliar a amplitude do ENADE (Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes), posso dizer que tanto as metas quanto as estratégias para alcanga-las
referem-se mais a politica educacional que ao processo educacional pedagogico em
si. Tal fato pode ser compreendido pela dimensao macropolitica inerente ao
documento. O desafio estd na apropriacdo dessas premissas e diretrizes pelos
sistemas e pelos estabelecimentos de ensino. Parte disso perpassa os processos de

trabalho e a dimenséo pedagdgica vinculada a eles.

2.3 Processos que Implicam na Gestao do Pedagégico

Todos admitem que buscam a qualidade, que ela é necessaria e possivel e
deve ser o grande compromisso de qualquer organizag¢ao, também da instituicao de
ensino. Como foi visto anteriormente e bastante enfatizado pelos autores estudados,
a qualidade ndo acontece simplesmente. Ela precisa ser construida no dia a dia da
instituicdo, de forma sistémica, por todas as pessoas envolvidas no processo
educacional, porque a qualidade ndo é acabada, ndo é um estado, ela é um
processo em evolugdo constante a ser planejado, acompanhado e constantemente
revisto. Mezomo (1997, p. 169) retoma que “a qualidade é produzida nos processos
e se manifesta nos resultados”. Ressalta que grande parte dos problemas tém sua
origem nos processos e, por isso, devem concentrar toda a atencao dos gestores,
para que sejam desenhados e acompanhados em cada etapa para dar a eles maior
eficacia (MEZOMO, 1997).
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Por isso, faz-se necessaria uma reflexdo sobre a forma como tem sido
realizada a gestao dos processos nas instituigbes educacionais, uma reflexdo sobre
0s varios processos necessarios e seus fluxos, com o objetivo de verificar se
interferem nos resultados académicos. Para isso, € importante conceituar
primeiramente o termo processo e verificar como pode ser relacionado ao trabalho

na instituicdo escolar.
2.3.1 Nocgao de Gestao de Processos

Segundo Araujo, Garcia e Martines (2011, p. 17), “é dificil falar em processos
sem falar em administragdo”. E, quando se fala em administragdo, é obrigatorio falar
em Taylor, como pioneiro da administragdo. Araujo comenta que ninguém discute

que

o principio fundamental da administragao € a divisao do trabalho e que para
termos uma organizagcado sao necessarias duas pessoas, podendo, dessa
forma, aplicar o principio ora apresentado. Contudo, ao tentar saber quando
exatamente a administragdo comegou na pratica, poucos se arriscam a
delimita-lo, de modo que dificiimente conseguiriamos definir qual de fato o
primeiro estudo que contribuiu para o tema processos. (ARAUJO; GARCIA;
MARTINES, 2011, p. 17).

Taylor, ao usar sua experiéncia de linha de montagem para buscar eficiéncia
nas tarefas, otimizando a utilizacdo de recursos e aumentando a producdo e
consequentemente o lucro, teria feito uma grande contribuicdo aos estudos de
processos. Oliveira (apud ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011, p. 24) diz que
“processo € um conjunto de atividades sequenciais que apresentam relagao légica
entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar as

necessidades e expectativas no plano interno e externo dos clientes”. Araujo, Garcia

e Martines (2011, p. 25) complementam que

processo € um conjunto sequenciado de atividades formadas por um
conjunto de tarefas elaboradas com o objetivo de gerar um resultado que
surpreenda o cliente [...], os processos sao as atividades-chave necessarias
para administrar ou operar uma organizagao.

Para Davila, Leocadio e Varvakis (2008, p. 2), “um processo € visto como a
organizacdo de pessoas, recursos e materiais em atividades de trabalho

logicamente interligadas que produzem um resultado de valor para um cliente”.



54

Segundo Harrigton (apud DAVILA; LEOCADIO; VARVAKIS, 2008, p. 2), “‘um
processo € qualquer atividade que, fazendo uso dos recursos da organizagéo,
recebe uma entrada e gera uma saida com valor agregado para um cliente interno e
externo”. Esse mesmo autor afirma que, no d&mbito empresarial, os processos, além
de apoiar os objetivos da organizagédo, devem utilizar seus recursos para produzir
valor para o cliente.

Davila, Leocadio e Varvakis (2008) afirmam que os processos empresariais
sao fluxos de valor que devem ser identificados, analisados e melhorados
continuadamente para satisfazer as necessidades do cliente. Dizem que a existéncia
de um bem ou servigo € sempre acompanhada de um conjunto de processos; por
isso, 0 acompanhamento e o gerenciamento dos processos sao essenciais, pois
impactardo diretamente a qualidade dos bens e dos servigos fornecidos pela
empresa, gerando uma vantagem competitiva. A gestdo de processos, para os
autores, é vista uma “acdo sistémica associada a melhoria continua da
organizagao’. (DAVILA; LEOCADIO; VARVAKIS, 2008, p. 1).

O gerenciamento de processos pode ser dividido em trés partes, garantem os
autores: 1) a primeira trabalha na identificagdo dos processos organizacionais; 2) a
segunda estabelece os critérios de avaliagdo dos processos identificados; 3) a
terceira trabalha os processos mais significativos da empresa para um aumento da
eficiéncia e/ou garantia da eficacia. Ja& Juran (1986 apud DAVILA; LEOCADIO;
VARVAKIS, 2008, p. 1) pondera que “existem trés grandes processos que
sustentam a gestdo da qualidade nas organizagbes. S&o eles:1) planejamento da
qualidade; 2) controle da qualidade; 3) melhoria da qualidade”. Assim, observo que o
gerenciamento de processos apoia a gestao da qualidade empresarial, aprimorando,
assim, o conjunto de processos da organizagdao. O gerenciamento de processos
empresariais pode ser definido como a busca da melhoria continua voltada para o
cliente.

Davila, Leocadio e Varvakis (2008, p. 2) dao suporte a essa ideia, afirmando
que “o gerenciamento de processos é a definicdo, analise e melhoria continua dos
processos com o objetivo de atender as necessidades e expectativas dos clientes”, e
isso implica “motivagcdo, criatividade e trabalho”. Os autores analisam que o
gerenciamento de processos procura atingir as condi¢gdes o6timas para o cliente,
apoiando-se nos fundamentos da qualidade total, analise de valor, entre outros
(DAVILA; LEOCADIO; VARVAKIS, 2008, p. 2). Ainda complementam a ideia de que
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0 gerenciamento de processos precisa ser continuadamente revisado, avaliado e
melhorado, principalmente devido as mudangas no entorno organizacional no qual a
gestdo é feita. Eles veem “a origem das mudancas principalmente no acelerado
desenvolvimento tecnolégico, comentando que a tecnologia influencia os processos,
entendidos como a forma de realizar o trabalho, mas também na forma de gerencia-
los”. (DAVILA; LEOCADIO; VARVAKIS, 2008, p.3).

Quando abordo gestao de processos, cabe fazer um esclarecimento sobre e
uma diferenciagcao entre os termos “gestdo de processos” e “gestao por processos”.
Os autores Araujo, Garcia e Martines (2011, p. 26) fazem essa diferenciacéo.
Esclarecem que a gestao de processos representa “um tipo de gestao especifica, no
caso, a gestao de processos, onde se busca entender os processos que sao geridos
pela organizacdo”. Ja a gestdo por processos significa “gerir a organizagao de
acordo com 0s seus processos criticos, basicamente. Em suma, a organizagao
passa a ser orientada por seus processos” (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011,
p. 26). No presente estudo, pretendo analisar a gestdo dos processos pedagogicos.

Os autores Araujo, Garcia e Martines (2011, p. 28-29) avaliam que pode
parecer inviavel analisar todos 0s processos que acontecem em uma organizagao.
Apesar de saber da importancia de se organizarem os processos, 0s autores alertam
que é necessario primeiramente “ter um entendimento dos processos essenciais da
organizagao, ter clareza no propodsito de sua existéncia e conhecimento de sua
situagdo corrente”. Para isso, advertem que nao se deve esquecer de que o
detalhamento do trabalho realizado compreende conhecer os responsaveis
envolvidos, as informagdes necessarias e o que € gerado. Sugerem que é
significativo identificar os processos que justificam a existéncia da empresa e os
processos que a suportam, sendo os primeiros classificados como processos de
negocio ou essenciais e 0os segundos, como processos de gestdo ou suporte. A
partir dessa avaliagdo, dizem os autores, o gestor pode aperfeigoar seu poder de
decisdo, identificando qual sera a prioridade da organizacdo, onde realizar
investimentos e onde promover mudangas.

“As empresas sao grandes colegbes de processos”, afirma Gongalves (apud
ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011, p. 30). Com isso, entendo que tudo o que é
realizado dentro de uma organizagdo esta relacionado a um processo,

independentemente de sua complexidade.
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Processos precisam ser operacionalizados para que se possam geri-los,
conforme colocam Araujo, Garcia e Martines (2011, p. 30). Para isso, € necessario
desenhar o processo, fazendo sua representagao grafica, tornando-o passivel de
andlise. Para os autores, uma organizagdo precisa ter seus processos bem
definidos, e esses precisam ter relevancia, pois, quando deixados em segundo
plano, influenciam os resultados, comprometendo a sobrevivéncia da organizagao
(ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2011, p.66). Cabe, entdo, a partir de um
mapeamento dos processos existentes, de uma analise mais especifica, redefinir os
processos ou até desenhar novos processos, dando a eles a importancia e a
relevancia devidas.

Documentos do Banco Mundial (DOURADO, 2007, p.13-14) mencionam
processos de gestdo e ressaltam que é a estratégia fundamental para pensar a

melhoria da qualidade da educacéo.

Deve ser fomentada, nos projetos educacionais, uma administracéo flexivel
e autbnoma dos recursos educacionais em nivel institucional. Essa melhoria
exigira métodos novos de ensino para uma aprendizagem ativa, maior
atencao a formagao dos professores e uso eficaz dos sistemas de controle
e avaliagdo para a tomada de decisdes no campo educativo. (DOURADO,
2007, p.13-14)

Mezomo (1997, p.199) fala em escola cidadéd e reforgca que ela tem o

compromisso absoluto com a melhoria permanente da qualidade, que é a

legitimagao social de sua prépria existéncia. Para o autor, essa escola deve

ser construida por um planejamento sério de cada uma de suas areas e do
sistema como um todo e pelo estudo aprofundado dos préprios conceitos da
qualidade, da sua dindmica e do controle de seus processos, dos quais
dependem, fundamentalmente, os resultados previstos. (MEZOMO, 1997, p.
200).

Ele continua dizendo que se deve comecar pelos processos basicos e mais
necessitados de melhoria, que se deve ter um plano para um determinado prazo.
Para garantir o sucesso do plano, o autor enfatiza que se deva utilizar um
fluxograma para identificar a prioridade ou ndo das muitas etapas de cada processo
e eliminar as que n&o agreguem valor ou que comprometam os resultados. Tudo
isso pressupde que todas as pessoas, em todos os niveis, tenham a habilidade, a

competéncia e o conhecimento necessario para o correto exercicio de suas fungoes.
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2.3.2 Nogao de Gestado de Processos Pedagogicos

A literatura faz pouca mencgédo a processos pedagodgicos e a gestdo de
processos pedagogicos. Embora se faca essa constatacéo, é significativo pensar
que as escolas sao organizagdes e, por isso, partiham de caracteristicas
organizacionais com empresas e outras instituicbes organizadas, portanto também
precisam ter seus processos organizacionais, ndo s6 administrativos, mas também
pedagdgicos, pois € isso que caracteriza uma instituicdo de ensino.

Brighouse e Woods (2010, p. 56) garantem que

a competéncia e a forma com a qual a escola é organizada e mantida (isto
€, a administracdo e o gerenciamento) afetam vitalmente as vidas de todos
que la trabalham e aprendem. A organizagéo e o gerenciamento deficientes
séo debilitantes, tirando energia e motivagéo.

Uma escola que realmente pensa detalhadamente na sua organizagao,
provendo e mantendo aspectos do gerenciamento, estabelece as bases para o
sucesso. Assim, € importante estabelecer prioridades, considerando detalhes do
gerenciamento e da organizagdo dos detalhes. Os autores acreditam em uma
estrutura de processos, que, caso se aprenda ainda mais sobre cada um deles,

ajudara a escola a melhorar. Eles citam alguns processos importantes. Sao eles:

a) liderangca em todos os niveis; b) administracdo nos diferentes niveis; c)
aprendizagem, ensino e avaliagéo; d) desenvolvimento dos profissionais; €)
autoavaliagdo e analise critica; f) envolvimento e conexdo com os pais e
com a comunidade. (BRIGHOUSE; WOODS, 2010, p. 13-14).

Eles defendem um foco maior na aprendizagem com relagdo a esses
processos.

Creio que muitos dos processos hoje existentes e, principalmente,
desenhados nas instituigdes educacionais ainda se refiram muito a organizacédo do
administrativo e aos aspectos financeiros, que sao processos mais rotineiros dentro
da organizagdo escolar, mais que aos processos pedagogicos. De acordo com
Souza (2008, p. 54), isso talvez se deva a “[...] constatacdo de que os gestores
educacionais na educagao agem, comumentemente, baseados em seu bom senso,
ou ainda, a partir de um senso pratico acerca do que é correto, para ser efetivado, o

que emerge da experiéncia e ndo da teoria.”
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Na Educacéo Basica, os processos que entendo como pedagogicos estédo
desenhados e se encontram em documentos institucionais, como Planejamento
Estratégico, Regimento Escolar, Projeto Politico Pedagdgico, Planos de Estudos,
Planos de Trabalho, entre outros. Tofik (2013, p. 105) comenta que, no Ensino
Superior, 0os processos desenhados que se encontram em diferentes documentos,
‘visam ao alinhamento das estratégias e politicas organizacionais da area
académico-administrativa da Instituicdo de Ensino Superior”. Isso também vale para
a Educacéao Basica.

Todos os documentos antes citados s&o importantes e auxiliam na gestdo da
instituicdo. Quero aqui denomina-los de processos de organizagédo do trabalho. Por
isso, é essencial ser claro e preciso na elaboracdo de cada documento, de cada
processo, fazer de forma compartilhada, com representantes de todos os setores,
compartilhar as definicbes e monitorar os processos, atualizando-os sempre que
necessario.

A intengcdo com este estudo é também mapear os processos considerados
pedagogicos no ambito da instituicdo de ensino. Cabe, para isso, diferenciar dois
tipos de processos pedagogicos dentro da organizagédo escolar: os de organizagéo
do trabalho pedagogico e os de trabalho pedagdgico. O primeiro engloba os
documentos que organizam o trabalho pedagdgico na escola, como Planejamento
Estratégico, Projeto Politico Pedagogico, Planos de Estudos, Planos de Trabalho do
Professor, entre outros. O segundo reune os grandes processos de ensino, de
aprendizagem, de avaliacdo, de admissdo e acompanhamento do professor, de
reunides pedagodgicas, de formacdo continuada, entre outros. Tofik (2013, p. 113)
cita um significativo processo dentro das instituicbes de ensino, que é a gestdo do
corpo docente, que, em fungdo do novo cenario competitivo, passou a ser um
grande desafio das organizagbes de ensino. Ela diz que as organizagbes
educacionais estao aderindo a novos modelos de gestdo de pessoas, num processo
descentralizado, em que cada area é responsavel por seus processos de trabalho,
sem perder a visdo do todo da organizagdo. Segundo a autora, desenvolver o
potencial humano € desenvolver a organizagdo. A autora ressalta que o corpo
docente € o foco principal de uma instituicdo, pois ndo existe “instituicao de
qualidade sem um corpo docente de qualidade”. (TOFIK, 2013, p. 113). Ela

continua, afirmando que



59

por meio de seus professores e gestores que a IES cresce, se adapta as
mudancas e garante a qualidade e o aprimoramento de seus processos e
resultados académicos. [...] E impossivel falar de qualidade em educacéao
sem falar de formacgao docente, ja que essas questdes estdo intimamente
relacionadas. (TOFIK, 2013, p. 113).

O mesmo acontece com as instituicdoes de educacao basica. Por isso, torna-
se fundamental estabelecer politicas claras em termos de acompanhamento dos
docentes, ofertando possibilidades de aperfeicoamento continuado, atualizagao e
desenvolvimento profissional, e criar espacos de discussio de teorias, para reflexao
sobre as praticas, para que cada um possa direciona-las e adapta-las conforme
realidade em que atua. Tofik (2013, p. 114) menciona diretrizes que uma IES devera
seguir para um melhor gerenciamento desses profissionais; entre elas, encontra-se
o0 acompanhamento de docentes. Em instituicbes de educacio basica, ndo se fala
em diretrizes, mas sabe-se que o acompanhamento e o monitoramento do docente
sao importantes para a obtengao de melhores resultados, tanto académicos quanto
relacionais.

E essencial refletir constantemente sobre todos os processos, pedagdgicos e
administrativos, dentro de uma instituicdo de ensino, para garantir a sustentagcéo da
instituicao e, assim, manté-la no mercado educacional competitivo. Mais importante
que isso, porém, € que essas instituicbes construam uma gestdo compartilhada,
como destaca Tofik (2013, p. 115), “sem perder de vista a totalidade das relagdes
internas no contexto das instituicbes como também as relacbes externas sociais,
politicas e econbmicas que se apresentam na sociedade”. Para isso, & preciso
buscar constantemente inovagao e profissionalizagdo, numa “relagao sujeito-sujeito”,
oferecendo uma formacdo integral amparada em preceitos éticos e um ensino
comprometido e competente, contribuindo para uma sociedade mais justa e mais

solidaria.
2.4 A Escola como Organizagao Educativa

A sociedade em que vivemos € uma sociedade organizacional formada por
um conjunto de diferentes organizacbes, dentre elas estd a escola como
organizacao educacional. Parece importante discutir, mesmo que de forma sucinta,
algumas dimensdes mais significativas de abordagens mais usadas na analise das

organizagbes educativas, com o objetivo de clarear aspectos relativos a
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compreensao e a analise dos processos pedagodgicos na instituicdo educacional,
que enquanto organizagao se diferencia de outras organiza¢gées como empresas ou
hospitais por apresentar caracteristicas proprias. Mas que tipo de organizagéo € a
instituicdo educacional? Que caracteristicas tem a organizagao educativa? Sao
muitos os autores que tratam sobre essa questéao.

Costa (1996 apud HARMITT, 2007), em sua obra “lmagens organizacionais
da escola”, faz uso de seis imagens para analise das organizagbes escolares: a
escola como uma empresa, como uma burocracia, como uma democracia, como
cultura, como arena politica e como anarquia. O autor entende que a escola € uma
organizagdo social que influencia e incide sobre todas as outras organizagdes. Ele

afirma que

escolas como organizagbes dotadas de significativas margens de
autonomia, como espacos onde educadores e educandos devem assumir
uma postura criativa e interventora, traduzida na definicdo e implementacao
de actividades que I|hes interessem e sejam localmente significativas.
Estamos a reportar-nos a um modelo pedagdgico que reconhece que o
aluno é co-construtor do seu processo de aprendizagem, a uma concepgao
do professor que, como profissional, assume-se como agente de inovagao e
mudanga, € a escolas entendidas como unidades organizacionais de
decisédo. (COSTA, 2003, p. 1320)

Hutmacher (1995, p. 127) afirma que

o estabelecimento de ensino pode ser considerado como um colectivo de
trabalho e como um sistema de relagdes. [...] € um lugar onde trabalham
quotidianamente centenas ou milhares de pessoas (alunos e professores),
constituindo um dos maiores colectivos de trabalho das sociedades atuais.

Ele destaca que existem muitas razbes para n&o comparar o0s

estabelecimentos de ensino com empresas, pois

as escolas cuidam de seres humanos, realizando uma acgdo com fortes
implicagdes ideolégicas e politicas; por outro lado, a maior parte dos
trabalhadores (os alunos) tém como ‘objecto’ o seu proprio
desenvolvimento, devendo os profissionais facilitar esse trabalho de
autoconstrucao”. (HUTMACHER, 1995, p. 128).

Ele enfatiza que, nesse tipo de organizagao, o “fluxo das tarefas e das ac¢des
€ ordenado através de procedimentos formalizados que antecipam a resposta

legitima para cada categoria de acontecimentos ou de situagdes”. (HUTMACHER,
1995, p. 128).
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Também Ellstron (2007, p. 450), que quero trazer aqui com mais énfase,
expressa que ha incertezas quando se trata de caracterizar a organizagao
educacional, pois ha muitas divergéncias nas manifestagdes: alguns teéricos veem a
escola como uma organizagdo burocratica, caracterizada por uma estrutura
coordenada e racional; outros, como uma organizagado ambigua, afirmando que o
mundo da escola é de fragil articulagdo; ha quem retrate a escola como sistema
sociocultural; ou ainda como uma entidade politica, caracterizada por conflitos e
disputas de poder.

Ellstron (2007), ao questionar se a escola tem uma caracteristica
organizacional distinta, apresenta quatro faces das organizagdes educacionais,
sendo cada uma delas caracterizada por uma dimensao. Sao eles: o racional (a
verdade), o politico (o poder), o sistema social (a confianga) e o anarquico (a
insensatez).

No modelo racional, as organizagbes podem ser caracterizadas como “um
instrumento (meio) para o alcance de objetivos ou para a busca de intengbes de
algum ator dominante ou a coalizdo de atores” (ELLSTRON, 2007, p. 451). Esse
modelo exige, segundo Ellstron, um alto nivel de formalizacdo da estrutura
organizacional, procedimentos muitos claros, uma boa base de conhecimentos e de
tecnologia para o alcance dos objetivos compartilhados. Os limites para esse modelo
encontram-se nos limites da capacidade de cognigdo do individuo ou nas condig¢des
organizacionais desfavoraveis.

Ja a organizagao educacional, a partir do modelo politico, deixa compreender
a escola “como um sistema de interagdo individual e de subgrupos perseguindo
diferentes interesses, demandas e ideologias através do uso do poder e de outros
recursos”, € que “ o grau no qual um certo ator tem o maior éxito dos seus interesses
ou ideologia é tido como determinado pelo tanto de poder e de outros recursos que
ele é capaz de mobilizar relativamente aos outros atores que com ele competem”
(ELLSTRON, 2007, p. 452). Nesse modelo, diferentemente do modelo racional, o
conflito, e ndo o consenso, € um aspecto normal da vida organizacional.

Diferentemente dos modelos anteriores, que enfatizavam a intencdo e a
organizacédo formal, o modelo de sistema social “vé os processos organizacionais
como respostas adaptativas, espontaneas a problemas internos e externos, ao invés
de acgdes intencionais”. (ELLSTRON, 2007, p. 452). Isso significa que as

propriedades emergentes, e ndo as planejadas, sdo enfatizadas, o que caracteriza



62

uma organizagdo mais informal; se, por um lado, ha impedimentos para que
algumas acgdes se concretizem, por outro lado, ha facilidade para que outras
acontecam. A solugdo de problemas acontece ndo de maneira planejada, mas a
medida que esses vao surgindo.

Por fim, quanto ao modelo anarquico, que define a organizagdo segundo a
utilizacdo de metaforas como anarquia organizada, sistema caixote do lixo e sistema
debilmente articulado. O autor da a entender que toda a organizagdo, também a
educacional, pode ser compreendida como uma anarquia, anarquia aqui nao vista
como uma organizacéo deficiente, com falta de hierarquia e diregdo, mas sim por
apresentar, segundo Ellstron (2007), trés caracteristicas distintas: a) os objetivos e
as preferéncias nem sempre sdo consistentes e bem definidos; b) os processos
organizacionais e tecnolégicos sado obscuros e pouco compreendidos pelos
membros da organizagao; c) a participacgao é fluida e somente parcial, sendo que ha
uma variagao no envolvimento e na quantidade de tempo e esforgo dedicado pelos
diferentes membros da organizagao.

Concluindo, pode-se afirmar que o autor sugere que ha uma integracao entre
os quatro modelos; ele da a entender que os quatro modelos ndo se excluem
quando se trata de caracterizar uma organizagdo educacional, mas se
complementam, sendo que algumas organizagdes tém mais as caracteristicas de um
modelo, outras de outro. Isoladamente, cada modelo sé daria conta de uma visao

parcial da realidade organizacional.
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3 O ESTADO DA ARTE: POR ONDE ANDAM AS DISCUSSOES SOBRE GESTAO
DE PROCESSOS PEDAGOGICOS

3.1 O Estado da Arte

Neste capitulo, apresento o estado da arte, que objetiva o levantamento de

informagdes e dados do que ja foi pesquisado ou do que se conhece sobre o

assunto a ser pesquisado, evitando, assim, a repeticdo de conceitos e

possibilitando o desenvolvimento de novas abordagens, de novas perspectivas de

um determinado objeto de estudos/de pesquisa. Conforme Romanowski e Ens

(2006, p. 37), “a realizagao do estado da arte possibilita a efetivacdo de balango da

pesquisa de uma determinada area.” Eles ponderam que

estados da arte podem significar uma contribuicdo importante na
constituicdo do campo tedrico de uma area do conhecimento, pois procuram
identificar os aportes significativos da construgdo da teoria e pratica
pedagogica, apontar as restricbes sobre o campo em que se move a
pesquisa, as suas lacunas de disseminagao, identificar experiéncias
inovadoras investigadas que apontem alternativas de solugdo para os
problemas da pratica e reconhecer as contribuicdes da pesquisa na
constituicdo de propostas na area focalizada.” (ROMANOWSKI; ENS, 2006,
p. 39).

Para o levantamento e para a revisdo do conhecimento produzido sobre o

tema que é objetivo da pesquisa no presente trabalho intitulado “A organizagédo do

conteudo: a gestdo dos processos pedagogicos em uma instituicdo privada de

educacao basica”, realizei os seguintes procedimentos:

a) definicdo dos descritores para direcionar as buscar a serem realizadas;

b) localizagado dos bancos de pesquisa para neles buscar teses, dissertagoes

c)

d)

e artigos relacionados aos descritores da pesquisa em questéo;
levantamento de teses e dissertagbes catalogados que tratem dos
descritores ja levantados, tendo o cuidado com o numero de trabalhos,
procurando, entao, refinar a busca;

organizacao e classificacdo das dissertagdes e das teses selecionadas, de
acordo com os descritores definidos, nos seguintes itens: autor e titulo do
trabalho, instituicao, ano de defesa, palavras-chave, autores usados que

se aproximem ao campo da pesquisadora, resumo;
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e) leitura dos resumos para verificar aproximagdes ou distanciamentos do
tema da pesquisadora em questao;

f) selecéo dos trabalhos que possam dialogar mais diretamente com a
pesquisa em questao;

g) leitura e resenha dos trabalhos, registrando o problema da pesquisa, o
campo empirico, os procedimentos metodoldgicos e as principais
conclusoes;

h) organizacdo do relatério do estudo para sistematizar a analise e as

conclusdes preliminares.

Em dezembro de 2018, defini os seguintes descritores: “processos de

” 13

aprendizagem”, “processos de aprendizagem na educagao basica™, processos de

gestao”, “processos de gestdo na educacgao basica”, “gestdo de processos”, “gestéo

de processos na educacgao basica™, gestao de processos educacionais”, “gestao de
processos pedagogicos”, “gestdo de processos e qualidade”, “gestdo de processos e
qualidade na educacgéao basica”, “processos pedagdgicos”, “processos pedagogicos
na educacao basica”, “gestdo do pedagdgico”.

A busca por dissertacbes e por teses foi realizada no Banco de Teses da
CAPES (Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior)
(http://bancodeteses.capes.gov.br). O primeiro acesso oficial a esse banco de
pesquisa ocorreu no dia 22 de margo de 2019, por meio das expressdes
mencionadas no item anterior, retornando-se ao site no dia 09 de abril de 2019, com
o intuito de uma leitura mais apurada dos resumos das dissertacoes e teses.

Nesse dia, ao realizar a busca no Banco de teses da CAPES com o primeiro
descritor, denominado “Processos de Aprendizagem”, encontrei 1577 resultados,
dos quais 1068 eram dissertacbes de mestrado e 346 teses de doutorado. Esse
numero tao expressivo de trabalhos trouxe exatamente o que ja poderia ser previsto:
trabalhos em todas as areas do conhecimento, desde Musica, Letras e também
Administracdo com pesquisa voltada para o Tribunal de Contas, para a Petrobras,
entre outros. Refinei, entdo, a busca, restringindo-a a area de educacédo, no periodo
de 2015 a 2018. O numero de trabalhos diminuiu significativamente para 105, sendo
74 de mestrado e 31 de doutorado. Olhando mais detalhadamente para cada um

deles, percebi que tinham o foco em outras questdes, nao tratavam especificamente
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de processos de aprendizagem na Educagao Basica e, portanto, foram descartados
do foco da analise.

Seguem os assuntos abordados nos trabalhos buscados com o descritor
“Processos de Aprendizagem”, refinado com filtro para area educag¢ao, periodo
2015 - 2018:

Quadro 3 — Trabalhos a partir do descritor “Processos de aprendizagem”

Assunto Focos

1. Aprendizagem em Ditadura militar

diferentes periodos historicos

2. Processos de Hospital, instituicdes publicas, redes sociais,
aprendizagem em outros aprendizagens umbandistas, ambiente digital, formacao de
contextos soldados, poténcia cultural de bibliotecas, contextos de

vulnerabilidade social

3. Outras areas de Educagao fisica, trabalho corporativo, educacao
conhecimento profissional, educagcdo ambiental, biologia, matematica,

musica, lingua estrangeira, tecnologias da informacéo e
comunicacao, televisao digital, arte, geografia, danca,
fisica, literatura

4. Qutros niveis de ensino Educacgao infantil, ensino superior, programa PIBID, pés-
graduacéo
5. Outros focos Docéncia, metodologia, pessoas deficientes (surdos,

mudos, cegos, transtornos mentais), saude mental,
inclusdo, alfabetizagdo de jovens e adultos, oficinas de
aprendizagem, indisciplina, educacgao bilingue, dificuldades
de aprendizagem, relacdo familia-aluno-professor,
avaliacao

6. Andlise de abordagens Revistas, periddicos
sobre aprendizagem

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, procurei refinar a pesquisa para focar a educagao basica, e o termo de
busca foi “Processos de Aprendizagem na Educacdo Basica’. Nesse caso,
aconteceu o oposto do item anterior buscado, com a resposta: “nenhum registro
encontrado para o termo buscado”. Pensei, entdo, se seria necessario voltar para o
descritor anterior e colocar ali algum indicador para demonstrar que se tratava de
uma pesquisa em espaco escolar. Foi esse o passo seguinte, fazendo a busca a
partir do termo “Processos de aprendizagem em espago escolar”, ou ainda,
“Processos de aprendizagem em contexto escolar”, “Processos de
aprendizagem na escola, na escola regular”. Para os termos pesquisados, a
resposta foi sempre que nao havia registro.

Na sequéncia, busquei o termo “processos de gestdo”, que resultou em

1.205 trabalhos, sendo 703 do mestrado e 218 do doutorado. Novamente seria
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necessario refinar a busca com filtro, pois, como se pude verificar a partir dos

numeros obtidos, a producdo académica brasileira de teses e dissertagcbes sobre o

assunto foi expressiva. Procurei, entéo, limitar a busca a um periodo menor, de 2015

a 2018, dentro da area de educagéo apenas. Cheguei, assim, a 28 resultados. Ao

analisar mais de perto esses resultados, constatei que tinham outros focos, como

demonstro a seguir. Constato, pois, que nenhuma das produg¢des analisadas tem o

foco e segue a linha do trabalho que aqui desejo desenvolver; por isso, elas foram

também descartadas.

Quadro 4 — Descritor “Processos de gestao”

Assunto

Focos

Outros contextos

Formacéo (continuada) de professores
Contexto escola publica

Inclusdo escolar

Educacéao especial

Educacao profissionalizante

Educacéo digital

Processo de aprendizagem social
PROEJA

LBV e intervengio socioeducativa

Outros niveis de ensino

Escola normal
Educacéo infantil
Ensino superior

Outras areas de conhecimento

Direitos humanos
Educacao ambiental
Ciéncias econbmicas
Cursos de administragcao

Outras abordagens

Acéo supervisora

Memodria institucional

Mulheres educadoras na presidéncia de
associacao

Formacéo cidada

Avaliacado em larga escala

Planejamento e curriculo

Analise em diferentes periodos historicos

Conhecimento histérico na Era Vargas

Analise de documentos oficiais

Plano Nacional de Educacgao
Analise de matrizes curriculares

Fonte: Elaborado pela autora

Passei, entdo, para outro indicador: “Processos de Gestao Educacional’.

Para esse termo, os resultados diminuiram consideravelmente: dos sete resultados

obtidos, entre os anos de 2002 e 2016, trés eram trabalhos de mestrado e dois, de

doutorado.
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Quadro 5 — Trabalhos para o descritor “Gestao dos processos educacionais”

ANO/Local TITULO AUTOR
M: Mestrado/D: Doutorado
2002 A cultura da qualidade no processo de | Brandalise, Mary Angela

Universidade
Estadual de Ponta
Grossa

gestao escolar (M)

Teixeira

2010

Universidade
Federal de Santa
Maria

A modernizacdo da gestido da escola
publica estadual do Rio Grande do Sul:
a democracia na porta giratéria (M)

Drabach, Neila Pedrotti

2011

Universidade
Federal de Santa
Catarina

Andlise da relacdao entre a gestdo do
conhecimento e o0 ambiente de
inovagcdo em uma instituicdo de ensino
profissionalizante (D)

Silva, Arleide Rosa da

2015
Universidade do
Vale do Rio dos
Sinos

Indicadores de qualidade da educagéao
basica sob o olhar da pesquisa
cientifica: Prova Brasil e IDEB (D)

Andrade, Alenis Cleusa de

2016
Universidade do
Vale do Rio dos
Sinos

Fundamentos e praticas de gestao
compartilhada na educacéo profissional'
(M)

Silva, Rose Mari Ribeiro da

2017

Universidade
Federal de Santa
Maria

Conselho Municipal de Educacdo em
contexto de sistema municipal de
ensino: gestao e proposicdes na/para a
educacao infantil — RS (M)

Kieling, Guilherme da Silva

2018

Universidade
Federal de Santa
Maria

Gestdo do conhecimento em uma
biblioteca universitaria: diagnostico e
proposicdes (M)

Savegnago, Cristiano

Lanza.

Fonte: Elaborado pela autora

Ao aproximar o olhar para os temas de cada trabalho, posso dizer que apenas

dois se aproximam mais diretamente do tema de minha pesquisa. Um deles é o
trabalho intitulado A cultura da qualidade no processo de gestao escolar,
realizado por Mary Angela Teixeira Brandalise, na Universidade Estadual de Ponta
Grossa, em 2002, anterior a Plataforma Sucupira. O outro é a tese de doutorado
cujo titulo é Indicadores de Qualidade da Educacdo Basica sob o olhar da
pesquisa cientifica: Prova Brasil e Ideb, defendida por Alenis Cleusa de Andrade,
em 2015, na Universidade do Vale do Rio dos Sinos. Os demais materiais referem
outros contextos: Educacao Infantil, Educacao Profissional, Gestdo Gerencial, entre
outro; por isso nao serao usados para analise.

Notei, entdo, a necessidade de trazer outro termo para a busca, o termo

“Processos de Gestao Pedagdgica’. Desse modo, obtive apenas um resultado,
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uma dissertagdo de Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestao
Educacional de 2017, realizada na Universidade Federal de Santa Maria por
Angelita Tatiane Silva dos Santos Perin, intitulada Uma Pedagogia das
Possibilidades: gestdo colaborativa, praticas educativas e organizagao
curricular.

Invertendo a ordem dos termos para “Gestao de Processos”, encontrei
novamente um numero expressivo de resultados: 929 trabalhos, sendo 393 do
mestrado e 354 de Mestrado Profissional. Apurando mais esse termo para “Gestao
de Processos na Educagdo Basica”, recebi novamente como resposta “nenhum
registro encontrado para o termo buscado”, mas, ao usar o descritor “Gestdo de
processos educacionais”, consegui quatro resultados entre os anos de 2016 e
2017, sendo um trabalho de mestrado e trés teses de doutorado. Os temas estéo,
em parte, associados com a area de informatica, com a cultura organizacional de
instituicdo superior, com politicas de instituigbes publicas, com gerenciamento de
dados académicos. Isso faz com que nao sejam considerados para o foco da analise
e sejam descartados.

Buscando pelo descritor “Gestdo de processos pedagdégicos”, obtive dois
resultados, uma dissertacdo de mestrado de 2011, pela UFRGS - Gestao de
processos pedagdgicos no Proeja — e uma tese de doutorado do mesmo ano,
pela PUC/SP — A percepg¢ao de docentes sobre a formag¢ao continuada em
educacdao musical, apoiada pela educagcao a distdancia em um contexto de
orquestra. Quando inclui o termo qualidade, uma das énfases do estudo aqui
pretendido, buscando-se o descritor “Gestao de processos e qualidade”, obtive
dois resultados: uma dissertacdo de mestrado e uma tese de doutorado. Os dois néo
estdo relacionados ao tema de minha pesquisa, tratam de projetos de software e
producgao de noticia e qualidade da informacgao; por isso, foram abandonados.

Quando busquei o descritor “Gestdao de processos e qualidade na
educacgdo basica”, novamente nédo encontrei resultados. Por fim, ao abrir somente
o descritor “Gestao pedagodgica’, obtive 291 resultados entre os anos de 2012 e
2018, (132 dissertagbes de mestrado, 117 dissertagdes de mestrado profissional e
42 teses de doutorado), e a gama também novamente se ampliou para muitas areas
do conhecimento. Coube refinar a busca com filtro, delimitando ainda a area de
conhecimento, de avaliagdo, de concentragdo e o nome do programa para

“‘educacgao”. Consegui, entédo, 20 resultados. A partir disso, precisei analisa-los mais
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detidamente, para verificar se podem ser considerados para analise mais direta

dentro da pesquisa aqui pretendida. Constatei, porém, que, a partir da leitura das

palavras-chave e dos resumos desses 20 resultados obtidos, apenas cinco poderiam

ser usados para uma leitura mais atenta e para analise, estando somente dois deles

dentro do periodo estabelecido para analise: de 2012 a 2018. Eu os indico a seguir.

Quadro 6 — Descritor “Gestao pedagdgica”, com filtro 2012 — 2018, area de

conhecimento, de avaliagao, de concentragdo e nome do programa para “educagao”

Titulo do trabalho Autor(a) Ano | Universidade Palavras-chave
Gestdo pedagogica e | Leia Raquel de | 2018 | Universidade do | Gestao
acompanhamento Almeida Vale do Rio dos | pedagdgica,
docente: entre Sinos suporte ao
expectativas, praticas e professor,
possibilidades (M) praticas reflexivas

Circulos
dialogicos
investigativo-
formativos
Jornal de
registros
Gestdo pedagogica no | Nathalia Krepker | 2018 | Universidade Gestao
contexto de uma escola Federal de Juiz | pedagdgica
publica na periferia de Juiz de Fora Equipe gestora
de Fora: desafios e Contexto  social
possibilidades adverso

Fonte: Elaborado pela autora

Os demais, conforme indiquei no quadro abaixo, ndo se referem ao tema de

pesquisa pretendido, entao foram descartados.
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Quadro 7 — Resultados para o descritor “gestdo pedagdgica”, com filtro para o

periodo 2012 — 2018 - area de conhecimento, avaliagao, concentragao: “educagao’

Assunto

Focos

Outros contextos

Cursos técnicos

Relacgao entre publico e privado

Programa +educagéao

Elaboracao de proposta curricular em escolas do SESI
Formacéao de formadores

Outros niveis de ensino

Gestao pedagogica do ensino superior privado
Formagao de gestores da educagéo infantil
Ensino de leitura nos anos iniciais

Trabalho do diretor na educacgao infantil
Formagdo continuada e escola de tempo integral

Outras areas de conhecimento

Gestao de tecnologias e de comunicagao
Gestao das TIC em escolas municipais

Outras abordagens

Permanéncia e éxito na passagem pelo ensino médio
Processo de elaboracdo do “Programa Ler e Escrever”
Ensino, pesquisa e educacdo em EaD

Uso dos resultados da Prova Brasil na gestao escolar
Educacido ambiental

Fonte: Elaborado pela autora

Finalizando, a partir da utilizagdo de todos os diferentes indicadores

apontados anteriormente na busca de trabalhos que se aproximem do estudo a ser

realizado, fiz o levantamento daqueles trabalhos que poderiam relacionar-se ao

tema que me propus a pesquisar; pude, assim, organizar a tabela que segue.

Cheguei, ao final, a 13 trabalhos que foram lidos e analisados, levantando

primeiramente os referenciais tedricos usados na pesquisa e verificando as

conclusdes a que os diferentes mestres e doutores chegaram para, entdo, serem

considerados como referéncia bibliografica para a minha pesquisa.

Infelizmente, pela impossibilidade de localizar algumas das dissertagbes e

teses produzidas antes da plataforma Sucupira, houve necessidade de exclusdo de

alguns desses trabalhos da analise.
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Quadro 8 — Dissertacdes e teses que se aproximam da tematica pesquisada neste projeto

Nome Tese Autor Ano Instituicao Palavras-Chave Autores utilizados
M: Mestrado relacionados ao tema
D: Doutorado da pesquisadora
A cultura da qualidade no processo Mary Angela 2002 | Universidade Avaliagao Educacional A. Noévoa
de gestao escolar (M) Teixeira Federal de Ponta | Auto-avaliagdo de Benno Sander
Brandalise Grossa escolas Pedro Demo
Desenvolvimento J. Dias Sobrinho
institucional M. Gadotti
Grupo focal L.Lima
E. Morin
Gestdo pedagogica em escola | Paulo César Dias | 2007 | Pontificia Gestao Escolar, Escola, | C.R. Jamil Cury
privada de ensino médio em Belo | de Moura Universidade curriculo Pedro Demo
Horizonte (M) Catdlica - Belo Vera Placco
Horizonte Demerval Saviani
Gestao pedagogica: desafios e Gracilda Gomes 2007 | Universidade Gestao pedagogica Hugo Assmann
tendéncia (M) de Oliveira, Catdlica de Brasilia | Gestdo participativa Benno Sander
Descentralizacao C.R.Jamil Cury
Educacgao de qualidade | J. Delors. Jodo Catarin
Mezomo. Vitor Paro.
Benno Sander.
Pedro Demo
Luiz F. Dourado
Paulo Freire
Moacir Gadotti
J. Libéneo
Heloisa Lick
Gestdo pedagogica na educacdo | Gabriela Menezes | 2008 | Universidade Gestao pedagodgica Antbnia Vitéria Soares

basica: o estudo de caso de uma
escola publica federal com resultado
de sucesso (M)

de Souza

Catolica De

Brasilia

Gestor
Planejamento
Supervisao escolar

Aranha. Heloisa Luck.
Jodo Catarin Mezomo.
Vitor Henrique Paro
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A relacdo entre a  gestdo | Olmira Bernadete | 2009 | Universidade Sem acesso ao material
administrativa e a gestao pedagdgica | Dassoler Catolica de Brasilia | Sem acesso ao material
na escola catdlica: o impacto sobre
os resultados (M)
Gestao de processos pedagdgicos no | Margarete Maria 2011 | Universidade Acesso permanéncia Miguel Arroyo
Proeja: razdao de acesso e | Chiapinotto Noro federal Do Rio | Sucesso escolar Leonardo Boff
permanéncia (M) Grande do Sul PROEJA Paulo Freire
Educacéo profissional
Educacédo de jovens e
adultos
Indicadores de qualidade da | Alenis Cleusa de 2015 | Universidade  do | Avaliagdo em larga C.R.J. Cury
educagao basica sob o olhar da | Andrade Rio dos Sinos escala Pedro Demo
pesquisa cientifica: Prova Brasil e Politica educacional Paulo Freire
Ideb (D) Campo cientifico José Libaneo
Escola basica Licinio Lima
Jeferson Mainardes
Edgar Morin/ Vitor Paro
Uma pedagogia das possibilidades: Angelita Tatiane 2017 | UFSM Ensino Médio Pedro Demo
gestao colaborativa, praticas Silva dos Santos Educacao do campo Paulo Freire
educativas e organizagao Perin Gestao colaborativa Moacir Gadotti
curricular (M) Politicas publicas J. Libaneo
Heloisa Lick
Vitor Paro
Gestéao pedagogica e | Leia Raquel de 2018 | Universidade do | Gestao pedagogica Isabel Alarcao
acompanhamento docente: entre | Almeida Rio dos Sinos Suporte ao professor Miguel Arroyo
expectativas, praticas e Praticas reflexivas Sénia Simbes Colombo

possibilidades (M)

Circulos dialégicos
investigativo-formativos
Jornal de registros

Paulo Freire

Ana Lucia Souza de
Freitas

Donald Schon

Heloisa Luck

Celso Vasconcelos
Miguel Zabalza
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Gestéao escolar: indicadores de boas | Aureo Kerbes 2018 | Universidade  La | Gestdo escolar; Tim Brighouse/David
praticas em escolas privadas no Salle Boas praticas Woods
Brasil (M) Indicadores de boas Sénia Simodes Colombo
praticas Carlos Alberto  Jamil
Cury
Luis Fernandes Dourado
Jacques Delors
José Carlos Libaneo
Heloisa Luck
Cipriano Luchesy
José Moran
Antbnio Novoa
Vitor Paro
Demerval Saviani
Philippe Perrenoud
Institucionalizacao do direito a llona Maria 2018 | USP Qualidade da Educacgéo | Paulo Freire,
educacao de qualidade: o caso de Lustosa Alfabetizacao Maria Cecilia Minayo
Sobral, CE Becskehazy Escola eficaz
Ferrao de Sousa Eficacia escolar
Empreendedor de
escola publica
Gestado pedagégica no contexto de | Nathalia Krepker 2018 | Universidade Gestao pedagodgica Carlos A. Jamil Cury

uma escola publica na periferia de
Juiz de Fora: desafios e
possibilidades’

Federal de Juiz de
Fora

Equipe gestora
Contexto social adverso

Neila Pedrotti Drabach e
Maria E. L.Mosquer

José Libaneo

Elvira Lima de Sousa
Heloisa Luck

Antonio Novoa

Vitor Paro

Demerval Saviani
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Acbes de gestdo e praticas
pedagogicas: construindo pontes e
aproximando caminhos (M)

Sandra Vaiteka

2018 | UNISINOS

Gestao educacional
Gestao escolar
Educacéao basica

Heloisa Luck
Célia Minioli
Benno Sander
Anisio Teixeira
Maurice Tardif
Vitor Paro

Fonte: Elaborado pela autora
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Seguem, abaixo, resumos das dissertacbes e teses selecionados para
possivel utilizagdo como referencial te6rico em minha pesquisa.

O foco do trabalho de Brandalise (2002) é a avaliagao interna da escola como
processo coletivo. Para a autora, esse processo ainda nédo se estabeleceu como
pratica nas instituicbes de ensino de educacao basica, e, por isso, ela enfatiza a
construcdo de um processo de autoavaliag&o institucional significativa e efetiva e
aponta caminhos para a construcido de uma nova cultura de avaliacdo nos espacos
escolares, viabilizando crescimento profissional e institucional. Ela afirma que a
autoavaliagdo é um processo de grande relevancia na escola, e se caracteriza como
um processo ético, politico, cultural, pedagogico e técnico ao mesmo tempo em que
se constitui num processo humano e social.

Em sua pesquisa, Moura (2007) se ocupa com a analise da gestao
pedagogica em escolas de Ensino Médio de Belo Horizonte, para verificar o grau de
adesdo dessas instituicbes as demandas das politicas publicas, mais
especificamente o papel do coordenador pedagodgico no processo de mudanga. Sua
pesquisa mostra que, passados muitos anos da implementagdo da LDB/96, as
Diretrizes Curriculares Nacionais para o Ensino Médio chegam as escolas, mas
esbarram em uma cultura de resisténcia a mudanga por despreparo de
coordenadores pedagogicos, por falta de espago para estudos e construgdo de
solugdes, entre outros fatores ligados ao pedagdgico, ndo conseguindo, assim,
colocar em agdes concretas o que prevé a lei. A sugestdo € de se gerenciar a
mudanga a partir de alguns indicadores por ele apontados.

Para Oliveira (2007) o foco é a organizagdo da coordenagédo pedagdgica
como fundamento na constru¢do de uma educacgdo de qualidade, analisando as
acdes e as circunstancias que envolvem essa coordenagdo. Tem por objetivo a
descentralizagdo dessa gestdo, necessidade constatada na instituicdo estudada, a
partir da pesquisa realizada em uma instituicdo publica de educagéo basica.

Ja Souza (2008) analisa o funcionamento da gestdo pedagdgica como
elemento que impulsiona o sucesso numa escola de ensino basico. A fim de
conhecer os fatores que contribuem para o desempenho favoravel, a autora chega a
trés elementos apontados: o gestor, o planejamento e a atuagdo da supervisdo
escolar. Quando fala sobre o gestor, a pesquisadora destaca que este deve

conhecer e dominar todos os processos da escola, tanto pedagdgicos como
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administrativos, cabendo a supervisdo escolar a tarefa de dinamizar esses
processos.

Noro (2011) problematiza a gestdo dos processos pedagdgicos no Proeja,
processos vinculados ao acesso, a permanéncia e ao sucesso escolar dos
estudantes nesse programa. Depois da articulag&o tedrica a partir de autores como
Bernard Lahire, Rudof Kusch, Marta Nornberg e Miguel Arroyo, a pesquisadora
conclui que as politicas de assisténcia estudantil, a formacdo de professores, a
qualidade de infraestrutura nas escolas, bem como as relagcbes familiares e de
amizade sao fatores determinantes para a permanéncia na escola e para 0 sucesso
escolar.

A tese de Andrade (2015) usa como objeto de analise teses e dissertagoes
produzidas durante um periodo de cinco anos, 2007 a 2011, que tematizam
questodes relativas aos Indicadores de Qualidade da Educacao Basica, Prova Brasil
e IDEB, com o propdésito de investigar como informagdes produzidas pelas politicas
de Avaliagdo em Larga Escala sao interpretadas pela pesquisa cientifica. Sua
intencao foi analisar como as possiveis formas de interpretacéo dos indicadores de
qualidade da educacdo basica, pelas diferentes areas de conhecimento,
representam contribuicdes para o avang¢o do conhecimento acerca a Avaliagcdo em
Larga Escala e para o avango dos processos de gestdo educacional. A pesquisadora
constata que nem todas as formas de interpretacdo das informacbes acerca da
Avaliacdo em Larga Escala representam ganhos para o conhecimento, tanto das
politicas de avaliagado quanto dos processos de gestdo educacional.

No ambito da gestdo de processos, Lopes (2017) discute os problemas de
gestao académica das demandas por trabalhos de campos e visitas técnicas, entres
outras denominagdes por experiéncias formativas com o objetivo de objetivo geral
analisar os processos de viagens formativas nos eixos pedagogico e administrativo.
Como néo trata do dmbito da educagéao basica, ndo usarei este estudo para a minha
pesquisa.

O trabalho de Perin (2017) ressalta a pesquisa na compreensao dos limites e
das possibilidades ndo sé a gestdo colaborativa em uma escola publica do Ensino
Médio, mas também a qualificacdo das praticas pedagdgicas. A pesquisadora
ponderou como os processos de gestao escolar vém se constituindo nessa escola,
na perspectiva historico-social, com o olhar no trabalho educativo desenvolvido no

Ensino Médio, considerando a gestao escolar e pedagogica em seus limites e suas
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possibilidades. A pesquisadora conclui que a gestdo colaborativa esta presente
nessa escola desde a sua génese e que, com o Ensino Médio, ela se aprimorou. O
estudo resultou na produgédo do plano estratégico com base na planificagdo dos
limites e das possibilidades.

Almeida (2018) com o tema - gestdo pedagodgica e acompanhamento docente
- analisa o trabalho da coordenagao pedagdgica junto aos professores e as praticas
que ambos desenvolvem conjuntamente ou individualmente. Com o objetivo de
contribuir para a qualificacdo da gestdo pedagdgica, a autora propde estratégias de
acompanhamento docente, a partir de cartas pedagdgicas, que favoregam praticas
pedagogicas reflexivas.

Kerbes (2018) usa como objeto de andlise a escola privada e as boas praticas
de gestédo, a fim de apresentar indicadores de boas praticas de gestdo para as
escolas privadas brasileiras. A pesquisa aponta os seguintes indicadores de boas
praticas de gestdo da escola privada brasileira: a) Indicador Gestdao Pedagodgica,
com os subindicadores: analise dos resultados educacionais; planejamento de agdes
pedagodgicas coletivas; planejamento didatico; processos de avaliagdo; novas
tecnologias; desenho e articulagdo curricular; apoio académico para alunos com
baixos niveis de aproveitamento e autoestima académica e motivagao escolar; b)
Clima Organizacional, com os subindicadores: disponibilidade e comprometimento
do pessoal da escola; ambiente de trabalho com boas relagbes e bom clima de
convivéncia escolar; reconhecimento social da escola e dos diretores com lideranca;
reconhecimento da comunidade escolar; planejamento institucional e coletivo;
gestdo participativa com processos e agdes coletivas de tomada de decisao;
autoestima académica e motivagado escolar; c) Qualificagdo Profissional, com os
subindicadores: gestdo escolar e diretores com lideranca (académica) e
reconhecimento da comunidade escolar; gestdo participativa e/ou democratica:
processos e acdes coletivas de tomada de decisdo; capacitacao técnico-profissional
e formacao continuada; gestdo de pessoas e processos de RH; gestao pedagdgica:
analise de resultados educacionais; uso efetivo do trabalho escolar e cuidado com a
autoestima académica; retencéo escolar e reconhecimento social da escola.

Em sua tese, Sousa (2018) busca situar as reformas educacionais do
municipio de Sobral (CE) no contexto nacional e internacional, identificando e
categorizando os principais fatores e componentes de politica publica que

contribuiram para seu sucesso, cotejando-os com teorias existentes e validadas em
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outros contextos. A autora apresenta os principais condicionantes das reformas
exitosas do municipio e as denomina como o conjunto policy, polity e politics.

Ja Krepker (2018) analisa a gestdo pedagdgica em uma escola publica na
periferia de Juiz de Fora (MG), com bons resultados no IDEB, a partir da atuagao da
equipe gestora. A autora parte da premissa de que a gestdo escolar,
especificamente a gestdo pedagdgica, € um dos elementos que favorece o éxito
escolar, independentemente da origem social dos alunos, o que € comprovado a
partir de observacbées nao participantes, questionarios e entrevistas
semiestruturadas. A pesquisadora, entretanto, observa que reunides pedagogicas
burocratizadas e a falta de estratégias coletivas que possam minimizar os impactos
negativos do contexto na aprendizagem dos alunos sao alguns dos desafios a serem
enfrentados pelo grupo gestor.

Por fim, Vaiteka (2018), tendo como tema a gestdo pedagdgica e o trabalho
dos professores, procura encontrar possibilidades de aproximar as ag¢des da gestéo
da escola e o trabalho dos professores. Na pesquisa, ela constata que os
professores querem ser ouvidos e considerados nas decisbes dos gestores, que o
cotidiano e a gestdo do tempo sdo muito importantes, quase cruciais, para o gestor
que deseja ter atividades mais estratégicas, enquanto que para professores o
cotidiano e a organizagdo do tempo s&o apenas importantes. Como proposta de
intervengao, a autora refere uma formacgéao sistematica e nao episédica de gestores,
em que eles possam conhecer aspectos formais da gestao, a partir da valorizagao
dos saberes profissionais, transformando-os em conhecimento institucional.

Como se pode observar, as dissertagcdes e teses selecionadas tratam de
inumeras questdes relacionadas a topicos relevantes também para a minha
pesquisa, a mencionar: conceitos de gestdo, gestdo pedagodgica, gestao
educacional, qualidade, qualidade total, qualidade nos resultados, gestédo
democratica e participativa, qualificagdo da pratica, processos de ensino, de
avaliagdo. Mesmo quando abordam gestdo de processos pedagdgicos, essas
pesquisas se limitam a alguns poucos processos especificos, (de ensino, de
aprendizagem, de avaliagdo) normalmente ligados a escola no ambito publico, no
PROEJA ou no ensino superior. Nenhum trabalho focaliza a gestdo dos processos
pedagogicos em uma instituicdo privada de ensino basico, com o intuito de verificar

de que maneira a gestao desses processos vem sendo compreendida e como ela
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contribui para os resultados escolares. Nesse sentido, a presente pesquisa se

diferencia das demais, podendo ser considerada pioneira no assunto.
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4 METODOLOGIA
4.1 Contexto da Pesquisa

Cabe aqui explanar sobre o campo empirico, ou seja, apresentar a instituicao
em que a pesquisa foi realizada, procurando, assim, trazer o diagndstico para
evidenciar bem o objeto de estudo, clareando, também, a questdo que explica as
inquietacdes e, com isso, a investigagdo. Segundo Costa e Werle (2018, p.1),

Fazer um diagnéstico implica na identificagdo de diferentes elementos
presentes em uma instituicdo, sistema, departamento, relagcéo social [...].
Um diagndstico supde a producao de informagdes, o estabelecimento de
fatos, conforme a especificidade das situagdes concretas.

As autoras ainda complementam, dizendo que fazer um diagnostico nao
significa apenas elencar fatos, mas essencialmente dar sentido a eles, por isso &
necessario fazer uma leitura do real e, para isso, faz-se necessario o levantamento
de dados quantitativos, a narrativa de diferentes atores, a analise de documentos
histéricos, imagens, entre outros. A estruturagdo de um diagnostico se da a partir do
planejamento da obtenc&o de informagdes que contribuam para significar a situagéo,
o problema.

Trata-se, para a analise, de uma instituicdo privada de educacao basica
localizada no Vale do Rio dos Sinos, uma instituicdo fundada ha mais de 83 anos,
por imigrantes e descendentes alemdes que cultivavam a religido evangélica
luterana. E uma escola confessional, visando & formac&o integral do ser humano,
preparando os alunos para exercerem lideranga na comunidade em que estiverem
inseridos. A escola conta, em 2019, com 1384 alunos, do Bergario (com ingresso
aos 6 meses de idade) até o Ensino Médio, e com 105 professores. Conforme

consta no Projeto Politico Pedagdgico,

considerando os principios de liberdade e ideais de solidariedade humana,
a escola tem por finalidade o pleno desenvolvimento do aluno, seu preparo
para o exercicio da cidadania, tornando-o um sujeito critico, participativo,
autdbnomo na construgao de seu préprio conhecimento, assegurando, assim,
uma participagao consciente e responsavel na sociedade, capaz de pensar,
criar e agir de forma ética frente aos desafios do mundo. (CENTRO DE
ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p. 9).
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A escola possui duas unidades de ensino, apresentando reconhecidos
trabalho e resultados académicos, o que € possivel verificar pela ampla matriz
curricular, pela diversidade de atividades desenvolvidas, mas principalmente pela
excelente posigdo ocupada no ranking do ENEM (Exame Nacional de Ensino Médio)
- desde 2005, mantém-se sempre entre as melhores escolas particulares do estado
- e pelo alto indice de alunos aprovados para o ensino superior, tanto em
universidades privadas (100%), como em universidades publicas (60%). Embora os
resultados sejam significativos, sabe-se que, para o funcionamento de uma
instituicdo, é importante um planejamento adequado de todos os processos da
escola, sejam eles administrativos, sejam eles pedagdgicos. Conforme mencionado
anteriormente, a pesquisa faz esse levantamento e essa analise.

A instituicdo tem a filosofia, seus principios e valores bem definidos, como
também a visdo e a missdo. E visdo da escola “ser uma escola de exceléncia na
formacgao de lideres, com estrutura pedagogica, fisica e tecnoldgica de referéncia no
sul do Brasil”. (CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p. 2). A escola tem

COMO Missao

oferecer uma educagdo que visa a construgdo do conhecimento, ao
desenvolvimento dos valores cristdos, a consciéncia ético-moral e que
valoriza a abordagem do novo, a diversidade cultural, a capacidade para
solucionar os desafios da vida e a formagao de lideres para a promocao do
bem comum. (CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p. 1-2)

Nesta instituicdo existem processos formalizados que se referem tanto ao
fazer administrativo como ao fazer pedagodgico. No entanto, observa-se que, por
vezes, ndo ha as necessarias convergéncias ou continuidades entre esses
processos, 0 que gera repeticdo de tarefas, concentracdo de demandas e
interrupcao ou sobreposicao nos fluxos de trabalho. Os objetivos definidos para esse
estudo estabelecem os parametros e o percurso necessario para a analise dessas

questdes e, a partir disso, alerta para a necessidade de prever fluxos que garantam

a continuidade e a institucionalidade do trabalho pedagogico.



82

4.1.1 A Fundacéo da Instituigao

Em 19 de maio de 1936 a instituicio pesquisada foi criada. E uma escola
particular localizada em S&o Leopoldo, RS, que integra uma rede maior de ensino, a
Rede Sinodal de Educacao.

Tem suas raizes ligadas a imigracéo alema no Rio Grande do Sul. Desde a
vinda dos imigrantes alemaes para o sul do Brasil, em 1824, as paroquias luteranas,
formadas por imigrantes e descendentes alemaes, mantinham escolas primarias,
pois era tradicdo dos alemaes a preocupagao com a escolaridade de seus filhos.
Funcionava da seguinte forma: construia-se a escola junto a igreja e a sociedade.
Quando os recursos permitiam, também era erguido um hospital.

Segundo Kunert (2011, p. 146), em meados de 1886, o Sinodo Rio-
Grandense, entidade criada e composta por imigrantes e descendentes que
cultivavam a religido evangélica luterana de rito alemdo, assumiu o controle de
varias escolas, dentre elas a Fundagdo Evangélica de Novo Hamburgo, a Escola
Evangélica de Santa Cruz (hoje, Colégio Maua), uma escola para formagao de
professores junto ao Asilo Pella Betania, de Taquari. Essas escolas, além de
oferecerem o ensino primario, também passaram a formar docentes para atender a
demanda existente no interior, era necessario formar professores e liderangas para
as escolas pelo interior do Rio Grande do Sul. Assim, surgiram também outras
instituicbes, como o Instituto Pré-Teoldégico e o Seminario Evangélico de
Professores, em Sao Leopoldo.

Conforme o autor (KUNERT, 2011, p. 147), o Sinodo queria ainda uma escola
com caracteristicas especificas, uma escola que oferecesse um aperfeicoamento
mais completo que as escolas paroquiais, que continuasse o esforgo ja feito nas
comunidades, mas que servisse de elo entre as escolas primarias da propria rede e

0 curso superior. Seria um estabelecimento dirigido pela igreja para

que jovens do interior do Rio Grande do Sul tivessem a possibilidade de
aperfeicoar a sua formacdo em nivel de segundo grau para serem, mais
tarde, lideres em suas comunidades, tanto no campo econémico-social
como também no espiritual e cultural. (HOPPEN apud KUNERT, 2011,
p.147).
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Isso foi tratado no 42°. Concilio do Sinodo em Cachoeira do Sul, em maio de
1935, quando os conciliares discutiam a melhor forma de comemorar o jubileu de
ouro da entidade. Resolveram, entéo, criar uma escola.

Surge, assim, em maio de 1936, para comemorar os 50 anos de fundagao do
Sinodo Rio-Grandense (1886), o Ginasio Sinodal, uma escola para os jovens do
interior, numa cidade perto de Porto Alegre, mas ndo em Porto Alegre, que os
preparasse para atuarem em centros maiores como lideres. Hoje € denominado de
Centro de Ensino Médio Sinodal, mais especificamente Colégio Sinodal — S&o
Leopoldo, que tem como mote “educando para a lideranga”. O ginasio seria uma
escola oficial, confessional, em regime de internato, visando a formacéo integral dos
alunos, preparando-os para exercerem lideranga onde quer que fossem atuar.

Iniciou-se, entdo, uma campanha de arrecadagao de recursos para a
construcédo da escola, uma vez que o Sinodo né&o tinha recursos para erguer predio
que deveria receber a escola e o internato para abrigar alunos vindos de outras
cidades. Em 19 de maio de 1936, foi langcada a pedra fundamental da instituicdo em
questdo. A direcado foi composta por um diretor, nomeado pelo concilio, e por um
secretario, que passaram a montar a equipe administrativa e a tratar dos
encaminhamentos para a legalizagdo do estabelecimento de ensino junto aos
orgaos competentes. As aulas iniciaram em 1937 com 21 alunos matriculados, dos
quais sete eram leopoldenses e 14 vinham de outros municipios e passaram a
residir no internato da escola. Os alunos, com idade média de 14 anos, comegaram
a ter aulas de Matematica, Ciéncias Naturais, Geografia, Historia e linguas, dentre
as quais inglés, francés, latim e alem&o. Primeiramente as aulas e o internato
funcionavam em outro local, até que, em meados de junho de 1937, os alunos
pudessem instalar-se no, entao, internato da escola e pudessem ocupar as salas de
aula no novo prédio.

Ao longo dos anos seguintes, na década de 40, o numero de alunos
aumentou, e foi necessaria a contratacdo de professores de tempo integral, que,
aléem de darem aulas, também eram responsaveis pelas atividades do internato.
Mudangas passaram a acontecer, como a organizagdao de excursdes artisticas e
excursdes de série, com saidas, em final de semana, junto com o seu professor
conselheiro, a fundacdo de um grémio estudantil, a primeira edigdo do jornal dos
estudantes, o jornal Schiiler-Zeitung, antecessor do atual O Ateneu, a organizagéo

de diversas atividades esportivas. “Foi um tempo de muita atividade cultural, pois se
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precisavam manter os alunos internos ocupados”. Além disso, foram tempos de
nacionalizagdo em que se impunha a realizagado de horas civicas, inumeras, durante
os anos de Estado Novo. Eram organizadas palestras, pegas teatrais ufanistas,
participacdo em atos publicos por ocasido da Semana da Patria e de outros feriados
nacionais. Tudo envolvia professores e alunos. O internato facilitava essas
atividades.

Todo o periodo de fundagdo do Ginasio Sinodal e os anos que se seguiam
foram tempos dificeis e conturbados para a escola. Na época de fundagao, no Brasil,
o governo de Getulio Vargas, o periodo do Estado Novo, implantou uma
nacionalizagdo e uma rigorosa fiscalizagdo das escolas, em especial das
particulares. Na Europa, iniciava-se a Segunda Guerra Mundial. De acordo com
Kunert (2011, p. 171), proibiu-se o uso da lingua alema nos cultos religiosos e
também o ensino da lingua nas escolas por conta da nacionalizagdo, ou melhor,
“pbrasilianizagédo”, e, com a entrada do Brasil na guerra contra a Alemanha, também
se vetou a circulagdo de jornais escritos na lingua alema. O fato de o povo falar
alemé&o ja levava a uma repreensao por parte das autoridades. Duvidou-se da
postura civica de pastores e professores que trabalhavam nas escolas do Sinodo
Rio-Grandense. Sempre novamente apareciam denunciantes. Assim, também a
escola sofreu uma denuncia: a desconfianca de que estivesse envolvida com
atividades nazistas. Isso levou ao seu fechamento por um periodo dois meses (15
de marcgo a 05 de maio de 1943). Uma inspecéo feita pelo Ministério de Educacéao,
no entanto, com intercessdo da Associacdo Comercial de Sao Leopoldo,
demonstrou que havia ocorrido um engano: o relatério ndo apontava problemas,
mas sim apresentava muitos elogios ao Ginasio Sinodal.

Entre 1950 e 1970, aconteceu uma ampliagdo dos prédios da escola: entre
1949 e 1951, foram construidas casas que serviram de residéncia para as
professoras cuidadoras de internato feminino; em 1950, iniciou-se a construgcédo da
quadra esportiva e, em 1955, do anfiteatro da escola, que posteriormente
transformou-se no Prédio do Ensino Fundamental; em 1959, a escola recebeu da
Alemanha uma grande doacdo de materiais didaticos para os laboratérios de
Biologia, de Fisica e de Quimica; em 1961, aconteceu a inauguragdo do anexo, com
salas de estudos e biblioteca e, em 1964, da nova praga esportiva. Também foi
nesse periodo, mais especificamente em 1953, foi realizado o primeiro congresso de

professores das escolas evangélicas, e, no ano seguinte, em 1954, a primeira
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olimpiada esportiva, ambos organizados pelo Colégio Sinodal. Hoje, o congresso
encontra-se em sua 35?. edicdo e a olimpiada, em sua 342. edicao.

Na passagem para a década de 1980, partiu-se para a ampliagado da questao
pedagdgica. Isso se evidencia, por exemplo, no trabalho iniciado em 1978 com a
implantagdo do Jardim de Infancia. Também outras atividades pedagogicas
passaram a integrar o curriculo e o calendario da instituigdo. Surgiu o grupo
folclérico de dangas alemas; em 1976, o grémio estudantil organizou sua primeira
gincana escolar; em 1978, aconteceu a primeira festa de Sao Joao.

Na década de 80, o que preocupou a comunidade escolar foi a decisao sobre
a manutengdo ou o fechamento do internato. A crescente indisciplina, o uso de
drogas dentro das dependéncias do internato, o desgaste no relacionamento entre
professores, alunos internos e pais, a deterioragdo da estrutura fisica do internato
bem como a falta de manutencdo e principalmente as exigéncias impostas pela
politica econbmica do governo foram problemas que surgiram e levaram ao
questionamento da validade de se manter uma estrutura fisica e de pessoal
carissima, enquanto crescia a ociosidade de espaco devido a queda do numero de
alunos. Assim, em 1989, o internato, que foi uma das finalidades da criagdo do
Ginasio Sinodal, teve suas portas fechadas por decisdo do Conselho Escolar do
Colégio.

Os anos que se sucederam foram de grandes mudangas na economia
nacional: com a inflagdo que chegava a 20% ao més, o novo pacote econdmico,
conhecido como Plano Cruzado, trazia algumas reformas consideraveis que
afetavam também a administragcdo do colégio. Em meio a todas essas dificuldades,
causadas inclusive pela rapida sucessao de nomes na diretoria do colégio, surgiu a
associagao representativa de professores e funcionarios — a APF.

A partir de 1994, como diz Kunert (2011, p. 204), “novos ventos comegaram a
rodar o catavento da esperanca”, quando o novo diretor, Ilvan Renner, assumiu a

gestdo da escola, desempenhando essa fungéo até os dias atuais.

4.1.2 A Instituicao Hoje

A instituicdo em que a pesquisa foi realizada é referéncia em educagao néo
sO na cidade em que se localiza, mas também em todo o estado, sendo inclusive

conhecida e reconhecida em nivel nacional. Como refere o proprio diretor Ivan



86

Renner, “a busca pela exceléncia, o compromisso e 0 comprometimento, a ousadia
de quem sabe para onde quer ir e aonde quer chegar nunca permitiram que o
Sinodal se acomodasse”. (RENNER, 2011, p. 209).

A situacdo da escola nos anos noventa era ambivalente: se, de um lado, a
escola tinha uma histéria e uma tradicdo de qualidade de educacéo, de outro, havia-
se instalado nela uma grande crise, tanto financeira quanto organizacional. Foi
necessario muito investimento por parte da nova direcéo para resgatar a escola em
termos econdmicos, administrativos e pedagdgicos, bem como de pessoal. O
objetivo era voltar a oferecer uma educagcdo “contextualizada, atualizada e
comprometida com sua histéria e com as exigéncias do seu publico e do seu meio”,
segundo Renner (2011, p. 213).

A primeira medida concreta foi, em 2001, a elaboragdo de um Plano de
Direcdo, que englobasse todos os setores da escola, com o estabelecimento de
metas e agbdes bem claras, como também um Manual de Pais, Alunos e Professores,
em que eram definidas competéncias, atribuicdes e responsabilidades especificas
de cada setor e de cada fungdo. Pode-se dizer que eram os processos de

organizacgé&o do trabalho da instituigdo. Como afirma Renner (2011, p. 214),

todo o planejamento foi pensado e feito a varias cabegas e maos. A
participacdo efetiva do Conselho Escolar, do Conselho Técnico e
Administrativo e Pedagoégico, do proprio Corpo Docente e, em parte, do
Corpo Discente foi fundamental para a prépria legitimidade das agbées que
foram adotadas naquela ocasiao.

Durante a gestdo desse diretor, também aconteceram trés edigbes de
planejamento estratégico com suporte de assessor externo. Havia muito trabalho em
termos administrativos, financeiros, pedagdgicos e tecnolégicos, mas pouco recurso
para isso. O entdo diretor fez um verdadeiro mutirdo, reunindo professores, alunos e
pais para que, com muito comprometimento, assumissem com ele o projeto de
resgate do colégio. Nessa época, criou-se essa relagao entre todos os sujeitos da
escola, relacdo dialégica com o mesmo proposito: possibilitar uma educagéao de
qualidade para todas as pessoas que por essa instituicdo passassem. Fala-se em
uma sinergia da triade “escola (equipe diretiva e pedagogica), pais e alunos” para a
concretizagao da proposta pedagogica da escola. Habilidades e competéncias a

serem desenvolvidas por essa instituicao estdo elencadas na fala do diretor:
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[...] capacidade de adaptagdo a novos ambientes e a novas situagoes,
mobilidade entre culturas diferentes e disposicdo para o aprendizado
continuo. [...] também a capacidade de comunicagéo oral e escrita, inclusive
a capacidade de ouvir, de preparar relatérios e de fazer apresentacoes. As
habilidades interpessoais, tdo sublinhadas por Goleman e Gardner, a
capacidade de trabalhar em equipe e a capacidade de assumir papéis de
lideranca e de tomar decisbes também serdo cada vez mais necessarias,
procuradas e valorizadas. E dispensavel comentar que a competéncia
tecnolégica é igualmente condigdo sine qua non. [..] a iniciativa, a
criatividade e a capacidade empreendedora sempre foram muito
consideradas, porém, de agora em diante, estardo cada vez mais nos
quesitos a serem observados nos profissionais a serem requisitados. A
cultura geral continuara sendo um ativo pessoal importante, além da postura
ético-moral, da responsabilidade social e da atitude profissional pro-ativa.
Por fim, o estudo continuo. (RENNER, 2011, p. 219-220).

A partir de entdo, a instituigho comemora, ano a ano, novas conquistas em
todos os sentidos. Em 1995 foi inaugurado o novo ginasio de esportes da escola, em
1996 criou-se o Museu Escolar. Em 1999, foi inaugurada a Educacao Infantil. E as
ampliagdes nao pararam: em 2000, a Brinquedoteca; em 2002, o Campus
Avangado, um espaco para retiros — em Lomba Grande — NH; em 2004, o ginasio
esportivo do fundamental; em 2006, o Sinodal Idiomas; em 2007, o bercario para
criangas a partir dos seis meses; em 2008, a Casa da Musica; em 2008, a segunda
unidade do Colégio Sinodal, na cidade de Portdo, atualmente contando com 500
alunos. Em 2017, foi inaugurada uma nova biblioteca, com um acervo de mais de
20.000 volumes. Também nesse ano, iniciaram-se as atividades do Ensino Bilingue
— Portugués/Inglés. Para 2020, esta planejada a abertura da Unidade Gravatai, em
Gravatai, com previsdo inicial para 200 alunos.

A instituicdo tem-se destacado em todas as areas do conhecimento nos mais
diferentes eventos e atividades: em feiras de Ciéncias e Tecnologia, no esporte, no
teatro, na musica, na robdtica, em olimpiadas (de matematica, de fisica, de
astronomia, de robdtica, de informatica, entre outras) e campeonatos e figura, desde
2005, quando se passou a mostrar um ranqueamento do resultado no Exame
Nacional de Ensino Médio (ENEM), entre as escolas com melhor resultado, tanto no
Rio Grande do Sul, quanto na regido Sul do Brasil. A formagao de lideranca tem sido
um dos propésitos da escola, desde a sua fundacao, e a atuacdo dos alunos e ex-
alunos nos mais diversos ambitos da atividade humana é a prova mais concreta
disso.

Quando perguntado sobre o tipo de educacdo que a instituicdo pretende

oferecer, Renner (2011, p. 236) assegura que &
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uma educagdo abrangente que, além do dominio da leitura, da escrita, do
calculo e da resolugao de problemas tenha no horizonte bem visivel a
capacidade de analise, de sintese, de interpretacdo, manuseio critico da
informacéo e a capacidade de decidir em grupo. Para qué? Para aprender a
atuar no entorno social de forma intelectualmente responsavel.
E ele continua afirmando que essa é uma tarefa que deveria ser
verdadeiramente cumprida e fazer parte do processo educacional brasileiro.

Em suma, a instituicdo tem compromisso

com a formagdo integral de seus alunos. Seus principios pedagdgicos
fundamentam uma educagao que desenvolve o senso critico, a honestidade
e a responsabilidade, desafiando a criatividade, valorizando a liberdade de
expressao, com respeito a civilidade, a sensibilidade e a autonomia.
(RENNER, 2011, p. 259)
E nessa renomada instituicio de ensino que a pesquisa foi realizada, o que
resultou numa proposta de intervengcdo que sera apresentada posteriormente, no

capitulo especificamente destinado para isso.
4.2 Escolhas Metodologicas

Neste subcapitulo, apresento e justifico a escolha metodoldgica, a estratégia
de pesquisa; o subcapitulo seguinte aborda os procedimentos de coleta e de analise
de dados a serem empregados para posterior elaboracéo de intervengao.

O trabalho pressupde uma abordagem qualitativa no seu desenvolvimento,
muito utilizada em projetos educacionais. Conforme Minayo (2010), a pesquisa
qualitativa se ocupa do universo dos significados, dos motivos, das aspiragdes, das
crencgas, dos valores e das atitudes, mas ndo desconsidera a importancia dos dados
quantitativos.

Dentre os métodos qualitativos existentes, fago uso, neste trabalho, do Estudo
de Caso. Segundo Yin (2001, p. 12), “o estudo de caso contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos”. Como o presente trabalho trata de uma
pesquisa em uma instituicdo educacional de educagao basica, esse foi, no meu
entendimento, o método mais adequado para a sua realizagdo. O autor fala da
importancia desse método e aponta suas fragilidades, as quais busco superar com a

investigacao. De acordo com o autor,
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muitos pesquisadores demonstram um certo desprezo para com a
estratégia. [...] os estudos de caso vém sendo encarados como uma forma
menos desejavel de investigacdo do que experimentos e levantamentos. [...]
Talvez a preocupacgédo maior seja a falta de rigor da pesquisa de estudo de
caso. Por muitas e muitas vezes, o pesquisador de estudo de caso foi
negligente e permitiu que se aceitassem evidéncias equivocadas ou visdes
tendenciosas para influenciar o significado das descobertas e das
conclusdes. (YIN, 2001, p. 19).

O autor revela outra preocupacdo em relacdo aos estudos de caso: eles
fornecem pouca base para uma generalizagdo cientifica, o que é contestado por
meio da comparagado com o experimento, que também é individual, particular. Uma
terceira preocupacgao ainda € o fato de que eles demoram muito e resultam em
inumeros documentos ilegiveis. Yin (2001) comenta que nem todos os estudos de
caso podem ser assim avaliados e alerta que cada pesquisador devera expor as
evidéncias de forma justa.

Yin (2001) menciona que o estudo de caso representa a estratégia preferida
“‘quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”. (YIN, 2001, p. 11).
Parece comum perguntar pelo “como”, como uma busca por uma resposta que
possa encaminhar todos os problemas e para todas as situagcdes desafiadoras do
contexto da vida real, como se fosse possivel ter um manual de instrugbes ou uma
receita pronta para a situacao colocada. Sabe-se que isso néo é possivel, pois uma
instituicdo educacional € dindmica e que cada situagdo é diferente da outra, cada
contexto € unico. O estudo de um caso da subsidios para entender aquele caso,
aquela realidade para, a partir dele, interferir numa outra realidade semelhante,
adaptar a intervengdo a nova realidade, a novos contextos. Cada contexto € um
contexto e mesmo este contexto muda ao longo do tempo. A realidade nédo é
estanque, sujeitos e instituicbes ndo sao estanques, sdo dinamicos, mudam,
crescem. O estudo de caso se caracteriza por maior foco na compreensao dos fatos,
compreensao dos significados que os individuos atribuem as suas agdes e as dos
outros. A circunstancia desta pesquisa € de verificar “como” os processos
pedagogicos sdo geridos e percebidos na instituicdo selecionada para a pesquisa e
“por que” parece predominar o sentimento de incompletude por parte dos gestores e
os resultados académicos, por vezes, mostram-se insatisfatorios, fazendo-se

necessaria uma analise do contexto e dos documentos institucionais.
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A pesquisa também salienta a questdo “o qué”, no caso, “0 que podera ser
feito para melhorar os processos a fim de tornar os resultados académicos
melhores”? Para Yin (2010, p. 15), “esse tipo de questdo é o fundamento légico
justificavel para se conduzir um estudo exploratério, tendo como objetivo o
desenvolvimento de hipdteses e proposicdes pertinentes e inquirigdes adicionais”.

Assim, ha, além de um cunho explanatoério, também um viés exploratorio.

4.3 Instrumentos de Coleta e de Analise de Dados

A coleta e a analise de dados foram realizadas, utilizando-se de dois
procedimentos metodolégicos diferentes: analise documental na instituigdo
pesquisada no periodo compreendido entre 2018 e 2020 e entrevista
semiestruturada com liderangas dentro da instituicdo, ou seja, pessoas, no meu
entendimento, encarregadas da elaboragao de processos e responsaveis para que
estes processos sejam implementados, acompanhando a sua execugdo e
possibilitando a avaliagado deles. As pessoas entrevistadas sao trés gestores (diretor,
administrador e vice-diretor), trés coordenadoras pedagdgicas de diferentes niveis e
seis coordenadores de area, totalizando 12 entrevistas. Yin (2010, p. 133) afirma

que

uma das fontes mais importantes de informacgao para o estudo de caso é a
entrevista. Essa observagao poder ser surpreendente devido a associagéo
habitual entre entrevistas e o método de levantamento. [...] As entrevistas
sdo conversas guiadas, ndo investiga¢des estruturadas.

A pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliografica. O que as
diferencia é a natureza das fontes. Segundo Lakatos e Marconi (2010, p. 57), “a
caracteristica de pesquisa documental € que a fonte de coleta de dados esta restrita
a documentos, descritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes
primarias”. Estas, muitas vezes, ndo estao catalogadas e possuem acesso restrito.

Conforme Gil (2002, p. 45-47), “[...] a pesquisa documental vale-se de
materiais que nao recebem ainda um tratamento analitico ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com o objetivo da pesquisa”. A diferenca entre analise
documental e pesquisa bibliografica € que a primeira se vale de documentos
elaborados pela prépria instituicdo, enquanto a segunda se vale de material

impresso encontrado nas bibliotecas.
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Trata-se, pois, de uma pesquisa a partir de documentos produzidos pela
prépria instituicdo ao longo de sua histéria. Os documentos institucionais utilizados
no levantamento de dados e para a analise sdo: Regimento Escolar, Projeto Politico
Pedagdgico, Planos de Diregcdo, Manual de Pais e Alunos e Manual do Professor.

Ja a entrevista semiestruturada concede, ao mesmo tempo, a liberdade do
entrevistado e a manutencdo de foco do entrevistador. De acordo com Lakatos e
Marconi (2010), a entrevista semiestruturada € um instrumento basico para a coleta
de dados, bastante usual na pesquisa qualitativa. E “quando o entrevistador tem
liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcdo que considere
adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente cada questio’.
(LAKATOS; MARCONI, 2010, p. 279). Elaborada a partir de um roteiro de questdes
abertas, possibilita a inclusdo de perguntas quando algum elemento nao ficar claro
ou novos pensamentos e necessidades de entendimento forem identificados. Ha
uma flexibilidade que permite ao pesquisador partir das perguntas centrais para
outras mais periféricas, adicionando novas questbes a serem exploradas a fim de
agregar valor a pesquisa.

Para a realizacdo das entrevistas, foram utilizados roteiros semiestruturados,
que se encontram nos Apéndices H e |. As entrevistas junto aos gestores e aos
coordenadores tiveram como objetivo, primeiramente, verificar a compreensao
desses sujeitos a respeito do conceito de processo, especificamente processo
pedagdgico, da necessidade ou da importancia de processos pedagdgicos para,
depois, efetuar um levantamento de demandas.

Em termos de instrumentos, optei por uma construgdo um tanto heterodoxa,
na medida em que os instrumentos mantém uma esséncia semiestruturada com
mesclas de questdes mais diretas. Tal escolha ancora-se no quantitativo expressivo
de entrevistados, considerado imprescindivel para analise e proposi¢cao dos
processos pedagogicos, € na necessaria abordagem mais objetiva de alguns
posicionamentos.

Ao escolher os entrevistados, tive como base a representagdo na comunidade
escolar, conforme ja mencionado anteriormente: sao todos lideres em suas areas de
atuacao. O diretor, o vice-diretor e 0 administrador sdo os responsaveis maiores pela
condugdo dos processos da escola e respondem por ela perante a lei. As

coordenacgdes pedagodgicas e de area tém sua funcédo claramente pedagdgica e



92

devem estar comprometidas com o0s processos maiores de ensino e de

aprendizagem.

Quadro 9 — Grupo de Entrevistados

Fungao Numero de profissionais
Diretor e vice-diretor 2
Administrador 1
Coordenador(a) pedagogico(a) 3
Coordenador(a) de area 6
Total 12

Fonte: Elaborado pela autora

Para a analise de dados, a metodologia usada foi a andlise de conteudo que,
de acordo com Moraes (1999), € a metodologia utilizada para a analise de dados
qualitativos. “E uma metodologia utilizada para descrever e interpretar o contetido de
toda a classe de documentos e textos”. (MORAES, 1999, p.8), conforme pode-se ler
no capitulo seguinte que trata especificamente da apresentacdo e da analise de
dados.

A partir dos dados obtidos com a analise documental e com as entrevistas,
configurei a intervengdo que consiste na proposicdo de uma organizagdo dos
processos de trabalho ja existentes e de novos processos pedagdgicos, como foi
identificado na analise dos resultados.

Ao final da dimens&do metodoldgica aqui explicitada, é fundamental abordar a
importancia da ética na pesquisa, uma discussédo que, segundo Mainardes (2014, p.
1) “constitui-se em um tema extremamente complexo, controverso e necessario”.
“Etica em pesquisa’, prossegue Mainardes (2014), “tem sido preocupacdo constante
na Area da Educacdo, da Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Educacdo (Anped) e dos Programas de Pds-Graduagdo em Educagéo”, porém, de
acordo com Mainardes (2017) ainda ha limitagdes.

Mainardes (2017) apresenta trés desafios da ética na pesquisa em educacéo.
Sao eles: a ética da norma, a ética dos principios e a ética da relagado. A primeira
refere-se ao normativo, as regras; a segunda, interna, refere-se aos principios
necessarios para uma pesquisa com honestidade, confiabilidade; a terceira refere-se
ao relacional, ao inter-humano. O ultimo item, conforme o autor (MAINARDES, 2017,
p. 165), “esta inspirado na disposi¢cdo de deixar-se afetar e responsabilizar-se por
outrem, com suas necessidades, exigéncias e limites unicos”. Para ele, a ética na

pesquisa precisa ser entendida como um “problema de formacédo” (MAINARDES,
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2017, p.165) e deve superar o mero preenchimento de formularios para ocupar-se
com temas como confidencialidade, rigor, honestidade, validade, entre outros, tanto
nas pesquisas, quanto na editoragdo e na publicacdo de trabalhos. Na pesquisa,
pretendo respeitar todos os ambitos da ética; por isso, seguem anexos a carta de
anuéncia e o termo de consentimento livre e esclarecido como documentos que
garantam o rigor da inteng&o da investigagéo, procurando proporcionar um ambiente

de confiabilidade fundamental para que ela seja aplicada.
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5 APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, € apresentado o percurso de organizagdo e de analise dos
dados obtidos pelos instrumentos de coleta utilizados. A coleta de dados foi
realizada no contexto descrito anteriormente, por meio de dois diferentes tipos de
instrumentos: as entrevistas semiestruturadas e a analise dos documentos da
escola, considerados essenciais por esta pesquisadora.

Conforme ja mencionado, a metodologia de pesquisa seguiu, numa
perspectiva quantitativa e qualitativa, as seguintes etapas: a) coleta de dados; b)
analise dos dados; c) proposta de intervencgao.

Os dados obtidos a partir dos levantamentos realizados foram organizados a
luz da analise de conteudo, em cujas premissas se baseou a proposta analitica
deste estudo. Compreende-se que tal prerrogativa analitica pode ser utilizada ja
nessa etapa, pois dali ja emergem categorias e elementos que tendem a adquirir
ainda maior eloquéncia e significado ao longo de todo o processo de analise e nas
necessarias aproximagdes com os objetivos norteadores da investigacdo e com os
pressupostos tedricos e conceitos aqui ja explicitados.

De acordo com Moraes (1999), a metodologia de analise de dados
qualitativos é denominada analise de contetido. “E uma metodologia utilizada para
descrever e interpretar o conteudo de toda a classe de documentos e textos”.
(MORAES, 1999, p.8).

Bardin (2011, p. 52) distingue a analise de conteudo da analise documental,

dizendo que

0 objetivo da andlise documental é a representagdo condensada da
informacao, para consulta e para armazenamento; o da analise de conteudo
€ a manipulacdo de mensagens (conteudo e expressdo desse conteudo)
para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra
realidade que ndo a da mensagem.

A andlise de conteudo, segundo Moraes (1999), € uma interpretacado pessoal
por parte do pesquisador com relacdo a sua percepcado dos dados, nao existindo
uma leitura neutra; entdo, a leitura € uma interpretacao dos dados. Moraes (1999)

indica que ha um conjunto de passos a serem seguidos para que se possa aplicar a

analise de conteudos, que sio:
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a) Preparagdo das informagdes: para identificar diferentes amostras de
informagao a serem analisadas. O autor comenta que € essencial a leitura
de todos os materiais para decidir quais mais se adequam aos objetivos
da pesquisa.

b) Unitarizagdo ou transformagé&o do conteudo em unidades: para definir a
‘unidade de analise” € importante reler todos os materiais
cuidadosamente. O elemento unitario, que pode ser uma palavra, uma
frase, um tema ou o proprio documento, serve para posterior
categorizagao.

c) Categorizagdo ou classificagdo das unidades em categorias: € um
procedimento para agrupar dados, a partir da parte comum existente entre
eles. Classifica-se por semelhanca ou por analogia, de acordo com
critérios anteriormente estabelecidos.

d) Descrigdo: para comunicar o resultado do trabalho. Em uma abordagem
qualitativa, sera produzido um texto sintese, em que sera expresso o
conjunto de significados presentes em cada uma das unidades.

e) Interpretagcdo: a partir da descrigdo, para compreender, de modo mais
aprofundado, o conteudo das mensagens pela propria interpretacéo e pela

inferéncia.

Além disso, Moraes (1999) destaca que a analise de conteudo possibilita
diferentes maneiras e abordagens de conduzir o processo. Uma delas refere-se ao
tipo de conteudo que se pretende analisar: ele € manifesto ou latente? A partir da
resposta, pode-se optar por uma exploracao objetiva ou por uma analise mais
subjetiva.

Bardin (2011) ndo difere tanto de Moraes no que concerne a analise de
conteudo. A autora salienta que o processo de analise de dados passa por
diferentes etapas na busca de significar as informagdes coletadas. Sao elas: pré-
analise, exploragcao do material, tratamento do resultado, inferéncias e interpretacao.

A primeira fase, denominada pré-analise, tem por finalidade organizar o
material de analise, tornando-o operacional e sistematizando as ideias centrais. A
segunda fase, de exploragdo do material, consiste na definicdo de categorias
(sistema de codificagao) e na identificacdo de unidades de registro. A fase seguinte

é a de tratamento de resultados, que culmina na interpretagéo inferencial. E a fase
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de analise critica e reflexiva. Quanto a analise de conteudo, a autora rejeita a ideia
de rigidez. Antes disso, ela salienta dois polos que envolvem a investigagédo
cientifica: o rigor da objetividade e a riqueza da subjetividade.

A andlise dos dados se deu a partir dos elementos advindos tanto da analise
documental quanto das manifestagées dos entrevistados, que foram elencados em
categorias de analise. Essas categorias foram agrupadas por preocupagdes de
cunho pedagdgico ou até administrativo com relagdo aos processos da escola.
Busquei convergéncias e divergéncias entre as manifestagdes que me auxiliaram no
entendimento de como os entrevistados compreendem suas fungdes frente as

demandas da escola.

5.1 Entrevistas Semiestruturadas

A entrevista semiestruturada foi o modelo escolhido no levantamento de
dados junto as pessoas da escola com papel importante quando se fala em gestéo,
especificamente em gestdo pedagdgica. Trata-se de lideres escolares e lideres das
diferentes areas do conhecimento dentro da instituicdo. Foram entrevistados o
diretor geral, o vice-diretor e o administrador, que sdo os trés responsaveis maiores
pela condugao dos processos da escola e que respondem por ela perante a lei,
identificados na pesquisa como G1, G2 e G3 (G=Gestor). Trés coordenadoras
pedagogicas e seis coordenadores de area tém sua fungéo voltada ao pedagdgico e
estdo comprometidas com os processos maiores de ensino e de aprendizagem.
Esses sujeitos estao identificados como C1, C2 e assim sucessivamente até C9 (C =
coordenador). As entrevistas foram realizadas no periodo de setembro de 2019 a
fevereiro de 2020, no ambiente e no horario de trabalho dos entrevistados e da
pesquisadora. As entrevistas foram gravadas em audio, mediante autorizagao prévia
dos sujeitos pesquisados e transcritas, para facilitar a leitura e a extragao de dados
para analise. Os dados obtidos foram organizados por tépicos/categorias por mim
considerados relevantes para posterior analise a partir dos objetivos propostos para
esta pesquisa.

A leitura das entrevistas esta pautada no objetivo geral da pesquisa “analisar
a gestdo dos processos pedagodgicos da escola, no que concerne a elaboragao, a
execugao e a forma como é percebida na prépria instituicdo” e nos objetivos

especificos “a) fazer um levantamento dos processos pedagdgicos existentes na
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escola, compreendendo, caracterizando e distinguindo processos de organizagao do
trabalho e processos de trabalho e avancando na compreensdo dos processos
pedagdgicos; b) analisar os processos pedagdgicos especificos existentes, a partir
da realizagcdo de levantamento prévio, apontando para limites e possibilidades”. Por
meio dessas entrevistas semiestruturadas foi possivel realizar uma analise de
aspectos relevantes a respeito dos atores que efetivam a gestdo pedagodgica,
principalmente relacionando as suas fungdes as acdes executadas por eles.

Os dados levantados foram inicialmente organizados em diferentes quadros
que se encontram no apéndice (Apéndice A - G), a partir de categorias consideradas
relevantes, com a intencdo de facilitar a sua analise. Também o roteiro das
entrevistas se encontra no apéndice do trabalho.

O primeiro quadro (Apéndice A) caracteriza os sujeitos da pesquisa. Como
comentado anteriormente, sao inicialmente trés coordenadoras pedagogicas
(coordenadora pedagogica da Educacdo Infantil, Coordenadora pedagogica do
Fundamental — Anos Iniciais - e coordenadora pedagdgica do Sinodal Bilingue)
seguidas, entdo, de seis coordenadores de area. As areas de atuagdo dos
coordenadores de area entrevistados sao: Matematica, Arte, Ciéncias Humanas,
Ciéncias da Natureza, Linguas Estrangeiras Modernas e Lingua Portuguesa. Para
completar o quadro dos entrevistados, seguem trés sujeitos por mim considerados
responsaveis pela gestdo da escola, no sentido mais amplo. A ordem de nomeacgao
dos sujeitos de analise como G1, G2 e G3 ndo necessariamente segue a hierarquia
da escola. S&o eles: o diretor geral, o vice-diretor e o administrador, totalizando o
numero de 12 pessoas entrevistadas.

Para tracar o perfil desses profissionais, elenquei, como € possivel ver no
Apéndice A, alguns critérios de analise: idade, tempo de servico na institui¢ao,
formacéo, funcéo atual, funcdes anteriores, e caracterizacao e avaliacdo pessoal de
sua atual fungdo na instituigdo analisada.

O quadro do Apéndice B tem a intencao de verificar junto aos entrevistados
como compreendem a reponsabilidade pela gestdo do pedagogico, quem
consideram responsavel por essa gestdo e quais sdo suas percepg¢des sobre a
atuacao dessa gestao.

O quadro do Apéndice C pretende averiguar o conhecimento da existéncia,
por parte dos entrevistados, dos documentos que organizam a escola e sua

percepcao frente aos documentos existentes.
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O quadro do Apéndice D busca demonstrar o conhecimento dos entrevistados
sobre o conceito de processo, especificamente de processo pedagogico, e sua
avaliagao sobre os processos existentes na escola, complementado pelo quadro do
Apéndice E, que traz processos pedagogicos especificos e mostra o conhecimento
da existéncia desses processos por parte dos entrevistados.

Tanto os quadros do Apéndice F como os do Apéndice G mostram a visao/a
percepcao dos entrevistados sobre a relagdo entre a gestdo pedagdgica e a gestao
administrativa na escola, apontando os problemas percebidos e as possibilidades de
encaminhamentos no sentido de melhoria de todo o trabalho na escola. Seguem, na

sequéncia, dados e reflexdes sobre eles:

5.1.1 Perfil dos Entrevistados

Grafico 1 — Idade dos entrevistados

IDADE DOS ENTREVISTADOS

8 De 12 entrevistados

entre 30 e 40 entre 41 e 50 entre 51 e 60

Fonte: Elaborado pela autora



Grafico 2 — Género dos entrevistados

Género dos entrevistados

® Masculino
= Feminino

Fonte: Elaborado pela autora

Grafico 3 — Formacgao académica dos entrevistados

Formagao académica
12 entrevistados

= Graduagdo

® Especializacdo
® Mestrado
 Doutorado

Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico 4 — Perfil dos entrevistados: Idade +Tempo de Servigo+ Tempo de Sinodal

Perfil dos entrevistados
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Fonte: Elaborado pela autora

Como podemos verificar nesses graficos, os entrevistados sdo pessoas na
faixa etaria entre 40 e 65 anos, ficando a maioria acima dos 50 anos. Apenas um
entrevistado (C2), com 38 anos, fica abaixo dessa faixa etaria. No que diz respeito
ao género, sao quatro entrevistados do género masculino, sendo que, desses, trés
estdo na gestdo administrativa da escola, e oito do género feminino. Os oito
entrevistados do género feminino estdo em fungdes de coordenagdo ao mesmo
tempo em que atuam em sala de aula. Todos do grupo possuem curso superior,
sendo que 63% possui pés-graduacéao (especializagdo, mestrado ou doutorado).

Quanto ao tempo de servico dos entrevistados, podemos verificar que todos
tém grande experiéncia profissional na area de formagao e atuagao, com excegao
de C1, que, com 18 anos de experiéncia, destoa dos demais que tém entre 20 e 47
anos de pratica. Quando observo o terceiro bloco de informagdes, que se refere ao
tempo de servigo na instituicao analisada, vejo também que todos - com excecgao de
C9, com apenas quatro anos, e C1, com oito anos de trabalho no local, - tém uma
historia consideravel na escola, entre 20 e 37 anos de servico realizado na
instituicdo. Esses dados ja me remetem ao fundamentado por Cury (2018), quando
ele afirma que uma educacao de qualidade pressupde “profissionais do ensino com
sélida formacao basica, ai compreendidos o dominio dos métodos e técnicas de

ensino e 0 acesso a educagao continuada, presencial ou a distancia” (CURY, 2018,
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p.9). Eu ainda acrescentaria, pressupde profissionais com experiéncia no ambito de
atuacao pratica. A partir da observagao do perfil dos entrevistados, pode-se dizer
gue a escola conta com uma equipe altamente qualificada para pensar, planejar e
gerir a escola.

Quando questionados sobre seu trabalho na instituicdo, sobre como
caracterizam a sua funcdo e como analisam o trabalho que realizam, entao
percebemos muitas semelhangas nas manifestacées. Nota-se o comprometimento
de todos com o desenvolvimento da instituicdo, a consciéncia da responsabilidade
de suas funcodes. Isso se I1é em expressdes como “ser uma referéncia dentro da
escola para ajudar a resolver os problemas da dindmica escolar’ (G1) e “gerir todos
0S processos da escola para garantir aprendizagem de qualidade” (C2) “ trabalho de
muita responsabilidade, trabalho com professores, que cada um faca o seu melhor,
com nivel de exigéncia, ndo se esquecendo de proporcionar o encantamento” (C6)
ou ainda “procura sempre participar de tudo, fazer o que precisa ser feito, gosta
disso” (C8). Por outro lado, porém, quando se fala em termos de fungéo, a leitura
que se faz, a partir de muitas expressdes, € que muitos sentem sua fungao de
importancia secundaria, mais como um suporte do que como uma atuacio
essencial. Isso pode ser verificado quando expressam que sua fungao € “repassar
informagbées da coordenagdo pedagdgica para os colegas da area e fazer a
mediagdo entre professores da area: Musica, Teatro, Artes Visuais e entre 0s
professores e a coordenagdo pedagogica” (C5), ou “ser apoio da coordenagdo
pedagogica, quer desafogar o trabalho da coordenagdo pedagdgica” (C3) ou ser
“‘gestdo intermediaria entre coordenagdo pedagdgica e professores” (C8). Quero
aqui referenciar Thurler (2002, p.65), quando ela enfatiza a necessidade de fazer
com que os membros das equipes pedagodgicas assumam maior responsabilidade
coletiva, ao falar da necessidade de transformar a escola em comunidade
profissional, com o objetivo de melhorar as aprendizagens dos alunos. Thurler
(2002) propde uma renovacgao do funcionamento do estabelecimento escolar, no
sentido de uma descentralizagcdo participativa, na perspectiva de tornar todos os
atores parceiros na busca de uma maior eficacia da agdo pedagdgica. No momento
em que todos se sentirem autorizados e responsabilizados pelo processo, isso se
refletira num trabalho mais comprometido e em resultados melhores.

Também me reporto a Saviani (2008, p. 10), quando afirma que “a

precondi¢cdo para atingir melhores niveis de qualidade de ensino é a preparacéo de



102

professores” e essa deve promover a conexao entre competéncia (que se revela na
acgao) e qualidade (que se revela em um saber fazer bem).

Quanto ao clima organizacional, percebe-se satisfacdo dos entrevistados em
trabalhar na instituicdo, expressa em observagdes como “gosta do trabalho de
virtudes, de valores e de espiritualidade que a escola realiza” (C9), “sente boa
receptividade por parte dos professores” (C6), ou “tem boa relagdo com os colegas,
procura trabalhar em grupo, tomar decisbes em conjunto” (C8). Quanto a
sentimentos que trazem em relacdo a sua funcado, pode-se vislumbrar em muitos
deles uma sensacgdo de incompletude e de fragilidade, o que fica evidente em
comentarios como “ficar apagando incéndio” (C1), “causa ansiedade, parece que se
esta devendo sempre alguma coisa” (C2), “sentimento de incompletude acompanha
sempre, acha que poderia fazer mais e melhor’ (C6), “as vezes, sentimento de
incompletude, precisa de uma equipe competente para fazer o que ndo consegue
fazer’ (G2), “a variedade de demandas no dia a dia é tdo grande, que acaba se
dando énfase as preméncias, por isso a atividade que requer mais planejamento,
mais concentragdo acaba ficando prejudicada; isso gera angustia” (G3).

Tudo isso parece ter como causa a grande demanda de trabalho e o pouco
tempo para a sua realizagdo, como podemos ver em “falta tempo para pensar o
pedagogico” (C1), “falta fazer uma ligagéo, relagéo, ‘a gente s6 corre” (C2), “gostaria
de estar mais presente com os professores novos” (C3), “gostaria de estar mais
envolvida no processo, tem pouco tempo” (C7), “gostaria de ter mais tempo para
participar do todo da escola, envolver-se mais no universo da escola” (C9), “tem hoje
volume grande de trabalho, de tarefas” (G1), “a variedade de demandas no dia a dia
é tdo grande, que acaba se dando énfase as preméncias, por isso a atividade que
requer mais planejamento, mais concentragdo acaba ficando prejudicada” (G3).

Verifica-se que os entrevistados tém o desejo de fazer melhor o seu trabalho,
estdo em busca de melhorias, mas nem sempre depende deles chegar a esse
objetivo. Isso me remete a Mezomo (1997, p. 20), que aponta a qualidade como
“filosofia da agdo e comprometimento institucional” e afirma que a qualidade esta
relacionada a um processo continuo de melhorias e tem afetado as organizagdes,
tanto empresariais como educacionais, e os individuos de forma intensa, recebendo
grande importancia, a ponto de ser considerada fundamental ferramenta quando se

trata de gestdo nas organizagdes.
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Lack (2009, p.95) reforga que o objetivo principal da escola é a aprendizagem
e o desenvolvimento do aluno em todas as suas dimensdes — cognitiva, pragmatica,
social, emocional, organizacional e pessoal, pois também os entrevistados
reconhecem que a centralidade do trabalho da escola é o pedagdgico. Entretanto,
nem sempre isso se concretiza de forma clara, por exemplo, C3 “tem consciéncia de
que o administrativo esta a favor do pedagdgico, que é a esséncia da escola, mas
na pratica € mais dificil’. Principalmente os entrevistados com uma fungdo mais
pedagodgica sentem essa atuagado prejudicada por demandas mais burocraticas,
porém tém consciéncia de que os processos burocraticos sao importantes. Isso se
observa quando o entrevistado expressa que “a fungdo é muito mais burocratica e
menos pedagogica, falta tempo para pensar o pedagoégico” (C1), que a funcéo é
“uma mistura de processos pedagogicos e administrativos e o trabalho pedagdgico é
truncado pelo administrativo” (C2), que “sabe da importancia da parte burocratica na
escola’ (C6). Se olharmos para o paradigma de multidimensionalidade de Sander
(2007), que afirma que, quanto mais as diferentes dimensdes administrativas
(econbmica, pedagdgica, politica e cultural) estiverem articuladas entre elas e
alinhadas, melhor serd para a aprendizagem efetiva dos alunos. E necessario
atentar para que elementos do processo administrativo sejam adaptadas as
necessidades pedagogicas. Eles estdo vinculados ao conjunto de procedimentos e
aos desenhos das demandas dos diferentes setores da instituicao.

Por fim, percebe-se, por parte de todos, grande satisfacdo por integrarem a
equipe de trabalho da instituicdo, ha comprometimento, envolvimento com o
trabalho, sentimento de responsabilidade, todos estdo preocupados em realizar um
trabalho de qualidade para qualificar cada vez mais os resultados. Ha, no entanto,
também a expressdo clara de uma fragilidade por conta da grande demanda de
trabalho, o que gera sentimentos de angustia, ansiedade e incompletude. Pode-se
afirmar que os entrevistados tém formacdo na area que atuam, sdo todos mais
velhos e experientes, e tém uma longa histéria no Sinodal. As fragilidades nas
manifestacbes nao estdo ligadas a imaturidade, a falta de experiéncia ou ao
desconhecimento de como a instituicdo se posiciona e de seus processos, no
entanto podem ser atribuidas a forma como a instituigdo se organiza. A maturidade
profissional dos entrevistados, com certeza, contribui para os resultados relevantes
obtidos com as entrevistas, pela sua capacidade de leitura e reflexdao sobre as

praticas, pela sua experiéncia e vivéncia. Isso me remete a Dourado e Oliveira
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(2009), que compreendem a qualidade numa perspectiva polissémica, com
dimensdes intra e extraescolares. Eles afirmam que ha elementos dessas
dimensbes que afetam muito os processos educativos e os resultados escolares,
pois incidem diretamente sobre os processos de organizagao e gestao, nas praticas
curriculares, nos processos formativos, no papel e nas expectativas sociais do aluno,
no planejamento pedagodgico, nos processos de participagdo, na dindmica da
avaliacdo e no sucesso escolar dos alunos, como ja explanado anteriormente na

fundamentacao tedrica.

5.1.2 Responsabilidade pela Gestdo do Pedagdgico

Cury (2018, p. 22), quando fala em gestdo educacional, refere uma gestao
democratica com, ao mesmo tempo, “transparéncia e impessoalidade, autonomia e
participagcédo, lideranga e trabalho coletivo, representatividade e competéncia”.
Também para Luck (2006, p. 34), o trabalho de educagdo decorre da gestédo
participativa de toda uma comunidade - equipe diretiva, pedagogica e funcional,
pais, estudantes e outras organizagdes ligadas a instituicdo de ensino -, todos
assumem a responsabilidades e se comprometem com a aprendizagem. Ambos
enfatizam a participacdo de uma coletividade como estratégia para garantir um
trabalho de qualidade para resultados de qualidade. Isso, de certa forma, aparece
nas respostas dos entrevistados sobre a gestdo do pedagogico na escola.

Quando questionados a respeito da responsabilidade sobre a gestdo do
pedagdgico na escola, notamos compreensdes bastante divergentes sobre a
questdo. Para dois dos entrevistados, a responsabilidade pela gestdo do

pedagogico € apenas do diretor. Eles argumentam que

‘ha uma centralidade na figura do diretor, desde questées mais simples
até as mais complexas; o diretor € o responsavel pelo administrativo e
pelo pedagdgico na escola. Ele € o responsavel pelo financeiro, pelo
marketing, pela central das relagées humanas, pelo pedagogico” (G3).

Ou ainda que

“diretor € responsavel pela gestdo administrativa e pedagogica, tem a
funcéo de definir as grandes politicas da escola; precisa levar as questoes
até o conselho escolar; e para desenvolver a gestdo pedagodgica e
administrativa, ha necessidade de criagdo de equipes; a dire¢gdo precisa
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de pessoas confiaveis, informadas e competentes, pessoas que rumam
na mesma dire¢do; o pensamento pode ser divergente, mas a caminhada,
convergente” (G2).

Para trés dos entrevistados, tanto diretor como equipe sdo responsaveis pela
gestdo do pedagodgico. Eles acreditam que “o gestor pedagodgico é o diretor que
responde perante a lei por qualquer situagao, ele tem os processos de decisdo, mas
€ amparado pela equipe pedagogica que pensa, desenvolve, viabiliza” (C2) e ainda

mencionam a

‘importancia de um diretor democratico, de gestdo participativa, a
influéncia do lider maior é importante, também para as familias; é
importante um lider inteligente, que fagca cobrangas, a coordenagdo
pedagogica é o elo entre professores e diregdo; é uma escuta importante”
(C6).

Para cinco dos entrevistados, a responsabilidade pela gestdo do pedagdgico
da escola é da coordenagao pedagdgica, sendo que, para trés deles, essa gestao &
compartilhada com os professores da escola. Esses afirmam que “o diretor é o
responsavel pela gestdo administrativa, € empreendedor, mas a gestdo pedagogica
€ o coordenador pedagdgico que vai balizar a pratica do professor” (C5), e ainda que
“a coordenacdo fara todos trabalharem em cima de uma ideia, de um objetivo, da
politica da escola, unir todo mundo para que haja uma postura unica, uma
linguagem unica e essa retrataria a identidade da escola” (C7), “a coordenacgéo
pedagogica é uma pessoa com grande competéncia, é um trabalho arduo, tem
bastante coisa para fazer e tudo é feito com competéncia, ha um olhar de confianga
dessa pessoa para com o trabalho pedagodgico realizado” (C9).

Um entrevistado acredita que tanto diretor quanto coordenagao pedagogica
sdo responsaveis pela gestdo do pedagodgico quando lembra que “antigamente o
diretor tinha que centralizar muita coisa e ndo conseguia pensar a escola,
coordenagbes pedagdgicas nos niveis s&o o olhar e a méao do diretor’ (G1). Também
apenas um entrevistado ressalta que toda a equipe, sem distingao, € responsavel
pela gestdo do pedagdgico, que devera acontecer de forma participativa, enfatiza a
“importancia de um diretor democratico, de gestao participativa” (C6).

Finalizando, percebo que a maioria dos entrevistados ndo cré na centralidade
da responsabilidade em uma uUnica pessoa pela gestdo do pedagdgico; eles

acreditam numa gestédo partilhada, participativa entre diferentes sujeitos da escola,



106

assim como Luck (2006) e Cury (2018) defendem, ora entre diregdo e coordenagéo
pedagogica, ora entre coordenagdo pedagogica, coordenagdo de area e
professores, ora entre todos os sujeitos responsaveis pelo processo pedagogico da

escola, em uma espécie de sinergia pedagdgica que, conforme Lick (2009, p. 42),

seria promovida e orientada sob a lideranga do diretor do estabelecimento
de ensino, juntamente com a sua equipe gestora, voltada para a
dinamizacdo e coordenacdo do processo coparticipativo para atender as
demandas educacionais.

5.1.3 Percepgao dos Entrevistados sobre os Diferentes Documentos que Organizam

a Pratica Pedagogica da Escola

Tofik (2013, p. 105) atesta que os diferentes documentos “visam ao
alinhamento das estratégias e politicas organizacionais da area académico-
administrativa da instituicido de Ensino Superior’. Podemos também transferir essa
afirmacgao para a instituicido de Educagao Basica. Como referido anteriormente, os
documentos s&o importantes e auxiliam na gestado da instituicdo, pois eles contém
0S processos que organizam a rotina da instituigao.

No que tange aos documentos que organizam a pratica da escola, eu havia
relacionado, a partir das leituras realizadas durante o Mestrado Profissional em
Gestdo Educacional e também a partir das exigéncias legais para com uma
instituicdo de educacédo basica, alguns documentos considerados essenciais para o
bom funcionamento da instituicdo, que denominei como documentos que organizam
0os processos, tanto administrativos quanto pedagdégicos. Sao eles: Planejamento
Estratégico, Regimento Escolar, Projeto Politico Pedagogico, Planos de Estudos,
Planos de Trabalho (Anual, Trimestral, Diario), Plano de Diregdo, Manual de Pais e
Alunos, Manual de Professores, Documentos oficiais (Nacionais, Estaduais e
Municipais) e outros. Na realizagdo das entrevistas, um dos objetivos foi o de
verificar a percepcao dos entrevistados sobre esses documentos, a importancia
atribuida a eles e a forma de inser¢gdo deles no dia a dia para organizar os
processos pedagogicos da escola. O levantamento dos dados encontra-se no
quadro do Apéndice C. Num primeiro momento, busquei saber por quantos
entrevistados cada documento foi mencionado. Apresentam-se os resultados

encontram-se no quadro abaixo:
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Quadro 10 — Mencéao aos documentos

Documento No. pessoas
(de 12)
Planejamento Estratégico 5
Regimento Escolar 3
Projeto Politico Pedagdgico 12
Planos de Estudos 8
Planos de Trabalho 8
Plano de Diregao 9
Manual de Pais e Alunos 3
Manual de Professores 3
Documentos Oficiais (LDB, BNCC, Decretos, ...) 6

Fonte: Elaborado pela autora.

Observamos que alguns documentos foram mais citados que outros. Pode-se
atribuir isso ao fato talvez de um uso maior desses documentos na rotina diaria da
escola. O documento mais aludido foi o Projeto Politico Pedagdgico, citado por todos
os entrevistados. Na sequéncia, vem o Plano de Diregéo, citado por nove, depois 0s
Planos de Estudos e os Planos de Trabalho (Anual, Trimestral, Diario), citados cada
um deles por oito pessoas. Os documentos menos referidos foram o Regimento
Escolar, o Manual de Pais e Alunos e o Manual de Professores, citados cada um por
trés entrevistados. O Planejamento Estratégico, que ndo é mais reeditado desde
2016, mas que continua como “plano de referéncia” para a elaboracdo do Plano
Anual de Diregao, foi lembrado por cinco dos entrevistados.

Cabe aqui trazer algumas observagbes dos entrevistados. Sobre os
documentos da escola, ha unanimidade, quando dizem que eles sao importantes,
“esses documentos organizam a pratica na escola como um todo, tanto na horizontal
como na vertical’ (C8 e C9) “, “norteiam o trabalho da escola (C3 e C7), “amparam
de maneira suficiente para que a pratica seja coesa” (C3), “estdo bem estruturados e
organizados, bem escritos, mas que ‘ndo existe perfeicdo” (C8). Também ha a
afirmacgdo de que “com documentos demais a gente se perde no contexto” (C6). Um
entrevistado afirma que “todos os documentos precisam ser vivenciados, refletir a
prética da escola, estar no dia a dia da escola”. (G2).

Sobre o Planejamento Estratégico, ha uma afirmacgao de que

“é importante ter Planejamento Estratégico, mas o Plano de Dire¢do anual
esta em consonéncia com o Planejamento Estratégico ja realizado, no
Conselho Escolar sdo estabelecidas as grandes politicas em consonéncia
com o Planejamento Estratégico” (G3).
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O entrevistado C2 diz que “o planejamento estratégico é mais necessario para
o diretor da escola, que pensa o todo da escola”. O Plano de Diregcdo “é o
desdobramento estratégico anual (planejamento ordinario e extraordinario)” (G2),
“‘que organiza a pratica anualmente de forma pontual” (C5) e ‘integra a parte
administrativa e pedagoégica’ (C2), “o Plano de dire¢do é o raio x do funcionamento
da escola, um dos trés documentos essenciais da escola” (C6).

Quanto ao Projeto Politico Pedagogico, os entrevistados afirmam que “é a
proposta pedagogica da escola, € construido pela coordenagdo pedagdgica junto
com os professores; engloba o curriculo que é tudo o que acontece na escola” (G2),
“‘que o PPP é o ‘coracao da escola’, com o qual as escolas ainda ndo aprenderam a
lidar: ele é visto, escrito, concluido e ninguém sabe onde esta; documento
construido com a participagdo de todos” (C6). Na escola, “o PPP esta desatualizado,
revisitar o PPP de 3 em 3 anos, deveria ser mais usual, esta muito teérico” (C2).
Quanto ao Regimento Escolar, esse é considerado a “constituicdo, o regramento, a
definicdo da escola” (G2). Sobre os demais documentos n&o foram feitas
observacgoes.

Embora os documentos tenham sido construidos coletivamente, como se
verifica em manifestacbes como “a gente ajudou a fazer alguns desses documentos,
deu muito trabalho” (C7), “todos ajudaram e ajudam a construir o Projeto Politico
Pedagdgico” (C9) e ainda “todo o ano se revé o PPP, importante” (C9) e os
“professores tém acesso aos documentos” (G1), ouvimos que ha entre os
entrevistados quem “nédo leu todos os documentos na sua totalidade” (C7) e que eles
“poderiam ser mais visitados e mais divulgados” (G1). Ha ainda alguém que diga
que “os pais ndo querem saber dos documentos, eles confiam” (G1).

Em termos gerais, pode-se atestar que todos os entrevistados consideram os
documentos muito importantes para a organizacdo da escola, que esses
documentos precisam ser concebidos de forma coletiva e participativa, que devem
nortear e refletir a pratica na instituicdo e que a comunidade escolar deve ter acesso
facil a eles; por isso, precisam ser divulgados e constantemente revisitados e
revisados. No entanto percebe-se um alerta no sentido de que é essencial haver
objetividade e clareza nas informagdes contidas nos documentos, caso contrario,
elas dificultam os processos da escola, tanto pedagdgicos quanto administrativos.

Importa considerar, ainda, que um novo documento esta sendo implantado na

escola,
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‘o RRP (Reputacédo e Relagbes Publicas), um mddulo voltado para a
governanga. O Colégio Sinodal é a primeira instituicdo da mantenedora
voltado a executar esse servigo, vai dar uma organizagdo mais apurada
ao colégio, vai permitir uma caminhada mais sequra; existira um registro
para cada processo; hoje nem todos os processos estdo escritos; praticas
precisam ser melhoradas, gostaria que todos 0s processos estivessem
escritos, mas néo estdo; o escopo pedagogico ndo foi observado nesse
desenvolvimento que esta se fazendo”. (G3).

5.1.4 Conhecimento sobre Processos/Processos Pedagdgicos — Avaliacdo dos
Processos na Escola

Os dados levantados nas entrevistas sobre o assunto abordado por essa
pesquisa, especificamente sobre os processos pedagdgicos e a avaliagdo de como
acontecem na escola, encontram-se nos quadros dos Apéndices D e E. Um dos
objetivos desta dissertagao € verificar a forma como os processos e a gestdo desses
processos é percebida na instituicdo com o intuito de analisar essa questao e sugerir
uma intervengao para qualificar, por meio dessa reflexado, o trabalho pedagdgico na
escola.

Primeiramente se fez necessario verificar o conhecimento dos
entrevistados a respeito dos conceitos de “processo” e “processo
pedagégico”. Quando questionados sobre isso, a reacdo de grande parte dos
entrevistados foi de insegurancga, duvida e incerteza quanto a resposta que estavam
dando. Muitos questionavam, dizendo “mas sera que é isso que queres saber?”

Sobre o termo “processo”, ha quem n&o soube defini-lo, mas falou em
“normativa de fungé&o’, em “estabelecimento de um padrédo” (G1). Surgiram
definicbes como “processo é tudo o que se faz para chegar a algum resultado, é
toda essa organizagéo, todas as resolugées, todas as definicbes e esse resultado
tem que ser a cara da escola” (C7), “processo é o pensar, tem um comego, um meio
e um determinado fim, que é o objetivo” (C5). O entrevistado C8 assegura que “os
processos estao descritos nos documentos da escola”, contrapondo o que afirma o
entrevistado C6 quando esse diz que “processos pedagodgicos sdo aqueles
momentos que ndo estdo necessariamente registrados em algum lugar e tomam a
maior parte de nosso tempo” (C6).

Falando em “processos pedagogicos”, houve uma certa unanimidade em
garantir que “sdo os processos que organizam a escola e fazem a escola funcionar”

(C3), “é tudo o que acontece na escola e envolve o aluno para ter bom resultado, é o



110

fazer do professor’ (C8), “sdo o dia a dia da escola” (C6), “é aquela linha ténue do
trabalho que comega na Educacgéo Infantil e vai até o Ensino Médio, ela segue
parelha, uma coisa encaixando na outra, cada um precisa fazer a sua parte” (C9). E
interessante o paralelo que o entrevistado C6 traca, comparando “o dia a dia na
escola com uma cozinha cheia de louga suja para lavar, o trabalho n&o termina

nunca.” (C6) Para ele,

‘todos os momentos em que um conteudo esta sendo trabalhado, quando
0 professor esta trabalhando de forma qualitativa, de forma eficiente, os
processos pedagogicos estdo acontecendo; a conversa informal com o
professor, as reuniées, visando ao processo pedagogico de qualidade,
especialmente a reunido semanal das coordenadoras pedagogicas, é um
momento especial do processo pedagogico;, € sempre um pProcesso
pedagogico que conduz o aluno”. (C6).

Pelo C2, também sao citados como processos pedagdgicos: “sala de aula,
intervengdo de  aprendizagem, organizagdo  curriculo, estratégias de
desenvolvimento na integralidade, dinédmicas do dia-a-dia, objetivos da instituigdo,
resultados”.

Quando questionados sobre como esses processos estdao acontecendo na
escola, surgem diferentes opinides, algumas convergentes, outras divergentes. Ha

quem diga que os

‘processos estdo bem organizados, bem distribuidos, estruturados, cada
um sabe o que fazer, mas que é preciso ter mais cuidados com as datas
de atividades; como tém muitas atividades, elas acabam ‘batendo’; se for
mudar, entdo somente para qualificar” (C8).

Nessa linha de pensamento, também C9 diz que “os processos estdo claros
para todos, mas nem todos se fazem representantes deles, alguns so cuidam da sua
etapa, sem olhar para o todo,; outros ndo cumprem com o que esta ali no processo,
entdo ha uma falha, uma fragmentagéao”. (C9).

Também C3 e C4 asseguram que “a escola é bem organizada, o que ¢ fruto
dos processos serem organizados” (C3/C4), “os processos sdo eficazes, eles
atingem os objetivos”. (C4) Um segundo grupo percebe que “0s processos
relacionados as questoes formais estdo escritos” (C6), que “ha planejamento, mas
que algumas coisas acontecem ‘em cima da hora’, o que dificulta” (G1), e alerta para

o vicio do “sempre fiz assim”’, (G1) diz que “ainda ha processos ndo escritos,



111

formatados, que sdo compartilhados oralmente.”(G1). Um terceiro grupo mais
pessimista atesta que “falta clareza nas fungbes na  escola
(administrativo/pedagdgico), falta organizagdo de processos, registro e
compatrtilhamento deles com pessoas envolvidas” (C1), “falta processo de gestéo
organizada, falta organizagdo, sistematizagdo e registro dos processos e faltam
processos de registro; é necessario profissionalizar 0os processos e ter cuidado para
né&o perder a esséncia da organizagdo” (C2).

Outros problemas referidos sdo: “eles ndo sdo claros, ‘nem para nés” (C6),
‘os processos de comunicacdo na escola sdo bastante fragilizados, decisées
tomadas em um setor nem sempre sdo compartilhadas, mas atingem os outros
setores” (C6), “professores hoje s6 vém dar sua aula, ndo olham para os processos,
néo se inteiram da escola como unidade, falta interesse em ver a escola como um
todo” (C7), “nem todos os processos estdo registrados, seria bom se estivessem
para utilizar como exemplo, para melhor acompanhamento” (G3), “processos se
entrelagam, ndo da para definir administrativo ou pedagogico” (G1).

Também ha muitas sugestdbes de como melhorar os processos e a gestao
deles, primeiramente no que se refere a revisita-los: “sempre precisam ser
analisados, avaliados, construidos e reconstruidos” (C5), “precisam ser oxigenados
a partir da pratica e da reflexdo continuas” (G2). Em seguida, faz-se referéncia a

uma sistematizacdo mais efetiva:

“separar melhor as atividades de planejamento e de operacdo, ou seja,
investir o tempo dos que estdo na gestdo com coisas que s&o vitais e ngo
triviais, otimizar o tempo das pessoas, uma das coisas mais dificeis de
gerenciar, fazer um trabalho de rotina com mais racionalidade, verificando
0 que é alta gestdo, média e baixa gestdo: concentragdo no foco da
importancia, definir prioridades, investir tempo nas questées prioritarias,
vitais e ndo nas questoes de apoio” (G3)

Ou ainda “nos processos, deve-se priorizar o muito urgente, depois o urgente,
depois o necessario” (C6). Ainda ha a sugestdo de uma assessoria externa, quando
se expressa que “precisaria alguém de fora para ter olhar de gestéo, isento da nossa
rotina, pois tem coisas se sobrepondo e algumas se desgastando” (G1).

Quero aqui retomar Mezomo (1997, p. 169) que afirma que “a qualidade é
produzida nos processos e se manifesta nos resultados”. Ele ressalta que grande

parte dos problemas de organizagao dentro de uma instituicdo tém sua origem nos
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processos e, por isso, devem concentrar toda a atengdo dos gestores, para que
sejam desenhados e acompanhados em cada etapa para dar a eles maior eficacia
(MEZOMO, 1997). Foi importante verificar a percepgao que se tem dos processos na
instituicdo e como isso vém afetando o trabalho na instituigao.

Pode-se perceber que, no tocante ao conhecimento e a avaliagdo dos
processos na escola, ha mais divergéncias que convergéncias: ha processos
formais escritos, mas que merecem atencdo e precisam de complementacgao.
Retomo Mezomo (1997) quando ele afirma que os gestores precisam concentrar a
atencdo no desenho, na execucdo e no acompanhamento dos processos. Partindo
das expressoes dos entrevistados, pode-se dizer da necessidade de uma melhor
sistematizagao desses processos, como também da definicdo de prioridades para a
execucgao desses processos, separando-os por alta, média e baixa prioridade. Desse
modo, é possivel otimizar o tempo de todos e possibilitar um trabalho mais efetivo.

Quanto aos processos mencionados pelos entrevistados, eles se encontram
no quadro do Apéndice E. Segue abaixo um pequeno quadro com 0S processos

citados:
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Quadro 11 — Processos pedagdgicos citados/(re)conhecidos pelos entrevistados

Nome do processo pedagoégico No. de pessoas (de 12)
Processo de ensino e de aprendizagem 12
Processo de avaliagéo (discente/docente) 12
Processo de conselhos de classe
Processo de formagao continuada
Processo de reunides
Processo de planejamento
Processo Viagens de estudos
Processo de Intercambio Cultural
Processo Suporte Académico (acompanhamento do aluno)
Processo de acompanhamento do professor
Processo de Recuperacao/reforgo
Processo Multifeira
Processo atividades complementares (oficinas, escolinhas,...)
Processo de Eventos escolares
Processo Relacionamento com as familias
Processo de Registros
Processo de Seleg¢ao de professores
Processo de Selegao de alunos bolsistas
Processo de Entrevista com alunos novos
Processo de Inclusdo
Processo de Revisdo documental
Processo de Progressao Parcial
Processo de Adaptacio Curricular do aluno
Processo e Elaboragéo de Projetos Pedagogicos

Fonte: Elaborado pela autora.
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Observando o quadro anterior, vemos que muitos processos pedagdgicos
foram mencionados pelos entrevistados, sendo os Processos de Ensino, de
Aprendizagem e de Avaliagdo citados por todos. Recebem destaque ainda os
processos de reunides, de planejamento, de acompanhamento ao aluno, de
conselhos de classe, de recuperagao/reforgo, processos esses diretamente ligados
aos outros ja referidos. Esses também s&o os processos descritos com maior
detalhamento nos documentos analisados que se encontram no subcapitulo Analise
de Documentos. Todos apresentam cunho essencialmente pedagdgico, mas

carecem de olhar administrativo para poderem funcionar em sua plenitude.

5.1.5 Problemas e Possibilidades

Solicitado aos entrevistados o que deveria mudar na escola para qualificar o
trabalho e os resultados e o0 que poderia ou precisaria ser feito em relagdo aos

processos da escola, houve mais convergéncias que divergéncias nas
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manifestacbes. Na pré-analise desses dados, elenquei, em uma tabela que se
encontra no Apéndice G, os problemas lembrados pelos entrevistados, bem como as
solugdes apontadas por eles. Ao realizar a analise, a partir das respostas dadas,
percebo que este item complementa o anterior que fala de como os processos vém
acontecendo. Os entrevistados sdo unénimes ao relatarem algumas dificuldades
encontradas para a realizacdo de um trabalho de qualidade que, por sua vez,
qualifique os resultados. Sao elas:

a) Sobrecarga de trabalho, acumulo de fungdes, falta de clareza nas fungodes.

Nesse sentido, alguns comentarios expressam claramente a dificuldade
apontada: “a gente precisa se desdobrar em varias fungbes dentro da escola, ha
mistura de tarefas administrativas e pedagodgicas” (C1), ou “a diversidade de
atribuicbes faz com que se tenha que cuidar para ndo se tornar relapso” (G2) ou
ainda “todos estdo sobrecarregados, até o professor, que tem que dar conta dos
planejamentos, das aulas, dos registros burocraticos — diario de classe, faltas,
planos -, do contato com as familias” (C7), “ha um grande volume de trabalho, um
acumulo de diferentes atividades que parecem semelhantes, mas nédo sdo” (G1) ou

€ preciso “separar melhor as atividades de planejamento e de operagdo”(G3).

b) Desconhecimento dos processos e falta de melhor organizagdo de
processos, de registro deles, de divulgacdo/ compartihamento e de
monitoramento.

Os entrevistados expressam que “os processos nédo estdo todos escritos”

(G3), que “eles precisam ser revistos e qualificados” (C8), que é preciso “organizar e

melhorar o registro dos processos e compatrtilhar esses processos com as pessoas

envolvidas” (C1), que, muitas vezes, “erros s§o cometidos pelo desconhecimento

dos processos” (G3). Também é manifestado que

113

0s processos deveriam ser todos registrados para melhor
acompanhamento e melhor pratica; a descricdo de todos 0s processos
que ndo temos escritos vai auxiliar, pois veremos que ha coisas que
precisam ser feitas e ndo estdo sendo feitas ou outras feitas em
duplicidade.” (G3).

Ha ainda quem diga que € necessario ‘profissionalizar os processos, é
preciso aprender com a gestao de empresa sobre isso” (C2), que talvez “talvez um

olhar de um especialista em gestdo escolar, um olhar de fora, para sugerir
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melhorias” (G1), que falta mais organizagdo na gestao desses processos (C2). O
entrevistado G2 sugere que os processos devam ser constantemente “oxigenados, a
partir de pratica, leituras especificas e reflexées permanentes” (G2), e o entrevistado
C8 ainda propde a construgao participativa deles, dizendo que se deva “olhar esses
processos nos grupos de professores e todos dao sugestdo para melhora-los, todos

pegam junto” (C8).

c) Fragilidades em processos existentes.

Aqui os entrevistados citam, de forma mais individualizada, alguns processos

que parecem fragilizados. Sdo mencionados:

- Processo de comunicacéo:

Diz o entrevistado C6 que “o processo de comunicagéo esta fragilizado, pois
decisbes importantes e necessarias sdo tomadas num setor no dia a dia e nem todo
mundo fica sabendo”. (C6) Também é dito que “o processo de comunicagdo dos
conselheiros com os pais precisa ser melhorado” (C7).

- Processo de avaliacio:

Quando o entrevistado G2 comenta que ‘o processo de avaliagdo nem
sempre é compreendido pelos pais” (G2), isso pode nao ser entendido como uma
fragilidade no processo de avaliagdo, mas também significar que esse processo de
avaliagao talvez nao tenha sido comunicado adequadamente a comunidade escolar
quanto a forma, aos critérios, aos instrumentos de avaliagdo e também a forma de
expresséo dos resultados.

- Processo de reunides e tomada de decisodes:

Alguns entrevistados expressam que a falta de ocorréncia de mais reunides
acaba dificultando a tomada de decisdes importantes para o trabalho na escola.
Podemos ver isso quando se expressa ‘precisaria ter mais reuniées, pois muitas
decisbes acabam sendo tomadas no corredor, no recreio, em conversas informais e
na troca de e-mail e mensagem entre os colegas” (C4), e “precisa ter mais reunioes,
mais tempo para desenvolver alguns projetos, ideias, é tudo muito rapido” (C7), e
ainda que “ha pouco tempo na escola para pensar a escola; precisa fazer, mas ha
pouco tempo para trocar ideias e pensar sobre, planejar”’ (C9). Aqui C5 faz uma
critica, ao dizer que, “quando ha reuniées, muitos colegas ndo se fazem presentes,
néo entendem que todos s&o importantes na construgdo do plano pedagogico. Eles

precisam entender que as reunibes sdo importantes para planejamento a fim de ter
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uma organizagdo do trabalho”. (C5) O entrevistado G2 ainda aponta que
“conclusées das reunibes nem sempre séo sistematizadas o que seria importante,

para melhorar os processos” (G2).

d) Falta de conhecimento dos documentos que organizam 0s processos e
falta de utilizagao/aplicagdo dos documentos no dia a dia da escola.

Também ha unanimidade quando os entrevistados falam a respeito dos
documentos que, além de outras fung¢des, devem organizar os processos da escola.
Por um lado, eles expressam que ha, por parte dos professores e das familias,
desconhecimento da existéncia desses documentos. Por outro lado, expressam a
necessidade de se visita-los, revisita-los e divulga-los, fazendo com integrem a vida
da escola. Isso vemos quando se diz que “documentos poderiam ser mais visitados,
mais divulgados também entre pais e alunos” (G1), e ainda que é necessario
“aproximar mais os documentos do professor, pegar parte dos documentos e refletir
sobre eles, relacionar com a pratica” (C5) ou “ter o cuidado para ver, se teoria

(documentos) e pratica estdo acontecendo”(G1).

e) Falta de maior comprometimento com a tarefa, a missdo da escola, falta

de maior integrac&o por parte do corpo docente.

Embora n&do seja um item que tenha sido apontado por todos os
entrevistados, ele aparece, as vezes, de maneira bem direta, como na afirmacéao
“alguns professores do EM vém so6 para dar suas aulas e vao embora, ndo ajudam,
nédo se envolvem com o todo da escola” (C7). Outras vezes, de forma mais sutil,
transparece quando afirmam que “as pessoas precisam conhecer toda a instituicdo
para maior compreensédo das necessidades dos outros”’(G3), e ainda ‘professores
devem conhecer todo o funcionamento da escola, cada um precisa ser
comprometido com a tarefa da escola, precisa ter comprometimento com os prazos”
(C9) ou f‘integrar mais os professores, fazer com que todos tenham a mesma viséo
e comprem a ideia da escola” (C7). O entrevistado G2 aponta uma solugao: “para
iSSO é necessaria uma equipe e um corpo docente bem formados, com capacidade
dialogica, e de atualizagdo, com experiéncia, engajamento e comprometimento; por
iSso, € preciso cuidado na selegdo de pessoas” (G2). Ja o entrevistado C9 ressalta

que “a gestdo pedagogica precisa ter mais tempo para oS professores, a



117

coordenagdo de area também precisaria ter mais tempo para atender as pessoas da
escola” (C9).

Finalizando esse item, podemos dizer que as dificuldades percebidas nas
falas dos entrevistados sao: a) Sobrecarga de trabalho, acumulo de fungdes, falta de
clareza nas fungdes; b) Desconhecimento dos processos e falta de melhor
organizagédo de processos, de registro deles, de divulgagado/ compartilhamento e de
monitoramento; c) Fragilidades em processos existentes; d) Falta de conhecimento
dos documentos que organizam os processos e falta de utilizagao/aplicacédo dos
documentos no dia a dia da escola; e) Falta de maior comprometimento com a
tarefa, a missdo da escola, falta de maior integragdo por parte do corpo docente.
Essas questdes, no levantamento dos dados, sdo acompanhadas de sugestao de
solugdo e sao retomadas na elaboragao da intervengao, em capitulo especifico para
tal.

Quero, ao final dessa analise, me reportar aos modelos explicativos de
Ellstron (2007) no que se refere ao funcionamento da escola. Ellstron (2007) sugere
que uma organizagao educacional n&o se caracteriza por apenas um unico modelo
(racional, politico, social ou anarquico), como visto na fundamentagédo tedrica; o
autor da a entender que os quatro modelos ndo se excluem, mas se complementam,
sendo que algumas organizag¢des tém mais as caracteristicas de um modelo, outras
de outro. No depoimento dos entrevistados, pode-se perceber alguns elementos que
caracterizam o modelo anarquico, como a falta de clareza sobre normas e objetivos,
a participacdo apenas parcial de alguns atores, a falta de conexdo entre alguns
setores. Parte disso é da natureza das organizagdes educacionais em todo o planeta

e tem sido evidenciado em diferentes estudos socioldgicos sobre a escola.,

5.1.6 Sintese dos Aspectos Essenciais Coletados e Analisados a partir das

Entrevistas Realizadas

Quero, aqui, recuperar as ideias centrais da analise dos dados, a partir das
entrevistas realizadas:

a) Quanto ao perfil dos entrevistados, pode-se dizer que se percebe, por

parte dos 12 entrevistados, grande satisfacao por fazerem parte da equipe

de trabalho da instituigdo, ha comprometimento, envolvimento com o

trabalho, sentimento de responsabilidade, preocupacdo com a realizagao
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d)
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de um trabalho com qualidade para obtencdo de resultados também de
qualidade, mas ha também a expresséao clara de uma fragilidade por conta
da grande demanda de trabalho o que gera sentimentos de angustia,
ansiedade e incompletude. Pode-se afirmar que, fragilidades nas
manifestagdes ndo estdo vinculadas a imaturidade (eles tém entre 38 e 65
anos), a falta de experiéncia (a maioria entre 10 e 37 anos de experiéncia)
ou ao desconhecimento de como a instituicido se posiciona e a seus
processos (muitos estdo ha mais de 10 anos na escola), mas sim a fatores
outros que, como evidenciado em varias partes desse estudo,
especialmente em Dourado e Oliveira (2009), relacionados a organizagao
dos processos internos da institui¢ao.

Quanto a responsabilidade pela gestdo do pedagdgico, nota-se que a
maioria dos entrevistados ndo acredita na centralidade da
responsabilidade em uma unica pessoa. Eles acreditam numa gestédo
partilhada, participativa, como Luck (2006) e Cury (2018) fundamentam,
entre diferentes sujeitos da escola, ora entre dire¢cdo e coordenagao
pedagogica, ora entre coordenagao pedagogica, coordenagao de area e
professores, ora entre todos os sujeitos responsaveis pelo processo
pedagogico da escola.

Sobre o conhecimento dos processos pedagdgicos, verifica-se que 0s
Processos de Ensino, de Aprendizagem e de Avaliagao sao os conhecidos
por todos. Recebem destaque ainda os processos de reunides, de
planejamento, de acompanhamento ao aluno, de conselhos de classe, de
recuperacao/reforco, processos esses diretamente ligados aos
anteriormente citados.

No que se refere a avaliagdo dos processos pedagdgicos, constata-se que
ela € mais divergente que convergente: ha processos formais escritos,
mas que merecem atengcdo e precisam de complementagdo, e ha
processos nao escritos, que precisam ser organizados e divulgados para
conhecimento de todos a fim de qualificar o trabalho na escola. Além
disso, entende-se a necessidade de uma melhor sistematizacdo e
acompanhamento desses processos, categorizando-os por prioridade, -

por grau de urgéncia e necessidade.
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e) Outros problemas indicados sdo: a) Sobrecarga de trabalho, acumulo de
fungdes, falta de clareza nas fungdes; b) Desconhecimento de muitos dos
processos e falta de melhor organizacédo deles, insuficiéncia de registro
de processos, falta de maior divulgacdo/compartihamento e de
monitoramento; c) Fragilidades em alguns processos existentes e
registrados; d) Falta de conhecimento dos documentos que organizam os
processos e falta de utilizagao/aplicacdo dos documentos no dia a dia da
escola; e) Falta de maior comprometimento com a tarefa, a missao da

escola, falta de maior integragéo por parte do corpo docente.

Todas essas sao dificuldades apontadas me levam a propor uma intervengao

num capitulo especifico para isso.

5.2 Analise Documental

Muitos sdo os documentos que organizam o trabalho na escola. Na imagem a
seguir, apresento os documentos essenciais, demonstrando, por meio de setas, a
relacdo entre os documentos e mostro, assim, que todos determinam o fazer na

escola.

Figura 1 — Documentos que organizam os processos da escola

Documentos que
organizam a escola
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Fonte: Elaborado pela autora
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Para a analise documental, com o objetivo de obtengcédo de informacdes a
respeito dos processos pedagogicos existentes na instituicdo, foram lidos e
analisados os seguintes documentos: Plano de Diregao 2018, 2019 e 2020 (esta no
lugar do Planejamento Estratégico — o ultimo PE teve validade de 2012 a 2016);
Manual de Pais e Alunos 2018, 2019 e 2020; Manual dos Professores 2003; Projeto
Politico Pedagogico, sendo a ultima atualizagdo a de 2012; Regimento Escolar 2018

e 2019 (versao mais recente).
5.2.1 Plano de Direcao

O Plano de Direcdo é um documento elaborado anualmente por todos os
membros da equipe diretiva, pedagdgica e administrativa da escola. Esta em
substituicdo ao Planejamento Estratégico e ja esta incorporado na vida da escola. E
um documento que contém tudo que deve ocorrer durante 0 ano, na escola, em
todos os setores ligados ao pedagogico. Sdo mais de 200 paginas apresentando
relatorios do ano anterior, as metas e 0s processos para o ano seguinte. As
tematicas especificas serdo comentadas a seguir, apds observagao do quadro 12.
A intencdo do documento € demonstrar e trazer transparéncia para todos no que se
refere as relagbes de trabalho e as fung¢des dos diferentes individuos dentro da
escola, bem como apresentar com clareza tudo o que a escola se propde a realizar -
€ considerado primordial para o bom andamento e o desenvolvimento da instituicao
educacional. Esse documento € elaborado no final de cada ano letivo, juntamente
com o orgamento da escola, para sua execug¢ao no ano seguinte. Sao tematicas dos
Plano de Direcao de 2018 a 2020:

Quadro 12 — Sumario dos Planos de Diregao de 2018, 2019 e 2020

2018 2019 2020

1. APRESENTACAO 1. APRESENTACAO 1. APRESENTACAO ........c.c.c.....)
1.1. Meditagao 1.1. Meditagao 1.1. Meditagdo .........ceeeeeeeeeeeennn |
1.2. Mensagem de Abertura 1.2. Mensagem de abertura 1.2. Mensagem do Diretor Geral....]
1.3. Normas de Convivéncia 1.3. Normas de convivéncia 1.3. Normas de convivéncia...........]
2. IDENTIFICACAO 2. IDENTIFICACAO 2. IDENTIFICACAO ....................]
21. Nome 2.1 Nome 2.1, NOME ..o
2.2. Entidade Mantenedora 2.2. Entidade Mantenedora 2.2. Entidade Mantenedora............|
2.3. Simbolo — Rosa de Lutero | 2.3. Simbolo — Rosa de Lutero | 2.3. Simbolo — Rosa de Lutero
2.4. 2.4. (ver Plano de Diregéo 2007,

paginas 31 a 33)...cccccccvivienenienennd
2.5. Cursos que a Unidade de | 2.5. Cursos que a Unidade de | 2.4. Cursos que a Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Séo Ensino Colégio Sinodal — Sdo Ensino Colégio Sinodal — Sdo




Leopoldo oferece
Cursos que a Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao oferece

3. IDENTIDADE

3.1. Valores e Principios

3.2. Misséo

3.3. Visao

3.4. O Centro de Ensino Médio

Sinodal tem Histéria

3.5. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem Compromisso

3.6. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem espaco

3.7. Linha Pedagdgica do
Centro de Ensino Médio Sinodal
4, PLANOS DE ESTUDOS
4.1. Unidade de Ensino

Colégio Sinodal — S&o Leopoldo

4.1.1. Educagéo Infantil
4.1.2. Ensino Fundamental —
Anos Iniciais

4.1.3. Ensino Fundamental —
Anos Finais

4.1.4. Ensino Médio

4.1.5. Horario Escolar — 2018
4.2. Unidade de Ensino

Colégio Sinodal — Portéo

4.21. Educagéo Infantil

4.2.2. Ensino Fundamental —

Anos Iniciais

4.2.3. Ensino Fundamental —

Anos Finais

4.2.4. Ensino Médio

4.2.5. Horario Escolar — 2018
4.2.6. Curso Técnico em Meio
Ambiente

4.2.7. Curso Técnico em

Administragao

4.2.8. Curso Técnico em
Seguranga do Trabalho

5. ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVO-PEDAGOGICA
51. Organograma

5.2. Conselho Escolar

5.21. Atribuigbes do Conselho
Escolar

5.3. Diregao Geral

5.3.1.  Atribuicées do Diretor
Geral

54. Direcao de Unidade de
Ensino

5.4.1. Atribuigbes do Diretor de

Unidade de Ensino

5.5. Vice-Diregao

5.6. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagodgico Geral
(CTAPG)

5.7. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagogico (CTAP)
5.7.1. CTAP da Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Sao
Leopoldo

5.7.2. CTAP da Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Portédo

Leopoldo oferece
Cursos que a Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao oferece

3. IDENTIDADE

3.1. Valores e principios

3.2. Misséo

3.3. Visao

3.4. O Centro de Ensino Médio

Sinodal tem histéria

3.5. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem compromisso

3.6. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem espaco

3.7. Linha pedagdgica do
Centro de Ensino Médio Sinodal

3.8. 10 énfases/principios do
Centro de Ensino Médio Sinodal
4, PLANOS DE ESTUDOS
4.1. Unidade de Ensino

Colégio Sinodal — Sao Leopoldo

4.1.1. Educagéo Infantil
4.1.2. Ensino Fundamental —
Anos Iniciais

4.1.3. Ensino Fundamental —
Anos Finais

4.1.4. Ensino Médio

4.1.5. Horario Escolar — 2019
4.2, Unidade de Ensino

Colégio Sinodal — Portéo

4.2.1. Educagéo Infantil

4.2.2. Ensino Fundamental —

Anos Iniciais

4.2.3. Ensino Fundamental —

Anos Finais

4.2.4. Ensino Médio

4.2.5. Horario Escolar — 2019
4.2.6. Curso Técnico em Meio
Ambiente

4.2.7. Curso Técnico em

Administragao
4.2.8. Curso Técnico em
Seguranga do Trabalho

5. ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVO-PEDAGOGICA
5.1. Organograma

5.2. Conselho Escolar

5.2.1.  Atribuigbes do Conselho
Escolar

5.3. Diregéo Geral

5.3.1.  Atribuigbes do Diretor
Geral

54. Direcao de Unidade de
Ensino

5.4.1. Atribuicdes do Diretor de

Unidade de Ensino

5.5. Vice-Diregao

5.6. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagogico Geral
(CTAPG)

5.7. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagdgico (CTAP)
5.7.1. CTAP da Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Sdo
Leopoldo

Leopoldo oferece.........cccccvvevveeeennnnnn)
2.5. Cursos que a Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Portédo
Oferece .....cccveiiiiiiiieeeee

3. IDENTIDADE ......ccooviiiieee]
3.1. Valores e principios ................|

3.2. MiSSA0 ...vveeeeeeiiiiiiiiieeeeeeeeiinn
3.3, ViS80....cooooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeein
3.4. O Centro de Ensino Médio

Sinodal tem historia............cccccoe.....
3.5. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem compromisso ................]
3.6. O Centro de Ensino Médio
Sinodal tem espago..........cccveeeeeee ]
3.7. Linha pedagdgica do Centro
de Ensino Médio Sinodal..................]
3.8. 10 énfases/principios do
Centro de Ensino Médio Sinodal ......,

4. PLANOS DE ESTUDOS..........]
4.1. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — S&o Leopoldo ...................]
4.1.1. Educagéo Infantil ....................]
4.1.2. Ensino Fundamental — Anos
INICIAIS .oevvvieeeeeeeecee e
4.1.3. Ensino Fundamental — Anos
Finais......veeeieeieee e
4.1.4. Ensino Médio..............ovvuunn....)
4.1.5. Horario Escolar — 2020...........]
4.2. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — Port8o........ccccceeenennnnnnnnnnd
4.2.1. Educagéo Infantil ....................]
4.2.2. Ensino Fundamental — Anos
INICIAIS ..oevvviieeeeieecee e
4.2.3. Ensino Fundamental — Anos

4.2.6. Curso Técnico em
Administragao............ccccceeeeeeeeeenn
4.2.7. Curso Técnico em
Seguranga do Trabalho....................]

5. ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVO-PEDAGOGICA..|
5.1. Organograma............cccceeeevn..
5.2. Conselho Escolar....................]
5.3. Diregao Geral.........cccuvveeee.... ]
5.4. Direcao de Unidade de

[ 1 o Lo S
5.5. Vice-DireGao ......cccceeeeunnnnnnnn]
5.6. Coordenacdo Administrativa
Geral 47

5.7. Pastorado Escolar...................]
5.7.2. Avaliagéo do Plano do
Pastorado Escolar........cccccevvvvevenennn)
5.7.3. Plano do Pastorado Escolar
para 2020 .........eeveveveierininiiinineneannn
5.8. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagogico Geral .....]
5.9. Conselho Técnico-
Administrativo-Pedagogico...............]
5.9.1. CTAP da Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Séo Leopoldo ......]
5.9.2. CTAP da Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portéo..................]
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5.7.3. Atribuigbes do Conselho
Técnico-Administrativo-
Pedagdgico (CTAP)

5.8. Coordenagbes de Ensino
5.8.1.  Atribuigcbes das
Coordenagbes de Ensino

5.8.1.1. Da Coordenacgao de
Ensino — Educagéo Infantil
5.8.1.2. Da Coordenacgao de
Ensino — Ensino Fundamental —
Anos Iniciais

5.8.1.3. Da Coordenacao de
Ensino — Ensino Fundamental —
Anos Finais

5.8.1.4. Da Coordenacéo de
Ensino — Ensino Médio

5.8.2. Avaliagao do Plano da
Coordenagéao de Ensino para o ano
letivo de 2017

5.8.3. Plano da Coordenacéo de
Ensino para o ano letivo de 2018

5.9. Pastorado Escolar
5.9.1. Atribuicbes
5.9.2. Relatério do Pastorado

Escolar de 2017

5.9.3. Plano do Pastorado
Escolar para 2018

5.10. Coordenagdo Pedagdgica
5.10.1. Atribuicées Gerais
5.10.2. Atribuigbes Especificas
5.11. Coordenagéao
Administrativa Geral

5.12. Coordenacdo de Areas
5.12.1. Atribuicbes
5.13.  Coordenagdes

Pedagdgicas Especificas

5.13.1. Relatério da Coordenagao
Pedagdgica Especifica — Bergario,
Educacao Infantil e Ensino
Fundamental — Anos Iniciais
5.13.2. Relatério da Coordenagao
Pedagdgica Especifica — Ensino
Fundamental — Anos Finais e
Ensino Médio

5.13.2.1.Area de Ciéncias
Humanas

5.13.2.2.Area de Tecnologia e
Estratégia

5.13.2.3.Area de Lingua
Portuguesa

5.13.2.4.Area de Educacéo Fisica
5.13.2.5.Area de Arte
5.13.2.6.Area de Linguas
Estrangeiras (Inglés/Espanhol)
5.13.2.7.Area de Linguas
Estrangeiras (Lingua Alema)
5.13.2.8.Area de Ciéncias
5.13.2.9.Area de Matematica
5.13.3. Plano da Coordenacgao
Pedagodgica — Educagéo Infantil,
Ensino Fundamental e Médio
5.14.  Servico de Psicologia
5.14.1. Atribuicdes

5.14.2. Avaliagéo do Plano do
Servigo de Psicologia

5.14.3. Plano do Servigo de
Psicologia — Educacgéo Infantil,

5.7.2. CTAP da Unidade de
Ensino Colégio Sinodal — Portao
5.7.3.  Atribuigbes do Conselho
Técnico-Administrativo-
Pedagdgico (CTAP)

5.8. Coordenagbdes de Ensino
5.8.1. Atribuicbes das
Coordenagdes de Ensino

5.8.1.1. Da Coordenacgao de
Ensino — Educagéo Infantil
5.8.1.2. Da Coordenagao de
Ensino — Ensino Fundamental —
Anos Iniciais

5.8.1.3. Da Coordenacao de
Ensino — Ensino Fundamental —
Anos Finais

5.8.1.4. Da Coordenagao de
Ensino — Ensino Médio

5.8.2. Avaliagdo do Plano da
Coordenacao de Ensino para o ano
letivo de 2018

5.8.3. Plano da Coordenacgao de
Ensino para o ano letivo de 2019

5.9. Pastorado Escolar

5.9.1. Atribuicbes

5.9.2. Relatério do Pastorado
Escolar de 2018

5.9.3. Plano do Pastorado
Escolar para 2019

5.10. Coordenacgéo Pedagodgica
5.10.1. Atribuigbes gerais

5.10.2. Atribuigbes especificas
5.11.  Coordenagdo
Administrativa Geral

5.12. Coordenacdo de Areas
5.12.1. Atribuicbes
5.13. Coordenagdes

Pedagdgicas Especificas

5.13.1. Relatério da Coordenagéao
Pedagdgica Especifica — Bergario,
Educacgao Infantil e Ensino
Fundamental — Anos Iniciais
5.13.2. Relatério da Coordenagao
Pedagdgica Especifica — Ensino
Fundamental — Anos Finais e
Ensino Médio

5.13.2.1.Area de Ciéncias
Humanas

5.13.2.2.Area de Tecnologia e
Estratégia

5.13.2.3.Area de Lingua
Portuguesa

5.13.2.4.Area de Educacao Fisica
5.13.2.5.Area de Arte
5.13.2.6.Area de Linguas
Estrangeiras (Inglés/Espanhol)
5.13.2.7.Area de Linguas
Estrangeiras (Lingua Alema)
5.13.2.8.Area de Ciéncias da
Natureza

5.13.2.9.Area de Matematica
5.13.3. Plano da Coordenacéo
Pedagdgica — Educacgéo Infantil,
Ensino Fundamental e Médio
5.14.  Servigo de Psicologia
5.14.1. Atribuicbes

5.14.2. Avaliagdo do plano do

5.10. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — SAO LEOPOLDO.............]
5.10.1. Coordenagéo de Ensino.......]
5.10.1.1. Avaliagéo do Plano da
Coordenacao de Ensino para o ano
letivo de 2019 ...
5.10.1.2. Plano da Coordenacgéao de
Ensino para o ano letivo de 2020 .....]
5.10.2. Coordenagédo Pedagdgica....|
5.10.2.1. Plano da Coordenagéao
Pedagogica — Educagéo Infantil,
Ensino Fundamental e Médio...........]
5.10.3. Coordenacbes

Pedagdgicas Especificas .................]
5.10.3.1. Relatério da

Coordenagdo Pedagdgica
Especifica: Bergario, Educagao
Infantil, E. F. — Anos Iniciais .............]
5.10.3.2. Relatério da

Coordenacgéo Pedagdgica
Especifica: Ensino Fundamental —
Anos Finais e Ensino Médio..............]
5.10.4. Coordenacéo de Area ..........]
5.10.4.1. Area de Ciéncias

[ [0 4 F= T F= T
5.10.4.2. Area de Tecnologia e
Estratégia......cccccvvvvvvviiiiiiiiiiieieieeeen)
5.10.4.3. Area de Lingua
Portuguesa........ccccovvieeeiiiicin)
5.10.4.4. Area de Educagao Fisica...]
5.10.4.5. Area de Arte ......................]
5.10.4.6. Area de Linguas
Estrangeiras (Inglés/Espanhol) ........]
5.10.4.7. Area de Linguas
Estrangeiras (Lingua Alema3)............]
5.10.4.8. Area de Ciéncias da
Natureza........cccooiiiiiiil
5.10.4.9. Area de Matemética ...........
5.10.5. Servico de Psicologia ...........|
5.10.5.1. Avaliagao do Plano do
Servigo de Psicologia .........cccccecve..
5.10.5.2. Plano do Servigo de
Psicologia — Educacéao Infantil,
Ensino Fundamental e Médio...........]
5.10.6. Nucleos de Recursos
Didatico-Pedagogicos.............ccuee.nnn)
5.10.6.1. Bibliotecas ...........ccceeeee. ]
5.10.6.2. Laboratérios..........cccceeee..
5.10.6.3. Servigos de Recursos
Audiovisuais e de Reprografia..........]
5.10.6.4. Museu Escolar...................]
5.10.6.5. Ginasios de Esportes ........]
5.10.6.6. Auditorios............ccceeerneen.
5.10.6.7. Eventos......cccccoeviiiienenee ]
5.11. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — PORTAO .......ccccoovevvernnnn]
5.11.1. Relatorio de atividades e
avaliagdo 2019 da Diregao da
Unidade de Ensino........ccccvvvvvvveeeennd)
5.11.1.1. Relatdrio de atividades da
Coordenagéo do Bergario, da
Educagéo Infantil e do E. F. Anos
INiciais ...ooooeieie
5.11.1.2. Relatério de atividades da
Coordenacéao do Ensino
Fundamental Anos Finais e Ensino
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Ensino Fundamental e Médio

5.15.  Apoio Administrativo
5.15.1. Atribuicbes
5.16.  Nducleos de Recursos

Didatico-Pedagogicos

5.16.1. Bibliotecas
5.16.1.1.Biblioteca Prof. Ernest
Julius Sporket — Relatério
2017/Plano 2018
5.16.1.2.Biblioteca de Portao —
Relatério 2017/Plano 2018

5.16.2. Laboratérios
5.16.2.1.Laboratérios de Quimica,
Fisica e Biologia
5.16.2.2.Laboratorios de
Informatica

5.16.3. Servigos de Recursos
Audiovisuais e de Reprografia
5.16.3.1.Atribuigbes

5.16.4. Museu Escolar
5.16.4.1.Museu Escolar Prof.
Arnildo Hoppen

5.16.5. Ginasios de Esportes
5.16.6. Auditérios
5.16.6.1.Auditério Central
5.16.6.2.Auditério do Fundamental
5.16.6.3.Auditério da Educacéao
Infantil

5.16.7. Eventos

5.17. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao

5.17.1. Diregao e Coordenagbes
— Relatério 2017
5.17.1.1.Coordenacéo Pedagdgica
Ed. Infantil e Anos Iniciais
5.17.1.2.Coordenacgéo Pedagdgica
Anos Finais e Ensino Médio
5.17.1.3.Coordenacao dos Cursos
Técnicos

5.17.1.4.Coordenacéo do Walk
Together

5.17.1.5.Servico de Psicologia
5.17.1.6.Suporte Académico
5.17.1.7.Musica

5.17.2. Participagdo em
Encontros, Cursos e Seminarios

6. COMENTARIOS SOBRE
AS ORGANIZACOES
PARAESCOLARES

6.1. CPP — Circulo de Pais e
Professores

6.1.1. S&o Leopoldo
6.1.2. Portao
6.2. APF — Associagao de

Professores e Funcionarios do
Sinodal

6.3. AEACS — Associagao dos
Ex-Alunos do Colégio Sinodal

6.4. GEPRS - Grémio
Estudantil Pastor Rudolfo Saenger
6.5. GESP — Grémio Estudantil
Sinodal Portéo

7. COMPOSICAO
FUNCIONAL COMPLETA DA
ESTRUTURA

Servigo de Psicologia

5.14.3. Plano do Servigo de
Psicologia — Educagao Infantil,
Ensino Fundamental e Médio

5.156.  Apoio administrativo
5.15.1. Atribuicbes
5.16. Nucleos de Recursos

Didatico-Pedagdgicos

5.16.1. Bibliotecas
5.16.1.1.Biblioteca Prof. Ernest
Julius Sporket — Relatério
2018/Plano 2019
5.16.1.2.Biblioteca de Portao —
Relatoério 2018/Plano 2019
5.16.2. Laboratérios
5.16.2.1.Laboratérios de Quimica,
Fisica e Biologia
5.16.2.2.Laboratdrios de
Informatica

5.16.3. Servigos de Recursos
Audiovisuais e de Reprografia
5.16.3.1.Atribuicbes

5.16.4. Museu Escolar
5.16.4.1.Museu Escolar Prof.
Arnildo Hoppen

5.16.5. Ginasios de Esportes
5.16.6. Auditorios
5.16.6.1.Auditério Central
5.16.6.2.Auditério do Fundamental
5.16.6.3.Auditério da Educacao
Infantil

5.16.7. Eventos

5.17. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao

5.17.1. Diregao e Coordenagdes
— Relatorio 2018
5.17.1.1.Coordenacgéo Pedagdgica
Ed. Infantil e Anos Iniciais
5.17.1.2.Coordenacgéo Pedagodgica
Anos Finais e Ensino Médio
5.17.1.3.Coordenagéo dos Cursos
Técnicos

5.17.1.4.Coordenagéo do Walk
Together

5.17.1.5.Servigo de Psicologia
5.17.1.6.Suporte Académico
5.17.1.7.Musica

5.17.2. Participagdo em
encontros, cursos e seminarios

6. COMENTARIOS SOBRE
AS ORGANIZACOES
PARAESCOLARES

6.1. CPP — Circulo de Pais e
Professores

6.1.1. S&o Leopoldo

6.1.2. Portao

6.2. APF — Associagao de
Professores e Funcionarios do
Sinodal

6.3. AEACS — Associagao dos
Ex-Alunos do Colégio Sinodal

6.4. GEPRS - Grémio
Estudantil Pastor Rudolfo Saenger
6.5. GESP — Grémio Estudantil
Sinodal Portédo

5.11.1.3. Relatdrio de atividades da
Coordenagéo dos Cursos Técnicos..,
5.11.1.4. Relatdrio de atividades da
Coordenacao Pedagodgica - Walk
Together ...
5.11.2. Relatério de atividades do
Servigo de Psicologia ..........cccceeveee.
5.11.3. Relatdrio de atividades do
Suporte Académico ..........ccccuveeeen.nnn ]
5.11.4. Biblioteca de Portao —
Relatoério 2019/Plano 2020...............]
5.11.5. Laboratorio .........ccceeeeeeeennnnnn
5.11.6. Relatério da Musica..............]
5.11.7. Oficinas........coeevvvveeeeeeeeeennnnnn
5.11.8. Participagdes em

encontros, cursos e seminarios........|

6. COMENTARIOS SOBRE AS
ORGANIZACOES
PARAESCOLARES............coeunnn
6.1. CPP - Circulo de Pais e
Professores ......ovvvvvvveieiiiiiiiiiinnnnnl
6.1.1. CPP — Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Séo Leopoldo ......]
6.1.2. CPP — Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portéo..................]
6.2. APF — Associagao dos
Professores e Funcionarios do
Colégio Sinodal ........ccceeviuieeeniinnennn)
6.3. Associacao dos Ex-Alunos

do Colégio Sinodal ...........ccceeeevnnen]
6.4. Grémio Estudantil ...................]
6.4.1. GEPRS - Grémio Estudantil
Pastor Rudolfo Saenger ...................]
6.4.2. GESP — Grémio Estudantil
Sinodal POrtao........cccceeeeeuevenvnnnnnnnnndd

7. COMPOSICAO FUNCIONAL
COMPLETA DA ESTRUTURA
PEDAGOGICO-

ADMINISTRATIVA, COM BASE

NO ORGANOGRAMA ............cconnl)
7.1. Conselho Escolar....................]
7.2. Diregao Geral do Centro de
Ensino Médio Sinodal.......................]
7.3. Diregéo de Unidade de

ENSINO c.oovveeeeeee e

7.4. Vice-DireGao .......ccoeecuvveeenneen]
7.5. Coordenagédo de Ensino .........]
7.6. Coordenagdo Pedagdgica.......]
7.7. Coordenacédo de Area.............]
7.8. Divisdo Administrativa.............]
7.9. Apoio Pedagdgico-

Administrativo...........ccooeiiiiiiecnnnd
7.10. Instituicdes complementares...|

8. CORPO DOCENTE DO
CENTRO DE ENSINO MEDIO
SINODAL — 2019....ciiiieieecieeeieennd]
8.1. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — Sao Leopoldo ...................]
8.2. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — Port8o........ccccveviieeeinnnn

9.  ORGANIZACAO
CURRICULAR ..o
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PEDAGOGICO-
ADMINISTRATIVA, COM BASE
NO

ORGANOGRAMA

71. Conselho Escolar

7.2 Direcéo Geral

7.3. Direcéo de Unidade de
Ensino

7.4. Vice-Diregao

7.5. Coordenagéo de Ensino
7.6. Coordenagdo Pedagdgica
7.7. Apoio Pedagégico-
Administrativo

7.8. Coordenacdo de Area
7.9. Divisdo Administrativa
7.10. Instituicoes

Complementares

8. CORPO DOCENTE DO
CENTRO DE ENSINO MEDIO
SINODAL - 2018

8.1. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — S&o Leopoldo
8.2. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao

9. ORGANIZACAO
CURRICULAR

10.  ANALISES,
COMENTARIOS, PLANOS E
ATRIBUICOES

10.1. Melhoria na Qualidade de
Ensino
10.1.1. Relatério de desempenho

nos vestibulares e no ENEM
10.1.2. Apoio Académico e
Plantdo de Duvidas

10.1.3. Suporte Académico
10.1.4. Recuperagao/Reforgo
10.1.5. Plano de atualizagdo do
Corpo Docente e Funcional
10.1.5.1.Formacgao dos
Professores

10.1.5.2.Formacgao Continua dos
Professores

10.1.5.3.Projeto de Formacéao
Continuada: Professor-Leitor
10.1.6. Projeto Leitura na Escola
10.1.7. Mudangas na expressao
dos resultados (pareceres
descritivos)

10.2.  Assessoria de
Comunicagao

10.3.  Planejamento Estratégio
2012-2016
10.4.  Atendimento ao Aluno

com “dificuldades” e aos Pais
10.5. Encaminhamento para
Medidas Socioeducativas

10.6. Ensino Fundamental de
Nove Anos
10.7. Intercambio Estudantil

Internacional — Inglés, Espanhol e
Aleméo

11. CALENDARIO ESCOLAR

7. COMPOSICAO
FUNCIONAL COMPLETA DA
ESTRUTURA

PEDAGOGICO-
ADMINISTRATIVA, COM BASE
NO

ORGANOGRAMA

7.1. Conselho Escolar

7.2. Diregéo Geral

7.3. Direcao de Unidade de
Ensino

74. Vice-Diregao

7.5. Coordenagao de Ensino
7.6. Coordenagéao Pedagdgica
7.7. Apoio pedagégico-
administrativo

7.8. Coordenacdo de Area
7.9. Divisdo administrativa
7.10.  Instituicdes

complementares

8. CORPO DOCENTE DO
CENTRO DE ENSINO MEDIO
SINODAL - 2019

8.1. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Sao Leopoldo
8.2. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao

9. ORGANIZACAO
CURRICULAR

10. ANALISES,
COMENTARIOS, PLANOS E
ATRIBUICOES

10.1. Melhoria na qualidade de
ensino
10.1.1. Relatério de desempenho

nos vestibulares e no ENEM
10.1.2. Apoio Académico e
Plantdo de Duvidas

10.1.3. Suporte Académico
10.1.4. Recuperagao/Reforgo
10.1.5. Plano de atualizagéo do
corpo docente e funcional
10.1.5.1.Formagao dos
professores

10.1.5.2.Formagéo continua dos
professores

10.1.5.3.Projeto de formagéo
continuada: Professor-Leitor
10.1.6. Projeto Leitura na Escola
10.1.7. Mudangas na expressao
dos resultados (pareceres
descritivos)

10.2.  Assessoria de
Comunicagéo

10.3.  Planejamento Estratégio
2012-2016
10.4. Atendimento ao aluno

com “dificuldades” e aos pais
10.5. Encaminhamento para
medidas socioeducativas

10.6. Ensino Fundamental de
Nove Anos
10.7. Intercambio Estudantil

Internacional — Inglés, Espanhol e

10.

ANALISES,

COMENTARIOS, PLANOS E
ATRIBUIGOES ...
10.1. Melhoria na qualidade de
ENSINO....ieiiiiiie e
10.1.1. Relatério de desempenho
nos vestibulares e no ENEM ............]
10.1.2. Sistema de Avaliagéo
Semanal ......ccocviviieiiieee
10.1.3. Sistema Poliedro ..................]
10.1.4. Apoio Académico e Plantao
de DUvidas ........ccceveeeieeiiiiiiiieeee
10.1.5. Suporte Académico ..............]
10.1.6. Recuperagao/Reforco...........]
10.1.7. Plano de atualizagdo do
corpo docente e funcional ................]
10.1.7.1. Formagéo dos
ProfessOores......ccovvvveeeiecciiieeee e
10.1.7.2. Formagéo continua dos
Professores........coccvvveeiiiieeieiiencnn)
10.1.8. Projeto Leitura na Escola......]
10.1.9. Mudangas na expressao

dos resultados no processo de
pareceres descritivos........................]
10.2. Assessoria de Comunicagéo...]
10.3. Planejamento Estratégico
(2012 —2016) ceoeveeeeeieee e
10.4. Atendimento ao aluno com
“dificuldades” e aos pais...................|
10.5. Encaminhamento para
medidas socioeducativas .................]
10.6. Ensino Fundamental de

NOVE ANOS.....oooiiiiiiiiii ]
11. CALENDARIO ESCOLAR.......]
12. HORARIO ESCOLAR.............]
13. PLANTAO......cccooveicccrnnn. ]
14. MEDITAGOES. ......ccccvven.. ]
15. PROFESSORES

REGENTES E CONSELHEIROS......,
15.1. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — S&o Leopoldo ...................]
15.2. Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — Portao.......cccccoeeiiiieeeee

16.

ATIVIDADES

COMPLEMENTARES E DEMAIS
ATIVIDADES ......coooiiiieeiieeeeeen]
16.1. Walk Together..........cocceeenn
16.2. Sinodal Bilingue.......................]
16.3. Projeto de Férias.....................]
16.4. Projeto Sinodal Turno

Integral e Brinquedoteca ..................]
16.5. Casa da Musica Sinodal .........]
16.6. Oficinas.......coveveerieiiiicennn]

17.

ATUACAO DO CORPO

DISCENTE ..o

18.

ATUACAO DO CORPO

DOCENTE ......oooveeieeeeeeieeeeeeeeeeeeeee)
18.1. Professor Conselheiro do




12. HORARIO ESCOLAR
13. PLANTAO
14. MEDITACOES

15. PROFESSORES
REGENTES E CONSELHEIROS
15.1. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Sao Leopoldo
15.2. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portéo

16. ATRIBUICOES DO
REGENTE OU CONSELHEIRO

17. ATIVIDADES
COMPLEMENTARES E DEMAIS
ATIVIDADES

17.1.  Tecnologia e Estratégia —
Oficina de Robdtica

17.2.  Walk Together

17.3 Sinodal Bilingue
17.4.  Projeto de Férias
17.5.  Projeto Sinodal Turno

Integral e Brinquedoteca
17.6. Casa da Musica Sinodal
17.7.  Oficinas

18. ATUACAO DO CORPO
DISCENTE

19. ATUACAO DO CORPO
DOCENTE

19.1. Professor Conselheiro do
GEPRS
19.2. Professores no CPP

20. AVALIAGAO

21. PROJETOS A SEREM
EXECUTADOS EM 2018

21.1.  Sao Leopoldo: Unidade
Colégio Sinodal — Prado/Gravatai
21.2.  Sinodal certificado pela
International University Alliance

21.3. Resultados do ENEM
21.4. Recorde de matriculas
21.5.  Ampliagdo do Curriculo
Bilingue

21.6. Hegemonia no esporte da

Rede Sinodal de Educagao

21.7.  Ampliacdo do Ensino
Tecnoldgico

21.8.  Construgéo do prédio da
Educacgao Infantil em Portao
21.9. Obras

21.9.1. Externas

21.9.2. Prédio Principal

21.9.3. Prédio do Fundamental
21.9.4. Prédio da Educagao
Infantil

21.9.5. Prédio da Brinquedoteca
21.9.6. Preédio
Administrativo/Walk
Together/Bilingue

Aleméo

11. CALENDARIO ESCOLAR
12. HORARIO ESCOLAR

13. PLANTAO

14. MEDITACOES

15. PROFESSORES
REGENTES E CONSELHEIROS
15.1. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Sao Leopoldo
15.2. Unidade de Ensino
Colégio Sinodal — Portao

16. ATRIBUIGOES DO
REGENTE OU CONSELHEIRO

17. ATIVIDADES
COMPLEMENTARES E DEMAIS
ATIVIDADES

17.1.  Tecnologia e Estratégia —
Oficina de Robdtica

17.2.  Walk Together

17.3 Sinodal Bilingue
17.4. Projeto de Férias
17.5.  Projeto Sinodal Turno

Integral e Brinquedoteca
17.6. Casa da Musica Sinodal
17.7. Oficinas

18. ATUACAO DO CORPO
DISCENTE

19. ATUACAO DO CORPO
DOCENTE

19.1. Professor Conselheiro do
GEPRS
19.2. Professores no CPP

20. AVALIAGAO

21. PROJETOS A SEREM
EXECUTADOS EM 2018

21.1.  Sé&o Leopoldo: Processo
de matriculas

21.2. BNCC

21.3.  Comitiva Educacional
Israel

21.4. Manutencgdes

21.4.1. Prédio do Fundamental
21.4.2. Prédio Principal

21.4.3. Prédio da Educacéao
Infantil

21.4.4. Prédio do Bilingue/Walk

Together/Administracédo

21.4.5. Ginasio de Esportes
Principal

21.4.6. Ginasio de Esportes do
Fundamental

21.4.7. Museu

21.4.8. Prédio do novo Integral
21.4.9. Bar e restaurante
21.4.10. Sala de estar do GEPRS
21.5.  Portdo: Campanha de

18.2. Professores no CPP ...............]

19.  AVALIACAO.......cccceverrnn ]
19.1. Expresséo de Resultados da
Avaliagdo...........ccccceeeee L

20. PROJETOS A SEREM
DESENVOLVIDOS EM 2020 ...........]
20.1. SAO LEOPOLDO: Processo
de matriculas.........cccoeeeeeeiiceennnn
20.2. Base Nacional Comum
Curricular = BNCC.........cccociiierennn]
20.3. Manutengdes: ........cccceeeunnnnnn]
20.3.1. Prédio do Fundamental ........]
20.3.2. Prédio Principal ....................]
20.3.3. Prédio da Educacgao Infantil..|
20.3.4. Prédio da
Brinquedoteca/Casa Amarela...........,
20.3.5. Prédio
Administrativo/Bilingue ....................]
20.3.6. Ginasio de Esportes
Principal........ccoooeiiii
20.3.7. MUSEU......ceeviiiiieieiieeeeee ]
20.3.8. Prédio do novo

Integral/Anos Iniciais ..........c...cccee.n)
20.3.9. Restaurante..........ccccueeeeeee
20.4. PORTAO: Campanha de
matriculas..........ccccceiiiiiiiie
20.5. Melhoria e solidificagdo do
Projeto da Educacéo Infantil.............]
20.6. Melhorias e investimento na
pracinha da Educacéo Infantil ..........]
20.7. Construgao do Ginasio —
Execugao de mais etapas ................]
20.8. Qualificagéo e melhorias na
seguranga do colégio .......................]
20.9. Melhorias e novo layout na
Secretaria......ccoooeceeeiiiiee
20.10. Melhorias e novo ambiente
na Coordenacgédo Pedagdgica...........]
20.11. Seguimento do projeto de
instalagéo de novas cortinas no
COIEQIO ..
20.12 Seguimento no projeto de
novos murais nos ambientes da

20.13. Elaboragéo e aplicagéo do
novo projeto para a cantina do

COlEGIO ..
20.14. Pinturas e manutengdes
QOIS ..
20.15. PRADO/GRAVATAI...............
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21.9.7. Ginasio Principal

21.9.8. Prédio do Museu

21.9.9. Pavilhdo dos Ipés
21.9.10. Energia fotovoltaica
21.10. Plataforma Elefante
Letrado

21.11. Portado: Campanha de
matriculas

21.12. Construgdo e implantagao
do espaco para a Educagao Infantil
(Bergario, Infantil 1 a 4)

21.13. Implantacéo do Integral —
Educacéo Infantil e Anos Iniciais
21.14. Implantacdo de novas
turmas nos Cursos Técnicos:
Seguranga do Trabalho e
Administragao

21.15. Criagao e instalagéo de
novo local para servigos de
manutengao

21.16. Aumento da Biblioteca —
espacgos para trabalhos em grupo,
“Biblioteca Infantil” e Laboratério de
Informaica

21.17. Novos projetores fixos nas
salas de aula

21.18. Novos notebooks

21.19. Acgéo beneficiente pro-
ginasio

21.20. Obra do Ginasio

21.21. Programa 10 anos da
Unidade de Ensino

21.22. Pintura e manutengdes
gerais

21.23. Construgdo de
miniarquibancada

matriculas

21.6. Implantagdo do Infantil 1 e
consolidagao do Projeto da
Educacgao Infantil

21.7. Melhorias e investimento
na pracinha da Educagéo Infantil
21.8.  Construgéo do Ginasio de
Esportes

21.9.  Qualificagéo e melhorias
na seguranga do colégio

21.10. Melhorias no ambiente da
biblioteca e aquisicao de maior
acervo bibliografico

21.11. Aquisicéo e instalacao de
splits e projetotes para salas de
aula

21.12. Novas cortinas na
biblioteca, auditério e salas de aula
21.13. Murais novos nas salas de
aula

21.14. Implantacdo e uso do
aplicativo de comunicagéo
ClassApp

21.15. Pinturas e manutencgdes
gerais

21.16. Prado/Gravatai

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Centro de Ensino Médio Sinodal (2018a, 20193,

2020a).

Se observarmos o sumario dos planos de diregao dos anos 2018, 2019, 2020,

podemos observar que eles seguem uma estrutura padréo: primeiramente acontece

uma apresentacdo do documento, que é uma espécie de abertura constituida da fala

do diretor geral da instituicdo, uma reflexdo sobre a educagéo no contexto atual, com

0os propositos, da reflexdo do pastor escolar e da apresentagdo das normas de

convivéncia, que, sdo 0s primeiros processos apresentados no documento. Na

sequéncia, aparece a identificacdo da escola, o contexto em que esta inserido, a

localizagdo, a identificagdo da entidade mantenedora, a identidade confessional e os

cursos que oferece. Em seguida, sdo explicitados os valores, a missao, a visao, o

contexto histérico da escola, o compromisso que assume, sua linha pedagodgica e as

énfases dadas por ela. Mostram-se, entdo, as matrizes curriculares, os horarios de

funcionamento - da Educacéo Infantil ao Ensino Médio.
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Na sequéncia, vem a organizagdo administrativo-pedagdgica, em que sao
listados, de forma mais generalizada, e também em forma hierarquica, os descritivos
de fungdo, ou seja, as atribuicbes de cada um dos componentes citados no
organograma da instituicdo, acompanhados do relatério do ano anterior e das
proposi¢cées/metas de cada componente da equipe para o ano seguinte. A partir da
leitura desses relatérios e das metas, principalmente das coordenagdes
pedagdgicas, € possivel identificar alguns dos processos pedagodgicos da escola.
Acrescem-se comentarios sobre as organizagdes paraescolares e a composigao
funcional completa da estrutura administrativo-pedagégica com base no
organograma. Aqui parece haver uma repeticdo de informag¢des, uma vez que, no
capitulo anterior, ja se trazia essa estruturagao.

Logo vem a listagem do corpo docente das duas unidades de ensino, seguida
da organizagdo curricular. O capitulo que segue intitulado como “Analises,
comentarios, planos e atribuigbes” traz alguns dos processos pedagogicos da
escola, a partir de um item denominado “melhoria na qualidade de ensino”, sdo eles:
Apoio Académico e Plantdo de Duavidas, Suporte Académico, Aulas de
Reforco/Recuperacdo, Plano de Atualizacdo do Corpo docente e Funcional,
Formacgédo Continua dos Professores, Projeto de Formagéo continuada: Professor-
Leitor, Projeto Leitura na Escola, Mudangas na Expressdo dos Resultados,
Atendimento ao aluno com dificuldades e aos Pais, Encaminhamentos para
Medidas Socioeducativas, Descricdo do Funcionamento do Ensino Fundamental de
9 anos, Intercambio Estudantil Internacional. Também neste bloco encontra-se o
relatério dos resultados de desempenho dos alunos no ENEM e nos Vestibulares.

Os itens que seguem sao calendario escolar, horario escolar, plantao,
meditagcdo, professores regentes e conselheiros, atribuicbes dos regentes e
conselheiros. No bloco Atividades Complementares novamente aparecem processos
de ordem pedagodgica como Oficina de Robdtica, Walk Together, Sinodal Bilingue,
Projeto de Férias, Projeto Turno Integral e Brinquedoteca, Casa da Musica, Oficinas.

Na sequéncia, tem-se a atuagao do corpo discente e do corpo docente em
entidades paraescolares, um item sobre avaliagdo, que € um processo pedagogico
importante, seguido de projetos a serem executados naquele ano letivo nas duas
unidades de funcionamento da escola. Esses projetos diferem de ano a ano, pelas
énfases que a escola da em diferentes periodos. Pode-se observar que enquanto,

em 2018, se falava na certificagao internacional University Alliance, em 2019 e 2020,
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enfatizava-se o trabalho de adaptacdo a BNCC, por exemplo. Interessante observar
que o Planejamento Estratégico de 2012 a 2016 € citado em todos os planos de
diregcdo analisados. Encontro a explicagao para isso como sendo um norteador do
trabalho, sendo o Plano de Diregdo um complemento ao Planejamento Estratégico,
uma vez que a ultima edigdo do Planejamento estratégico foi de 2012 a 2016.
Percebo que ha, em alguns momentos, em diferentes capitulos, uma
repeticao dos itens abordados, mas com novas informacdes nesses itens, assim
como, em outros momentos, ha sobreposicao de informagdes. Exemplo disso: num
capitulo, fala-se sobre a organizagdo pedagodgico-administrativa e, dois capitulos
mais adiante, volta-se a tocar essa organizagdo. Vejo também que nem todos os
processos pedagogicos estdo ali listados, mas os que ali se encontram estado
pulverizados em diferentes capitulos, e nem todos estdo descritos de forma
completa. Pude verificar que alguns processos pedagogicos trazidos num ano ja nao
aparecem mais em outro ano: 2018 e 2019 (Projeto Professor-Leitor), 2020 (Reviséo
na 32. série com material Sistema Poliedro). Acredito que isso se da pelo fato de
uma vez implantado e implementado o processo, que ele passe a ser assimilado
sem necessariamente ser registrado no Plano de Diregdo, mesmo porque nem todos
0s processos pedagogicos ali se encontram. Sugiro pensar para que serve o plano.
Ele assume, em parte, um papel de relatério e ndo de plano ou de descricido de
metas e processos. Creio que seja necessario haver uma reestruturagao do Plano,

com olhar mais alinhador e pedagdgico sobre ele.

5.2.2 Manual de Pais e Alunos

Ao final de cada ano letivo, sédo revisados também o Manual de Pais e Alunos
e o Calendario Escolar. Sao dois documentos inseridos na agenda escolar que cada
aluno e cada funcionario da escola recebem no inicio do ano letivo.

O calendario apresenta as atividades da instituigdo de janeiro a dezembro,
desde atividades culturais, provas, conselhos de classe, até eventos, saidas de
estudos, entre outros. O Manual de Pais e Alunos é elaborado por toda a equipe
com o propodsito de orientar as rotinas e o trabalho realizado na escola. Constitui-se
de varias partes, como é possivel verificar no sumario abaixo: 1) ldentificagdo da
escola; 2) Concepgbes pedagogicas; 3) Informagdes para pais e alunos sobre

atividades diversificadas e procedimentos gerais da rotina da escola (oficinas,
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viagens de estudos, intercambios, atrasos, entre outros); 4) Estrutura Pedagodgica —
Organograma; 5) Normas de convivéncia; 6) Especificidades de cada nivel:
Educacao Infantil, Ensino Fundamental, Ensino Médio (horarios de aula, horarios de
reforgo, avaliagdo, entre outros). Esse documento € um resumo mais pratico e

objetivo do Plano de Diregdo, com a intengao de facilitar o entendimento sobre as

rotinas. Seguem os sumarios do Manual de Pais e Alunos dos anos 2018, 2019,

2020:

Quadro 13 — Sumario do Manual de Pais e Alunos de 2018, 2019 e 2020

2018 2019 2020
indice
1. Colégio Sinodal ................ 07 | 1. Colégio Sinodal ............... 07 1. Colégio Sinodal ................ 07
1.1. Enderego ........cceennn. 07 1.1 Enderego .....cccceeeeeennnes 07 | 1.1. Enderego ....cccccoceveeeeenn... 07
1.2. CUrsOS.....oevveeeeeeeeeis 07 1.2 CUISOS ...ovvvveeeieeeeeeiiiens 07 | 1.2. CUrSOS ...coccoreieeieeaaeennn. 07
1.3. Identidade...................... 07 | 1.3 Identidade....................... 07 | 1.3. Identidade ..................... 07
1.3.1. O Colégio Sinodal tem 1.3.1 O Colégio Sinodal tem 1.3.1. O Colégio Sinodal tem
histéria.........cccooeiiene 07 | histéria .......ccooviiiiiiiieiee, 07 | histéria........cccoviiiiiiiiin, 07
1.3.2. O Colégio Sinodal tem 1.3.2 O Colégio Sinodal tem 1.3.2. O Colégio Sinodal tem
COMPromisSo .....cceeeeeeeeeennnnn, 08 COMPrOMISSO....cceeeceeeeeeeannnn. 08 COMPrOMISSO ...cveveeeeeeeeennnn. 08
1.3.3. O Colégio Sinodal tem 1.3.3 O Colégio Sinodal tem 1.3.3. O Colégio Sinodal tem
(1] 01T o N 08 | eSPago ...ccevieiiiiiieeeeeeeen 08 | espacgo ..ccoeeeeiiiiiieeeeeee, 08
1.3.4. Valores e principios 1.3.4 Valores e principios 1.3.4. Valores e principios .....08
.............................................. 08 | i eeiiee.n22.08 | 1.3.5. Missé@o ........................08
1.3.5. MisS80 ....coeeeeeerinnnnes 08 1.3.5MiSS80 ...coevvveieeiiiiinns 08 | 1.3.6. ViSA0 .ccuvvvviieeeiaaaeeenn. 09
1.3.6. Vis@0......cccceeeeeeeeenn. 09 [1.3.6Vis80 ........cccceeeiiernrnnnns 09 | 1.4. Concepgbdes pedagdgicas
1.4. Concepgdes pedagodgicas 1.4 Concepgdes pedagigiCas | .oovveccceceeieiiieeeeaeee e 09
............................................. 09 | cieieeneeeeeennn..09 | 1.4.1. Ensino-aprendizagem.09
1.4.1. Ensino-aprendizagem.09 | 1.4.1Ensino-aprendizagem ..09 | 1.4.2. Avaliagao.................... 09
1.4.2. Avaliagao.................... 09 1.4.2 Avaliagao ..........cc.u..... 09 1.4.3. Normas de convivéncia
1.4.3. Normas de convivéncia 1.4.3 Normas de convivencia | ..o 09
.............................................. 09 | 22209 1.4.3.1. Direitos ...................09
1.4.3.1. Direitos ........cccccee.... 09 1.4.3.1. Direitos ........cccceee.... 09 1.4.3.2. Deveres .................. 10
1.4.3.2. Deveres .................. 10 1.4.3.2. Deveres .................. 10 1.4.3.3. Medidas
1.4.3.3. Medidas 1.4.3.3. Medidas socioeducativas .................. 10
socioeducativas .................. 10 | socioeducativas ................... 10 1.5. Informagbes para pais e
1.5. Informagdes para pais e 1.5 Informagdes para pais e alunos .....oooviiviieeeeee 11
alunos .....ooooviiiiii 11 alunos .....oooviiiiieeeeeee 11 1.5.1. Atuagao dos pais ....... 11
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4.11. Apoio Académico ........ 59 | escolares ......cccoeveeeeieinnnnnn. 63
4.12. Plantéo de

Duvidas......ccccoocveeiieeiiiis 59

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Centro de Ensino Médio Sinodal (2018b, 2019b,
2020b, p. 6).

Como o Manual de Pais e Alunos acompanha a linha de organizagéo do
Plano de Diregéo da escola, também ali estdo muitos dos processos pedagogicos da
proposta da escola e muitos procedimentos rotineiros da escola; na verdade, nele
sao colocados ainda outros processos que nao constam no Plano de Direcéo.
Entendo que isso acontecga pelo fato de esse manual dirigir-se as familias, visando a
informa-las, de maneira mais detalhada, tanto no que se refere a parte pedagogica
dos processos, quanto também ao seu funcionamento administrativo. Considero ali
colocados, a exemplo, os seguintes processos pedagdgicos: Concepgéo de ensino e
de aprendizagem, Concepg¢ao de avaliagdo,(2020, p. 9), Atividades especiais e
outras oportunidades (2020, p. 17), Avaliagao (2020, p.20), Viagens e saidas de
estudos (2020, p. 34), Estudos de recuperagao (2020, p.35), Sinodal Bilingue (2020,
p.39), Alfabetizacao (2020, p. 40), Aulas praticas (2020, p. 53), Intercambio (2020,
p.55), Sistema de Avaliagdo Semanal - SAS (2020, p. 56), Estudos de Recuperagao
(2020, p. 58), Progressao Parcial, Plantdo de Duvidas, Apoio Académico (2020, p.
59). Alguns processos estao descritos de maneira detalhada, outros, no entanto, sao
apenas citados, como se ja estivessem incorporados no projeto pedagdgico e
assimilados pela comunidade escolar, sem necessidade de um detalhamento maior.
Também aqui se recomenda um estudo mais minucioso por parte da equipe
pedagogica e diretiva, para uma melhor organizagcdo dos processos e melhor
estruturagdo do Manual. A importéncia dessa organizagdo foi fundamentada por
varios autores ao longo da fundamentacéao teérica: Thurler (2002), Mezomo (1997),
Dourado e Oliveira (2007), Brighouse e Woods (2010), Davila, Leocadio e Varvakis
(2008).

5.2.3 Manual dos Professores

O Manual dos Professores foi criado junto com o Manual de Pais e Alunos,

mas, diferentemente do Manual de Pais e Alunos, nao teve atualizagdes anuais, a
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unica edicdo € de 2002/2003. Na entrevista realizada com a Diregdo da Escola, o
gestor comentou que, na época de 2002-2006, houve repetidas trocas profissionais
no cargo de coordenacao pedagdgica, em todos os niveis da escola. Isso pode ter
sido um dos fatores a justificar essa lacuna, uma vez que esse setor certamente
seria o responsavel por essas atualizacbes. Se olharmos para o sumario do Manual
dos Professores, podemos verificar que ele mantém a mesma estrutura do Manual

de Pais e Alunos, conforme segue:

Figura 2 — Sumario do Manual dos Professores 2003

Sumdrio
1. Enderego : 04
2. Cursos que o COLEGIO SINODAL oferece LIS
3. Valores e Principios 05
4. Missdo 05
5. Wisde 06
E. Ildentidade 08
6.1. O Colégio Sinodal tem Historia o8
6.2. O Colégio Sinodal tem Compromisso aa
6.3. O Colégio Sinodal tem Espaco 5]
G.4.  Afividades Diversificadas ar
6.5, Horario Escolar og
7. Avaliagio 10
7.1. Expressdo de resultzdos da svaliagdo 10
7.2. Boletins 10
7.3. Formatactes 11
7.4,  Cronograma & Procedimentos dos Pareceres e Boletins 12
8. Pre-Conselhos 14
4. Conselhos de Classe 14
10. Estudos de Recuperagio 15
11. Promogdo e Progressao Parcial (Dependéncia 16
12. Diarios de Classe 17
13. Uniforme 5 a 82 cérie 17
14. Atrasos 17
15. Saida do Colégio 18
16. Faltas 18
17. Provas 13
18. Provas nao-realizadas 19
19. Assinatura em Provas 13
20. Trabalhos 19
21. Tarefas e Trabalhos ndo-realizados 20
22, Temas nio-feitos 20
23. Saida de aluno de sala de aula 20
24. Organizagdo das salas 20
25. Exclusio de sala 21
26. Achados e Perdidos 21
27. Servigos (PsicologialPedagogico/Pastorall 21
28. Projeto de Monitoria 22
28.1. Jusfificativa 22
28.2. Objetivos 22
28.3. Fungdas do monitor 2z
28.4. Adribuicdes do monitor 2z
28.5. O projeto, em si 23
286 Selepio de Monitores 23
29. Comunicagdo entre os professores 24
30. Entrevista com pais 24
31. Posto de Atendimento - Audiovisual e Reprografia B4
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22, Apoio Pedagogico/Administrative 25
33. Formas de tratamento 25
24. Reunides 25
35. Planos de Emergéncia 26
36. Aparelhos Celulares 26
27. Meditagtes 26
32. Momentos Civicos 7
39. Aulas Praticas 27
40. Passeios de Estudos v
41. Retiros 27
42. Local de Saida e de Chegada dos Passeios e de
Atividades Esportivas e Culturais 28
43. Normas para Afixar Cartazes, Panfletos, Abaixo-assinados e
Distribuigdo de Impressos no Colégio 28
44. Reserva da Churrasqueira 23
45. Campus Avangado — Sitio Jacaré-do-papo-amareio 29
48 Quem & gquem no Sincdal? 29
48.1. Conselho Escolar 29
48.2. Crganograma ao
48.3. Diracdo |
48.4. Divisdc Pedagdgica 31
48.5. Apcic Pedagogico/sdminisirative 31
48.6. Coordenscéio de Ares 31
48.7. Divizdc Administrativa 32
48.8. Instituigtes Complementares 3z
48.9. Corpo Docente do 29 NivelEnsing Fundamentsl & do Ensine Médie 32
48.10. Professores Regentes e Conselheiros 34
48.11. Corpo Docente 34
47. Orientagdes que os alunos devem receber para a apresentagio de
Trabalho Cientifico 35
47.1. AfencSo & maneirs de escrever 35
47.2. Atencéo & apresentsgdo do trabalho 36

Fonte: Centro de Ensino Médio Sinodal (2003)

Podemos constatar que inicialmente temos a identificagdo da escola, com
seus valores e principios, sua missao e visdo, cursos oferecidos e a organizagao dos
cursos dentro de um horario escolar. Em uma analise mais particularizada do
documento, ¢é possivel ver alguns processos, tanto pedagodgicos como
administrativos, que se encontram misturados, ndo havendo separagdo do
pedagogico, do administrativo e ainda do organizacional/estrutural da escola. Sugiro
rever a organizagao do documento, fazendo os ajustes necessarios.

A andlise dos textos dentro do Manual dos Professores nos mostra que nao
ha uma uniformidade no desenho e na descricdo dos processos: alguns sao
descritos com muitos detalhes, identificando nome do processo, justificativa,
objetivo, responsavel, recursos financeiros, humanos e materiais necessarios para a
sua concretizagao, periodo de preparagao, execucdo e modo de acompanhamento e
avaliacdo do processo, como o Projeto Monitoria; outros sdo apenas relacionados,
sem apresentar o detalhamento necessario para que seja concretizado de maneira
organizada e segura; e ainda ha uma lacuna, pois alguns processos existentes na

escola ndo se encontram no documento, como Processo de ensino e processo de
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aprendizagem, metodologias de ensino, processo de selegédo (perfil desejado) de
professores, acompanhamento do professor e avaliagdo de desempenho, formacao
continuada, viagens pedagdgicas, intercambios culturais, revisdo na 32. série do EM,
Grémio Estudantil, ja que sua unica edigao foi em 2002/2003; depois disso, muitos
outros processos foram criados na institui¢ao.

Finalizando a analise, € possivel afirmar que o Manual dos Professores € um
documento central na escola, uma vez que organiza o trabalho de um dos principais
atores do processo pedagogico, o professor, e orienta no sentido de que cada um
saiba 0 que se espera dele como profissional nesta instituicido, mas ele precisa
passar por uma revisao e reestruturagcdo bem grande. S6 assim podera cumprir a

sua fungdo com abrangéncia e qualidade.

5.2.4 Regimento Escolar

O Regimento Escolar € um documento legal, de carater obrigatorio, que
estrutura, regula, define e normatiza as agbes de uma instituicido de ensino.
Elaborado pela instituicdo escolar, preferencialmente numa construgdo coletiva e
participativa por toda a comunidade escolar, deve estar em consonancia com outros

documentos institucionais, especialmente com o Projeto Pedagogico escolar.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacgédo (LDB) prevé que o regimento
escolar deve disciplinar os seguintes assuntos: a quem cabe elaborar e
executar a Proposta Pedagdgica e quem tem autonomia para sua revisao;
incumbéncia dos docentes; estudos de recuperagao; reclassificacao,
considerando a normatizacdo do sistema de ensino; dias letivos e carga
horaria anual equivalente; classificagao; sistema de controle e de apuracao
de frequéncia; expedicdo de documentos escolares; e jornada de trabalho
escolar. (MENEZES; SANTOS, 2001).

O Regimento Escolar do Centro de Ensino Médio Sinodal foi criado em
dezembro de 2000, com atualizagbes anuais aprovadas no Conselho Escolar da

escola. O Conselho Escolar é o 6rgao responsavel pela administragao geral

cabendo-lhe o estabelecimento de sua politica educacional e administrativa
e a fixagdo dos principios basicos para o controle e a avaliagao do sistema
escolar. O Conselho Escolar € composto por seis membros indicados pelo
Conselho Sinodal do Sinodo Rio dos Sinos, da IECLB; pelos presidentes
dos Circulos de Pais e Professores de cada Unidade de Ensino; por um
membro do Circulo de Pais e Professores da Unidade de Ensino Colégio
Sinodal — Sao Leopoldo; e um membro da Associacdo dos Ex-Alunos da
Unidade de Ensino Colégio Sinodal — Sdo Leopoldo. (CENTRO DE ENSINO
MEDIO SINODAL, 2019c, p.14)
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A atualizagdo mais recente aconteceu em dezembro de 2018, mas, em

dezembro de 2019, houve uma grande reestruturagdo para atender as exigéncias

legais da Resolugao CNE/CP n° 2 publicada em 22 de dezembro de 2017 que institui

e orienta a implantagdo da Base Nacional Comum Curricular a ser respeitada

obrigatoriamente ao longo das etapas e respectivas modalidades no &mbito da

Educacéo Basica. A reestruturagdo do Regimento Escolar foi aprovada no Conselho

Escolar em 19 de dezembro de 2019, mas, como precisara estar em consonancia

com o Projeto Pedagdgico, sera relida, reavaliada e reescrita ao longo de 2020 e

2021, quando esta também prevista a reescrita do Projeto Politico Pedagdgico da

instituicdo. As edi¢cdes analisadas para a presente pesquisa séo as de 2018 e 2019.

Segue o sumario das edi¢des analisadas:

Quadro 14 — Sumario do Regimento Escolar de 2018 e 2019

2018

2019

1 Caracterizagéo do Centro de Ensino Médio Sinodal 1
1.1. FILOSOFIA 1

1.2. MISSAO 1

1.3. VISAO 2

1.4. VALORES E PRINCIPIOS 2

1.5. FINALIDADES E OBJETIVOS DA EDUCACAO 2
1.5.

1 Objetivos da Educacéo Infantil 2
1.5.2 Objetivos do Ensino Fundamental 3
1.5.3 Objetivos do Ensino Médio 4
1.5.4 Objetivos da Educacéo Especial 4

1.5.5 Objetivos da Educacéo Profissional 5

2 Organizagéo Curricular 5

2.1. PLANO DE ATIVIDADES DA EDUCACAO
INFANTIL 5

2.2. PLANOS DE ESTUDO 5

2.3. MATRIZ CURRICULAR DA EDUCACAO
PROFISSIONAL 6

2.4. PROGRAMA DE TRABALHO DO PROFESSOR6

2.5. REGIME ESCOLAR 6

2.6. REGIME DE MATRICULA 6

2.6.1 Critérios para Admissdo e Ingresso de Alunos
Novos 7

2.6.2 Critério ldade para Ingresso nas turmas de
Educacéo Infantil 7

2.6.3 Condigbes de Matricula no 1° ano do Ensino
Fundamental 7

2.6.4 Documentos para matricula 7

2.6.5 Deferimento da Matricula 7

2.6.6 Constituicdo de Turmas 8

2.6.7 Metodologia de Ensino 8

2.7. AVALIACAO DA APRENDIZAGEM 8

2.7.1 Expresséo de resultados da avaliagao 9

2.7.2 Conselho de Classe 10

2.8. ESTUDOS DE RECUPERACAO 10

2.9. CLASSIFICACAO DE ALUNOS 11

2.10. AVANCO ESCOLAR E RECLASSIFICACAO NA
EDUCACAO INFANTIL ATE O 2° ANO DO ENSINO
FUNDAMENTAL 11

2.11. TRANSFERENCIA 12

2.11.1 Reclassificagao 13

. Caracterizagao do Centro de Ensino Médio Sinodal

.1. FILOSOFIA 1

.2. MISSAO 1

.3. VISAO 2

4. VALORES E PRINCIPIOS 2

.5. FINALIDADES E OBJETIVOS DA EDUCAGCAO 2

.5.1. Objetivos da Educagao Infantil 2

.5.2. Objetivos do Ensino Fundamental 3

.5.3. Objetivos do Ensino Médio 3

.5.4. Objetivos da Educacgéo Especial 3

1.5.5. Objetivos da Educacgéo Profissional 4

2. Organizagéo Escolar 4

2.1 REGIME ESCOLAR 4

2.2 REGIME DE MATRICULA 5

2.2.1 Critérios para Admissdo e Ingresso de Alunos

Novos 5

2.2.2 Critério Idade para Ingresso nas Turmas de

Educagéo Infantil 5

2.2.3 Condigbes de Matricula no 1° ano do Ensino

Fundamental 5

2.2.4 Documentos para Matricula 6

2.2.5 Deferimento da Matricula 6

2.2.6 Constituicdo de Turmas 6

3. Organizagéo Curricular da Educacéo Basica 6

3.1 PROJETO PEDAGOGICO 6

3.2 PLANO DE DIREGAO GERAL 6

3.3 MATRIZES CURRICULARES 7

34 PLANO DE ORIENTACAO DE PRATICAS

PEDAGOGICAS 7

3.5 PLANOS DE ESTUDOS 7

3.6 PLANO DE ENSINO 7

3.7 PLANO DE TRABALHO DO PROFESSOR 8

4. Organizagéao Curricular da Educacao Profissional 8

5. Metodologia de Ensino 8

6. Avaliagdo da Aprendizagem 8

6.1. EXPRESSAO DE RESULTADOS DA AVALIACAO
9

6.1.1 Educagéo Infantii 9

6.1.2 Anos Iniciais do Ensino Fundamental 10

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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2.11.2 Adaptagédo13
2.11.3 Aproveitamento de Estudos 13

2.12. CONTROLE DE FREQUENCIA 13
2.13. DIPLOMAS E CERTIFICADOS 14
3 Organizag&do Administrativo-Pedagogica 14
3.1. CONSELHO ESCOLAR 14

3.2. DIRECAO 15

3.2.1 Diregao Geral 15

3.2.2 Diregao de Unidade 16

3.2.3 Vice-Diregao 16

3.2.4 Coordenagéo de Ensino 17
3.3. COORDENACAO PEDAGOGICA 17

3.3.1 Conselho Técnico-Administrativo-Pedagégico

Geral 17

3.3.2 Conselho Técnico-Administrativo-Pedagogico
18

3.3.3 Coordenador de Area 18

3.3.4 Corpo Docente 18

3.3.5 Servigo de Psicologia 18

3.3.6 Pastorado Escolar 18

3.4. SECRETARIA 18

3.5. COORDENACAO ADMINISTRATIVA 19

4 Ordenamento do Sistema Escolar 19

4.1. PROJETO PEDAGOGICO 19

4.2. PLANO DE DIRECAO GERAL 19

4.3. CALENDARIO ESCOLAR 19

4.4. MANUAL DOS PAIS E DOS ALUNOS 19

4.5. NORMAS DE CONVIVENCIA 20

4.5.1 Corpo Discente 20

4.5.2 Medidas educativas 21

4.5.3 Corpo Docente 22

4.5.4 Pessoal Administrativo e do Apoio Pedagdgico-
Administrativo 23

4.6. AVALIACAO DO ESTABELECIMENTO 24

47. NUCLEOS DE RECURSOS DIDATICO-
PEDAGOGICOS 24

4.7.1 Bibliotecas Escolares 24
4.7.2 Laboratérios de Quimica, Fisica e Biologia
24

4.7.3 Laboratérios de Informatica 25

4.7.4 Museu Escolar 25

4.7.5 Servicos de Recursos Audiovisuais e de

Reprografia 25

4.7.6 Ginasios de Esportes 25

4.7.7 Auditérios 25

4.7.8 Servicos de Comunicagdo com a Comunidade
25

4.7.9 Campus Avancgado do Sinodal — Sitio Jacaré-do-

Papo-Amarelo 25

4.7.10 Sala de Recursos — Atendimento Educacional

Especializado 26
4.7.11 Organizagdes Paraescolares 26
4.7.12 Circulo de Pais e Professores 26

4.7.13 Grémio Estudantil 26

4.7.14 Associagdo dos Professores e Funcionarios do
Colégio Sinodal 26

4.7.15 Associagéo dos Ex-Alunos 27

5 Disposi¢des Gerais e Transitérias 27

6.1.3 Anos Finais do Ensino Fundamental e Ensino
Médio 10

6.1.4 Educagéo Profissional 10
6.2. CONSELHO DE CLASSE 10
6.3. ESTUDOS DE RECUPERACAO 10
6.4. CLASSIFICACAO DE ALUNOS 11

6.5. AVANCO ESCOLAR E RECLASSIFICACAO NA

EDUCACAO INFANTIL ATE O 2° ANO DO ENSINO

FUNDAMENTAL 11

6.6. TRANSFERENCIA 12

6.6.1 Reclassificagédo 12

6.6.2 Adaptagéo 13

6.6.3 Aproveitamento de Estudos 13

6.7. CONTROLE DE FREQUENCIA 13

6.8. DIPLOMAS E CERTIFICADOS 13

7. Organizagdo Administrativo-Pedagogica 14

7.1. CONSELHO ESCOLAR 14

7.2. DIRECAO 15

7.2.1 Diregao Geral 15

7.2.2 Direcéo de Unidade 16

7.2.3 Vice-Diregao 16

7.2.4 Coordenagédo Administrativa 16

7.2.5 Coordenacgéo de Ensino 17

7.2.6 Coordenacdo Pedagdgica 17

7.2.7 Pastorado Escolar 18

7.2.8 Servigo de Psicologia 18

7.2.9 Conselho Técnico-Administrativo-Pedagdgico

Geral 18

7.2.10 Conselho Técnico-Administrativo-Pedagogico
18

7.2.11 Coordenacéo de Area 18

7.2.12 Corpo Docente 18

7.2.13 Secretaria 19

8. Organizagéo do Cotidiano Escolar 19

8.1. CALENDARIO ESCOLAR 19

8.2. MANUAL DE PAIS E ALUNOS19

8.3. NORMAS DE CONVIVENCIA 19

8.3.1. Corpo Discente 19

8.3.2. Medidas Educativas20

8.3.2.1. Procedimentos quanto a aplicagdo da Acéo

Reparadora 21

8.3.2.2. Procedimento de Averiguagcdo para o

Cancelamento de Matricula 21

8.3.3. Corpo Docente 22

8.3.4. Pessoal Administrativo e do Apoio Pedagdgico-

Administrativo 23

8.4. AVALIACAO DO ESTABELECIMENTO 24

85. NUCLEOS DE RECURSOS DIDATICO-

PEDAGOGICOS 24

8.5.1. Bibliotecas Escolares 24

8.5.2. Laboratérios de Quimica, Fisica e Biologia
24

8.5.3. Laboratérios de Tecnologia 24

8.5.4. Museu Escolar 25

8.5.5. Servicos de Recursos Audiovisuais e de

Reprografia 25

8.5.6. Ginasios de Esportes 25

8.5.7. Auditorios 25

8.5.8. Servicos de Comunicagdo com a Comunidade
25

8.5.9. Campus Avangado do Sinodal — Sitio Jacaré-do-

Papo-Amarelo 25

8.5.10. Sala de

Especializado 26

8.6. ORGANIZACOES PARAESCOLARES 26

8.6.1. Circulo de Pais e Professores 26

8.6.2. Grémio Estudantil 26

Atendimento Educacional
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8.6.3. Associagao dos Professores e Funcionarios do
Colégio Sinodal 26

8.6.4. Associacao dos Ex-Alunos 26

9. Disposi¢cbes Gerais e Transitérias 27

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Centro de Ensino Médio Sinodal (2018c, 2019c).

Ao realizar a leitura das duas edigdes do regimento escolar, nota-se logo uma
estrutura semelhante aquela dos demais documentos. Ha, inicialmente,
caracterizagao da instituicdo quanto a sua filosofia, missdo, visdo e aos valores e
principios pedagogicos. Em seguida sdo elencados as finalidades e os objetivos aos
quais a instituicao se propde em todos os niveis de ensino. A partir desse capitulo, a
edicdo de 2019 propdée uma ordem diferente da de 2018: primeiramente vém a
organizagao escolar, um capitulo de cunho mais legal para a matricula dos alunos na
escola. Na sequéncia vém capitulos de ordem mais pedagodgica: organizagao
curricular, metodologia de ensino, avaliagdo da aprendizagem. Depois, aparece a
organizagdo administrativo-pedagdgica, uma espécie de descritivo de cada fungéo
que faz parte dessa organizagdo. O capitulo seguinte € mais de organizagdo do
funcionamento da escola, ou seja, apresenta informag¢des de ordem mais pratica do
funcionamento da rotina escolar: calendario escolar, normas de convivéncia, nucleos
de recursos didatico-pedagdgicos, seguido do capitulo de descrigdo das
organizagbes paraescolares que dao suporte a escola (Circulo da Pais e
Professores, Grémio Estudantil, Associacdo de Professores e Funcionarios,
Associagao de Ex-alunos).

A edicao de 2019, além de trazer as adequagdes a BNCC, principalmente no
que se refere ao trabalho pedagogico, também tem uma estrutura mais clara do que
€ o pedagodgico e do que é o administrativo, diferentemente a edigdo de 2018, onde
essas questdes estdo muito desordenadas. Cabe ressaltar que, para a aplicagdo da
intervengao proposta, também se tornam necessarias uma leitura e uma analise
coletiva, feita por todos os envolvidos no trabalho da escola, para que todos os
documentos da instituigdo tenham a sintonia e a consonancia fundamentais para um

trabalho pedagdgico que apresente clareza e qualidade.
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5.2.5 Projeto Politico Pedagdgico (denominado, a partir da BNCC de 2018, de
Projeto Pedagogico)

Cury (2018), quando fala em qualidade da educagao, afirma que o Projeto
Pedagdgico é um grande processo em uma educagao de ensino, portanto se espera
que ele seja bem elaborado e claro para que todos possam toma-lo como base para
a realizagcdo de um bom trabalho. Esse Projeto Pedagdgico comumente esta
descrito num documento denominado Projeto Politico Pedagdgico, ou, a partir da
nova BNCC de 2018, de PP (Projeto Pedagdgico). Ele norteia todo o trabalho
pedagogico da escola.

O PPP do Centro de Ensino Médio do Sinodal foi criado em 2002. A partir
disso, revisbes com atualizagdes aconteceram em 2004, 2008, sendo a ultima em
2012. Como se pode avaliar, € um documento bastante enxuto, de 80 paginas,
contendo tépicos de cunho pedagdgico essenciais a uma instituicdo de ensino. O
PPP do Centro de Ensino Médio Sinodal traz fundamentada a concepg¢ao de
educagao — concepgao de ensino, de aprendizagem, de avaliagdo - e descreve as
metodologias de trabalho da escola. Ele constitui-se das seguintes partes: 1)
identificacdo da instituicdo e da mantenedora; 2) Finalidade e objetivos da educacao;
3) principios e diretrizes pedagdgicas; 4) Organizagédo do processo de aprendizagem
e de ensino, subdividido em Educacao Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.

Segue o sumario do PPP da escola de 2012:
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Figura 3 — Sumario do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola

SUMARIO

PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO. S L L 4
l. IDENTIFICACAO DA INSTITUICAO E DA MANTENEDORA ...oovererennsenssssnssaens
e T i e i s s ot e Lo b e s L P el
Filosofia — Identidada LUterama e msssssin e messsssssss e s G

N O N O s e B S s i T
MiZZ80. 0 reresssssassinnns e E RS RSSO varne B

M D e R s e R BT |

Il. FINALIDADE E OBJETIVOS DA EDUCAGCAD ..occeccsisiermssssssissssnssnsmsnssmsssssasanss 9
Ohjetivos da Educagdo nfantil ... R N R e
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Fonte: Centro de Ensino Médio Sinodal (2012).

Fica evidente, no documento, a tarefa da escola de buscar o desenvolvimento
integral do ser humano, “o desenvolvimento do senso critico, da criatividade e da
integridade da pessoa, na dimensédo de sua vocagédo para servir’. (CENTRO DE
ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p. 5). O Colégio Sinodal, conforme ja visto no
capitulo Contextualizagdo da Instituicdo, sempre se pautou por se constituir como
uma escola de referéncia em termos de qualidade. Nessa busca, seu objetivo basico
€ contribuir para formar as novas geragbes para todos os setores de atividade
humana, formar homens cultos com inteligéncia criadora e qualidades éticas e
morais para irradiar os beneficios que aprenderam no meio em que atuarem.
Segundo o PPP, a escola contribui para formar individuos que tenham uma
participacao construtiva na sociedade tanto no presente, enquanto cidaddos mirins e
juvenis, quanto, e, principalmente, no futuro, como cidaddos emancipados.
(CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012).
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O PPP do Centro de Ensino Médio Sinodal, quando aborda a concepc¢éo de
aprendizagem que fundamenta o trabalho na escola — uma concepgdo na
perspectiva construtivista -, explica que o professor assume um papel ativo e
comprometido com a aprendizagem do aluno. Esse detalhamento e essa

fundamentagao n&o aparecem nos outros documentos da escola, apenas no PPP.

A tarefa de ensinar deve compreender sequéncias didaticas em que o
professor se questiona sobre as atividades para que estas contemplem a
complexidade da aprendizagem. O professor precisa considerar os
conhecimentos prévios de cada aluno e aluna, para que os conteudos
sejam propostos de maneira significativa e funcional, sejam adequados ao
nivel de desenvolvimento, que representem um desafio alcangavel para
cada um, que provoquem um conflito cognitivo e promovam a atividade
mental do aluno e da aluna, que estimulem uma atitude favoravel em
relacdo a aprendizagem dos novos conteudos, que proporcionem a auto-
estima e o autoconhecimento e que promovam o aprender a aprender.
(CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p. 24).

O documento enfatiza que os professores devem considerar que cada aluno é
singular, tem seu ritmo de aprendizagem e devem atender a essa diversidade,
“valorizando e promovendo situagdes que garantam aprendizagens para todos”.
(CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p.64). Quanto a relacdo professor-
aluno, consta que é por meio dela que se estabelece uma parceria na caminhada da
aprendizagem, que o crescimento se da para todos quando o educador consegue
proporcionar um vinculo sadio, de confianga e de respeito. (CENTRO DE ENSINO
MEDIO SINODAL, 2012, p. 65)

Quanto aos saberes do professor, o PPP (CENTRO DE ENSINO MEDIO
SINODAL, 2012, p. 74) destaca a importdncia da formagdo continuada dos
professores, referindo que o professor também aprende e constréi seu
conhecimento, aprimorando o seu fazer pedagdgico. Para que ele possa aprender,
sempre € fundamental que ele possua uma relacdo com o saber que valorize aquilo
que ele aprende. O PPP da instituicdo ressalta os valores humanos quando refere
que “o valor do ser humano esta na sua criatividade e na habilidade para solucionar
problemas cooperativamente, que € a chave para a sobrevivéncia de uma
organizagdo em longo prazo”. (CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL, 2012, p.
29).

O PPP existente na escola tem uma boa contextualizagao histérica, embora
esteja desatualizada, uma caracterizagdo bem objetiva da instituicdo, com exposigao

clara dos valores e dos principios, da missao e da visao, uma boa fundamentagao
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tedrica dos processos de ensino, de aprendizagem, de avaliagdo. Tudo isso
fortalece a identidade da escola e gera engajamento em torno de uma visdo comum.
Entendo, porém, que ha insuficiéncias: falta, nesse PPP, um plano de agdo mais
consistente no que se refere a processos claros e detalhados das acodes
pedagogicas rotineiras. Esse plano de agéo precisa estabelecer o caminho a ser
seguido pela instituigdo, o trabalho a ser realizado. Sera necessario se perguntar, a
partir da leitura e analise dos documentos, onde a escola se encontra, aonde deseja
chegar e como fara para atingir os objetivos. O plano de agdo devera servir de
orientacdo para toda a comunidade escolar, monitorando e avaliando o trabalho
pedagogico.

Como o documento tera de ser reescrito durante o ano de 2020 para também
adequar-se as orientagdes nacionais contidas na BNCC, isso vem bem ao encontro
dos objetivos desta pesquisa: analisar os documentos, identificar possiveis lacunas,
sobreposi¢cdes e sugerir atualizagbes e complementaridades, a partir de um
cronograma de trabalho. Sera necessario envolver toda a comunidade escolar, para
revisitar o documento e reescrevé-lo. Serd necessario criar um cronograma, com
diferentes etapas, para a realizagdo do trabalho. O novo PP (Projeto Pedagdgico,
como passara a se chamar,) tera de ser construido de forma cooperativa,
participativa, constituindo-se como um documento vivo a ser consultado, usado e
seguido por todos os membros da instituicdo. Também precisara estar articulado
com os demais documentos como Regimento Escolar, Plano de Direcdo, Manual de

Pais e Alunos e Manual de Professores, que, por sua vez, deverao interagir entre si.

5.2.6 Sintese dos Aspectos Essenciais Coletados e Analisados a partir dos

Documentos da Instituicido

Assim como foi realizada a sintese dos aspectos essenciais coletados a partir
das entrevistas, também aqui quero sintetizar as ideias centrais a partir da analise
dos documentos.

Seguem as conclusoes:

a) Todos os documentos da escola adotam uma certa estrutura. Iniciam com
uma apresentacado da escola: Identificagcdo da escola, valores e principios, misséo,
visdo e localizagdo. Depois, versam sobre o trabalho realizado na escola, nesse

quesito, divergem um pouco na sua estruturagao.



144

b) O Regimento Escolar é mais técnico, traz a parte mais normativa da
escola. Percebe-se logo que a edigdo de 2019, além de trazer as adequacgdes a
BNCC, principalmente no que se refere ao trabalho pedagogico, também tem uma
estrutura mais clara do pedagdgico e do administrativo, diferentemente da edi¢ao de
2018, na qual essas questbes estdo mais desordenadas. Cabe ressaltar que, para
a proposicao da intervengao, também fazem-se necessarias uma nova leitura e
analise, na coletividade, para que todos os documentos da escola tenham a sintonia
e a consonancia indispensaveis para um trabalho pedagdgico com clareza e
qualidade.

c) O Projeto Politico Pedagdgico € um documento bastante enxuto. Traz uma
boa contextualizagao histérica, ainda que desatualizada, uma caracterizagdo bem
objetiva da instituigdo, com clara exposi¢cao dos valores e principios, da missao e da
visdo, uma boa fundamentagao tedrica dos processos de ensino, de aprendizagem,
de avaliagdo. Como ele carece de um Plano de Acdo, ha a necessidade de uma
reestruturagdo bem mais profunda, como ja comentado anteriormente.

d) O Plano de Diregao parece ter sido ‘confeccionado’ por diferentes maos,
sem um olhar alinhador e organizador, sem um fio condutor que imprima
uniformidade e clareza ao documento. Ele apresenta repeticbes e ao mesmo tempo
lacunas, como também ja foi abordado. Por isso, ha necessidade de uma
reestruturacao, a partir de um olhar mais alinhador e pedagdgico.

e) Também o Manual de Pais e Alunos necessita de olhar alinhador que leve
a uma reestruturacdo, considerando que faltam ali processos, que por sua vez
precisam de uma padronizacao.

f) O Manual dos Professores € o documento mais desatualizado da escola,
uma vez que sua unica edigao foi em 2002/2003; sabe-se que, depois disso, muitos
outros processos foram criados na instituicao e precisam ser comunicados de forma
clara e organizada aos docentes da instituicdo. Finalizadas a leitura e a analise
desse documento, é possivel afirmar que o Manual dos Professores, como
documento importante na escola, uma vez que organiza o trabalho de um dos
principais atores do processo pedagdgico - o professor - e orientar o trabalho de
todos os docentes na instituicdo, precisa passar por uma revisao e reestruturacao
importantes, sé assim podera cumprir a sua fungcéo de forma abrangente e contribuir

para a qualificagao do trabalho pedagdgico na instituigao.



145

g) Recomenda-se uma maior sistematizacdo dos materiais, no sentido de

documentar todos os processos de forma padronizada, de produzir documentos

estruturados e coesos sobre os processos, a serem apresentados de maneira

amigavel e de garantir que estes sejam executados da melhor maneira possivel.

h) Os documentos produzidos, revistos e revisados precisam estar articulados

e interagir entre si.

Segue, no quadro abaixo, o resumo da analise de cada um dos documentos:

Quadro 15 — Observagoes e sugestdes a partir da analise documental realizada

Documento

Observacgao

Sugestao

Regimento Escolar

- Passou por recente atualizagdo
(dez. 2019).

- Estd menos técnico, tem uma
estrutura mais clara do que é
pedagogico e do que é
administrativo que o de 2018.

- Traz adequagdes a BNCC,
principalmente no que se refere ao
trabalho pedagégico.

- Precisa estar em
consonancia com os demais
documentos da instituicao,
por isso, ainda precisa
passar por uma Ultima
revisao.

Projeto Politico
Pedagédgico

- Ultima atualizagdo em 2012.

- Ha insuficiéncias: falta um plano
de acdo mais consistente no que se
refere a processos claros e
detalhados das agdes pedagdgicas.
O plano de agao devera servir de
orientagdo para toda a comunidade
escolar, orientando, monitorando e
avaliando o trabalho pedagdgico.

- Adequar-se as orientacoes
nacionais contidas na BNCC.
- Devera ser construido de
forma cooperativa,
participativa, constituindo-se
como um documento vivo a
ser consultado, usado e
sequido por todos os
membros da instituigdo.

Plano de Diregcao

- Publico-alvo: Comunidade escolar.
- Ha uma repeticdo dos itens
abordados, mas com novas
informacdes nesses itens.

- Ha sobreposicao de informagoes.

- Nem todos o0s processos
pedagogicos

encontram-se no documento.

- Processos estao pulverizados em
diferentes

capitulos, e nem todos estao
descritos de forma completa.

- Alguns processos pedagoégicos
trazidos num

ano ja4 nao aparecem mais em
outro ano: (uma vez implantado e
implementado o processo, que ele
passe a ser assimilado).

- Sugiro uma reestruturagao
do Plano, com olhar mais
alinhador e pedagogico sobre
ele.
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- Publico-alvo: familias.

Objetivo: informar, de maneira
mais detalhada, sobre o
funcionamento da escola.

- Alguns processos estdo descritos
de maneira detalhada, outros, no
entanto, sdo apenas citados, como
se ja estivessem incorporados no
projeto pedagdgico e assimilados
pela comunidade escolar, sem
necessidade de um detalhamento

Manual de Pais e
Alunos

Recomendo um estudo
mais minucioso por parte da
equipe pedagdgica e diretiva

para uma melhor
organizagao dos processos e
melhor  estruturagdo  do
Manual.

maior.
Manual do Professor | - Desatualizado (ultima versdo | - Precisa passar por uma
2002/2003). revisdo e reestruturagdo bem

Documento central na escola
(organiza e orienta o trabalho do
professor).

Nao contém os principais
processos pedagogicos da escola.

grande.
Deve conter todos os
processos pedagdgicos da
escola.

Fonte: Elaborado pela autora

Abaixo, de forma sintética, apresento as dificuldades percebidas a partir da

coleta de dados, dificuldades essas que poderao ser encaminhadas a partir de uma

proposta de intervencio para a escola, apresentada no proximo capitulo.

Quadro 16 — Resumo de dificuldades verificadas a partir dos instrumentos de coleta

de dados

Falta de conhecimento dos processos

Falta de divulgacdo e de compartilhamento dos processos
Falta de maior clareza na descrigdo dos processos
Sobreposicao de processos

Insuficiéncia de dados nos processos registrados
Insuficiéncia de processos registrados

Falta de articulagdo entre os documentos

Falta de maior sistematizacao e padronizacdo dos documentos
Falta de atualizagdo dos documentos

Falta de clareza nas atribuicbes

Acumulo de funcdes

Grande demanda de trabalho

Falta de maior comprometimento com a tarefa da escola
Falta de maior integracéo entre o corpo docente

Fonte: Elaborado pela autora

Quero aqui retomar o titulo desta dissertacdo “A Forma do Conteudo”. No

capitulo introdutério, eu dizia que esse titulo fora escolhido para o trabalho, com a

intengdo nao de provocar uma discussdo que enalteca a

importancia da forma, nem

tampouco expressar que o trabalho da escola se limita ao conteudo, mas, sim, de

para provocar essa reflexdo acerca da

importancia

que formatos e
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encaminhamentos possuem. O conteudo fala através da forma, ou seja, a partir da
forma, o conteudo tera visibilidade, tera organizacéo, tera destaque. Falo agora
diretamente sobre o objeto de estudos e de analise desta pesquisa, uma instituicao
tradicional, privada, de educagao basica, reconhecida em nivel regional e nacional
pelos resultados que apresenta no que tange aos resultados dos alunos em todas as
areas do conhecimento. Esse € o conteudo.

Quando olhamos para dentro da instituicdo, por meio de instrumentos como a
entrevista semiestruturada e a analise de documentos, estes nos apontam para
dificuldades e insuficiéncias, essas relacionadas a sua organizagdo, ao pouco
conhecimento dos documentos de referéncia por parte da coletividade escolar, a
insuficiéncias na descricdo ou sobreposigdes de seus processos, a falta de clareza
nas atribuicbes e nas funcgdes, a fragilidades na condugcdo de alguns processos,
dificuldades relacionadas a falta de tempo e de foco, que precisam ser trabalhadas
e superadas. O conteudo é valorizado pela forma, por isso € necessario investir na
sistematizagao e na uniformizagao de certos processos, ligados tanto ao pedagdgico
quanto ao administrativo, para que o trabalho possa ser realizado de maneira mais
clara, tranquila e qualificada, o que, com certeza, qualificara os resultados. Quando
falo em qualidade, refiro-me a perspectiva polissémica de qualidade fundamentada
por Dourado (2007), que aponta a gestdo e organizagédo do trabalho escolar como
um dos elementos intraescolares a favorecer a qualidade, como foi possivel
confirmar com o meu estudo, mas que a qualidade ndo depende e nao é resultado
de apenas um unico elemento.

Portanto, para que qualquer organizagdo, tanto a empresarial quanto a
educacional, tenha resultados de qualidade, qualidade aquela conceituada e
defendida por Dourado e Oliveira (2009), como também por Mezomo (1997), Novoa
(1995), Libaneo (2004), Freire (2007), € fundamental organizag&o, planejamento
coletivo e participativo, conforme Cury (2018), Thurler (2002) e Luck (2006), com
comprometimento e engajamento de todos no desenho dos processos, bem como
na publicidade desses para todos os diretamente envolvidos com o trabalho dentro
da organizagdo. Os processos, como os vimos em Davida Leocadio e Varvakis
(2008), Mezomo (1997), Brighouse e Woods (2010), precisam ser desenhados,
documentados, alinhados a meta da organizagdo, divulgados, executados,
monitorados continuadamente e avaliados pela gestao da organizagao. A escola néo

pode ser gerida, baseando-se apenas no bom senso, a partir do senso pratico
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acerca do que é correto para ser efetivado, ou no que emerge da experiéncia dos
gestores educacionais, como adverte Souza (2008).

E preciso, porém, levar em conta que, mesmo com uma pormenorizada
descrigao dos processos, sempre havera espago para o imprevisto, € 0 bom senso e
a cultura da organizac&o ajudaréo a encontrar respostas. E necessario lembrar que
escolas sao organizagdes vivas e dindmicas, e todos os planejamentos precisam ser
igualmente vivos e dinamicos, colocados em pratica, pois engessar esse
planejamento seria imobilizar e enrijecer o trabalho e ndo permitir espago para a
inovacéo, o que me remete a Ellstron (2007), quando sugere que uma escola nao se
caracteriza por apenas um modelo de organizagdo, mas pela integragdo de dois ou
mais modelos, que se complementam. Modelos burocraticos e anarquicos, na
dindmica escola, ndo sao excludentes. Pelo contrario, os anarquicos tendem a ser
disruptivos e podem encaminhar processos inovadores e capazes de realinhar
processos pedagogicos. Uma escola também precisa ser, o que o autor chama de
‘anarquia organizada’, um espago que permita a criagdo, a inovagao, que, as vezes,
s6 se manifesta em momentos de crise, a partir de necessidades emergentes.

A partir disso, segue a proposta de intervengao no proximo capitulo.
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6 PROPOSTA DE INTERVENGAO

O Mestrado Profissional € uma modalidade de pés-graduacao stricto sensu
voltada para a formagao profissional nas mais diversas areas do conhecimento, no
meu caso, na area da Educagdo, com énfase na Gestdo. E caracteristica de um
Mestrado Profissional que tenha como objetivo, além de uma pesquisa com
levantamento e analise de dados, também a apresentagcdo de uma proposta de
intervengao que atenda a necessidade apresentada na coleta e analise de dados.

A pesquisa aqui realizada, intitulada “A forma do conteudo: a gestdo dos
processos pedagogicos em uma instituicdo privada de educagéo basica”, tem, como
um dos objetivos, propor uma intervengdo na organizagao da agéo pedagogica no
sentido de qualificar os processos, as condigdes de realizagao do trabalho docente e
os resultados académicos obtidos. Cabe comentar que todas as agdes sugeridas na
intervencdo advém da coleta e do levantamento de dados e da analise, com base
em reconhecidos referenciais teoricos, conforme previsto na metodologia.

Dessa maneira, a partir das analises realizadas, minha proposta de
intervengao para a instituicdo pesquisada consiste em apresentar um plano de acao
que contemple, ndo somente uma reorganizagdo e complementagdo dos processos
pedagogicos, mas que abarque também, no sentido de um encaminhamento para
resolugdo, nao episdédica, mas mais abrangente, dos problemas destacados das
andlises realizadas. O plano consiste em uma multiplicidade de acgbes de
intervencao, entre elas o relangamento do Manual de Professores, para revisdo e
realinhamento dos documentos centrais que organizam os processos da escola,
com retomada dos processos existentes, reescrita dos processos, desenho dos
processos existentes, mas n&o descritos, a partir da mobilizagcdo, do envolvimento e
da participacdo de toda a equipe de trabalho, dentro de uma ideia de formagao
continuada, observando as diferentes atribuicbes na escola. Para o desenho dos
processos, sera necessario buscar o suporte do grupo de Tecnologia da escola a fim
de acompanhar e respaldar tecnicamente o processo, uma vez que minha sugestao
€ de que o desenho e a escrita dos processos ndao sejam apenas realizados de
forma tradicional para insercdo nos documentos fisicos aqui denominados, mas que
ocorra também a escrita colaborativa e, posteriormente, a visualizacdo desses

documentos de forma online. Trata-se da criacdo de uma Central de Processos,
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hospedado no site da escola (Sharepoint/Microsoft), um link especifico no sistema
interno da escola para cadastro dos processos.

Sao trés questdes que quero, neste momento, propor:

a) Acgbes e etapas para a reelaboragédo dos documentos e dos processos;

b) Sugestdo de formatacdo dos documentos em questdo (para o Projeto
Pedagogico e para o Manual dos Professores);

c) Sugestdo de formatagdo dos processos e criagdo de uma Central de

Processos (um produto técnico).

Inicialmente, seguem as agdes propostas:

Quadro 17 — Proposicéo de agdes

e Acgdo 1: Apresentacdo dos dados colhidos na pesquisa e seus resultados para a
equipe gestora da escola. (Reunido com a equipe).

e Acdo 2: Mobilizagdo da equipe pedagodgica da escola (professores e coordenadores)
para o trabalho. (Apresentacao da proposta).

e Acgdo 3: Estudo dos documentos da escola, em especial o PPP e o Manual de
Professores, com levantamento de aspectos quanto a estrutura geral dos
documentos, considerados por eles positivos, negativos ou inexistentes. (Reunido
geral e reunido por area do conhecimento em um formato de metodologia ativa)

e Acdo 4: Levantamento de processos pedagogicos, a partir da leitura dos
documentos, classificando-os em processos bem elaborados e completos, processos
com deficiéncias — que precisam de adaptacdo e levantamento de processos
existentes, mas n&o descritos, para que possam ser escritos posteriormente.
(Reunido pedagdgica geral para explanacao da tarefa, seguido de reunido por area)

o Acédo 5: Analise dos dados para definicdo de prioridades, metas e agbes (Reunido da
equipe diretiva e pedagdgica junto aos coordenadores de area).

o Acéo 6: Definicao da estrutura e da redacédo de documentos e processos e definigdo
de prazos e responsaveis (Equipe diretiva, pedagodgica e corpo docente para
distribuicdo de tarefas).

o Acao 7: Compilagao das escritas (Equipe pedagégica).

e Acdo 8: Apresentacdo dos documentos para toda a equipe de trabalho, em leitura
coletiva, para ajustes, alinhamento dos demais documentos da escola a estes
documentos (Regimento Escolar) e finalizagao.

o Acdo 9: Validacao dos documentos pelo Conselho Escolar.
e Acdo 10: Relangamento do Manual dos Professores

e Acgdo 11: Uso dos documentos no cotidiano, com monitoramento de sua execugao,
sua avaliacao e possiveis atualizagdes anuais.

Fonte: Elaborado pela autora

Esse plano de acéo devera ser realizado em diferentes etapas, para as quais

sera definido um cronograma de trabalho.
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Na sequéncia, indico uma formatagcdo para os dois documentos ligados

diretamente ao fazer pedagogico: o Projeto Politico Pedagdgico e o Manual de

professores, sendo o segundo a consequéncia do primeiro.

Quadro 18 — Estrutura basica para o Projeto Politico Pedagdgico (a partir de 2018

denominado de PP)

© ks wbh=

Identificacao da escola

Contextualizagao histérica e caracteristicas da escola

Filosofia, principios e valores, missao e visao

Diagndstico de Indicadores

Fundamentagéo tedrica com bases legais

Plano de agao (planejamento orientador, vinculado ao Planejamento Estratégico)

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 19 — Estrutura basica para o Manual de Professores

Ao~

Identificacado da escola
Contextualizagao histérica e caracteristicas da escola
Filosofia, principios e valores, missao e viséo

Organizagao Administrativo-pedagdgica (organograma, descrigdo do perfil desejado
do funcionario, descritivo de fungdes, direitos e deveres do professor)

Fundamentagao tedrica com bases legais (objetivos da educagédo, concepgao de
ensino, de aprendizagem, de avaliagao)

Organizagao Curricular (matrizes curriculares, planos de estudos, planos de ensino.

Relacdo e descricdo dos processos administrativos e pedagégicos de cada nivel da
escola.

Procedimentos organizacionais do cotidiano escolar

Fonte: Elaborado pela autora

Como terceira questdo, segue a sugestdo de elementos que devem constar

no modelo para desenho dos processos pedagogicos da escola:
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Quadro 20 — Modelo para desenho dos processos pedagdgicos

Processo: (nome do processo)

Responsavel geral: / Contato:

Objetivo:

Justificativa:

Etapas do processo: /Responsavel por cada etapa
Publico-alvo:

Numero e participantes/envolvidos:

Periodo:

Tempo de duracéo:

Recursos necessarios (Humanos/materiais/financeiros):
Local de realizag&o:

Avaliacao:

Observacoes:

Fonte: Elaborado pela autora

O desenho propriamente dito dos processos ainda precisa ser finalizado. E
necessario deliberar sobre responsabilidades a) pela criagdo de processos; b) pela
autorizagdo de novos processos; ) pela visualizagdo, compreensao e execugéo de
processos.

Abaixo, segue um levantamento prévio de processos praticados na escola
que precisam ser descritos. E sugestdo de que esse levantamento seja
complementado por toda a equipe diretiva e pedagogica, em conjunto com os
coordenadores de area e professores, para posterior descricdo e detalhamento. Isso
esta previsto em uma das agdes acima colocadas e, de certa maneira, da

continuidade a intervencéo aqui proposta.
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Quadro 21 — Levantamento prévio de processos praticados na escola

Processo de Ensino
Processo de Aprendizagem
Processo de avaliagao
Processo de Metodologias
Viagens de Estudos
Saidas de Campo
Viagens de estudos
Intercambios internacionais
Feira das profissbes
. Feira do Livro
. Multifeira
. Montagem de turmas (Divisdo de turmas e Trocas de turmas)
. Avaliag&o dos alunos
. Conselho de Classe, pré-conselho, entrega de boletins
. Selegao de professores e funcionarios
. Acompanhamento de professores
. Avaliacdo desempenho do corpo docente
. Processo de Avaliagao
. SAS - Sistema da Avaliagdo Semanal
. Aplicagéo de simulados
. Projeto Passagem de nivel
. Acompanhamento ao aluno com dificuldades
. Recuperacéo
. Progresséao Parcial
. Recepcéao aos alunos novos
. Acompanhamento a alunos intercambistas
. Seminario de Professores
. Reunides Pedagogicas
. Reunides de Planejamento
. Formacgéo Continuada de Professores
. Suporte Académico
. Projeto Professor-Leitor
. Processo de seleg¢ao de alunos
. Processo de revisdo da 32. série do EM

©NOoOORWDN =

W W W WWNDNDNDNDNDNDDNDNDNDDN=22 2 A a A a a A A ©
A WON-20 00N, WN-20 000N~ WN- O

Fonte: Elaborado pela autora

Seguem, também, abaixo, prints de tela do modelo de produto técnico a partir

da intervengao proposta.
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Figura 4 — Produto técnico a partir da intervengao proposta

SharePoint D Pesquisar este site

Sinodal Central de Proc ¥ Nioseguindo 12 Compartilhar
Pagina Inicial Dacument Paginas Contelido do site  Editar
+ Movo & Detalhes da pagina Publicada em 22/06/2020 e Merlinde Kohl estd editando esta pdgina B Editar
Ultimos processos
+ Adicionar
Processo de solicitagao de uso da impressora 3D para atividades escolares
Saida de estudos - Tecnologia / Robdtica / Inova
Nome do Processo: Salda de estudos - Tecnologia / Robética / Inova Setor Responsével: Area de Tecnologia, Eventos, Coordenagao Pedagdgica e Vice-diregso Data da

Fonte: Print de tela da Central de Processos criado no sistema interno da escola, dia 26 de
junho de 2020

Figura 5 — Produto técnico a partir da intervengao proposta

SharePoint £ Pesquisar este site

Detalhes da pagina X

Sinodal ST 7_=| Sl . . ) % Nioseguindo £ Compartilhar
Pégina Inicial Documentos Paginas Conteddo do site Editas

B} Salvar como rascunho = 4 Descartar alteragbes & Detalhes da pagina PRLTEIEREEEN [ Atualizar noticias

Alterar miniatura

Processo de solicitagdo de uso da impressora 3D para atividades

Descrigio
ESCO|aI’eS Processo de solicitar modelos 3D para uso

em atividades de aula
e Jorge A. Jardim J.

star
Nao existem valores a exibir para as propriedade: onadas. Se os valores ndo forem adicionados, esta web part ndo serd exibida na pagina Propriedades
publicada. Vocé pode adicionar valores em Detalf agina,
& =1 Publico-alvo *
Professores

Fonte: Print de tela realizado no dia 26 de junho de 2020, modelo de processo criado na

Central de Processos no sistema interno da escola.

Desse modo, a intervengdo aqui construida engloba, em grande parte, as
demandas elencadas, a partir das analises de dados colhidos e analisados, que sao:
o envolvimento de todos no trabalho da escola, tanto na execucao e na avaliacéao,
mas antes disso no planejamento das agdes; o comprometimento das pessoas com
a tarefa/missao da escola; maior distribuicdo das tarefas; a construcao coletiva do
trabalho, possibilitando, assim, mais visibilidade de todos os processos; a leitura

conjunta, a reflexdo, a revisdo e reescrita dos documentos e dos processos da
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escola; a escrita de processos existentes, mas nado sistematizados; o
compartilhamento e a divulgagéo, tanto do plano de ag&o, como dos resultados
obtidos a partir desse plano de agao; e, por fim, maior integracdo entre o corpo
docente e entre todos os membros da comunidade escolar. Essas demandas,
atendidas de forma sistémica, fortalecerdo o trabalho na escola e, com certeza,
trardo resultados ainda melhores, garantindo, assim, uma maior qualidade
educacional, no seu sentido mais amplo.

Nao é intencdo impor esse plano de agcao para a escola, como também nao
tenho a pretensdo de crer que, com essa intervencgao, todas as questdes apontadas
como deficientes serdo sanadas, tampouco estabelecer esse trabalho como um
processo encerrado. Também esse plano passara por leitura critica e analise, com
possibilidades de complementagao, para uma implantagédo coletiva numa construgéo

colaborativa e continuada, com monitoramento e aprimoramentos permanentes.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O periodo de realizacdo do Mestrado Profissional de Gestdo Educacional,
periodo em que também foi sendo construida esta dissertagdo, foi um periodo de
acontecimentos impactantes, em todos os ambitos da vida humana, que acabaram
afetando também, de forma mais ou menos intensa, a area educacional. Em maio
de 2018, aconteceu, no Brasil, a greve dos caminhoneiros, cuja paralisagdao causou,
entre diversas dificuldades, também a suspensdo de varias aulas e de provas.
Outro acontecimento que demandou esforgos de todos e mobilizou todo o sistema
educacional foi, no periodo entre 2018 e 2020, a necessidade de adequacgao dos
curriculos a nova Base Nacional de Educacéao.

Agora, em 2020, estamos vivendo a pandemia do Corona-virus, que
imobilizou o mundo inteiro, impactou nao sé a saude, a economia, mas também a
educacgao, quando levou a suspensio das aulas presenciais em todo o mundo e a
necessidade de adequacgdes institucionais para o atendimento remoto aos alunos,
devido a contingéncia do distanciamento social como a melhor forma de
preservacdo da saude e da vida das pessoas. No Brasil, governos estaduais e
municipais optaram pelo fechamento total das escolas, impossibilitando as aulas.
Logo surgiu a preocupagao de como as escolas poderiam promover o aprendizado
de todos num contexto tdo adverso e diante da diversidade de contextos
socioeconémicos da populagdo e de dificuldade de acesso de alguns para o
atendimento remoto. Como capacitar professores e também alunos para, em pouco
tempo, poderem retomar os estudos e n&o perderem o ano letivo? Que estrutura
utilizar? Esses foram os questionamentos que representaram o grande desafio de
escolas e gestores neste periodo.

Como eu havia apontado na introdug¢ao do trabalho, as mudangas ocorrem de
forma cada vez mais rapida nos tempos complexos da contemporaneidade e tém
desafiado os gestores de instituicdbes de ensino a buscarem alternativas de gestéo,
nao sO6 para se manterem no mercado, que € competitivo, como também para
garantirem uma educacao de qualidade que desenvolva os sujeitos em toda a sua
integralidade. Todos esses acontecimentos tém sido um verdadeiro teste a gestéo
educacional, a gestdo de escolas, tanto publicas como privadas, e comprovam a
importancia de uma boa organizagao, de um bom planejamento para dar conta de

questdes emergentes como essas aqui abordadas.
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Acredito que a minha pesquisa responde bem as questbes de gestado
educacional, quando trata da gestdo dos processos pedagdgicos dentro da escola, e
vem bem ao encontro da situagédo anteriormente descrita. Talvez ela possa contribuir
para a reflexao sobre a organizagao do trabalho realizado na escola, no que tange a
gestdo dos processos dentro da instituigdo. Neste capitulo, com a intencdo de
finalizar o estudo, trago, em sintese, resultados dos elementos essenciais
estudados, pesquisados e analisados.

Para responder a pergunta formulada no inicio do trabalho que orientou a
investigacdo “de que maneira a gestdo dos processos pedagogicos, com
diagnosticos, por meio de fluxos e encaminhamentos institucionais e
institucionalizados, pode contribuir com a agao pedagogica para a obtengao de
melhores resultados académicos”™? foi necessario primeiramente buscar a
compreensao de diferentes conceitos relativos a nogdo de gestdo (gestéo
educacional, gestdo pedagogica), a nogado de processos (conceituagado de processo,
processos pedagogicos) e a nogao de qualidade e relativos a gestdo de processos
pedagodgicos. A compreensao desses conceitos possibilitou o relacionamento deles
entre si e facilitou a pesquisa propriamente dita no espago empirico de uma escola
privada de educacéio basica, resultando em uma proposta de intervencgao.

O avanc¢o na compreensao dos conceitos possibilitou, entdo, olhar para o
objetivo geral da pesquisa, que foi “analisar a gestdo dos processos pedagdgicos da
escola, no que concerne a elaboragao, a execugao e a forma como € percebida na
prépria instituicdo, com o intuito de sugerir uma intervengdo que contribua com a
acao pedagogica na qualificagdo da gestdo dos processos pedagdgicas e na
obtencdo de melhores resultados académicos”, como também para os objetivos
especificos. Sdo eles: a) fazer um levantamento dos processos pedagdogicos
existentes na escola, compreendendo, caracterizando e distinguindo entre
processos de organizagao do trabalho e processos de trabalho e avancando na
compreensao acerca dos processos pedagdgicos, e b) analisar os processos
pedagogicos especificos existentes, a partir da realizagdo de levantamento prévio,
apontando para limites e possibilidades e c) posicionar-se, de forma critica, frente
aos processos existentes, no sentido de avaliar adequacéo a realidade, necessidade
de acréscimos, de exclusdes, de atualizagdes. Esses objetivos, de certa maneira, se
sobrepdéem e se complementam. Para atingi-los, foi necessario realizar ndo s6 a

analise de documentos considerados essenciais na escola - Regimento Escolar,
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Projeto Politico Pedagodgico, Plano de Dire¢do, Manual de Pais e Alunos, Manual do
Professor, com o enfoque nos processos pedagdgicos - como também realizar
entrevistas semiestruturadas com gestores, coordenadores pedagogicos e
coordenadores de area.

A analise documental proporcionou um conhecimento acerca dos documentos
e dos processos pedagdgicos da escola. Todos os documentos da escola seguem
uma certa estrutura basica, contendo informacdes quanto a identificagao, a filosofia,
aos valores e principios, a visdo e a missao da instituicdo, sobre os servigos que a
instituicdo oferece. Os documentos apresentam alguns processos pedagodgicos, mas
nao todos e ndo ha uma uniformidade quanto a apresentacido desses processos.
Alguns carecem de uma atualizagdo, como é o caso do Projeto Politico Pedagdgico
(2012), como documento orientador do trabalho pedagdgico, essencial quando se
fala em processos pedagogicos, € bastante enxuto e ndo traz os processos
pedagogicos em sua totalidade, e o Manual de Professores (2003), que, de certa
maneira, também €& um documento central na escola, uma vez que organiza o
trabalho de um dos principais atores do processo pedagdgico, o professor, e orienta
no sentido de que cada um saiba o que se espera dele como profissional da
instituicao.

Como um todo, a partir da analise realizada, apresentou-se a necessidade de
uma revisdo dos documentos, de uma maior sistematizacdo dos materiais, no
sentido de registrar todos os processos de forma uniforme, devendo ser
apresentados de maneira amigavel, e de garantir que eles sejam compartilhados e
executados da melhor maneira possivel, atentando sempre para necessidade de
ajustes e atualizagbes. Os documentos produzidos, revistos e revisados precisam
estar articulados e interagir entre si. Dessa maneira, poderdo cumprir a sua fungéo
de forma abrangente e contribuir para a qualificacdo do trabalho pedagdgico na
instituicao.

Quanto as entrevistas semiestruturadas, elas demonstram que o trabalho na
instituicdo é realizado por uma equipe muito experiente, muito madura e
comprometida com a proposta da escola, que tem satisfagdo em trabalhar na
instituicdo, mas que tem anseios quanto a algumas questdes. Sao elas: a)
Sobrecarga de trabalho, acumulo de fungdes, falta de clareza nas fungdes; b)
Desconhecimento de muitos dos processos e/ou falta de melhor organizagao deles,

falta de registro de todos os processos, falta de maior divulgagdo/compartilhamento
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e de monitoramento desses processos; c) Fragilidades em alguns processos
existentes; d) Falta de conhecimento de todos os documentos que organizam os
processos e falta de utilizagdo/aplicacdo dos documentos no dia a dia da escola; e)
Falta, por parte de alguns profissionais, de maior comprometimento com a tarefa, a
misséo da escola, falta de maior integragao entre o corpo docente.

Isso tudo me levou a sugerir uma intervengao, que € também a resposta para
os ultimos dois objetivos especificos: a) propor um desenho e uma forma de
organizacdo dos processos hao sistematizados, para qualificar a atuacao
pedagogica na escola e para melhorar os resultados escolares; b) estruturar os
processos de trabalho, no sentido de propor uma qualificagao do trabalho existente,
por meio da retomada de um manual que sistematize a integra dos processos e 0
trabalho pedagodgico. A proposta de intervengdo é um plano que consiste em uma
multiplicidade de agdes, para revisdo e realinhamento dos documentos centrais que
organizam os processos da escola, com retomada dos processos existentes,
reescrita dos processos, desenho dos processos existentes, mas nao descritos, a
partir da mobilizagdo, do envolvimento e da participagcdo de toda a equipe de
trabalho, dentro de uma ideia de formacado continuada, observando as diferentes
atribuicées na escola.

Para finalmente responder a pergunta que orientou a minha pesquisa, retomo
o titulo desta dissertagcao “A Forma do Conteudo”. No capitulo introdutério, eu dizia
que esse titulo fora escolhido para o trabalho, com a intengdo nao de provocar uma
discussdo que enalteca a importancia da forma, tampouco de expressar que o
trabalho da escola se limita ao conteudo, mas para provocar essa reflexao acerca da
importancia que formatos e encaminhamentos possuem. O conteudo fala por
intermédio da forma, ou seja, a partir da forma, o conteudo tera visibilidade, tera
organizacgao, tera destaque. O objeto de estudos e de analise desta pesquisa foi
uma instituicdo tradicional, privada, de educacao basica, que apresenta muito bons
resultados em todas as areas do conhecimento. Esse € o conteudo.

Quando olhamos para dentro da instituicdo, como foi realizado a partir de
instrumentos ja mencionados, esses nos apontam para algumas dificuldades, essas
relacionadas aos formatos, principalmente no que diz respeito aos processos e a
sua gestado dentro da instituicdo. Isso me faz afirmar que o conteudo precisa de uma
forma, é necessario investir na organizagao, na sistematizacdo e na uniformizacéo,

neste caso, dos processos dentro da escola, ligados tanto ao pedagdgico quanto ao



160

administrativo, para que o trabalho possa ser realizado de maneira mais clara,
tranquila e qualificada, o que, com certeza, qualificara os resultados. Quando houver
uma organizagao clara, em que todos sabem o que e como precisa ser feito, entdo
sera possivel tratar com mais serenidade qualquer dificuldade que possa advir, por
exemplo, de uma greve de caminhoneiros ou de uma pandemia mundial. O
imponderavel sempre vai desafiar os processos.

Fundamental foi reconhecer que qualquer questido que necessite de estudo
nao pode ser vista e analisada a partir de uma uUnica perspectiva. Assim como
Sander (2007) mostra que a gestao de uma escola ocorre a partir de uma condugao
de carater multidimensional, articulando as diferentes faces da escola, a partir de
Ellstrdn (2007), pude perceber que uma escola ndo pode ser caracterizada a partir
de um unico modelo de organizagdo escolar. Também Dourado (2007) demonstra
que nao se pode ter um unico ponto de vista, quando considera que a qualidade nao
depende e ndo é resultado de um unico elemento. Minha pesquisa focou o estudo
nos processos pedagogicos e sua gestdo, que eu colocaria como pertencente ao
elemento denominado por Dourado (2007, p. 207) de “gestdo e organizagdo do
trabalho escolar” — parte da dimensao intraescolar -, e atesta, assim, a importancia
da organizagdo dos processos para obtengdo de melhores resultados.
Indiretamente, porém, outros elementos que o autor considera também foram sendo
observados em minha pesquisa, que igualmente levam a maior qualidade no
trabalho da instituicdo escolar.

Essa pesquisa n&o se encerra com as questdes aqui colocadas. As
conclusdes, a partir da analise, bem como as agdes propostas na intervencio talvez
sejam ainda bastante gerais. Isso podera ser motivagdo para um novo estudo.
Aspiro a que ela abra a possibilidade de investigagdes futuras dentro do tema de
gestdo de processos pedagodgicos. Desejo que este trabalho possa contribuir para
as reflexdes dentro da instituicdo, sobre a gestdo de seus processos, e que talvez
também sirva como base para outros pesquisadores, uma vez que os estudos em
torno dos processos pedagogicos na educagao basica e sua gestdo sdao bem
escassos, para nao dizer inexistentes.

Para finalizar, preciso registrar a importancia desta pesquisa na minha
constituicdo como pessoa e como profissional. Tanto o curso Mestrado Educacional
em Gestdo Educacional quanto o estudo aqui realizado me proporcionaram

inumeros conhecimentos e inumeras experiéncias, que me tornaram uma pessoa
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diferente da que fui quando aqui comecei essa jornada; com certeza, me tornaram
uma pessoa com uma bagagem maior em muitas areas do conhecimento. E, para

mim, um passo significativo na minha caminhada dentro da educagéo.



162

REFERENCIAS

ALMEIDA, Leia Raquel de. Gestao pedagdégica e acompanhamento docente:
entre expectativas, praticas e possibilidades. 2018. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestdo Educacional) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos,
Porto Alegre, 2018.

ANDRADE, Alenis Cleusa. Indicadores de qualidade na educagao basica sob o
olhar da pesquisa cientifica: Prova Brasil e IDEB. 2015. 195f. Tese (Doutorado em
Educacao) — Universidade do Vale do Rios dos Sinos, Sdo Leopoldo, 2015.

ARAUJO, Luis César de; GARCIA, Adriana Amadeu; MARTINES, Simone. Gestéao
de processos: melhores resultados e exceléncia organizacional. S&o Paulo: Atlas,
2011.

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. Sio Paulo: Edicées 70, Almedina Brasil,
2011.

BRANDALISE, Mary Angela Teixeira. Auto-avaliagio de escolas: processo
construido coletivamente nas instituicbes escolares. 2007. 213f. Tese (Doutorado
em Educagao) — Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2007.

BRASIL. Constituicao da Republica Federativa do Brasil: texto constitucional
promulgado em 5 de outubro de 1988, com as alteragdes determinadas pelas
Emendas Constitucionais de Revisao nos 1 a 6/94, pelas Emendas Constitucionais
nos 1/92 a 91/2016 e pelo Decreto Legislativo no 186/2008. Brasilia: Senado
Federal, Coordenacao de Edigdes Técnicas, 2016. Disponivel em:
https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/518231/CF88 Livro_EC91_201
6.pdf. Acesso em: 28 maio 2019.

. Lei n°9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e
bases da educagao nacional. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9394.htm. Acesso em: 12 nov. 2018.

. Ministério da Educacgao. Conselho Nacional de Educacgao. Parecer n.°:
CNE/CES 0101/2002. Consulta sobre a formacao de profissionais de educacéo,
tendo em vista o artigo 64 da Lei 9.394/96, que estabelece as diretrizes e bases da
educacéao nacional. Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/cne/arquivos/pdf/2002/pces101_02.pdf. Acesso em: 10 nov.
2018.

. Ministério da Educagdo. PNE em movimento. Disponivel em:
http://pne.mec.gov.br/. Acesso em: 28 maio 2019.

BRIGHOUSE, Tim; WOODS, David. Como fazer uma boa escola? Porto Alegre:
Artmed, 2010.

CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL. Manual dos professores: 2° Nivel do
Ensino Fundamental e Ensino Médio. Sao Leopoldo, outubro, 2003.

. Projeto Politico Pedagoégico. Sao Leopoldo, 2012.



163

. Planos de Dire¢ao. Sio Leopoldo, 2018a.

. Manual de Pais e Alunos 2018: Unidade Sao Leopoldo. Sao Leopoldo,

2018b.

. Regimento Escolar do Centro de Ensino Médio Sinodal. Sdo Leopoldo,
2018c.

. Planos de Direg¢do. Sao Leopoldo, 2019a.

. Manual de Pais e Alunos 2019: Unidade S&o Leopoldo. S&do Leopoldo,
2019b.

. Regimento Escolar do Centro de Ensino Médio Sinodal. Sao Leopoldo,
2019c.

. Planos de Dire¢ao. Sdo Leopoldo, 2020a.

. Manual de Pais e Alunos 2020: Unidade Sao Leopoldo. Sao Leopoldo,
2020b.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administragao. 6. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

COLOMBO, Sonia Simoes (org.). Gestao universitaria: os caminhos para a
exceléncia. Porto Alegre: Penso, 2013.

CORSETTI, Berenice. Analise documental no contexto da metodologia qualitativa.
UNIrevista, v. 1, n.1, p. 32-46, jan. 2006. Disponivel em:
http://gephisnop.weebly.com/uploads/2/3/9/6/23969914/a_anlise_documental_no_co
ntexto_da_pesquis_qualitativa.pdf. Acesso em: 27 maio 2019.

COSTA, Daianny; WERLE, Flavia. Metodologia da pesquisa e intervengao
educacional — Tema: diagnostico. S&o Leopoldo, 2018. [poligrafo].

COSTA, Jorge Adelino. Projectos educativos das escolas: um contributo para a sua
(des)construcao. Educ. Soc., Campinas, v. 24, n. 85, p. 1319-1340, dez. 2003.
Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/es/v24n85/a11v2485.pdf. Acesso em: 10
out. 2019.

CURY, Carlos Roberto Jamil. O direito a educag¢ao: um campo de atuagao do
gestor educacional na escola. Disponivel em:
http://escoladegestores.mec.gov.br/site/8-biblioteca/pdf/jamilcury.pdf. Acesso em: 05
out. 2018.

DAVILA, Guilhermo Antdnio; LEOCADIO, Leonardo; VARVAKIS, Gregoério. Inovacgéo
e gerenciamento de processos: uma analise baseada na gestado do conhecimento.
Revista de Ciéncia da Informagao, v. 9, n. 3, jun. 2008, Disponivel em:
http://www.brapci.inf.br/index.php/article/download/7614. Acesso em: 12 abr. 2019

DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugcao da administragcdo. Sdo Paulo:
Marques Saraiva, 1990.



164

DEMO, Pedro. Educacgao e qualidade. 8. ed. Campinas, SP: Papirus, 2003.

DOURADO, Luiz Fernando (coord.). A qualidade da educagao: conceitos e
definigdes. Brasilia: INEP/MEC, 2007. (Série “Textos para discussao”, 24).

DOURADO, Luiz Fernando; OLIVEIRA, Joao Ferreira de. A qualidade da educacao:
perspectivas e desafios. Cad. Cedes, Campinas, v. 29, n.78, p. 201-2015, maio/ago.
2009. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ccedes/v29n78/v29n78a04.pdf. Acesso
em: 20 maio 2019.

ELLSTRON, Per-Erik. Quatro faces das organizagdes educacionais. RBPAE, v. 23,
n. 3, p. 449-461, set./dez. 2007. Disponivel em:
https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/view/19142/11143. Acesso em: 10 out. 2019.

FERREIRA, Liliana Soares. Escola, a gestdo do pedagaogico e o trabalho de
professores. Diversa, v. 1, n.2, p.101-116, jul./dez. 2008. Disponivel em:
http://leg.ufpi.br/subsiteFiles/parnaiba/arquivos/files/rd-
ed2ano1_artigo06_Liliana_Ferreira.PDF. Acesso em: 11 nov. 2018.

. Gestao do pedagogico: de qual pedagogico se fala? Curriculo sem
fronteiras, v.8, n.2, p.176-189, jul./dez. 2008b. Disponivel em:
http://www.curriculosemfronteiras.org/vol8iss2articles/ferreira.pdf. Acesso em: 11
nov. 2018.

. Professoras e professores como atores de sua professoralidade: a gestao
do pedagdgico na sala de aula. RBPAE, Porto Alegre, v.25, n.3, p.425-438, set./dez.
2009. Disponivel em: https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/view/19658/11457. Acesso
em: 11 nov. 2018.

FREIRE, Paulo. Politica e educacgao. 8. ed. Sdo Paulo: Villa das Letras Editora,
2007.

. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa. S&o
Paulo: Editora Paz e Terra, 2011.

GADOTTI, Moacir. Qualidade na educag¢ado: uma nova abordagem. In:
CONGRESSO DE EDUCACAO BASICA: QUALIDADE NA APRENDIZAGEM, 2013,
Floriandpolis. Anais... Florianopolis, 2013. Disponivel em:
http://www.pmf.sc.gov.br/arquivos/arquivos/pdf/14_02_2013_16.22.16.85d36816927
86726aa2c7daa4389040f.pdf. Acesso em: 20 maio 2019.

GIL, Antdnio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2002.

HARMITT, Carlos Alberto. As imagens organizacionais de uma escola publica e
seus padroes de mudancga. 2007. 142f. Dissertacdo (Mestrado em Educacgao) —
Universidade Estadual Paulista, Rio Claro, SP, 2007. Disponivel em
https://repositorio.unesp.br/bitstream/handle/11449/90061/harmitt_ca_me_rcla.pdf;js
essionid=A8E48E2BA1F7C9BF69429100D2AA66D9?7?sequence=1. Acesso em: 10
out. 2019.



165

HUTMACHER, Walo. A escola em todos os seus estados: das politicas de sistemas
as estratégias de estabelecimento. In: NOVOA, Antoénio (coord.). As organizagoes
escolares em analise. Lisboa, Dom Quixote, 1995. p. 123-140.

IMBERNON, Francisco. Formagao docente e profissional: forma-se para mudanca
e a incerteza. 9.ed. S&o Paulo: Cortez, 2011.

KERBES, Aureo. Gestido escolar: indicadores de boas praticas em escolas privadas
no Brasil. 2018. 164f. Dissertacdo (Mestrado em Educagao) — Universidade La
Salle, Canoas, 2018.

KREPKER, Nathalia. Gestao pedagdgica no contexto de uma escola publica na
periferia de Juiz de Fora: desafios e possibilidades. 2018. 124f. Dissertacao
(Mestrado em Educacéo) - Universidade Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora,
2018.

KUNERT, Udo. Os passos da caminhada: histéria viva e vibrante. In: RENNER, Ivan;
KOHL, Merlinde Piening; KUNERT, Udo (org.). Raizes, ramos e frutos. Novo
Hamburgo: Echo Editora Grafica, 2011. p. 146-204.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia do trabalho
cientifico. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

. Fundamentos de metodologia cientifica. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

LIBANEO, José Carlos. Organizagio e gestdo da escola: teoria e pratica. 5. ed.
rev. e ampl. Goiania: Editora Alternativa, 2004.

LOPES, Edilvana Mara da Silva. A gestao de processos do ensino de graduagao:
estudos sobre as demandas de visitas técnicas e trabalhos de Campo na
Universidade Federal de Juiz de Fora. 2017. 142f. Dissertagao (Mestrado
Profissional em Gestao e Avaliagdo da Educacéo da Escola Publica) — Universidade
Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, 2017.

LUCK, Heloisa. Gestido educacional: uma questéo paradigmatica. Petropolis, RJ:
Vozes, 2006.

. Dimensoes de gestao escolar e suas competéncias. Curitiba: Editora
Positivo, 2009.

MAINARDES, Emerson; LOURENCO, Luis; TONTINI, Gerson. Percep¢des dos
conceitos de qualidade e gestao pela qualidade total: estudo de caso na
universidade. Revista Gestao.Org, v. 8, n. 2, p. 279-297, maio/ago. 2010.
Disponivel em:
https://periodicos.ufpe.br/revistas/gestaoorg/article/download/21631/18323. Acesso
em: 20 maio 2019.

MAINARDES, Jefferson. Secdo tematica: Etica na pesquisa. Praxis Educativa
(Brasil), v. 9, n. 1, jan./jun. 2014. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=89430148010. Acesso em: 06 dez. 2018.



166

. A ética na pesquisa em educacgao: panorama e desafios pos-Resolucao
CNS n° 510/2016. Educagao (Porto Alegre), v. 40, n. 2, p. 160-173, maio/ago.
2017. Disponivel em:
http://revistaseletronicas.pucrs.br/ojs/index.php/faced/article/view/26878/15908.
Acesso em: 04 dez. 2018.

MARIANI, Edio Jodo; MARIANI, Mirtes R.A. de Moura. A qualidade na LDB e na
Constituicdo Federal Brasileira. Revista Cientifica Eletréonica de Pedagogia, v. 1,
n. 2, p.1-6, jul. 2003. Disponivel em:
http://faef.revista.inf.br/imagens_arquivos/arquivos_destaque/ZZXBJejd9pES52fa_201
3-5-28-15-32-0.pdf. Acesso em: 28 maio 2019.

MENEZES, Ebenezer Takuno de; SANTOS, Thais Helena dos. Verbete regimento
escolar. Dicionario Interativo da Educacao Brasileira - Educabrasil. Sado Paulo:
Midiamix, 2001. Disponivel em: https://www.educabrasil.com.br/regimento-escolar/.
Acesso em: 17 jan. 2020.

MEZOMO, Joao Catarin. Gestao da Qualidade Total na Escola. Petrépolis, RJ:
Vozes, 1997.

MINAYO, Maria Cecilia de Souza (org.) Pesquisa social: teoria, método e
criatividade. 29. ed. Petrépolis, RJ: Vozes, 2010.

MORAES, Roque. Analise de conteudo. Revista Educacgao, Porto Alegre, v. 22,
n.37, p. 7-32, 1999.

MOURA, Paulo César Dias de. Gestao pedagogica em escola privada de ensino
médio em Belo Horizonte. 2007. 246f. Dissertagao (Mestrado em Educacéo) -
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2007.

NORO, Margarete Maria Chiapinotto. Gestao de processos pedagdgicos no
PROEJA: razdo de acesso e permanéncia. 2011. 177f. Dissertagdo (Mestrado em
Educacgao) - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2011.

NOVOA, Anténio (Coord.). As organizagdes escolares em analise. 2. ed. Lisboa:
Publicagdes Dom Quixote, 1995.

OLIVEIRA. Gracilda Gomes. Gestao pedagodgica: desafios e Impasses. 2007. 127f.
Dissertacédo (Mestrado em Educagao) — Universidade Catolica de Brasilia, Brasilia,
2007.

PARO, )/itor Henrique. Gestao escolar, democracia e qualidade de ensino. Sao
Paulo: Atica, 2007.

PERIN, Angelita Tatiane Silva dos Santos. Uma pedagogia das possibilidades:
gestao colaborativa, praticas educativas e organizagao curricular. 2017. 221f.
Dissertacédo (Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestdo Educacional) -
Universidade Federal de Santa Maria, Santa Maria, 2017.



167

PERONI, Vera Maria Vidal; CAETANO, Maria Raquel. O publico e o privado na
educacéo: projetos em disputa? Revista Retratos da Escola, Brasilia, v.9, n.17,
337-352, jul./dez. 2015. Disponivel em:
http://retratosdaescola.emnuvens.com.br/rde/article/viewFile/584/658. Acesso em: 27
maio 2019.

PORTAL ADMINISTRACAO. Qualidade total: conceitos e principios. 2015.
Disponivel em: http://www.portal-administracao.com/2015/02/qualidade-total-
conceito-e-principios.html. Acesso em: 14 abr. 2019.

QUALIDADE: In: GOOGLE. Disponivel em:
https://www.google.com.br/search?ei=126iXOvvHffB5OUPnZWKIAE&qg=etimologia+
de+qualidade&oqg=etimologia+de++%22qualidade%22&gs_|=psy-
ab.1.0.0i30.7008.13044..15792...0.0..0.282.4870.0j27j2......0....1..gws-

wiz....... 0i71j0i7i30j0i8i7i30j0i8i30j35i39j0j0i67j0i7i5i30.KoX0ZUzGjFE. Acesso em:
14 abr. 2019.

RENNER, Ivan. Ao querer, Deus nos da também o fazer. In: .; KOHL,
Merlinde Piening; KUNERT, Udo (org.). Raizes, ramos e frutos. Novo Hamburgo:
Echo Editora Grafica, 2011. p. 205-260.

RIOS, T.A. Compreender e ensinar: por uma docéncia da melhor qualidade. Sao
Paulo: Cortez, 2001.

ROMANOWSKI, Joana Paulin; ENS, Romilda Teodora. As pesquisas denominadas
do tipo “Estado da Arte” em educagao. Didlogo Educ., Curitiba, v.6, n.19, p. 37-50,
set./dez. 2006. Disponivel em:
www2.pucpr.br/reol/index.php/dialogo?dd99=pdf&dd1=237. Acesso em: 20 maio
2019.

SANDER, Benno. Politicas publicas e gestao democratica da educagao. Brasilia:
Liber Livro, 2005.

. Administracao da educagao no Brasil. Brasilia: Liber Livro, 2007

. Gestao educacional: concepgdes em disputa. Revista Retratos da Escola,
Brasilia, v.3, n.4, p. 69-80, jan./jun. 2009. Disponivel em:
http://retratosdaescola.emnuvens.com.br/rde/article/viewFile/102/291. Acesso em: 12
nov. 2018.

SANTOS, Pablo Silva Machado Bispo dos. A gestdo educacional e a qualidade
educacional na LDB: medidas e padrdes (nem sempre) congruentes. Revista online
de Politica e Gestao Educacional, Araraquara, v.22, nesp 1, p.209-222, mar. 2018.
Disponivel em: https://periodicos.fclar.unesp.br/rpge/article/view/10791. Acesso em:
20 maio 2019.

SAO PAULO. Secretaria Estadual de Educacéo. Resolugio SE 22, de 14 -2-2012.
Dispde sobre as atribui¢gdes de Professor Coordenador nas Escolas Estaduais de
Ensino Médio de Periodo Integral. Disponivel em:
http://siau.edunet.sp.gov.br/ltemLise/arquivos/22_12.HTM?Time=01/11/2018%2000:
37:38. Acesso em: 10 nov. 2018.



168

SAVIANI, Demerval. Motor do desenvolvimento. Revista Educagao, Sdo Paulo, v.
12, n. 138, p. 6-10, 2008.

SOARES, Andrey Felipe Cé. Gestao escolar e coordenagéo pedagdgica: uma
relagao complexa. In: SEMINARIO DE PESQUISA EM EDUCACAO DA REGIAO
SUL, 9., 2012, Caxias do Sul, RS. Anais... Caxias do Sul: UCS, 2012. Disponivel
em:
http://www.ucs.br/etc/conferencias/index.php/anpedsul/9anpedsul/paper/viewFile/607
1622. Acesso em: 10 nov. 2018.

SOUSA, A. M. C. de. Gest&do académica atual. In: COLOMBO, S.; RODRIGUES, G
(org.). Desafios da gestao universitaria contemporanea. Porto Alegre: Artmed,
2011. p. 97-110.

SOUSA, llona Maria Lustosa Becskehazy Ferrao de. Institucionalizagao do direito
a educacao de qualidade: o caso de Sobral, CE. 2018. 442f. Tese (Doutorado em
Educacao) — Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2018.

SOUZA, Angelo Ricardo de. A producéo do conhecimento e o ensino da gestao
educacional no Brasil. RBPAE, Porto Alegre, v.24, n.1, p.51-60, jan./abr. 2008.
Disponivel em: https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/viewFile/19238/11164. Acesso em:
12 nov. 2018.

SOUZA, Gabriela Menezes de. Gestao pedagodgica na educagao basica: o estudo
de caso de uma escola publica federal com resultado de sucesso. 2008. 97f.
Dissertacédo (Mestrado em Educacgao) — Universidade Catdlica de Brasilia, Brasilia,
2018.

TEIXEIRA, Edival Sebastido; BERNARDT, Maria de Lourdes; TRINDADE, Glademir
Alves. Estudos sobre Pedagogia da Alternancia no Brasil: revisao de literatura e
perspectivas para a pesquisa. Educacgao e Pesquisa, Sao Paulo, v.34, n. 2, p. 227-
242, maio/ago. 2008. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/ep/v34n2/02.pdf.
Acesso em: 20 maio 2019.

THURLER, Monica Gather. Inovar no interior da escola. Porto Alegre: Artmed,
2001.

. Da avaliacao dos professores a avaliagado dos estabelecimentos escolares.
In: PERRENOUD, Philippe et al. As competéncias para ensinar no século XXI: a
formacgao dos professores e o desafio da avaliagdo. Porto Alegre: Artmed, 2002. p.
61-87.

. A organizagao do trabalho nos estabelecimentos escolares. In: THURLER,
Monica Gather; MAULINI, Olivier (org.). A organizagao do trabalho escolar: uma
oportunidade para repensar a escola. Sao Paulo: Penso, 2012. p. 238-252.

TOFIK, Denise Sawaia. A gestdo académica nas instituigdes de ensino superior. In:
COLOMBO, S. S. (org.). Gestao universitaria: os caminhos para a exceléncia.
Porto Alegre: Penso, 2013. p. 104-116.



169

VAITEKA, Sandra. Agoes de gestao e praticas pedagodgicas: construindo pontes e
aproximando caminhos. 2018. 118f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao
Educacional) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos, Porto Alegre, 2018.

VARVAKIS, Gregoério; LORENZETTI, Dagoberto, SO E SILVA, Fernando.
Competitividade em seguranga empresarial: gestdo de processos, da qualidade
dos servigos e inovacao. Rio de Janeiro: Atlas, 2010.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2001.

. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Artmed,
2010.



ANEXO A - Carta de Anuéncia

' CENTRO DE ENSING MEDIO SINODAL - UNIDADE SAO LEOPOLDO

CARTA DE ANUENCIA

Eu, IVAN RENNER, diretor geral do CENTRO DE ENSINO MEDIO SINODAL,
declaro estar ciente de que MERLINDE PIENING-KOHL efetuard pesquisa
intitulada A FORMA DO CONTEUDO: GESTAO DOS PROCESSOS
PEDAGOGICOS EM UMA INSTITUIGAO PRIVADA DE EDUCAGAO
BASICA, no periodo entre dezembro de 2018 e margo de 2020 com os
seguintes objetivos:

OB.JETIVO GERAL:

Analisar a gestdo dos processos pedagogicos da escola, compreendendo
etapas de sua elaboracio, sua execugao, e as apropriagdes feitas sobre eles, a
fim de verificar de que maneira essa gestdo vem acontecendo e como ela
contribui para os resultados escolares. A partir disso, sugerir uma intervengao
na organizagdo da agao pedagégica no senfido de melhoria dos processos e
dos resultados académicos obtidos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

De ordem analitica:

- Fazer um levantamento dos processos pedagogicos existentes na escola;

- Sclecionar material para realizar a andlise desses processos existentes,
apontando para limites e possihilidades;

- Analisar os processos especificos, a partir da realizagao de levantamento
prévio, apontandc para limites e possibilidades;

De ordem critica:

- Posicionar-se de forma critica frente aos processos existentes, ho sentido de
avaliar se estdo adequados a realidade, se ha necessidade de acréscimos, de
exclusoes, de atualizagdes;

De ordem propositiva:

- Propor allernativas para as lacunas existentes,

- Propor desenhos para processos inexistentes, no sentido de qualificar o

trabalho pedagégico na escola, no sentido de melhoria de resultados escolares,
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- Estruturar os processos de trabalho, no sentido de propor uma continuidade
do trabalho existente.

A metodologia prevista consiste em um estudo com pesquisa qualitativa, com
estudo de caso, analise documental {(andlise de documentos como Regimento
Escolar, Pianejamento Estratégico, Projeto Politico Pedagogico, Plano de
Diregdo & Questionarios Avaliativos de final de anc — dos Ultimes trés anos
(2016, 2017, 2018) - e com entrevistas semiestruturadas com o gestor, € com
coordenadores de area da escola.

A contribuigho dos parlicipantes serd voluntaria e poderd ser interrompida a
qualquer momento, sem nenhum prejuizo. A pesquisadora assegura ainda, que
seré garantido o total sigilo e confidencialidade das informagbes prestadas.

Os procedimentos utilizados obedecerao aos critérios da ética na pesquisa com
seres humanos conforme resolugdo n® 466/2012 do Conselho Nacional de
Saide e nenhum procedimento realizado oferece risco a dignidade dos
participantes.

Estando esta instituicdo em condigtes para o desenvolvimenio deste projeto,

autorizo sua execugao.

Séo Leopoldo, 07 de dezembro de 2018.

e ——

K Prof. Ivan Renner

‘Direfor do Centro de Ensing Médio Sinodal
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa "A forma
do conteudo: Gestdo dos processos pedagodgicos em uma instituicdo privada de
educacao basica”, sob a responsabilidade do pesquisador Merlinde Piening-Kohl,
mestranda do programa de Mestrado Profissional em Gestdo Educacional, e
orientado pela Professora Dra. Ana Cristina Ghisleni. Esta pesquisa pretende
analisar a gestao dos processos pedagdgicos da escola, compreendendo etapas de
sua elaboracgao, sua execugao, e as apropriagoes feitas sobre eles, a fim de verificar
de que maneira essa gestdo vem acontecendo e como ela contribui para os
resultados escolares. A partir disso, sugerir uma intervengdo na organizagdao da
acao pedagogica no sentido de melhoria dos processos e dos resultados
académicos obtidos.

A metodologia adotada para este estudo de caso envolve analise de documentos e
entrevistas semiestruturadas, com gestores e coordenadores como vocé. Nao
identificamos riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa. O que vier a ser
eventualmente constatado nédo sera interpretado como falta institucional ou
profissional. Portanto, as pessoas que eventualmente oferecerem informagdes nao
poderdo ser responsabilizadas ou expostas de qualquer forma aos riscos de
qualquer constrangimento pessoal ou profissional.

Participando desta pesquisa vocé estara contribuindo para que os resultados obtidos
possam melhorar os processos existentes na instituicdo de ensino. De acordo com
as normas vigentes, para registro da sua contribuicdo a este trabalho, das
informagdes e dados fornecidos, solicito sua autorizagdo para gravagao da
entrevista e anotagdes por escrito, durante a mesma. Contudo, devo também
informa-lo/a da liberdade de recusar-se a participar integral ou parcialmente da
entrevista, bem como de retirar-se em qualquer fase, sem nenhum tipo de
penalizagao ou prejuizo.

Assumimos o compromisso de garantir total sigilo e preservar sua identidade
pessoal como contribuinte da pesquisa, bem como zelar pela confidencialidade das

informacgdes que nesta condigdo me forem fornecidas.
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Depois de concordar, vocé podera desistir de participar, retirando seu consentimento
a qualquer momento independente do motivo e sem nenhum prejuizo para vocé. Os
dados obtidos serao utilizados apenas para fins de investigagdo. Os resultados da
pesquisa serao analisados e publicados, mas sua identidade como participante sera
preservada, pois n&o serdo divulgados nomes ou informagbes que possam
identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido total sigilo.

Para qualquer outra informacgao ou esclarecimentos, vocé podera entrar em contato
com o pesquisador pelo telefone (51)981862311 ou pelo e-mail

merlinde@sinodal.com.br ou com a orientadora responsavel, cujo numero telefénico

€ (51)991419303 ou pelo e-mail acghisleni@unisinos.br .

Sua participagao é voluntaria e extremamente importante. Entdo, se vocé concorda
em participar, colaborando com suas informacdes, participe da entrevista,

respondendo as perguntas, conforme seguem.

Atenciosamente

Ana Cristina Ghisleni Merlinde Piening-Kohl

Orientadora Responsavel Pesquisador responsavel
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Entrevistado/ Idade | Tempo no Formacgéo Funcgéo atual Funcgao/des Como caracteriza sua atual fungao
Cédigo Col. anterior/es
Sinodal
C1 43 9 Pedagogia Coordenacao Professora El - Muito burocratico/pouco peda-gdégico;
Pd6s em Pedagdgica Al Professora Al - Ficar apagando incéndio;
Psicopedagogia Professora - Falta tempo para pensar o pedagdgico;
Institucional Matematica 50. ano
C2 38 18 Pedagogia Coordenacao Auxiliar de sala de | - Objetivo primordial é gerir todos 0s processos
Pedagdgica El e Al aula para garantir a aprendizagem das criangas;
Professora El - mistura de processos administrativos e
Professora Al (4° e | pedagdgicos, desenvolvimento humano;
5°. Anos) -causa ansiedade, parece que se esta devendo
sempre alguma coisa;
- importante: gerir todos os processos da
escola para garantir aprendizagem de
qualidade;
-precisa ser mais dinamica;
-falta fazer uma ligagéo, relagédo, “a gente so6
corre”;
- pedagdgico truncado pelo adminis-trativo;
C3 42 10 de 20 Graduagao em Professor de Histdria Professor de - Ser apoio da coordenagéo pedagdgica;
Historia dos AF e do EM; Historia, Ens. - gostaria de estar mais presente com os
Especializagdo | Coordenador de area | Religioso, Filosofia, | professores novos;
em Orientacao C. Humanas; Sociologia, - Quer desafogar o trabalho da coordenagéo
Educacional Suporte académico; Pastorado Escolar | pedagdgica;
Orientacao
Educacional
C4 40 12 de 20 Letras Professora de L. Sempre foi - as vezes € necessario dar prioridade a aula:
no CS Portugués/Inglés Inglesa professora preparagao, corregdes de provas, entdo os
Especializagdo e | Coord. de area de L. planejamentos anuais/trimestrais ficam em
Mestrado em Inglesa segundo plano (a parte burocratica acaba

Linguistica
Aplicada

ficando);

- vé que planejamento é bastante coletivo;

- a parte documental tem que ser um espelho
do que se faz na escola;
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C5 65 27 de 46 Licenciatura Professora de Artes | Professora de Artes | - repassar informagdes da CP para os colegas
Plena em Visuais e Visuais da area;
Desenho e Artes Coordenadora da Vice-diretora de - Mediagao entre professores da area: Mdusica,
Plasticas area de Artes escola publica Teatro, Artes Visuais e entre os professores € a
Cursos CP;
complementares - Fazer refletir sobre a importancia da Arte no
na area contexto da Educacéo;
Curso Formacao - Parte burocratica: documentos, atas
Pedagdgica relacionados a area de Arte;
C6 65 29 de 47 Magistério, Coord. Ped. do Prof. Séries iniciais | - sentimento de incompletude acompanha
Pedagogia Curriculo Bilingue Coord. sempre, acha que poderia fazer mais e melhor;
Mestrado e (Docente em administrativa El e | - valoriza prazos, fica chateada quando nZo
Doutorado em Universidades, Al sao cumpridos;
Educagao cursos de Pés- Coord. ped - trabalho de muita responsabilidade;
graduagéao) de todos os niveis | - trabalho com professores, que cada um faca o
da escola seu melhor, com nivel de exigéncia, néao
esquecendo de proporcionar o encantamento;
- sente boa receptividade por parte dos prof.;
- sabe da importancia da parte burocratica na
escola;
C7 56 27 de 30 Magistério Professora de Prof. Séries iniciais | - gestdo intermediaria entre coord. ped. e
Licenciatura em Ciéncias Naturais, 30 anos como professores;
Biologia Biologia, docente na - faltam reunibes para a area;
Especializacdo e | E coord. da area de Universidade - gostaria de estar mais envolvida no processo,
Mestrado em Ciéncias Naturais tem pouco tempo;
Zoologia - procura orientar os colegas em decisdes
quanto ao estudo das Ciéncias Naturais;
CS8 57 12 de 40 Licenciatura em Prof. Matematica 7°. Prof. Matematica | - planeja as aulas, gosta de ver o planejamento

Matematica
Especializagéo
em Metodologia

de Ensino

e 80. anos
Coord. area
Matematica

Anos Finais e Ens.
Médio
Prof. de Laboratério
de Matematica

dar certo;

- tem dificuldade nas tecnologias educacionais,
gostaria de usar mais;

- na area, tem boa relagdo com os colegas,
procura trabalhar em grupo, tomar decisbes em
conjunto;

- procura sempre participar de tudo, fazer o que
precisa ser feito, gosta disso;
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C9 50 4 de 34 Pedagogia Professora L. Prof. Anos Iniciais | - planeja bem as aulas, cada turma é Unica;
Licenciatura Portuguesa 7. E 8°. Professora de L. - gostaria de ter mais tempo para participar do
Plena em Letras Anos Portuguesa Anos | todo da escola, envolver-se mais no universo
Pbés em Coord. da érea de L. Finais da escola;
Psicopedagogia Portuguesa - 0 que incomoda é quando ha prazos e os
Clinica e (ha 4 meses) colegas nédo tém comprometimento com os
Institucional prazos;
Mestrado em - incomodam tb. comentarios negativos de
Letras colegas;
- também incomoda que informacdes sao
fragmentadas;
- gosta do trabalho de virtudes, valores e de
espiritualidade que a escola realiza;

G1 55 35/ Licenciatura em Vice-diretor Servigos gerais na | - “Chao de fabrica”;

20 como Ed. Fisica Coordenador de escola; - organizar a estrutura funcional para que
vice Ensino Setor de audio- alunos e professores possam exercer sua
(administrativo) visual; atividade principal;
“Cuidador” de - ser uma referéncia dentro da escola para
internato; ajudar a resolver os problemas da dindmica
Professor de escolar;
Tecnologia; - hoje volume grande de trabalho, de tarefas;

Professor de Ed. - mais distante do processo pedagdgico;
Fisica, treinador; - sua funcao foi construida, foi fazendo um

descritivo da funcdo ao longo dos anos;

G2 64 38 anos Magistério Diretor Geral de Professor de - é uma fungao diversa, ampla e desafiadora,
como 2 formagdes: todas as unidades do Filosofia, dia a dia da escola é palpitante, instigante,
diretor/ Pedagogia e Colégio Sinodal Sociologia, exaure muito a energia da gente;

25 anos Direito - exige preparo diverso, preparo para resolver
diretor no 4 conflitos;
CS especializacoes: Gosta do que faz, tem formacgéo e habilidade
Coord. natural para isso;

Pedagdgica, e
Administragao
Escolar, Direito
Constitucional e
Direito Civil
Mestrado em
Direito Publico

- tem uma agenda grande definida, mas, as
vezes, as intercorréncias fazem com que se
atende primeiro as questbes urgentes, depois
as importantes;

- as vezes, sentimento de incompletude,
precisa de uma equipe competente para fazer o
que nao consegue fazer,;
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G3

60

26 de 34
no CS

Graduagéo:
Administragao de
Empresas e
Administracao
Pudblica

Administrador geral

Administrador de
empresa

- tem consciéncia de que o administrativo esta
a favor do pedagdgico, que é a esséncia da
escola, mas na pratica é mais dificil;

- a variedade de demandas no dia a dia é tao
grande, que acaba se dando énfase as
preméncias, por isso a atividade que requer
mais planejamento, mais concentracdo acaba
ficando prejudicada; isso gera angustia;

- um planejamento bem feito € melhor que
refazer a execugéo por falta de

- muitas coisas se gostaria de fazer e nédo se
consegue executar.

- nao tinha conhecimento pedagdgico; hoje,
participando da reunido semanal da equipe
diretiva pedagdgica, tem mais conhecimento da
esfera pedagdgica. Isso € um diferencial em
nossa escola.
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APENDICE B - COMPREENSAO SOBRE A RESPONSABILIDADE DA GESTAO PEDAGOGICA NA ESCOLA

Entrevistado/
Cédigo

Opiniao: Hierarquizacao das responsabilidades pela

gestao do pedagégico na escola

Diretor

Coord.
Pedagodgica

Profes-

sores/

coord.
area

Equipe

Observagoes

C1

- Funcéo da direcédo é ocupar-se com a organizagao da escola;

- Diretor deve conhecer o pedagdgico;

- Existe uma coordenacgéo pedagdgica que esta ha mais tempo na escola e é o
suporte; através dela o trabalho é mais direcionado esse consegue um resultado
melhor;

C2

- diretor deveria ter uma maior consciéncia pedagodgica da escola;

- diretor tem os processos de decisdo, amparado pela equipe pedagdgica que pensa
desenvolve, viabiliza;

- gestor é o diretor que responde perante a lei por qualquer situacao;

C3

- diretor também é um gestor pedagdgico;

- o diretor vai se preocupar com todos os pilares da escola: pedagégico, administrativo,
relacional;

- ele deve delegar para pessoas que coordenam servicos de maneira especifica, para
o coordenador pedagdgico;

- professor é gestor de sala de aula;

C4

- a responsabilidade é da Coor. Pedagdgica juntamente com os coord. de area;

C5

- na sala de aula, o responsavel pela gestdo do pedagogico é o professor; e sobre os
professores é o coordenador pedagdgico, que vai balizar a pratica do professor;

- diretor é o responsavel pela gestdo administrativa, € empreendedor;

- tanto o diretor como o coordenador precisam sair de sua sala e circular pela escola;

C6

- importancia de um diretor democratico, de gestao participativa;

- influéncia do lider maior é importante, também para as familias;

- lider inteligente, que faga cobrancas;

- a CP é o elo entre professores e diregdo; € uma escuta importante;

c7

- a coord. fara todos trabalharem em cima de uma ideia, de um objetivo, da politica da
escola, unir todo mundo para que haja uma postura Unica, uma linguagem Unica e
essa retrataria a identidade da escola;

C8

- coord. da o “norte”, mas precisa do grupo; todos sédo responsaveis pelo pedagdgico;
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C9 - CP é uma pessoa com grande competéncia, € um trabalho arduo, tem bastante coisa
para fazer e tudo é feito com competéncia,

- ha um olhar de confianga dessa pessoa para com o trabalho pedagdgico realizado
por mim;
- a profissional deveria ter mais tempo para realizar todo o trabalho pedagdgico;

G1 - antigamente diretor tinha que centralizar muita coisa € ndo conseguia pensar a
escola;

- coordenacdes pedagdgicas nos niveis sdo o olhar e a mao do diretor;

G2 - diretor é responsavel pela gestdo administrativa e pedagdgica, tem a fungcéo de

definir as grandes politicas da escola; precisa levar as questdes até o conselho
escolar;
- para desenvolver a gestao pedagdgica e administrativa, ha necessidade de criagao
de equipes; a direcdo precisa de pessoas confiaveis, informadas e competentes,
pessoas que rumam na mesma dire¢do; o pensamento pode ser divergente, mas a
caminhada, convergente;

G3 - o diretor é o responsavel pelo administrativo e pelo pedagdgico na escola. Ele é o

responsavel pelo financeiro, pelo marketing, pela central das relagdes humanas, pelo
pedagdgico;

- ha uma centralidade na figura do diretor, desde questdes mais simples até as mais
complexas;

- as coisas mais simples, no entanto, do operacional acabam tirando o foco do
estratégico;

- precisa delegar responsabilidades;

- € responsabilidade dele, “porque autoridade se revela e a responsabilidade se
conserva’;

- cita a imagem dos trilhos do trem com os dormentes;
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APENDICE C - COMPREENSAO SOBRE DOCUMENTOS QUE ORGANIZAM O TRABALHO NA/DA ESCOLA

Cédig | Planej | Regim PPP Planos | Planos | Plano | Manua | Manua | Docum | Outros Observagoes
o ament ento de de de I de |l dos entos
Entrevi o escola Estudo | Trabal | Dire¢a | Pais e | Profes | oficiai
stado | estraté r s ho o Alunos | sores s
gico Anual/ Nacion
Trimes ais/Est
tral/dia aduais
rio I/Munic
ipais
Cc1 X X X X
C2 X X X X Projeto | - Diz que PPP esta desatualizado, revisitar o
s PPP de 3/3 anos, deveria ser mais usual, esta
pedagé | muito tedrico;
gicos | - Plano de diregdo: ultimo citado. Diz que
integra a parte administrativa e pedagdgica;
- Diz que o planejamento estratégico € mais
necessario para o diretor da escola, que
pensa o todo da escola;

C3 X X X - Os documentos amparam de maneira

suficiente para que a pratica seja coesa;
- eles norteiam o trabalho;

C4 X X X X X X X - Plano de diregao, manual de pais e alunos
sdo mencionados quando questionado pela
entrevistadora;

- Diz que toma conhecimento dos planos e
leva o que coordenacéo diz para a sua area e
da area para os documentos;

C5 X X X Docum | - O Plano de Direcdo organiza a pratica

entos | anualmente de forma pontual;
da - O PPP é o carro-chefe;
Rede

Sinodal
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C6

- PPP ¢é o “coragao da escola”, com o qual as
escolas ainda n&o aprenderam a lidar: ele é
visto, escrito, concluido e ninguém sabe onde
estd; documento construido com a
participacao de todos;

- Regimento escolar: muito importante;

- Plano de diregdo: é o raio X do
funcionamento da escola;

- S&o os trés documentos essenciais;

- “Com documentos demais a gente se perde
no contexto”;

C7

- “a gente ajudou a fazer alguns desses
documentos, deu muito trabalho”;

- os documentos norteiam o trabalho;

- ndo leu todos os documentos na sua
totalidade;

Cs8

- todo o ano se revé o PPP, importante;

- organizam a escola;

- estdo bem estruturados e organizados, bem
escritos;

- perfeicdo nao tem;

C9

- todos ajudaram e ajudam a construir o PPP;
- esses documentos organizam a pratica na
escola como um todo, tanto na horizontal
como na vertical;

- estamos revisando os documentos,
atualizando;

G1

- Professores tém acesso aos documentos,
mas poderiam ser mais visitados e mais
divulgados;

-Tem coisa que s6 se vai buscar quando
precisa, & muita informacao;

- 0s pais ndao querem saber dos documentos,
eles confiam;
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G2

- Regimento escolar = constituigao,
regramento, definigdo da escola;

- PPP: é a proposta pedagdégica da escola;

E construido pela coord. pedagdgica junto
com os professores; engloba o curriculo que é
tudo o que acontece na escola;

- Plano de direcdo: é o desdobramento
estratégico anual (planejamento ordinario e
extraordinario;

- Todos o0s documentos precisam ser
vivenciados, refletir a pratica da escola, estar
no dia a dia da escola;

G3

- cita o RRP (Reputacdo e Relagbes
Pdblicas), um médulo voltado para a
governanga;

- 0o CS ¢é a primeira instituicado da
mantenedora voltado a executar esse servigo;
- vai dar uma organizagao mais apurada ao
colégio, vai permitir uma caminhada mais
segura;

- existira um registro para cada processo;

- hoje nem todos os processos estao escritos;
- praticas precisam ser melhoradas, gostaria
que todos os processos estivessem escritos,
mas nao estao;

- 0 escopo pedagdgico ndo foi observado
nesse desenvolvimento que esta se fazendo;

- é importante ter PE, mas o Plano de Diregao
anual estd em consonancia com o PE ja
realizado; no Conselho Escolar séo
estabelecidas as grandes politicas em
consonancia com o PE;
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APENDICE D - CONHECIMENTO SOBRE PROCESSOS (PEDAGOGICOS) E AVALIAGAO DOS MESMOS NA INSTITUIGAO

Entrevistado

O que entende por processo

Como estido os processos ha escola

c1 - Da exemplos de processos (reunides, eventos como Dia das Méaes, | - Considera importante ter processos;
Semana da crianga, atividades complementares, - Falta clareza nas fungdes na escola (administrativo/pedagogico);
- Falta organizagéo de processos, registro e compartilhamento deles
com pessoas envolvidas;
C2 - Fala muito em processos pedagdgicos (sala de aula, intervengéo | - Falta processo de gestdo organizada;
de aprendizagem, organizagdo curriculo, estratégias de | - Falta organizacdo, sistematizacdo e registro dos processos e
desenvolvimento na integralidade, dindmicas do dia-a-dia, objetivos | faltam processos de registro;
da instituigao, resultados); - Necessario é profissionalizar os processos;
- Cuidado para nao perder a esséncia da organizagao;
- O trabalho é bom, bem feito, falta reformulagdo de metodologia e
organizagdo do trabalho de modo geral;
C3 - Processos pedagdgicos sao os que fazem a escola funcionar, | - a escola tem os processos bem organizados;
como ela se organiza; - “a gente faz bem”, como escola;
C4 - Eles organizam a escola; - acha a escola bem organizada, o que é fruto dos processos serem
- a escola é uma engrenagem que inclui muitos processos, muitas | organizados;
fungdes; - Os processos sao eficazes, eles atingem os objetivos;
- Cada um exercendo seu papel faz a escola funcionar bem;
- Diz que recebe muito apoio para realizar o trabalho e para
formacao continuada;
C5 - Processo € o pensar; - Os processos sempre precisam ser analisados, avaliados,
- Tem um comecgo, um meio e um determinado fim que é o objetivo; construidos e reconstruidos;
Cé6 - 0s processos pedagogicos sao o dia a dia da escola; - Os processos estao escritos, relacionados as questdes formais da

- comparagao do dia a dia na escola com uma cozinha cheia de
louga suja para lavar, ndo termina nunca;

- todos os momentos em que um conteudo esta sendo trabalhado,
quando o professor esta trabalhando de forma qualitativa, de forma
eficiente, os processos pedagdgicos estdo acontecendo;

- processos pedagogicos sao aqueles momentos que nao estido
necessariamente registrados em algum lugar e tomam a maior parte
de nosso tempo;

- a conversa informal com o professor, as reunides, visando ao
processo pedagoégico de qualidade;

- especialmente a reunido semanal das CP, € um momento especial
do processo pedagdgico;

escola;

- processos pedagogicos extraformais sdo muito maiores que os
formais, eles s&o o dia a dia da escola;

- eles nao sao claros, “nem para nés”;

- importante é priorizar o urgente;

- processos de comunicagdo na escola sdo bastante fragilizados.
Decisdes tomadas em um setor nem sempre siao compartilhadas,
mas atingem os outros setores;

- nem todos estéo escritos, pois falta tempo para registrar tudo;

- € uma constatacao real, mas n&o é prejudicial;

- nos processos, deve-se priorizar 0 muito urgente, depois o
urgente, depois o0 necessario;
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- € sempre um processo pedagoégico que conduz o aluno;

C7 - processo é tudo o que se faz para chegar a algum resultado; - professores hoje s6 vém dar sua aula, ndo olham para os

- é toda essa organizagao, todas as resolugdes, todas as definicdes; | processos; ndo se inteiram da escola como unidade;
- € a organizagdo com a dire¢gdo e com a coord. pedagdgica para | - falta interesse em ver a escola como um todo;
chegar aos resultados;

- o resultado tem que ser a cara da escola, a identidade da escola;

C8 - Processos pedagdgicos é tudo o que acontece na escola e envolve | - perfeicdo n&do existe, mas estdo bem organizados, bem

o aluno para ter bom resultado; distribuidos, estruturados;

- é 0 “fazer” do professor; - cada um sabe o que fazer;

- estéo descritos nos documentos da escola; - ter mais cuidados com as datas de atividades; como tém muitas
atividades, elas acabam “batendo”;
- mudar somente para qualificar: e todos devem pegar junto, o
grande grupo;

C9 - processo pedagdgico € aquela linha ténue do trabalho que comega | - diz que os processos estao claros para todos, mas nem todos se
na Educacgdo Infantil e vai até o Ensino Médio, ela segue parelha, | fazem representantes deles, alguns sé cuidam da sua etapa, sem
uma coisa encaixando na outra, cada um precisa fazer a sua parte; olhar para o todo; outros ndo cumprem com o que esta ali no

processo, entdo ha uma falha, uma fragmentagéo;

G1 - N&o conseguiu definir um processo, ou processos; - Diz que ha planejamento, no entanto algumas coisas acontecem
- No entanto fala em “normativa de fungao”, em estabelecimento de | “em cima da hora” o que dificulta;
um padrao; - Precisaria alguém de fora para ter olhar de gestao, isento da nossa

rotina, pois tem coisas se sobrepondo e algumas se desgastando;

- em alguns momentos € necessario delegar e estabelecer fungdes;
- cita o perigo dos vicios “sempre fiz assim”;

- processos se entrelacam, ndo da para definir administrativo ou
pedagdgico;

- diz que ainda ha processos nao escritos, formatados, s&o
compartilhados oralmente;

G2 - Os processos pedagdégicos sao construidos pela coord. pedagdgica | - 0s processos precisam ser oxigenados a partir da pratica e da
em conjunto com os professores e definidos nos manuais de pais e | reflexdo continuas;
alunos e de professores; - na pratica, funciona tudo muito bem;

- 0s processos sdo claros para a comunidade escolar, s&o | - quando ha dificuldades, precisa se recorrer a coordenagéo;
aprovados pelo conselho escolar, "queridos” e sabidos, monitorados
e acompanhados pela dire¢do e pelas coordenagbes pedagdgicas.
Por isso, a procura por vaga na escola é tdo grande.
G3 - processo pedagdgico como qualquer outro processo, esta | - nem todos os processos estdo registrados, seria bom se

constituido por uma gama de praticas que estdo registradas para
que se possa alcangar um resultado no que se esta propondo;
- ele é planejado, tem acompanhamento,

estivessem para utilizar como melhor
acompanhamento;
- separar melhor as atividades de planejamento e de operagéo, ou

seja, investir o tempo dos que estdo na gestdo com coisas que s&o

exemplo, para
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vitais e nao triviais;

- otimizar o tempo das pessoas, uma das coisas mais dificeis de
gerenciar;

- alta gestdao, média e baixa gestdo: concentracdo no foco da
importancia, definir prioridades. Investir tempo nas questbes
prioritarias, vitais e ndo nas questdes de apoio;

- fazer um trabalho de rotina com mais racionalidade;

- a descricao de todos os processos que nado temos escritos vai
auxiliar, pois veremos que ha coisas que precisam ser feitas e nao
estdo sendo feitas ou outras feitas em duplicidade;

- temos muitas energias mal expandidas;

- 0 que ja melhorou: o processo de selegao, tanto administrativo
como pedagogico. A selegcdo bem feita traz uma série de vantagens
e evita retrabalho posterior;
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APENDICE E — PROCESSOS PEDAGOGICOS MENCIONADOS PELOS ENTREVISTADOS

Cédigo | Proce | Proces | Conse | Proce | Proc | Proc | Proc | Proce | Proc | Ativi | Rel | Ev | Regi Outros
Entrevist | ssode | sode lhos SSso €SSO | esso | esso sso esso | dade | aca | ent | stros
ado Ensin | Avaliag de Forma | de de Viag | Supor | Multi s o os
oede aodo | classe cao reuni | Plan | ens teao | feira | Com | co
Apren | aluno/d Contin | 6es | ejam de aluno/ plem | ma
dizage | ocente uada ento | Estu | acom entar | fa
m dos | panha es mili
mento (Ofic | a
inas)

C1 X X X X X X X X X

C2 X X X X X X X X X Projetos pedagdgicos

C3 X X X

C4 X X X X X X Processo de Incluséo
Selecao e Provas de bolsistas

C5 X X X X Processo de aula

Cé6 X X X X X X X X X X X X X - Importante: a reunido semanal
da equipe diretiva
- Processo que acontece em
conversas informais com os
professores

Cc7 X X X X X X X X X -PPP foi elaborado em conjunto,
deu muito trabalho;

C8 X X X X X X X X X X - sd0 o fazer do professor, tudo o
que faz;

C9 X X X X - 0s processos estdo claros, mas
nem todos se fazem
representantes de todos os
processos, cada um cuida sé do
seu, da sua etapa;

G1 X X X X X X - ainda ha processos néo

escritos, formatados, sao
compartilhados oralmente;
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G2

- sao construidos pela coord.
pedagodgica em conjunto com os
professores e definidos nos
manuais de pais e alunos e de
professores;

- 0S processos precisam ser
oxigenados a partir da pratica e
da reflexao continuas;

- IntercAmbios culturais (4) =
alargam horizontes;

- as atividades diversificadas
desenvolvem todas as
inteligéncias dos alunos;

G3

- Progresséo Parcial;
- Reforgos, recuperacoes;
- Adaptagdes;
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APENDICE F — RELAGAO DA GESTAO ADMINISTRATIVA X GESTAO

PEDAGOGICA

C1 - a impresséo de que a gestdo administrativa ndo tem nogéo do trabalho e das demandas do
pedagdgico;

-falta um acompanhamento melhor do pedagdgico, no sentido de maior reconhecimento e
valoracéo;

C2 - falta esse processo de gestao organizada;

- o plano de direcao integra a gestao administrativa e pedagdgica;

C3 - desafio da instituicdo privada é equalizar custo e qualidade; ter clareza do que é custo e 0

que é investimento;

- se a “empresa” € a escola, entdo o ponto de partida é fazer um bom trabalho pedagdgico;

- a escola tem que equilibrar de maneira funcional, dar conta do trabalho pedagdgico, mas
que seja viavel do ponto administrativo;

C4 | - gestdo pedagdgica e administrativa na escola andam muito juntas, isso € bom para a
escola funcionar;

- a escola é bem organizada;

C5 - a gestdo administrativa é exercida pelo diretor, como empreendedor; a gestao pedagdgica,
pelo coord. pedagogico e pelos professores;

- a administragédo deveria dar mais atencéo a saida de alunos;

Cé6 - cada setor faz sua parte;

- “existem frustragdes quando sonhos s&o muito altos”;

C7 - cada qual faz sua parte;

C8 - as duas precisam andar juntas, sendo que o pedagdgico se ocupa mais com o fazer do
professor e a aprendizagem do aluno e o administrativo, com a parte burocratica;

C9 - a gestdo administrativa é feita pela dire¢ao, a pedagdgica, pela coordenacao;

- a administrativa ndo anda junto com a pedagdgica;

- a administrativa exige, quer ver resultados, mas parece que nao da condigdes para a
pedagdgica;

- a administrativa tem uma cobranca de como tem que ser; a pedagdgica tem que dar um
jeito e da esse jeito para conseguir chegar 13;

G1 - relagao tipo software + hardware, ou seja, o software pensa a coisa, vai dar a linha, gerador
da ideia; o hardware tem que fazer aquela ideia ser possivel, possibilitar condicbes para se
transformar em realidade, em funcionalidade;

- € um jeito enxuto, o pedagdgico anda muito junto do administrativo, embora o segundo
“esperneie” um pouco;

- 0 administrativo precisa ver em fungao do pedagdgico, relagdo de confianga, precisa pensar
junto;

G2 - relagdo como a estrada de trem: dois trilhos, um o administrativo, o outro o pedagdgico,
interligado por dormentes, sobre os quais passa o trem>
Trem=escola; os dois trilhos=pedagdgico e administrativo, dormentes = alunos, professores,
comunidade...Precisam andar juntos, conversar entre si. Por isso, reunidao semanal de toda a
equipe administrativa e pedagdgica: planejar, executar e avaliar;
- por isso, por nivel, um coordenador pedagdgico e um administrativo; sdo os bragos da
diregao;
- a proposta da escola precisa chegar aos professores e aos alunos pelas coordenagoes;
professores desenvolvem a proposta da escola; é a definicao do perfil da escola;
- deve haver discurso comum, pais e alunos precisam perceber isso;

G3 | - cita a mesma imagem dos trilhos do trem com os dormentes;

- entende que o pedagdgico é a centralidade da escola;

- mas a escola € uma empresa, com um tipo diferente de atuacgio, ela é prestadora de
servigos educacionais, mas nao deixa de ser empresa,;

- para que haja um bom trabalho pedagdgico algumas praticas sdo necessarias, 0
administrativo tem que fazer um bom trabalho para dar condicdo adequada ao pedagdgico
para executar seu trabalho;

- diz ser importante o diretor ter o viés pedagdgico e também administrativo;
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APENDICE G — PROBLEMAS E DIFICULDADES/ O QUE PRECISA MELHORAR

Problemas O que fazer para melhorar?

C1 | - mistura de tarefas administrativas e | - Melhorar os registros;
pedagdgicas, “a gente precisa se desdobrar | - Mais clareza nas fungdes;
em varias fungdes dentro da escola”; - Organizar e registrar melhor os processos;

- Compartilhar processos com as pessoas
envolvidas;

C2 | - falta processo de gestao organizado; - aprender com gestao de empresa;

- profissionalizar os processos;

C3 | - muito foco no resultado, nas quantidades; - repensar a carga das coisas;

C4 | - pouca reunido de area e pedagdgica; - precisam acontecer mais reunides para tomada
- muitas decisbes acabam sendo tomadas | de decisbes quanto ao trabalho na escola;
no corredor, no recreio, em conversas | - “a gente tem que ter esse contato” com os
informais e na troca de email e mensagem | professores;
entre os colegas;

C5 | - o que preocupa sempre € a saida de | - tentar trabalhar o aluno de maneira mais
alunos que nao se adaptaram,; individualizada, respeitando suas caracteristicas;
- administracdo “ndo da a minima para | - aproximar mais os documentos do professor;
saida de alunos”; - “pegar parte dos documentos e divagar sobre
- dificil coordenar diferentes linguagens, | eles, relacionar com a pratica”;
conflitos entre os colegas, dificuldade de | - precisa de suporte para coordenar os colegas
repartir; das diferentes linguagens;

- falta de clareza do professor de que o | - colegas precisam entender que as reunides sao
processo é tao importante ou mais que o | importantes para planejamento a fim de
resultado; organizagéao do trabalho;

- pouca participagdo dos professores na

construcdo do plano pedagdgico;

C6 | - o processo de comunicagéo € fragil; - processos de comunicagao da escola precisam
- decisbGes importantes, necessarias, sdo | melhorar, estao fragilizados;
tomadas num setor no dia a dia e o0 outro | - a propria equipe CTAP poderia abordar e
setor atingido nao fica sabendo; formalizar esse canal de informacées;

C7 |- o processo de comunicagdo dos |- integrar mais os professores, fazer com que
conselheiros com os pais precisa ser | todos tenham a mesma visao e comprem a ideia
melhorado; da escola;

- alguns professores do EM vém s6 para dar | - diz que poderia também se envolver mais no
suas aulas e vao embora, ndo ajudam, ndo | processo, se tivesse tempo para ter ciéncia das
se envolvem com o todo da escola; coisas;
- grupos de professores, muito fragmentado; | - precisa ter mais reunibes, mais tempo para
- Professor tem muito para fazer, muitas | desenvolver algumas coisas, ideias, é tudo muito
coisas extras (registro diario classe, registro | rapido, talvez até por componente curricular;
faltas, planos,..), sempre chamar os pais, - o trabalho do professor devera ser mais focado
no trabalho e menos na burocracia e nas”
tarefinhas”;

C8 | - alguns processos precisam ser revistos e | - olhar esses processos nos grupos de
qualificados, por exemplo: provas extras | professores e todos ddo sugestdo para melhora-
precisam observar os critérios de aplicagao, | los, todos pegam junto;
obedecer as regras; organizar as atividades | - evitar sobreposi¢do de atividades em algumas
para nao haver sobreposi¢ao; datas; sdo tantas, mas professores néo

conseguem estar em todos os lugares ao mesmo
tempo;

C9 | - a gestdo administrativa quer resultados, | - o administrativo e o pedagdgico precisam andar

mas nem sempre da condicdes para isso;

- ha pouco tempo na escola para pensar a
escola; precisa fazer, mas ha pouco tempo
para trocar ideias e pensar sobre;

juntos;

- cada um precisa ser comprometido com a
tarefa da escola, precisa ter comprometimento
com 0s prazos;

- a gestao pedagodgica precisa ter mais tempo
para os professores;

- a coordenacgdo de area também precisaria ter
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mais tempo para atender as pessoas da escola:
professores da area, alunos, os outros niveis;

- professores devem conhecer todo o
funcionamento da escola;

G1 | - Documentos poderiam ser mais visitados, | - ndo é o caso de melhorar, mas lembrar que
mais divulgados também entre pais e | documentos e processos n&o sado caixinhas
alunos; fechadas, precisa sempre existir muita
- O volume de trabalho, tem coisas que | flexibilidade;
demandam atencdo, cada momento, cada | - ter o cuidado para ver, se teoria (documentos) e
problema para eles € o maior problema do | pratica estdo acontecendo;
mundo; - talvez um olhar de um especialista em gestao
- ha um acumulo de diferentes atividades | escolar, um olhar de fora, para sugerir melhorias;
que parecem semelhantes, mas nao sao; - “escola € lugar de rotina, onde um dia é

diferente do outro”;

G2 | - na pratica tudo funciona bem, o trabalho é | - processos precisam ser oxigenados, a partir de
bom; pratica,leituras  especificas e reflexdes
- cita o selo Great Place to Work (85,608%), | permanentes;
que confirma nivel de convivéncia bom entre | Para isso € necessario uma equipe e um corpo
todos; docente bem formados, com capacidade
- quando surgem dificuldades, é necessario | dialégica, e de atualizagdo, com experiéncia,
recorrer a coordenagao: todos sdo ouvidos | engajamento e comprometimento;
e acompanhados para fazerem mais e | - por isso, € preciso cuidado na selecao de
melhor; pessoas;
- diversidade de atribui¢cbes, cuidar para ndo | - objetivo € melhorar sempre; para isso precisa
se tornar relapso; de humildade e proatividade;
- conclusoes nem sempre sao | - 0 uso de conceitos € mais assertivo, mais
sistematizadas o que seria importante, para | elastico para verificar o atingimento pleno de
melhorar os processos; todas as habilidades (desenvolvimento
- 0 processo de avaliagdo nem sempre é | global).Depende da atuagdo do prof. para se
compreendido pelos pais (conceito e n&o | compreender isso;
nota)

G3 | - processos nao estao todos escritos; - processos deveriam estar todos registrados

- as normas, os procedimentos precisam
estar registrados;

- erros sao cometidos por desconhecimento
dos processos;

- pessoas da gestdao, as vezes, perdem
tempo com a resolugdo de atividades
triviais, de apoio, na operacionalizagao,
quando deveriam ocupar-se com O
estratégico, com o planejamento e seu
acompanhamento;

-as vezes, se tem dificuldades, pois ndo se
pensou a questdo da logistica (exemplo
Bilingue);

- 0 risco de investir no trivial € que acaba-se
tornando tudo prioridade;

para melhor acompanhamento e melhor pratica;

- separar melhor as atividades de planejamento e
de operagao;

- quem esta na gestao deve investir o tempo em
coisas que sao vitais e nao triviais, 0 que as
vezes ¢é dificil de diferenciar, temos os vicios;

- otimizar o tempo das pessoas, uma das coisas
mais dificeis de gerenciar;

- alta gestdo, meédia e baixa gestado:
concentracdo no foco da importancia, definir
prioridades. Investir tempo nas questbes

prioritarias, vitais e ndo nas questdes de apoio;

- fazer um trabalho de rotina com mais
racionalidade;

- a descricdo de todos o0s processos que nao
temos escritos vai auxiliar, pois veremos que ha
coisas que precisam ser feitas e ndo estao sendo
feitas ou outras feitas em duplicidade;

- as pessoas precisam conhecer toda a
instituicho para maior compreensdo das
necessidades dos outros;

- ndo deixar de fazer a esséncia;
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APENDICE H - Roteiro para entrevista semiestruturada (gestores)

1. Identificagdo do entrevistado:

Idade: Tempo na institui¢ao:

Formacao académica:

Experiéncia Profissional:

Que cargo ocupa:

Como vocé caracteriza a sua atuagao? O que vocé faz? O que nao consegue fazer?
O que gostaria de fazer melhor? O que considera necessario para fazer melhor?
Como vocé descreve sua participagdo na construgdo do trabalho pedagdgico da

escola?

2. Questdes sobre a tematica da pesquisa:

Como ¢é a relagao entre a gestdo pedagogica e administrativa na escola?

Qual sdo as atribuicbes e as responsabilidades de cada gestor com relagdo ao
trabalho pedagodgico desenvolvido pela escola?

Quais sao as suas dificuldades na aproximagao entre o trabalho pedagdgico e o
administrativo?

Quais sdo os documentos que organizam a pratica da escola? Quais as suas
sugestdes para qualificar esses documentos?

Quais sao os processos pedagogicos da escola e como vocés os avalia?

No seu entendimento, o que precisa mudar na escola para qualificar o trabalho e os
resultados?

O que precisaria ser feito em relagao aos processos da escola?
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APENDICE | - Roteiro para entrevista semiestruturada (coordenadores)

1. ldentificacdo do entrevistado:
Idade: Tempo na institui¢ao:
Formacao académica:
Experiéncia Profissional:
Que cargo ocupa:
Como vocé caracteriza a sua atuagao? O que vocé faz? O que nao consegue fazer?
O que gostaria de fazer melhor? O que considera necessario para fazer melhor?
Como vocé descreve sua participagdo na construgdo do trabalho pedagdgico da

escola?

2. Questdes sobre a tematica da pesquisa:
Como ¢é a relagao entre a gestdo pedagogica e administrativa na escola?
Qual é a responsabilidade do gestor pedagogico da escola e quem, no seu
entendimento, é responsavel pela gestao pedagodgica da instituicido:
Quais sao as suas dificuldades na realizagao do trabalho?
Quais sdo os documentos que organizam a pratica da escola? Se nao conhece,
quais sao as sugestdes para esses documentos?
Quais sao os processos pedagdgicos da escola e como vocés os avalia?
No seu entendimento, o que precisa mudar na escola para qualificar o trabalho e os
resultados?

O que precisaria ser feito em relagao aos processos da escola?



