CENTRO ESTADUAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA PAULA SOUZA
UNIDADE DE POS-GRADUAGAO, EXTENSAO E PESQUISA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E DESENVOLVIMENTO DA
EDUCACAO PROFISSIONAL

VINICIUS MIEKUSZ SALGADO DE VASCONCELOS

QUALIDADE NA GESTAO ESCOLAR: AS MELHORIAS CONTINUAS EM
INSTITUICAO DE EDUCACAO PROFISSIONAL

Sao Paulo
Abril de 2021



VINICIUS MIEKUSZ SALGADO DE VASCONCELOS

QUALIDADE NA GESTAO ESCOLAR: AS MELHORIAS CONTINUAS EM
INSTITUICAO DE EDUCACAO PROFISSIONAL

Dissertacdo apresentada como exigéncia
parcial para obtencdo do titulo de Mestre
em Gestdo e Desenvolvimento da
Educacéo Profissional do Centro Estadual
de Educacao Tecnolégica Paula Souza, no
Programa de Mestrado Profissional em
Gestdo e Desenvolvimento da Educacao
Profissional, sob a orientagdo do Prof. Dr.

Carlos Vital Giordano.

Sao Paulo
Abril de 2021



FICHA ELABORADA PELA BIBLIOTECA NELSON ALVES VIANA

FATEC-SP / CPS CRB8-8390

V33lq

Vasconcelos, Vinicius Miekusz Salgado de

Qualidade na gestdo escolar: as melhorias continuas em
instituicdo de educag&o profissional / Vinicius Miekusz Salgado de
Vasconcelos. — Sdo Paulo: CPS, 2021.

87 p.:il

Orientador: Prof. Dr. Carlos Vital Giordano

Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestéao e
Desenvolvimento da Educacéo Profissional) — Centro Estadual de
Educacdo Tecnolégica Paula Souza, 2021.

1. Indicadores. 2. Gestdo democrética. 3. Avaliacdo
institucional. I. Giordano, Carlos Vital. 1l. Centro Estadual de
Educacdo Tecnoldgica Paula Souza. Il1. Titulo.




VINICIUS MIEKUSZ SALGADO DE VASCONCELOS

QUALIDADE NA GESTAO ESCOLAR: AS MELHORIAS CONTINUAS EM
INSTITUICAO DE EDUCACAO PROFISSIONAL

Prof. Dr. Carlos Vital Giordano

Prof. Dr. Michel Mott Machado

Prof. Dr. Alberto de Medeiros Junior

Sao Paulo, abril de 2021



Para minha esposa Paula Vilela Santo
Miekusz de Vasconcelos, pelo amor e
apoio incondicional em todos os momentos

de nossas vidas.



AGRADECIMENTOS

Ao Professor Dr. Carlos Vital Giordano, por quem tenho maior admiracéao e

respeito, pela orientacdo sabia, analitica, competente e motivadora, eterna gratidao.

Aos Professores Examinadores na Qualificacéo e Defesa: Prof. Dr. Alberto de
Medeiros Junior (MACKENZIE) e Prof. Dr. Michel Mott Machado (CEETEPS), por
aceitarem o convite e, especialmente, pelas valorosas contribuicdes e apontamentos,

fundamentais para a conclusao do trabalho.

Aos Professores das disciplinas que tive o privilégio de cursar neste programa
de mestrado: Prof2 Dr2. Helena Gemignani Peterossi; Prof. Me. Sérgio Eugénio
Menino; Prof2. Dr2, Marilia Macorin de Azevedo; Profé. Dr2. Celi Langhi; Prof2. Dr2,
Sueli Soares dos Santos Batista; Prof. Dr. Emerson Freire; e, Prof. Dr. Carlos Vital

Giordano, por compartilhar conhecimentos e experiéncias.

A equipe administrativa da Unidade de Pds-Graduagéo, Extenséo e Pesquisa,

por toda presteza, suporte e encaminhamentos realizados neste itinerario formativo.

Ao apoio recebido em momentos distintos, minha gratiddo: Prof2. Soénia
Mardelei Rodrigues Charpentier, Assessor Técnico da Superintendéncia; Prof.
Almério Melquiades de Araujo, Coordenador Técnico - Unidade do Ensino Médio e
Técnico; Profé. Sabrina Rodero Ferreira Gomes, Diretor de Departamento - Grupo de
Supervisdo Educacional; Profé. Amneris Ribeiro Caciatori, Gestor de Supervisao
Educacional - Gestdo Pedagdgica; Profd. Ana Paula Noemy Dantas Saito Borges,
Coordenador de Projeto - Gestao Pedagogica; Prof. Edison Santa Rosa Junior, Diretor
de Escola Técnica — Etec de Embu; Profd. Vanessa Cristina Gongalves Marques,
Diretor de Servigos Académicos — Etec de Tabodo da Serra; e, Jagueline Barboza

Sena, Diretor de Servigos Administrativos — Etec de Tabo&o da Serra.

Aos colegas de turma, pela leveza da convivéncia e saberes diversificados, os

guardarei com carinho nas lembrancgas.



Se vocé encontrar um caminho sem
obstaculos, ele provavelmente néo leva a
lugar nenhum.

Frank A. Clark



RESUMO

VASCONCELOS, V. M. S. Qualidade na gestédo escolar: as melhorias continuas
em instituicdo de educacéao profissional. 87 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional
em Gestdo e Desenvolvimento da Educacgao Profissional). Centro Estadual de

Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Séo Paulo, 2021.

A melhoria continua nos processos internos das instituicbes de educacao
profissional se destaca como assunto relevante para a gestao académica, em termos
de propiciar as melhores praticas para o funcionamento da unidade de ensino. O
objetivo da investigacédo é analisar o uso dos principios da administracdo na gestao
escolar, em especial a escola da qualidade. O Centro Paula Souza dispde de
indispensavel ferramenta, baseada em indicadores, para a avaliacdo dos processos
internos das unidades, nomeada Observatério Escolar. O enfoque da pesquisa é
guantitativo, incluindo os alcances descritivo, exploratorio e correlacional, tendo como
coleta de dados as indicacdes apontadas para uma Etec. O instrumento, a partir de
multiplos olhares, permite a avaliagdo das praticas escolares. Os resultados indicam
avancos em préaticas desenvolvidas e diferencas oportunas nas pontuacdes
atribuidas, que subsidia ou subsidiardo a tomada de decisdo para melhoria de

processos.

Palavras-chave: Indicadores. Gestdo democratica. Avaliagao Institucional.



ABSTRACT

VASCONCELOS, V. M. S. Qualidade na gestao escolar: as melhorias continuas
em instituicdo de educacgéao profissional. 87 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional
em Gestdo e Desenvolvimento da Educacdo Profissional). Centro Estadual de

Educacao Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2021.

The continuous improvement in the internal processes of professional education
institutions stands out as a relevant issue for academic management, in terms of
providing the best practices for the operation of the teaching unit. The aim of the
investigation is to analyze the use of administration principles in school management,
especially the quality school. The Paula Souza Center has an indispensable tool,
based on indicators, for assessing the internal processes of the units, called the School
Observatory. The focus of the research is quantitative, including the descriptive,
exploratory and correlational scopes, with the data collection indicating the indications
for an Etec. The instrument, from multiple perspectives, allows the evaluation of school
practices. The results indicate advances in practices developed and opportune
differences in the scores attributed, which subsidize or will subsidize decision-making

to improve processes.

Keywords: Indicators. Democratic management. Institutional Evaluation.
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1 - INTRODUCAO

Muitas vezes o estado de Sao Paulo é rotulado como a mola impulsionadora
da economia do pais, afinal € responsavel por um terco do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional (SEADE, 2020). Encontram-se na histéria diversos fatores contribuidores
para o estagio atual da economia paulista, mas o intuito desta investigacéo nédo é
desenvolver teorias econdmicas, mas por essa pujanca se aprofundar em um
diferencial que eleve a qualidade da educacéo profissional, pois assim se obtém
profissionais mais aptos a atuar no mundo do trabalho, bem como, setor produtivo

com maior competitividade estendida em escala global.

Esta investigacdo intenta realizar analises nos dados contidos no Observatério
Escolar (OE), este, trata dos indicadores (representativos de acdes realizadas ou nao)
utilizados na gestédo das Escolas Técnicas Estaduais, vinculadas ao Centro Estadual
de Educacao Tecnoldgica Paula Souza (CEETEPS). A instituicdo é uma autarquia
vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, responsavel pelo ensino
profissional publico. Esta presente em 322 municipios no Estado, disponibilizando a
populacdo 223 Etecs (Escolas Técnicas Estaduais) e 73 Faculdades de Tecnologia
(Fatecs), e ainda amplia a sua atuag&o por meio de convénios com prefeituras visando
estender a oferta da educacéao profissional. (CENTRO PAULA SOUZA, 2020).

A justificativa da pesquisa da-se pela constatacdo do desenvolvimento da
sociedade desde os primordios, porém com o fendmeno da globalizacéo, que integrou
o mundo em seus aspectos econdmicos, politicos, sociais e culturais, torna-se
imperioso que os individuos busquem continuamente novos conhecimentos para que
possam exercer a cidadania em sua plenitude (em especial a procura e a conquista
de trabalho), esta situacdo acontece porque as mudancgas no cenario atual ocorrem a
velocidades nunca vistas antes. Nesse contexto, procura-se aumentar a qualidade de
ensino nas instituicdes de educacao profissional, na investigacao, por meio do melhor
e maximo aproveitamento das bases contidas no Observatorio Escolar (OE),

consolidada e reconhecida avaliagao institucional das Etecs.

Com a Lei de Diretrizes e Bases da Educagé&o n° 9394/96, a oferta da educacgao
profissional é flexibilizada em funcédo das necessidades regionais. Em vista disso, e
das ampliacbes no nimero das escolas, a instituicdo Etec (Escola Técnica Estadual)
se consolida, segundo Governo do estado de S&o Paulo (2021), como sinénimo de
ensino de qualidade, ensino facilitador da empregabilidade e, além disso, a escola
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publica de melhor desempenho no Enem, o Exame Nacional do Ensino Médio
(CENTRO PAULA SOUZA, 2021). Entende-se que o periodo atual € de reflexdo sobre
as melhores praticas das escolas em busca da melhoria continua, e esta ocorre pela
gestdo administrativa pautada pela qualidade e pela gestdo democratica,
caracterizada pelo imperativo da participacdo da comunidade escolar nos processos

de gestéo da escola.

A investigacao visa também o entendimento e a disseminacao de praticas de
gestdo com utilizacdo de indicadores, que auxiliem as instituicbes de ensino a
identificar, atualizar e melhorar processos administrativos e pedagdgicos, em prol de
uma escola que atenda as demandas atuais da sociedade, em conformidade com o
Art. 205 da Constituicdo Brasileira, que estabelece “...] visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua

qualificacdo para o trabalho”.

Verifica-se nos governantes a exaltacdo dos resultados obtidos pelas escolas
técnicas, acessam-se infinidades de informacdes que enaltecem esta modalidade de
ensino. O interesse da sociedade sobre aspectos da educacao técnica profissional
possui diversas vertentes: o setor produtivo busca egressos e estagiarios qualificados
para o trabalho, os candidatos procuram informacfes sobre demanda dos cursos, as
familias se interessam pela gratuidade dos estudos, os alunos a empregabilidade e
continuidade dos estudos em niveis superiores, mas as maiores inquietudes se

referem a “como” tudo isso acontece.

Assim, a questdo de pesquisa orientadora da investigacdo é: Os indicadores
do OE, representativos de acdes realizadas ou ndo, nos anos de 2015 e 2018,
coletados em uma Etec, apresentam melhorias continuas nos processos executados

na unidade escolar?

Definiram-se as edi¢cfes de 2015 e 2018 para a coleta de dados, pois contaram
com as visitas dos observadores na reunido de consenso, condigdo necessaria na

elaboracado dos célculos estatisticos.

Para responder ao problema mencionado, formula-se como objetivo geral
analisar o uso dos principios da administracdo na gestdo escolar das Etecs, em

especial a escola da qualidade, e suas contribuicbes nas melhorias continuas.

Para coadjuvar o objetivo geral, estabelecem-se 0s objetivos especificos:
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. descrever os principios das teorias administrativas e da gestédo publica;
. relatar o histérico da escola de qualidade;

. examinar o desenvolvimento da qualidade na educacéo;

. identificar a evolucao e o relacionamento dos principios descritos com a

gestao escolar;
. examinar caracteristicas da avaliacdo educacional; e,

. investigar o resultado do uso dos indicadores do OE nos dois periodos
examinados, definidos na reunido de consenso nos anos indicados. Nos demais anos

ocorreram apenas indicacdes da autoavaliacdo, nao inclusas na pesquisa.

Consoantes aos objetivos estabelecidos e a questédo de pesquisa formulam-se

as seguintes hipoéteses:

H1: A melhoria continua acontece com a execucédo de acdes para sanar

ineficiéncia de processos.
H2: Uma boa pratica se perpetua ao longo do tempo.

H3: Interpretacdes subjetivas das evidéncias distorcem o processo,

tornando-o ineficaz.

O enfoque selecionado da pesquisa é quantitativo, incorporado pelos alcances
exploratdrio, descritivo e correlacional, tendo como coleta de dados as indicacdes
apontadas para uma Etec, referentes a autoavaliagdo da unidade escolar (feita pela
equipe escolar, interna) e os resultados procedentes da reunido de consenso entre a

equipe escolar e os observadores (externos).

Obtiveram-se as coletas por meio do sitio institucional do OE (Observatorio
Escolar), relativas aos anos de 2015 e 2018.
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2 — FUNDAMENTACAO TEORICA

O itinerario deste trabalho inicia na gestao, apresentando um breve histérico de
teorias administrativas, caracteristicas e relacbes com a gestdo publica. Em
continuidade, aborda-se a gestdo escolar com seus elementos fundamentais de
praticas institucionais, da gestdo democrética, lideranca. Na sequéncia investigam-se
0s principios da qualidade, sua evolucdo ao longo do tempo e as principais
caracteristicas de cada periodo. Aprofundando as discussfes, verificam-se o0s

aspectos gerais da qualidade da educacédo e seus enfoques historicos.

Adentra-se, na sequéncia, nas perspectivas da avaliagdo educacional para
subsidiar os aspectos relacionados aos indicadores escolares como base da
elaboracdo do Projeto Politico Pedagodgico e da acdo escolar. Para as escolas, 0s
indicadores apresentam a qualidade da escola em relacdo a importantes elementos
de sua realidade: as dimensfes (ambiente educativo, pratica pedagodgica, avaliagcéo,
gestdo escolar democratica, formacéo e condi¢cdes de trabalho dos profissionais da
escola, ambiente fisico escolar e, por fim, 0 acesso, permanéncia e sucesso na

escola).

O Sistema de Avaliacao Institucional (SAI) é um dos principais instrumentos
utilizados na gestdo das Etecs, anualmente consulta-se a comunidade escolar para
conhecer a satisfacdo e o atendimento de expectativas desta. Os dados coletados
subsidiam analises dos principais processos de funcionamento das unidades de
ensino, seus resultados e seu desempenho ao longo do tempo, para aprofundar esta
pesquisa, conta-se com Froncillo (2009) que demonstrara as bases deste instrumento
construido para conhecer a escola a partir de multiplos olhares. Trata-se basicamente
de questionéarios que avaliam o Processo (a eficiéncia da Instituicdo, sob a 6tica dos
alunos, professores, funcionarios e pais), Produto (a eficacia de cada Etec) e Beneficio
(medicéo da satisfacdo e do atendimento de expectativas de todos).

Outra avaliagéo a ser pesquisada € o Observatorio Escolar (OE), € uma espécie
de auditoria realizada pelo Centro Paula Souza a fim de verificar a realizacdo de
processos de cada Etec. Nesta investigacdo, Ramos (2011) auxiliara explicando que
se trata de um programa de avaliacao das praticas de gestao escolar, nas dimensdes
pedagdgica, politica e administrativa. E dividido em trés fases: autoavaliagéo, visita
dos observadores e analise dos resultados. O indicador avalia a Gestdo Pedagdgica,
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a Gestdo do Espaco Fisico, a Gestao Participativa, a Gestdo de pessoas, a Gestédo
de documentos, a Gestéo de parcerias, e a Gestao de servigos de apoio.

2.1 Gestao

A historia relata a existéncia de organiza¢gfes desde os primérdios, as pessoas
se organizavam objetivando a subsisténcia e até mesmo a sobrevivéncia em funcao
das condi¢cbes ambientais de cada época. Com a evolucdo da sociedade, as
organizacdes foram tomando uma forma consistente em virtude dos objetivos que
deseja alcancar, ou seja, as organizagdes passam a ter um motivo para sua existéncia
independentemente das necessidades individuais das pessoas que dela fazem parte
(CHIAVENATO, 2011; DRUCKER, 2010; MAXIMIANO, 2002; CURY, 2000). Os
autores mostram conceituacfes parecidas sobre as organizacfes e unanimemente
declaram em relacdo as pessoas: sem estas, ndo seria possivel sua existéncia. A
esséncia do pensamento ndo separa a participacdo dos individuos das organizacgdes,
esta participacdo é fundamental para o alcance dos objetivos organizacionais. O fator

humano é o diferencial influenciador do sucesso ou fracasso das organizacées.

Morgan (2006) enfatiza a teoria e a préatica da administracdo por um processo
metaférico que influencia praticamente tudo, ou seja, entendendo-se o significado da
metéfora na determinacao de sua pratica, consegue-se dominar o codigo fundamental
da organizacdo. A metafora permite ver processos na organizacdo de uma nova
maneira, o que leva também a novas e diferentes acfes. O autor definiu oito imagens

que podem ser verificadas:

1. organiza¢gdes como maquinas;

2. organizagbes como organismos;

3. organizacbes como cérebros;

4. organizagbes como culturas;

5. organizagcdes como sistemas politicos;

6. organizacfes como prisdes psiquicas;

7. organizagdes como fluxo de transformacgéo;

8. organiza¢cdes como instrumentos de dominacéo.
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Ainda que caracterizadas, o autor citado esclarece que nenhuma metafora deve
ser considerada isoladamente, € possivel observar todas as metaforas em uma

mesma organizacao.

E verdade que existem muitos aspectos materiais numa organizacao, tais
como terra, prédios, maquinas e dinheiro, mas a vida das organiza¢des - na
forma de atividade organizacional continua - depende fundamentalmente de
acOes criativas dos seres humanos (MORGAN, 2006, p.86).

Com o crescimento, complexidade de processos e demandas externas, as
organizacdes ganham especialistas. Nasce assim a figura do administrador: a pessoa
gue por intermédio das suas competéncias, promove a eficiéncia e a eficacia da
organizagdo. Apesar de palavras semelhantes, a eficacia estd sempre ligada a
realizacdo de um objetivo, capacidade de resolver problemas, alcancar um resultado,
enguanto a eficiéncia esta relacionada ao esfor¢co necessario para alcancar a eficacia,
ou seja, € medida por meio da utilizacdo mais econémica dos recursos disponiveis -
guanto menor o0s recursos utilizados para o alcance dos objetivos, mais eficientes séo
os processos. (CHIAVENATO, 2011; DRUCKER, 2010; MAXIMIANO, 2002; CURY,
2000).

Em funcdo de situacBes multiplas e complexas, as quais impde-se ao
administrador o desafio de articulacao de conceitos e acdo, mantém-se viva a questao
se a administracao é ciéncia ou arte. Matos (2009) explica a persisténcia da pergunta
uma vez que se considera ciéncia, pois possui um corpo tedrico préprio, articulado de
forma a indicar como se portar em casos especificos, prevendo os resultados desse
comportamento. Em contraponto, em arte, como uma habilidade, baseada
essencialmente na intuicdo, no risco de serem tomadas sem que seus resultados

sejam previsiveis. Arte € a competéncia para conseguir um resultado concreto

desejado. Neste cenério, a administracdo encontra-se associada a arte e ciéncia.

Corroborando, Chiavenato (2011) afiirma que a Administracdo é
simultaneamente uma ciéncia, tecnologia e arte. Ciéncia, pois, define o que causa o
qué, por que causa e quando causa, isto €, as relacdes de causa e efeito. Tecnologia
por utilizar técnicas, modelos, praticas, ferramentas conceituais baseadas em teorias
cientificas, tornando o trabalho mais eficaz, medido por resultados. Arte, pela
abordagem criativa e inovadora, ndo somente para resolver problemas, mas para

criar, inovar e transformar a organizacao.
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Na investigacdo, Mattos (2009) desconstruiu a questdo, se a administracdo €
ciéncia ou arte, explicando que o saber deu as costas a pratica, na cultura ocidental
os saberes tiveram fragmentacao desorientadora ao deixar a unidade da sophia pré-
socratica pela andlise de Platdo e Aristételes, tornando obstaculo epistemoldgico.
Ressalta que no Brasil se fazem presentes pesquisadores profissionais da
administragcdo, mas a milenar separagao entre humanidades, ciéncias e profissbes
superiores, de um lado, e artes ou profissdes técnicas, de outro, faz com que a
chamada comunidade académica de administracao, atue em movimento de crescente

disperséo da disciplina.

As grandes organizagdes com fins lucrativos comegam a surgir paralelamente
aos problemas de produtividade, da motivacdo, das relacdes do trabalhador com o
trabalho entre outros. Com a Primeira Revolucéo Industrial (introduziu o carvao e o
ferro nos meios de producdo) e a Segunda Revolugao Industrial (inclui 0 aco e a
eletricidade na producéo), alteram-se as condi¢cdes de ordem econdmica, politica e

social da época por essa nova forma de trabalhar.

As organizac6es com fins lucrativos, conhecidas como empresas, acolheram
muitos dos precursores, como Frederick Winslow Taylor e Henri Fayol. Com a
fragilidade e parcialidade da teoria classica, € elaborada a teoria da burocracia para
se obter a maxima eficiéncia da organizacao, inspirada na obra do cientista social Max
Weber (CHIAVENATO, 2011; DRUCKER, 2010; MAXIMIANO, 2002; CURY, 2000).

As teorias administrativas contribuem no discernimento do que € relevante e
para guiar acdes a serem adotadas em cada situacao e circunstancia, ver Quadro 1.
O pensamento administrativo, segundo Motta e Vasconcelos (2015, p.3), “[...] surge
com base na consolidacdo da l6gica de mercado e na consolidacdo das estruturas
burocraticas como forma de organizagdo do trabalho humano com o objetivo inicial de
aumentar a produtividade e gerar lucro”. Ao longo do tempo os autores da
Administracdo abordaram varidveis e assuntos caracteristicos, cada teoria
administrativa privilegia, ou enfatiza, uma ou mais variaveis (CHIAVENATO, 2011,
DRUCKER, 2010; MAXIMIANO, 2002; CURY, 2000).

Quadro 1 - As principais teorias administrativas e seus principais enfoques

Teorias

Enfase Administrativas

Principais Enfoques
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Racionalizacéo do trabalho em nivel

Tarefas Administracdo Cientifica .
operacional
Organizac¢do Formal
Teoria Classica
Principios gerais da Administragao
Teoria Neoclassica
Fun¢des do Administrador
Organizagao Formal Burocratica
Estrut Teoria da Burocracia
strutura Racionalidade Organizacional
Multipla abordagem:
. : rganizacao formal informal;
Teoria Estruturalista Organizacao formal informal;
Analise intraorganizacional e analise
interorganizacional
Organizagéo informal
Teoria das Relagbes
Humanas Motivagéao, lideranga; comunicag@es e
dindmica de grupo
Estilos de Administracéo
Teoria Comportamento Teoria das decisdes
Pessoas N
Organizacional - i N
Integragdo dos objetivos organizacionais e
individuais
Teoria do Mudanca organizacional planejada
Desenvolvimento
Organizacional Abordagem de sistema aberto
Teoria Estruturalista Analise Intraorganizacional e andlise
ambiental Abordagem de sistema aberto
Ambiente - X X . ,
Andlise ambiental (imperativo ambiental)
Teoria da Contingéncia
Abordagem de sistema aberto
. Teoria da Administracdo da tecnologia (imperativo
Tecnologia

Contingénciatecnologia

tecnolégico)

Competitividade

Novas Abordagens na
Administracao

Caos e complexidade
Aprendizagem organizacional

Capital Intelectual

Fonte: Chiavenato (2011, p.16)

Segundo Chanlat (2002), modo ou método de gestdo se refere ao conjunto de

praticas administrativas executadas pela empresa em prol do alcance dos objetivos

organizacionais, que € influenciado ao mesmo tempo, por fatores internos, fatores
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externos, contexto politico, contexto cultural e contexto social. O autor apresenta

quatro grandes modos ou métodos de gestao (Quadro 2).

Quadro 2 - Modos de Gestao
Modos de Gestédo Caracteristicas

Divisédo do trabalho fragmentada, producdo sob preméncia de
tempo, tarefas repetitivas, modos de remuneracdo segundo o
rendimento, rigidez de horarios, separacao e direito de expressao
Tayloriano e Neotayloriano reduzido, divisdo entre a concepcdo e a execucdo, sistemas de
controle muito elaborados. A empresa € considerada como uma
maquina e funcionarios como engrenagens dessa maquina de
producao.

Verifica-se uma piramide hierarquica desenvolvida, divisdo do
trabalho parcelada, regulamentacdo escrita onipresente, grande
importancia conferida aos especialistas e técnicos, controles
Tecnoburocrético muito sofisticados, comunicagdo dificil entre os escaldes da
empresa, centraliza¢@o do poder, autonomia relativamente fraca
para os patamares inferiores e um direito de expressdo muito
limitado.

Busca-se produzir melhor que os concorrentes, enfatiza o
primado do éxito, a supervalorizacéo da acéo, a obrigacdo de ser
forte, a adaptalidade permanente, a canalizacdo da energia
individual nas atividades coletivas, o desafio permanente. Esse
Baseado na Exceléncia modo de gestao caracteriza-se também por uma maior autonomia
no trabalho, uma forte responsabilizacéo, recompensas materiais
e simbdlicas individualizadas, relagbes hierarquicas mais
"igualitarias”, uma flexibilidade, uma polivaléncia da méo-de-obra
e um recrutamento seletivo.

Reagrupa mais ou menos todas as experiéncias de gestdo que
fazem com que o pessoal de uma organizacdo participe em
diversos niveis. Esta participacdo pode exprimir-se tanto ao nivel
da organizagdo do trabalho, quanto ao nivel do poder, do ter ou
dois resultados. Parte-se do principio de que o ser humano é uma
pessoa responsavel a qual se deve conceder toda a autonomia
necessaria para a realizacédo da tarefa para, na verdade, integra-
la na gestdo mais global da empresa.

Participativo

Fonte: Chanlat (2002), adaptado pelo autor

O estudo das teorias administrativas e os modos de gestao sdo fundamentais
e, considerando-se o foco desta pesquisa em uma autarquia governamental, resgata-
se a importancia do atendimento da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil,
pois tratam-se de atos e estrutura organizacional, especialmente em seu: Art. 37. A
administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
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impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [..] (CONSTITUICAO
FEDERAL, 1988, p. 12).

A administracdo publica presente na Constituicdo Federal, instituida apés
transicdo democratica, representa no plano administrativo, um retorno aos ideais
burocraticos dos anos 30. Logo verifica-se a crise da forma burocratica de administrar,
gue em conjunto com a crise fiscal e a crise do modo de intervencgéo do Estado, abrem
espacos para mudancas, no entanto, somente com o episodio da hiperinflacdo de
1990 acontece mobilizacdo para reformas e o debate pela reforma gerencial do
Estado e do desenvolvimento da administragdo publica gerencial (BRESSER-
PEREIRA,1996; PAES DE PAULA, 2005).

Segundo Bresser-Pereira (1996), a partir de 1995, tém-se condi¢cfes para a
reforma do Estado em geral, com objetivos de curto e médio prazo, o primeiro busca
facilitar o ajuste fiscal, especialmente Estados e municipios, onde existe problema de
excesso de quadros e o segundo, procura tornar mais eficiente e moderna a

administracdo publica, voltando-a para o atendimento dos cidadaos.

A proposta de reforma, posteriormente viabilizada pela promulgacdo de
emenda constitucional, estabelece quatro setores no Estado: o nlcleo estratégico, as
atividades exclusivas, servicos néo-exclusivos e, por fim, a producéo de bens e
servicos para o mercado. No nucleo estratégico sdo definidas as leis e politicas
publicas. As atividades exclusivas de Estado sdo aquelas em que o “poder de Estado”
é exercido. Os servi¢cos ndo-exclusivos sdo aqueles subsidiados, em funcéo da de alta
relevancia, que podem néo ser adequadamente recompensados no mercado por meio
da cobranca dos servicos. A producéo de bens e servigos para o mercado € realizada
pelo Estado pelas empresas de economia mista, que operam em setores de servigos
publicos e/ou em setores considerados estratégicos. (BRESSER-PEREIRA,1996;
PAES DE PAULA, 2005).

Nesta proposta considera-se também o tipo de propriedade e qual modelo de
administragcdo publica mais adequado. No nucleo estratégico e nas atividades
exclusivas de Estado a propriedade deve ser estatal. Ja no setor dos servicos nao-
exclusivos a propriedade deve ser publica ndo-estatal, ndo deve ser estatal por ndo
envolver o uso do “poder de Estado” nem mesmo privada porque pressupode
transferéncias de recurso do Estado, neste aspecto, imputa-se a necessidade do

controle misto. Por fim, o setor de bens e servigos para o mercado deve ser realizada
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pelo setor privado, Vviabilizando programas de privatizacdo (BRESSER-
PEREIRA,1996).

De acordo com Bresser-Pereira (1996), a administracdo publica gerencial
devera ser construida sobre a administracdo publica burocratica, aproveitar suas
conquistas e 0s aspectos positivos, enquanto se elimina o que j4 ndo serve. De um
lado mantém-se concurso publico, sistema universal de remuneragdo, carreiras
formalmente estruturadas, sistema de treinamento deve ser conservado e
aperfeicoado e, por outro, estabelece-se flexibilidade, recompensa do mérito pessoal
desvinculado de tempo de servico, nao limitar a iniciativa e criatividade do

administrador publico em administrar seus recursos humanos e materiais.

Desenvolve-se programas administrativos por meio do Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado. Conforme Paes de Paula (2005)
destaca, os programas valorizam o0s mesmos principios da qualidade total e se
definem como instrumentos de mudanca da cultura burocrética para a cultura
gerencial, por meio do uso de ferramentas como o ciclo de melhoria continua e o
benchmarking. Segundo Paes de Paula (2005), a administracdo publica gerencial
partilha de um esquematismo que dificulta o tratamento da relagéo entre os aspectos
técnicos e politicos da gestéo, percebe que as dimensdes econdmico-financeira e
institucional-administrativa da gestdo coloca em jogo a inovacdo e compromete a
participacdo cidada e entende que, por enfatizar a eficiéncia administrativa, esse
modelo de gestdo ndo se mostra adequado para atender as demandas da sociedade
e apresenta a administracdo publica societal como possibilidade, especialmente na
esfera publica ndo-estatal, viabilizando a co-gestéo e a participacéo dos cidadaos nas

decisfes publicas.

Corroborando ainda com as novas perspectivas da gestdo publica, Menezes
(2016) e Santos (2016), enaltecem a necessidade da busca pela exceléncia dirigida
ao cidadao, da gestao participativa, da gestdo baseada em processos e informacoes,
na valorizagcdo das pessoas, na visdo de futuro, no aprendizado organizacional, na

agilidade, no foco em resultados, inovacgéo e controle social.

As escolas do pensamento administrativo baseavam-se, essencialmente, na
busca da eficiéncia dos sistemas produtivos, consolidando-se a ideia da administracao
COmo um processo. Assim, as contribuicdes apontam para uma mescla de escolas de

pensamento administrativo, modos de gestéo e atendimento da legislacao vigente, de
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forma a atingir objetivos preestabelecidos, fortalecer valores institucionais,
considerando fatores ambientais, em prol da sinergia para resultados superiores e da

sustentabilidade ao longo do tempo.

2.2 Gestao escolar

A administrag&o escolar foi o modelo utilizado por muito tempo nas instituicoes
escolares, a organizacdo escolar aproximava-se da organizacdo empresarial,
trazendo uma concepcao burocratica e funcionalista. Segundo Libaneo (2013), ha de
se distinguir duas concepc¢odes diferenciadas sobre a organizagdo da escola e aos
modelos de gestdo em relacdo a finalidade social e politica da escola: a cientifico-
racional e a sociocritica. Para o autor, na concepc¢ao cientifico-racional prevalece a
visdo mais burocratica e tecnicista, a escola deve funcionar racionalmente através de
planejamento, organizacao e controle, para alcance de melhores indices de eficicia e
eficiéncia. A concepcao sociocritica baseia-se em um sistema que agrega pessoas,
na intencionalidade das ac¢6es, nas interacdes sociais no seio do grupo e nas relacées

da escola em um contexto sociocultural e politico.

A partir da caracterizacédo, Libaneo (2013) apresenta quatro modelos de gestéao
escolar que podem ser encontrados, ver Quadro 3.

Quadro 3 — Modelos de gestdo escolar

Modelos de gestéo Enfase Caracteristicas

Hierarquia de cargos e funcoes; Divisao técnica do trabalho;

Racionalidade do trabalho;

Técnico-cientifica Poder centralizado no diretor;

Eficiéncia dos servicos escolares. Administracdo regulada.

Responsabilidade coletiva; ~ .
Gestao social;

ionari Auséncia de direcao centralizada; s .
Autogestionaria ¢ Decisdes coletivas;

Participagéo igualitaria. Auto-organizacao.

Gestéo de significados subjetivos; )
Baseado em valores;

Interpretativa A escola como uma realidade social; Acio organizadora;
Interag&o entre pessoas. Praticas compartilhadas.
Baseado na relagao organica; Articulac&o entre atividade e direcéo;
Democrético- Forma coletiva de tomada de deciséo; Participagao degt:;jtcg)lz.no processo de

participativa .
Acompanhamento e avaliacao

Busca por objetivos comuns. . e
sistematicos.

Fonte: Libaneo (2013), adaptado pelo autor
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O racionalismo da administracdo escolar causou diversas disfuncdes, em
funcdo de considerar o0 aluno como a matéria-prima de um processo que finaliza com
a exibicdo de um produto acabado em uma cerimonia de colacao de grau. O problema
no processo de planejar, organizar, dirigir e controlar recursos humanos, materiais e
financeiros em prol de um objetivo, verifica-se essencialmente quando os objetivos
nao se relacionam com a formacéao integral do individuo beneficiario da escola. Com
esta constatacédo e a necessidade de imersao no mundo globalizado, repensa-se a
funcdo da escola e seus objetivos, evoluindo do reproduzir e servir para 0 construir e
participar (LUCK, 2009; ARAUJO 2009; LIBANEO, 2013).

O papel é ressignificado em funcdo da nova concepcao, para Lick (2009), a
escola € uma organizacao social constituida para cultivar e transmitir valores sociais
elevados de forma a contribuir com a formacao de seus alunos por experiéncias de
aprendizagem em ambiente alinhado com fundamentos, principios e objetivos da
educacdo. A autora enfatiza o ambiente como vital para o desenvolvimento de
aprendizagens significativas, tal condicdo torna-se imprescindivel para o

desenvolvimento de sua capacidade de atuacéo cidada.

Esta nova concepcéo de escola é consonante com a Constituicdo Brasileira
promulgada em 1988, conforme descrito no Art. 205. A educacéao, direito de todos e
dever do Estado e da familia, ser4 promovida e incentivada com a colaboracdo da
sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para O
exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho (CONSTITUICAO
FEDERAL, 1988, p. 34).

Corroborando com a nova escola, com a promulgacéo da Lei 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional,
reforga-se o principio de educacdo em seu Art. 2°. A educagédo, dever da familia e do
Estado, inspirada nos principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana,
tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu preparo para 0
exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho (BRASIL, Lei 9.394, de 20
de dezembro de 1996).

A legislacéo vigente estabelece os principios da educacdo nacional e oferece

as bases para a gestdo democratica no ensino publico, a forma como esse principio
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se concretiza esta presente nos artigos 14 e 15 da LDB n.° 9.394, de 20 de dezembro
de 1996,

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacao basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:

| - participagdo dos profissionais da educagcdo na elaboracdo do projeto
pedagoégico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes.

Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagégica e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (LDB n.° 9.394, 1996).

Verifica-se um rompimento com o modelo tradicional de administracao escolar,
desenvolve-se a ideia de gestdo escolar na perspectiva de construcdo coletiva, para
uma sociedade que valoriza o exercicio da cidadania e a formacéo para o trabalho.
Esta visdo da funcéo da escola vislumbra participagcédo ativa da comunidade em que
estd inserida, em funcdo de suas necessidades exclusivas, portanto, cada escola
detém motivos de existir, e estes estdo diretamente ligados aos anseios da
comunidade local. Em outra andlise, para posteriormente alcancar objetivos globais,
a gestao democratica, da qual decorre o imperativo da participacdo da comunidade
escolar nos processos de gestédo da escola, ganha espaco nas instituicbes de ensino
(LUCK, 2009; ARAUJO 2009; LIBANEO, 2013).

Até mesmo para atender a legislacao vivente no pais, a escola deve romper
com o modelo tradicional de gestéo, torna-se um instrumento para a construcao de
uma sociedade que valoriza o exercicio da cidadania e a formacéo para o trabalho.
Esta visdo da funcéo da escola vislumbra uma participacéo ativa da comunidade onde
esta inserida em funcdo de suas necessidades exclusivas, portanto, cada escola tem
motivo de existir, e este esta diretamente ligado aos anseios da comunidade local,

para posteriormente alcancar objetivos globais (LUCK, 2009).

O foco deste estudo néo esta relacionado aos principios pedagogicos que
devem nortear a atuagao docente, ou mesmo pautar o desenvolvimento do aluno para
0 exercicio da cidadania, mas sim, em aspectos da gestdo que favorecem o sucesso
educacional, especialmente ao se considerar o paradigma dinamico preconizado por
Lick (2000) que percebe os estabelecimentos de ensino como organizacdes vivas,
caracterizadas pelas relagcdes existentes entre todos que nelas atuam, de forma que

a dindmica das interacbes como pratica social, seja o enfoque orientador da acéo de
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gestdo. Destaca-se um dos pressupostos estabelecidos pela autora (LUCK, 2009,
p.15): “As organizagdes tém vida, desenvolvendo e realizando seus objetivos, apenas

mediante a participagao conjunta de seus profissionais e usuarios, de modo sinérgico”.

N&o ha qualidade no trabalho docente sem qualidade no trabalho da gestao
educacional. Assim, a escola torna-se um espaco de lutas pelas melhores condi¢cbes
de vida e trabalho, em prol de projeto significativo e politicamente comprometido com
a emancipacao de sujeitos, ou seja, com a formacao de cidadaos libertos de opressao,
inibicdo, bloqueios e exploracéo, para de forma critica, alterar a realidade que esta
inserido. A escola é um sistema aberto, significa reconhecer que, além dos fatores
internos passiveis de acdo, os fatores externos podem influenciar a atuacdo deste
profissional, como por exemplo: legislacdo, politica, economia, aspectos culturais,
religiosos etc. (ARAUJO, 2009; SILVA, 2012).

A parte simples do trabalho esta na administracdo de materiais utilizados na
escola, ou seja, garantir que todos os materiais de uso continuo estejam disponiveis
para 0 bom andamento de todos os setores que compdem a escola, seja higiene e
limpeza, de uso administrativo e pedagodgico. Definindo as diretrizes fica facil a
atribuicdo desta tarefa de monitoramento dos niveis de estoque destes produtos para
algum colaborador (LOURENCO FILHO, 2007; SILVA, 2012).

O desafio esta na capacidade administrativa de bem conduzir todos sob sua
direcdo, em movimento sinérgico para uma comunhdo de propdsitos e métodos
coordenados de acdo, assim, fazem-se necessarias qualidades de lideranca
democrética, ndo se limitando apenas a desempenhar a autoridade legal ou
regulamentar. Os objetivos educacionais juntamente com o0s interesses da
comunidade escolar devem servir de base para a atuagéo da gestao escolar, com a
devida atencéo e relevancia no processo de ensino-aprendizagem, pois 0 hegdécio de
uma escola é simplesmente a educacdo (ARAUJO, 2009; LOURENCO FILHO, 2007;
SILVA, 2012).

Tudo isso parece muito simples, mas este modelo de gestdo somente acontece
guando as decisdes sobre o Projeto Politico Pedagogico ocorrem coletivamente, bem
como as definicdes de objetivos, planejamento de cursos, equipe disciplinar, trabalho
com os conteudos, atividades de professores e alunos, ambientes da escola, recursos
humanos, financeiros e materiais, bem como da utilizagdo dos instrumentos de

avaliacdo. Com este trabalho coletivo torna-se possivel a integracao e articulacdo do
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trabalho pedagdgico e 0s processos educativos escolares ou ndo escolares, que estdo
relacionados ao planejamento, a administracdo, a coordenagdo, ao
acompanhamento, a avaliacdo de planos e de projetos pedagdgicos, bem como

analisar, formular, e propor novas acées em prol da comunidade (ARAUJO, 2009).

A lista de atribuicbes do diretor de escola é extensa, exige-se muita
competéncia do detentor do cargo, chama-se de competéncia o conjunto de
conhecimento, habilidade e atitudes, conhecimento esta relacionado ao saber tedrico,
habilidade ao saber fazer e a atitude é a acao. Lick (2009) explica que a competéncia

pode ser vista pela ética da funcéo/profissao ou da pessoa a exercé-la.

Em relacdo a funcdo/profissdo, competéncia € o conjunto sistémico de
padrdes minimos necessédrios para o bom desempenho das
responsabilidades que caracterizam determinado tipo de atividade
profissional. Em rela¢do & pessoa, constitui na capacidade de executar uma
acao especifica ou dar conta de uma responsabilidade especifica em um nivel
de execucdo suficiente para alcancar os efeitos pretendidos (LUCK, 2009,
p.12).

Alerte-se para a insuficiente a atuacdo do mero preposto do Estado na escola,
gue resume o trabalho ao simples cumprimento da lei e da ordem ou mesmo da
vontade do governo, pois torna-se um simples gerente, sem nenhuma reflexdo a
respeito da caracteristica politica na conducdo de uma instituicdo cujo fim é prover
educacdo. A direcdo de escola, pela especificidade democrética e publica de sua
funcao, alcanca maior legitimidade quando existe participacdo da comunidade escolar
no processo de escolha do diretor(a) em comparacdo aos processos de provimento
por concurso ou nomeacao politico-partidaria. Este(a) diretor(a) que depende do
Estado e da comunidade escolar para sua lotacdo/permanéncia, tende a se
comprometer com o0s interesses da comunidade escolar e ganha forgca em
reivindicacdes junto ao Estado, pois representa a vontade dos que o legitimam e nao

exerce o papel do funcionario burocratico ou do apadrinhado politico (PARO, 2010).

De toda forma, o diretor, pela sua gestao escolar deve estar apto a garantir o
pleno funcionamento da escola com o foco na formacao integral dos alunos e sua
aprendizagem com vistas ao desenvolvimento de cidaddos autbnomos, criticos e
participativos. Orienta os planos de trabalhos, define e insere programa de qualidade
para as praticas educacionais considerando as demandas globais. Em sua atuacéo
mantém uma visdo abrangente da escola, orienta interativamente e mobiliza os

talentos e competéncias dos participantes da comunidade escolar em busca da
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qualidade na educacéo (LUCK, 2009; LOURENCO FILHO, 2007; SILVA, 2012).

Outro pressuposto estabelecido por Lick (2000), quando trata do paradigma
dindmico, diz justamente da responsabilidade maior do dirigente com a articulacao
sinérgica do talento, competéncia e energia humana, pela mobilizacdo continua de
promocdo da cultura organizacional orientada para resultados e desenvolvimento.
Constata-se como competéncia fundamental na gestdo democratica, pois a luz deste
modelo, pressupde a mobilizacdo e organizacdo das pessoas para atuar
coletivamente na promocdo de objetivos educacionais, ou seja, € imperiosa a
capacidade de influenciar a atuacdo de pessoas (professores, funcionarios, alunos,
pais, outros) para a efetivacao de objetivos e o envolvimento na realizacdo das acoes
educativas em prol da realizacdo. Em consonancia, Libaneo, Oliveira e Toschi (2003,
p.332) entendem o diretor como um lider cooperativo, “[...] que consegue aglutinar as
aspiracoes, 0s desejos, as expectativas da comunidade escolar e articula a adesao e

a participacao de todos os segmentos da escola na gestdo em um projeto comum”.

A gestdo democratica atrela-se na competéncia do diretor em liderar e
compartilhar a lideranca, tanto na comunidade interna como externa na escola,
orientada para uma viséo de conjunto do trabalho educacional e do funcionamento da
escola no enfrentamento de seus desafios. Esta configuracéo tem dimensao ampla e
complexa pelo poder que se da aos atores da comunidade, ocorrem tensdes, que
tendem a diminuir em funcao dos esforcos serem centrados na melhoria da qualidade
do processo de ensino aprendizagem, e na formacéo integral dos alunos, tudo isso
com a participacéo dos pais, comunidade interna e externa da escola (LUCK, 2009;
LOURENGCO FILHO, 2007; SILVA, 2012; ARAUJO, 2009).

A gestdo democrética constitui-se continuamente e esta ligada também a
gestdo de pessoas, algumas acOes do diretor de escola favorecem o clima
organizacional e a sinergia no trabalho coletivo em prol do alcance dos objetivos
institucionais, Luck (2009) indica competéncias e a¢cdes do diretor.

e Promove a gestdo de pessoas na escola e a organizacéo de seu trabalho
coletivo, focalizada na promocdo dos objetivos de formacdo e
aprendizagem dos alunos.

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

e Auxilia na interpretacéo de significados das comunica¢des praticadas na
comunidade escolar, fazendo-as convergir para os objetivos educacionais.



32

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

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

e Promove na escola rede de relacbes interpessoais orientadas pela
solidariedade, reciprocidade e valores educacionais elevados.

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

o Criarede interna e externa de interacéo e colaboracéo visando o reforgo,
fortalecimento e melhoria de a¢cfes educacionais e criagdo de ambiente
educacional positivo.

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

Pessoas diferem, suas experiéncias de vida séo Unicas, seus valores e seus
anseios. Nao € possivel colocar em um bojo todas elas e querer condicionar seu
comportamento, mesmo que profissional. O diretor de escola esta em contato
praticamente todos os dias da semana, ele ndo pode saciar as necessidades
individuais de todos com gquem convive, mas ele pode utilizar o estimulo para que as
pessoas ao seu redor descubram um motivo para a acdo, motivacdo esta nas
pessoas, muitas vezes é necessario este estimulo para que as pessoas ajam na busca
do alcance deste objetivo, e o desafio do gestor é auxiliar no alinhamento dos objetivos
individuais aos objetivos organizacionais (LUCK, 2009; ARAUJO, 2009).

As demandas da sociedade vao mudando de acordo com que as necessidades
sdo supridas e os fatores de influéncia externa ao ambiente escolar se alteram. O
papel do Centro Paula Souza € promover condi¢cdes para a evolugéao das escolas que
administra. A articulacdo da escola na regido que esta inserida € alicerce para o
sucesso escolar (CENTRO PAULA SOUZA, 2020).

O Projeto Politico Pedagogico da escola deve ser fruto da mobilizacdo
participativa de toda a comunidade escolar em prol da transformacéao e evolucdo da
realidade escolar. E essencial o envolvimento do publico interno, ou seja, docentes,
discentes, pessoal administrativo e de apoio, bem como o publico externo, como
representantes do setor produtivo, da comunidade, os 6rgéos de classe, etc. Ele € um

projeto, pois busca romper com uma realidade para alcancar as promessas do futuro.
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E politico pois valoriza a democracia para a definicdo das marcas da escola, desde a
eleicdo para o diretor da escola até a formacdo do cidaddo. E pedagdgico para
articulacdo dos meios de efetivacdo desta formacdo (LUCK, 2009; LOURENCO
FILHO, 2007; SILVA, 2012; ARAUJO, 2009).

O Projeto Politico Pedagogico nas escolas do Centro Paula Souza é parte
integrante de um documento ainda maior que é o Plano Plurianual de Gestédo. Neste
documento € caracterizada a escola: instalacdes, recursos materiais, recursos
financeiros e humanos. A escola em um trabalho coletivo faz suas avaliacbes para
identificacdo de seus pontos fortes e fracos, a partir dai, sdo discutidos projetos de
acdo que visam sanar as fraquezas que a escola apresenta bem como acgbes
potencializadoras dos pontos fortes da escola (RAMOS, 2011). Fica evidente a
necessidade de utilizar ferramentas de gestdo que proporcione a visualizacdo de
aspectos da escola para que nao ocorram desvios na rota tracada para o

desenvolvimento da escola.

2.3 Qualidade

A palavra qualidade assume multiplos sentidos e significados, um engenheiro
percebe como adequacao a determinadas especificacbes tomadas como referéncia,
ou seja, quanto mais préximo do padrdo estabelecido maior sera a qualidade. O
estatistico verifica a qualidade pelo menor desvio-padrdo em relacdo a uma medida
de referéncia, para estes, trata-se de uma medida objetiva. No entanto, qualidade
torna-se atributo subjetivo em muitos casos, como o atendimento de necessidades,
solugdo de problemas, inexisténcia de problema no funcionamento, retorno de
investimento, sofisticacdo, exceléncia, deste modo, a qualidade € alcan¢gada quando
um produto ou servico satisfaz as necessidades do usuéario (CHIAVENATO, 2008;
MAXIMIANO, 2011).

O proprio conceito de qualidade evoluiu ao longo do tempo, partindo da mera
inspecao de produtos acabados a viséo estratégica de negdécios. Uma breve revisdo
histérica demonstra a trajetoria da evolugédo da qualidade, ressalta-se a existéncia de

varios elementos no dia a dia das organizacdes da atualidade (Figura 1).

A era da inspecao tem a qualidade focada no produto, remonta do final do

século XVIIl e inicio do século XIX, em um periodo de transi¢cdo da producgéo artesanal
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para produ¢do em massa, tornou-se necessario um sistema de inspec¢des, onde um
ou mais atributos de um produto eram examinados, medidos ou testados, de modo a
assegurar a sua qualidade e garantir que produtos fora do padrdo saissem da
industria. Com o aumento da atividade industrial, a atividade de inspecdo é
formalmente incorporada ao controle da qualidade, mas restrita a identificacdo e
quantificacdo dos produtos defeituosos, os fabricantes removiam as pecas
defeituosas sem estudo prévio sobre as causas, assim, nunca sado removidas as
causas reais das nao-conformidades, tornando solucédo apenas momentanea, por ser
baixo o nivel de aprendizado nesta pratica (PALADINI, 2012; MACHADO, 2012;
POLLI, 2014; MAXIMIANO, 2011).

Figura 1 — Ondas da Gestdo da Qualidade
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Fonte: Paladini (2012, p.7)

Ja na era do controle estatistico da qualidade o foco passou para o processo,
com o crescimento da produgéo, a inspecao tornou-se cara e ineficaz. Tem inicio a
fase que utiliza técnicas estatisticas para o controle de processos juntamente com o
estilo de gestéo corretiva buscando identificar as causas reais e agir sobre elas. A
exemplo, matéria-prima, operador e equipamento s&o possiveis fontes de
variabilidade (causas) que influem no desempenho e caracteristica, portanto, afeta o
produto (efeito). O conhecimento sobre a quantificacdo das variacbes permite o
estabelecimento de limites estatisticos objetivando manter o processo sob controle.

Nesta fase, a inspecao € substituida pela amostragem visto que ha certa estabilidade
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no processo e torna-se possivel identificar problemas e agir para evitar novas
ocorréncias (PALADINI, 2012; MACHADO, 2012; POLLI, 2014; MAXIMIANO, 2011).

A era da garantia da qualidade focada no sistema de gestéo, 0os anos seguintes
a segunda grande guerra, ocorre grande desenvolvimento tecnoldgico e industrial,
associados ao aumento das pressdes de concorrentes tém-se grandes revisdes dos
conceitos adotados anteriormente. O campo de abrangéncia da qualidade é
aumentado com novas abordagens, especialmente ao correlacionar a custos de
retrabalho, méo-de-obra para o reparo, perdas financeiras associadas a insatisfacéo
do consumidor, entre outros. O interesse esta na coordenagcdo e a prevencdo é
adotada na gestdo dos processos produtivos trazendo aumento do nivel qualidade.
Alguns movimentos deste periodo foram a quantificacdo dos custos, controle total da
qualidade, técnicas de confiabilidade e o programa zero defeitos. Os fornecedores sédo
incluidos nos processos formando uma cadeia de valor, em movimento proativo da
cadeia produtiva garantindo a conformidade do produto (PALADINI, 2012;
MACHADO, 2012; POLLI, 2014; MAXIMIANO, 2011).

Chega a era da gestdo da qualidade total com foco no negécio, visando o
impacto estratégico. O movimento inicia no ocidente buscando a recuperagdo de
mercado em meio a chegada de produtos japoneses de alta qualidade no final da
década de 70. Trata-se de uma evolucéo natural das trés eras anteriores e contempla
a garantia de qualidade, controle estatistico da qualidade e inspecéo, no entanto, sua
énfase esta na necessidade do mercado e cliente. Nesta abordagem acontece a
aplicacdo progressiva da qualidade em todos os aspectos do negdcio, em todos os
seus niveis e areas, ndo se limitando apenas aos processos produtivos. O impacto da
gualidade é reconhecido para o sucesso competitivo da empresa, passando a integrar
importante indicador para a gestao estratégica. H4 uma aproximac¢ao com os clientes
para identificar e traduzir suas necessidades em especificacbes para produto e
processo, este € um fator critico de sucesso para qualquer organizacédo (PALADINI,
2012; MACHADO, 2012; POLLI, 2014; MAXIMIANO, 2011).

2.4 Qualidade na Educacéo

As iniciativas que buscam a qualidade na educacdo nao séo criadas ou

desenvolvidas a partir dos recursos disponiveis nos sistemas escolares, mas sim, de
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conjunturas histéricas de formacgdes sociais. O primeiro movimento focou a
possibilidade de acesso a escola publica, apds esta conquista, procura-se atender
padrdes de exigéncias focadas na maior qualidade do ensino, alinhadas ao direito a
educacdo, com um atendimento por meio da escola publica, gratuita, obrigatoria e
laica (BOTO, 2005; OLIVEIRA, 2007).

Da mesma maneira que a palavra qualidade possui grande diversidade de
significados, qualidade da educacdo também apresenta caracterizacdo néao
coincidentes entre os diferentes atores, tal complexidade se da em funcéo do juizo de
valor associado a um tipo de educacgéo a ser ofertada e de sociedade idealizada. As
qualidades que se exigem do ensino vinculam-se a fatores ideoldgicos e politicos,
pelos sentidos que se atribuem a educacdo num momento historicamente situado,
pelas diferentes concepcdes sobre o desenvolvimento humano e a aprendizagem, ou
mesmo por valores culturais. Esses fatores séo dinamicos e mutantes, motivo por qual
a definicdo de uma educacdo de qualidade ndo é deterministica e varia ao logo do
tempo, entre sociedades, grupos e individuos. (UNESCO, 2008; BOTO, 2005;
OLIVEIRA, 2007).

Desta forma, afirmar que uma escola é de qualidade significa dizer que foi
interpretada a partir de condi¢cfes historicamente situada no tempo e no espaco, a luz
de uma cultura de grupo social, por um conceito de qualidade socialmente construido,
estabelecendo assim, a relacdo entre os sujeitos e aquilo que é qualificado em um

processo de ajuizamento de valor a partir da concepc¢ao constituida sobre qualidade.

No periodo dos anos 1980, varios autores apontam que a nocao de qualidade
passa para a ampliacdo do acesso a escola, como primeiro plano. Embora muitos
autores tratassem a proposta como divergente e ndo como continuacdo, em segundo
plano, verifica-se a preocupagdo com o0s resultados educacionais. O Brasil, tem
marcos desde 1920, que ilustram as polémicas da qualidade e quantidade,
principalmente do magistério e de estudiosos da educagdo. A extensao de
oportunidades €, sobretudo, uma medida politica e ndo uma simples questéo técnico-
pedagogica sobre o argumento de rebaixamento da qualidade escolar (BOTO, 2005;
OLIVEIRA, 2007; GUSMAO, 2013).

Houve momentos de discussfes sobre a qualidade do ensino associados a
carater de classe, pois para as elites brasileiras a escola pode ter perdido a qualidade,
porém, tinham qualidade para as classes populares que até entdo nao tinham acesso
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e passaram a ter. No entanto, o rendimento dos alunos oriundos de classes populares
continuava a ndo atender as expectativas, indicando outro processo de exclusdo que
nao era mais “da” escola e sim “na” escola, ou seja, os alunos chegavam ao sistema
de ensino, permaneciam alguns anos, mas nao concluiam etapas do itinerario
formativo, reprovavam e abandonavam a escola (BOTO, 2005; OLIVEIRA, 2007;
GUSMAOQ, 2013).

Diferentes partes do mundo desenvolveram sistemas para a avaliacdo da
qualidade da educacdo. Os exames padronizados encontram muitas resisténcias,
principalmente no magistério. Alguns autores acreditam que testes como o0s
desenvolvidos do Brasil, por meio do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao
Basica, seja a Avaliacdo Nacional de Rendimento Escolar, ou mesmo a Avaliacao
Nacional da Educacdo Basica (divulgados pelo nome de Prova Brasil e Saeb,
respectivamente), servem apenas como referéncia para o mercado educativo, ndo
oferece garantia do direito a educacgdo, acesso ou mesmo subsidios para articulacdo
de politicas publicas, hd uma crenca em um sentido mercantil de consequéncia dual
no que diz respeito a relacédo publico em relacdo ao privado e antidemocratica ao se
verificar travas na autonomia da escola e participacdo da comunidade (OLIVEIRA,
2007; GUSMAO, 2013).

Outra vertente usual na discussao sobre qualidade da educacéao relaciona-se
com questdes relativas a diversidade, identidades, pluralidade cultural e diferencas
como contraponto para a questao da igualdade e desigualdade educacional. A Unesco
defende que qualidade e equidade sdo indissociaveis, nesta perspectiva, a equidade
articula os principios de igualdade e diferenciacdo, promove-se ajuda e recursos para
agueles em situacao de vulnerabilidade em prol da igualdade de condigbes de
aproveitamento das oportunidades educacionais. Sinaliza ainda para a equidade
como principio ordenador de diversidades e apresenta trés dimensdes, sendo elas a
equidade de acesso; equidade nos recursos e na qualidade dos processos
educacionais; e equidade nos resultados de aprendizagem (BOTO, 2005; OLIVEIRA,
2007; GUSMAO, 2013).

O conceito de qualidade sofre mudancas ao logo do tempo, pois esta
historicamente situado, existe um anseio pela reducdo de desigualdades
educacionais, em uma perspectiva de a qualidade da educacéo ser acessivel a todos.

Em consonancia, ao levar estes conceitos para a escola, tem-se claro o papel da
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comunidade escolar em definir e dar vida as diretrizes de qualidade da escola, de
acordo com o contexto sociocultural local, verifica-se a inexisténcia de receita para
escola de qualidade. O proprio conceito de qualidade é dinamico e reconstruido
continuamente, ou seja, as escolas possuem autonomia para refletir, propor e agir
buscando qualidade da educacdo (ACAO EDUCATIVA et al, 2004; UNESCO, 2008)

2.5 Avaliacdo Educacional

Torna-se imperioso o resgate da linha do tempo sobre a avaliagcdo educacional
de forma a possibilitar a compreenséo das tendéncias na tematica. Segundo Calderon
e Borges (2013), esta tematica pode ser dividida em quatro periodos, compreendendo
o tempo de abrangéncia dos trabalhos publicados nas revistas cientificas brasileiras,
de 1970 a 2000, por coincidéncia, separa-se por décadas em funcéo da existéncia de
caracteristicas comuns em termos de predominancia teméatica, naturalmente, ha

processos existentes em diversos periodos, com maior ou menor incidéncia.

A década de 1970 é caracterizada pelo tecnicismo e a busca por referenciais
tedricos, ha um enfoque em torno da avaliacdo em gquestdes relacionadas a avaliacao
de curriculos e programas educacionais, inspirados na literatura norte-americana. As
producbes do periodo evidenciavam preocupacdo com o0 rigor conceitual e
metodoldgico na abordagem ou modelo de avaliacdo, verifica-se o viés técnico da
avaliacdo apenas como mecanismo de controle, sem interesse em sua dimensao
politica e ideoldgica (CALDERON; BORGES, 2013).

Enfase na dimens&o politica da avaliagdo educacional € constatada na década
de 1980, afasta-se da influéncia norte-americana pelo foco nas metodologias
qualitativas para a avaliacdo e na presencga da dimenséo politica da avaliacdo. H&
uma tendéncia dialético-transformadora, percebendo na avaliagdo um elemento
positivo de mediacao na relacdo ensino-aprendizagem. Neste sentido, constatam-se
dimensoes valorativas e politicas por serem inerentes ao fendmeno educacional e em
decorréncia, & avaliacio educacional (CALDERON; BORGES, 2013).

A década de 1990 no Brasil foi caracterizada pela implantagdo de reformas
estatais a luz dos principios da nova gestdo publica, assim, avaliagbes ganham
centralidade, contemplando a avaliacdo da aprendizagem, avaliacao institucional e a

avaliacdo de sistemas, impactando nas praticas de ensino, no curriculo, no trabalho
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docente, na cultura escolar e gestdo educacional. Caracteriza-se como a década da
avaliacdo educacional e sua inclusdo na agenda publica. Destaca-se a centralidade
da avaliacdo nas politicas educacionais do pais, tanto na educacéo basica quanto
superior (CALDERON; BORGES, 2013).

Neste periodo a avaliagdo padronizada do rendimento escolar dos alunos no
Brasil ganha forga, torna-se obrigatoria no sistema educacional ascendendo como
instrumento de controle, com impacto em duas frentes, estabelece controle do
curriculo por meio dos Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) e promove a
aplicacdo de exames nacionais, que resulta em competicdo e classificacdo das
instituicbes. Com centralidade nas politicas de educacdo, cria-se o Programa de
Avaliacdo das Universidades Brasileiras e do Exame Nacional de Cursos, a politica
de avaliacdo desloca o foco da avaliacdo institucional para a avaliagdo de curso
(CALDERON; BORGES, 2013).

A década de 2000 caracteriza-se pelo balanco da producéo cientifica sobre a
avaliacdo educacional. Destaca-se um periodo de revisdo da politica de avaliacao
implantada com finalidade de analisar, subsidiar, recomendar, propor critérios e
estratégias para reformular os processos e politicas de avaliacdo da educacao
superior, de forma a promover uma revisao critica dos instrumentos, metodologias e
critérios utilizados no Exame Nacional de Cursos. Em paralelo, existem avancos
sustentados em abordagens tedricas, de certa forma, contrarias, a primeira
enfatizando a dimenséo politica na constru¢do do conhecimento, e a segunda focando
uma acdo instrumental da ciéncia, voltada para o aprimoramento das politicas
publicas (CALDERON; BORGES, 2013).

Quanto aos programas de avaliacéo institucional, destaca-se a ideia do viés
formativo em que se valoriza os dispositivos da agéo, no dinamismo do processo e no
desenvolvimento das relagbes pedagogicas. Verifica-se um papel instrumental
proativo na medida que o processo de conhecimento e de posicionamento avaliativo
produz a tomada de consciéncia daquilo que é necessario fazer para melhorar a
instituicdo (DIAS SOBRINHO, 1995). O autor apresenta 0s momentos deste processo

com base na experiéncia da UNICAMP, ver Quadro 4.

Quadro 4 - Momentos do processo de Avaliacdo Institucional

Momentos do processo Descricao
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E afase interna, em que os agentes estabelecem os bancos de dados
e informacgdes, consolidam de forma coerente e se manifestam
atribuindo valor a respeito de indicadores e descricbes. A
Diagnéstico e Autoavaliacdo |autoavaliacdo refere-se a estruturas e nao a individuos, requer amplo
envolvimento da comunidade em esforcos coletivos de discusséo e
reflexdo que resultem em consensos sobre significados principais da
realidade avaliada.

A instituicdo se abre aos processos avaliativos de especialistas
Avaliacédo externa externos, principalmente os pares de outras instituicGes e membros
significativos de setores da sociedade.

Recebidos os relatérios das comissdes externas, a instituicdo reavalia
0 processo de avaliacdo. Os agentes internos sdo convocados a se
manifestarem sobre os pareceres externos, comparando-0s com seus
proprios juizos de valor anteriores, filtram criticas e recomendages e
estabelecem as principais medidas de acdo para o0s
desenvolvimentos futuros, tanto do processo permanente de
avaliacdo, quanto da instituicdo em termos gerais.

Reavaliac&do ou Meta-
avaliacdo

Fonte: Dias Sobrinho (1995), adaptado pelo autor

Outro aporte significativo € a divisdo das avaliacdes em larga escala em trés
geracdes, segundo Bonamino e Sousa (2012), ao tempo em que se sucedem,
coexistem nos sistemas de ensino, dai a necessidade da classificagdo como um
recurso analitico. A primeira geracéo de avaliacdo no Brasil (anos finais da década de
1980, sistematizado a partir de 1991 como Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacédo Basica) possui um carater diagnostico da qualidade da educacéo ofertada,
sem atribuicdo de consequéncias diretas para as escolas e para o curriculo, as demais
pretendem subsidiar, a partir dos resultados dos alunos, politicas de

responsabilizacdo com impactos nos agentes escolares.

As avaliacoes de primeira geracdo tinham como premissa acompanhar a
evolucdo da qualidade da educacéo, divulgam-se os resultados na internet para
consulta publica sem devolutiva para as escolas. As avaliagcdes de segunda geragao
(Prova Brasil, a partir de 2005) contam com a divulgacdo publica e devolutiva dos
resultados para as escolas, sem o estabelecimento de consequéncias materiais,
apenas simbdlicas em funcéo da apropriacdo dos resultados da escola pelos pais e
pela sociedade. Este formato tem como pressuposto que o conhecimento dos
resultados favorece a mobilizacdo das equipes escolares para a melhoria da
educacdo, bem como a presséo dos pais e da comunidade sobre a escola. Por fim,
as avaliacOes de terceira geracdo (anos finais da década de 2000) vinculam politicas

de responsabilizacdo forte, ou seja, contempla sancdes ou recompensas em
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decorréncia dos resultados de alunos e escolas, envolvendo mecanismos de
bonificacdo em funcdo de metas estabelecidas (BONOMINO; SOUSA,; 2012).

2.6 Indicadores da Gestdo Educacional

Os indicadores sao importantes fontes de informacao para a tomada de decisao
na gestao escolar, somente com o monitoramento e os planos de acéo voltados para
cada situacao € possivel atuar buscando a melhoria continua. A gestédo educacional
subsidiada de indicadores possibilita a construcéo de cenarios fidedignos da realidade
da Unidade de Ensino, favorece o dialogo e articulacdo entre o contexto identificado
da comunidade escolar com a legislacdo vigente, politicas publicas, diretrizes
institucionais e demandas da sociedade (ACAO EDUCATIVA et al, 2004; RAMOS,
2011; FRONCILLO, 2009).

Em trabalho desenvolvido para descrever e discutir indicadores que explicitam
possiveis vinculos entre as dindmicas da gestdo escolar com a qualidade da
educacado, Esquinsani e Silveira (2015) caracterizam a natureza de indicadores e

exemplificam, ver Quadro 5.

Quadro 5 - Dimensdes e exemplos de registros

Natureza Dimensdes Registros relacionados

Atas de reunides; Questionarios
Indicadores internos | Praticas de (gestdo; Sujeitos; | proprios; Pesquisa de opinido; Relatérios
(end6genos) Cotidiano escolar final de cada ano letivo e calendario
escolar.

Resultados das avaliagbes em larga
escala; indices de aprovacao,
reprovacdo e evasdo; Indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica
(IDEB).

Estruturas burocréticas da rede de
Indicadores externos | escolas; Processos de formacéo
(exd6genos) docente; Avaliacbes em larga
escala

Fonte: Esquinsani; Silveira (2015), adaptado pelo autor

Verificou-se que as escolas com desempenho satisfatorio nas avaliagbes em
larga escala, inclusive no IDEB, sdo as escolas que apresentam satisfatérios
indicadores de vinculo entre a gestéo e a qualidade da educacéo, segundo Esquinsani

e Silveira (2015, p.155) observa-se:
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e praticas de gestdo escolar otimizadas;

e equipe gestora qualificada;

e relacdo de didlogo com a mantenedora;

e cotidiano escolar baseado no didlogo e na participacéo;

e professores comprometidos com a formagao continuada.

O monitoramento dos numeros da evasédo escolar se verifica-se nas escolas,
mas o primordial encontra-se na investigagao dos motivos geradores da perda destes
alunos e nas acles decorrentes visando minimizar novas perdas (KUBILIUS;
KANAANE, 2019). Nas Etecs ha um formulario preenchido pelos desistentes e outra
pesquisa com aqueles que abandonaram o curso. Este modelo visa identificar o real
motivo pelo qual o aluno deixa os bancos escolares, seja por motivos pessoais, falta
ou conciliacdo com trabalho, falta de identificacdo com o curso, entre outros. As
equipes escolares se organizam e mobilizam esforcos em prol dos fatores internos
que favorecem a permanéncia do aluno na escola (CENTRO PAULA SOUZA, 2020)

A perda de um aluno pode estar ligada a fatores externos que a escola ndo tem
influéncia, mas por esta pesquisa associada a um plano de acéo, é possivel reverter
casos identificando a dificuldade no aprendizado, relacdo com professores, colegas
de sala, recuperacao continua, problemas com servigos auxiliares da escola, e muitos
outros (KUBILIUS; KANAANE, 2019).

Conforme Centro Paula Souza (2020), outros indicadores frequentemente

utilizados nas Etecs séo gerados a partir de andlises de:

e Atas de reunido de Conselho de Classe;

e Relatérios de frequéncia dos alunos;

e Frequéncia e atraso docente;

e Relacdo candidato/vaga para ingresso nos cursos ofertados;
e Relatérios sobre demanda por profissionais;

e Relatorios sobre a vocacao produtiva da regido.

Ha ainda a utilizacdo de indicadores externos que auxiliam no balizamento de
acdes na escola, como o ENEM, IDEB, dados do IBGE e outros. E importante que as
escolas os utilizem em seus planos de forma a subsidiar e pautar um processo de
melhoria e quebra de paradigmas (ACAO EDUCATIVA et al, 2004; SILVA 2012).
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A partir da necessidade de subsidiar seu plano de desenvolvimento, com
informacgdes sobre cada Etec, impulsionada pelas diretrizes de qualidade na educacgéao
constantes na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB), o Centro Paula Souza
organizou o Sistema de Avaliacao Institucional (SAI), que conta com a participacao de
toda a comunidade escolar (FRONCILLO, 2009; MARTINS, 2020). A definicdo de uma
estrutura basica de pesquisa deve contemplar um sistema de acompanhamento do
desenvolvimento das a¢des do processo educacional, seus resultados e a percep¢ao

da pertinéncia desses resultados e acoes.

e Processo — que acompanharia as acdes desenvolvidas, portanto
avalia a eficiéncia da Instituicdo, sob a otica dos participantes do
processo: alunos, professores, funcionarios e pais.

e Produto — que avaliaria os resultados, conferindo as acdes
desenvolvidas a eficicia de cada unidade e do Centro Paula Souza.

e Beneficio — que apuraria o impacto das ac¢des desenvolvidas e dos
resultados obtidos, através da satisfacdo e do atendimento de
expectativas dos envolvidos (FRONCILLO, 2009, p.58).

Optou-se pela construcdo de um modelo ideal, a partir da expectativa da
comunidade. Para medir e ter subsidios de comparacdo foi necessario criar de
indicadores para cada uma das dimensdes delimitadas, na perspectiva que sao
medidas observaveis que demonstram os resultados, positivos ou negativos, obtidos
com base em objetivos preestabelecidos. de uma proposta. Apresentam-se os fatores

gue compde cada dimensao com seus respectivos indicadores (Quadro 6).

Quadro 6 - Indicadores por dimensao

Dimensao Fatores Indicadores

Conjunto de agBes e respectivos|Desempenho pedagdgico, a higiene e
desempenhos desenvolvidos para a|seguranga, a gestdo, a infraestrutura, o
Processo
formacdo profissional dos alunos e | desempenho profissional, a assiduidade e a

condi¢cBes de infraestrutura. titulacdo docente.

o _ Indice de perda e produtividade (fluxo
Produtividade da escola, sua integracdo na )
_ _ o escolar), a relagcdo candidato / vaga, a
comunidade, insercdo dos profissionais no _
Produto - porcentagem de concluintes de curso, a
mercado de trabalho e a utilizagdo dos| | . .
. o situacdo de egressos, a relacdo escola-
conhecimentos adquiridos. _ o
comunidade e estagios.

Satisfacdo e o atendimento das
; expectativas da comunidade escolar e dos | Satisfagdo com o0s cursos, expectativas
Beneficio
egressos em relacdo as acbBes e aos |atendidas e a avaliagdo dos cursos.

resultados proporcionados pela escola.
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Fonte: Froncillo (2009), adaptado pelo autor

Segundo Lick (2009) a utilizac&o de indicadores na gestao escolar proporciona

subsidios para a tomada de decisdo em prol da melhoria continua.

Os indicadores de desempenho da escola servem para apontar sucessos,
como também expor dificuldades, limitacdes e indicar situacdes que
necessitam de mais cuidado e atencdo, de modo a orientar a tomada de
decisdo e a determinacao de a¢cbes de melhoria e a necessaria correcdo de
rumos. Também servem para refor¢ar as a¢des bem-sucedidas, apontando a
sua adequacao em relagéo aos resultados desejados (LUCK, 2009, p.58).

Neste contexto, para operacionalizar o SAIl, definiu-se o uso de questionarios
para alunos, pais, professores e funcionarios, com questdes reflexivas sobre
aspiracfes e a satisfacdo dos diferentes usuarios. A complexidade envolvida em
virtude da gama de cursos oferecidos, além de fazer-se compreender nas diferentes
unidades em centros urbanos, interioranas, agricolas, com sistemas de internato além
das diferencas culturais e educacionais (FRONCILLO, 2009).

Um sistema de avaliagdo nao deve ser engessado, deve ser repensado a cada
aplicacdo em busca do alcance de indices que represente efetivamente a realidade
escolar, inclusive no que diz respeito as questbes apresentadas, possiveis criticas e
sugestbes sao sintetizadas utilizadas na reformulacdo de questdes para o ano
seguinte (ACAO EDUCATIVA et al, 2004; RAMOS, 2011; FRONCILLO, 2009).

A implantacéo do SAI no Centro Paula Souza ocorreu por um projeto piloto em
1997. Passou por vérias reformulacdes para se ter o real entendimento dos varios
aspectos da vida escolar e hoje, a aplicagdo do questionario esta consolidada.
Durante este periodo, todos aprenderam a usar os dados, transforma-los em
informacéo, tratd-los objetivamente para o planejamento das acfes e tomada de
decisdo, substituindo as a¢bBes baseadas no conhecimento empirico, quando o
“achdmetro” e o “sempre foi assim”, fundamentavam os trabalhos. O SAI apresenta
aos gestores e equipes, indicadores para tomada de decisdo para melhoria continua
da escola, garantindo a instrumentalizagcdo necessaria para construcéo coletiva de
seu Projeto Politico Pedagdégico e seu Plano Plurianual de Gestdao (FRONCILLO,
20009).

Considerando as potencialidades do SAl, utiliza-se ainda para retroalimentar
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0s processos de atualizacdo do plano de desenvolvimento institucional, politicas
institucionais, projeto pedagdgico institucional, projeto pedagdgico de curso,
curriculos, plano de trabalho docente, plano de trabalho dos setores, programas de
melhoria de atendimento (canais de comunicacéo, relacdo escola sociedade, clima
organizacional, biblioteca, outros), projetos de capacitagcdo em servigo para docentes
e funcionarios, projetos especiais, acdes académico-administrativas, estimulo a
participacdo da comunidade académica, projetos de apoio a participacéo de eventos,
divulgacédo de trabalhos e producdes docentes e discentes, acbes para pesquisa e
atividades de extensdo, politicas de reducdo de evasdo escolar, realizacdo e
participacdo em eventos cientificos, culturais, técnicos e artisticos, projetos
relacionados com o ambiente educativo, politicas de inclusdo social (FRONCILLO,
2009; CENTRO PAULA SOUZA, 2020).

A amplitude tomada contribui para o exercicio de uma Gestdo Participativa e
Democratica, pois somente com a somatdria das capacidades individuais, do
autoconhecimento e o uso das potencialidades locais e regionais, é possivel o
aprimoramento da escola. Araujo (2009), enfatiza o foco da avaliagédo para a evolucao

da instituigdo no atendimento das demandas da sociedade.

[...] o processo de avaliagdo deve ser um processo continuo e sistematico,
visando a promover e manter o aperfeicoamento institucional, incentivando
uma sistematica reflexdo, redefinicdo de objetivos e priorizacao cientifica e
social da instituicdo educacional (ARAUJO, 2009, p.102).

Os atores do processo educacional devem compreender o papel e 0s
mecanismos de avaliagbes institucionais e seus resultados educacionais, tanto
indicadores externos quanto interno, configura-se condicdo imprescindivel na
definicdo de estratégias viabilizadoras dos objetivos organizacionais, a utilizacdo de
desta ferramenta aliada a um plano de agéo, trazem avangos no processo educacional
gue geram novos indices, que retroalimenta este sistema. Este movimento constante

proporciona a melhoria continua.

2.7 Observatorio Escolar
A utilizagéo de indicadores internos, externos e o SAIl, contribuem de forma
exponencial na atuacdo de todos os atores da comunidade escolar, seja com

subsidios na tomada de decisdes, na racionalizagdo do uso dos recursos, no
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planejamento de estratégias ou mesmo na demonstracéo de resultados, vislumbrando
melhorias em prol da qualidade da formacao dos discentes, mas ainda existe outro
instrumental de apoio para as Escolas Técnicas do Centro Paula Souza, o

Observatorio Escolar (OE).

[...] um programa de avaliacéo das praticas de gestéo escolar, nas dimensdes
pedagégica, politica e administrativa, que tem por finalidade promover a
organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo das acbes e recursos inerentes
aos processos socioeducacionais desenvolvidos em todas as Unidades de
Ensino (RAMOS, 2011, p. 17).

O OE se diferencia do SAI pois, uma comissdo de observadores faz a
identificacdo das dimensdes avaliadas na unidade escolar por instrumentos
comprobatérios. Traz consigo instrumentos e procedimentos metodoldgicos,
apoiando-se em seis pressupostos, sdo eles: criacdo da cultura da avaliacao;
execucao coletiva e participativa da avaliagéo; utilizagdo dos resultados conforme
propésito acordado coletivamente; melhoria continua; objetividade; e respeito e
valorizacéo da identidade da escola (RAMOS, 2011).

Os elementos comprobatérios sdo chamados de evidéncias, refere-se a algo
relevante, confiavel e possivel que auxilia os participes a julgar a extensao em que 0s
critérios estipulados séo atingidos. As evidéncias oferecem suporte na avaliacdo de
fatores podem se dar através da presenca fisica de objetos, observacédo in loco de
acOes, apresentacdo oral ou escritas, informacdes contidas em documentos,
evidéncias de reexames e consisténcia mutua entre amostras de dados. A partir dos
meios apresentados, verifica-se a validade, suficiéncia e relevancia. Validade refere-
se a credibilidade da evidéncia no suporte da do exame, suficiente para
convencimento da adequacao da avaliacdo e, relevancia incide sobre a relacéo entre

as evidéncias e o fator avaliado (BUENO, 2013).

A percepcéo dos pressupostos na operacionalizacédo desta ferramenta permite
a compreensao critica da realidade escolar e 0 autoconhecimento organizacional. As
conquistas da escola devem ser valorizadas e respeitadas, mas um novo olhar pode

trazer um desafio para um novo patamar de qualidade.

[...] a participacdo efetiva nos projetos e nas rotinas da escola é sempre
conquistada e advém de um processo histérico fundamentado em valores
acordados politicamente, o Observatério Escolar busca, no contexto das
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escolas, as praticas instituidas e convida a comunidade a repensar sobre as
acOes desenvolvidas no coletivo, a luz dos objetivos estabelecidos pela
prépria instituicdo, permitindo refletir, discutir, tomar decisGes, tracar e
implementar novas perspectivas (RAMOS, 2011, p. 31).

Segundo Ramos (2011), a partir de uma construcéo coletiva, verificaram-se e
organizaram-se multiplos aspectos inerentes as praticas de gestdo, nos diversos
segmentos que compde uma unidade de ensino, gerando um instrumento norteador
que apresenta as préticas de gestdo escolar agrupadas por dimensdo, a autora

apresenta os aspectos contemplados em cada um deles, ver Quadro 7.

Quadro 7 - Tépicos abordados por dimensao
Dimenséao Topicos contemplados
* Articulag&o entre os Planos de Curso e os Planos de Trabalho
Docente;
* Desenvolvimento dos Planos de Trabalho Docente;
* Incentivo a autonomia, ao trabalho coletivo e a contextualizacao;
Bloco | - Gestdo Pedagodgica | ¢ Atendimento as pessoas com necessidades especiais e
combate a discriminacao;
* Monitoramento do processo de aprendizagem;
* Estdgio Supervisionado como ato educativo;
» Atendimento as Orientagdes Curriculares.
* Organizacao do espaco fisico;
* Orientacao para utilizacdo do espaco publico;
» Sistema de residéncia dos alunos.
* Plano Escolar (misséo, objetivos, metas e projetos);
* Atuacao do Conselho de Escola;
* Atuacao da Cooperativa-Escola;
* Atuacao da comunidade escolar em a¢des conjuntas;
» Gerenciamento de atividades de rotina e de projetos da escola;
* Participagdo dos alunos nas atividades desenvolvidas na escola.
» Capacitacao em servigo de docentes e funcionarios;
* Vida Funcional.
* Registros da vida escolar do aluno (prontuario dos alunos);
* Registros da Secretaria Académica (atas, mapas de controle de
aulas previstas e dadas, reposicéo de aulas, carga-horaria,
Bloco V - Gestédo de registro e expedicéo de diplomas e certificados);
Documentos * Organizacéo e tratamento do acervo documental;
* Gestdo da informacéo;
» Atendimento e prestacéo de servigos aos alunos e a
comunidade.
» Acbes promotoras da celebracédo de parcerias;
* Sistemas de acompanhamento, controle e avaliacdo dos
Bloco VI - Gestéo de Parcerias | projetos
desenvolvidos em parceria;
» Compartilhamento de préaticas educacionais.
* Seguranca do Trabalho na escola;
Bloco VII - Gestéo de Servigos | * Aplicacdo dos recursos financeiros;
de Apoio * Atendimento as necessidades das comunidades interna e
externa.
Fonte: Ramos (2011), adaptado pelo autor

Bloco Il - Gestdo do Espaco
Fisico

Bloco Il - Gestao Participativa

Bloco IV - Gestdo de Pessoas

O conjunto de indicadores disponiveis proporciona subsidios necessarios para
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a gestao escolar potencializar a¢cées na busca do aumento da qualidade dos servigos

oferecidos e seus processos educacionais.

A partir da analise dos indicadores obtidos no Observatério Escolar e em
outros sistemas e fontes, a equipe gestora das unidades de ensino podera
estabelecer a diretriz e a necessaria mobilizacdo de recursos capazes de
garantir a dindmica das praticas orientadas para resultados, ou seja,
conceber e desenvolver acdes conjuntas, articuladas e sinergicamente
organizadas em prol da melhoria continua de seus processos e produtos
(RAMOS, 2011, p. 46).

Apresentam-se os resultados do OE que demonstra a evolugdo em cada um

dos blocos observados (ver Figura 2). Esta evolugéo pode ser concretizada em funcao

das acdes conjuntas desenvolvidas no ambiente escolar a partir da identificacéo de

situacdes problemas identificados no processo de autoavaliagdo ou mesmo na visita

dos observadores.

Figura 2 - Evolugé&o dos resultados observados no OE
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Fonte: Ramos (2011, p. 66)

Segundo Ramos (2011), a utilizacao desta ferramenta se consolidou em virtude

da incorporacdo da melhoria continua no trabalho das pessoas envolvidas nos

processos da escola, esta ferramenta mostrou-se extremamente benéfica para o

envolvimento e participacdo ativa de todos em busca da qualidade do processo

educacional. No quadro apresentado, verifica-se que o conjunto de escolas do Centro

Paula Souza apresentou expressiva melhoria nas suas praticas de gestédo escolar no

periodo indicado.
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2.7.1 Autoavaliagcéo

A autoavaliacdo € um processo realizado anualmente e permite a reflexdo da
comunidade escolar sobre suas praticas e possui uma sequéncia predefinida (Figura
3). Estimula a criatividade na renovacédo dos procedimentos e permite sintetizar de
forma inovadora as dimensfes que compdem a escola. A principio, a autoavaliacao
assume um carater diagnoéstico, na identificacdo de como cada pratica é desenvolvida
na escola. Na sequéncia assume um carater formativo, tendo em vista a apropriacao
de saberes inerentes as praticas avaliadas pelos participes. Desta forma, o
diagnostico e a imersdo nos aspectos que caracterizam as praticas avaliadas
promovem a reflexdo sobre as especificidades dos seus processos de gestéao
(RAMOS, 2011).

Figura 3 - Fluxograma da Autoavaliacédo
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Fonte: Ramos (2011, p.51)

2.7.2 Visita dos observadores

Ramos (2011) explica que esta fase promove o olhar externo sobre as praticas
escolares desenvolvidas, permitindo a correcdo de eventuais desvios de percepcgao
produzidos pela equipe que atua na unidade escolar, muitas vezes acostumados as
rotinas da escola. A equipe de observadores, vinculada a supervisdo educacional,
analisa o resultado da autoavaliagédo, em segundo momento, dois observadores, em
visita a escola, verificam as evidéncias, promovendo em conjunto com a comunidade
escolar, uma reflex@o coletiva sobre os resultados obtidos. O resultado do OE sera o
consenso dessa reflexdo coletiva, amparado na busca de convergéncia de

entendimentos, estabelecido entre observadores e equipe de autoavaliagdo, em
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compromisso com a melhoria da qualidade das préaticas escolares (ver Figura 4).

Figura 4 - Fluxograma da Visita dos Observadores
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Fonte: Ramos (2011, p. 54)

2.7.2 Analise dos resultados

Apbs consolidar os resultados obtidos de forma consensual, sédo apresentados
indices de desempenho simplificados dos blocos avaliados. A comunidade escolar e
equipe gestora, principalmente, passa a interpretar e conferir significado aos indices.
Com a andlise dos resultados obtidos no OE busca-se a compreensdo de areas e
estruturas mais abrangentes, integradoras e interdependentes, representativas da
escola na totalidade. A avaliacdo das praticas de gestdo escolar ndo termina com a
elaboracado de diagndsticos de agbes ja cumpridas e de seus respectivos resultados,
trata-se de um processo continuo presente no cotidiano da escola, assim, 0 processo
avaliativo assume um carater construtivo e positivo, dentro de uma proposta de
superacao de desafios e de promocao de melhorias continuas que envolve toda a
comunidade escolar (RAMOS, 2011).



3 - METODO

Baseado em Sampieri; Collado; Lucio (2013), o enfoque selecionado da
pesquisa € quantitativo, incorporado pelos alcances exploratério, descritivo e
correlacional, tendo como coleta de dados, as indicacdes apontadas para uma Etec,
referentes a autoavaliacdo da unidade escolar (feita pelo gestor e equipe) e os
resultados procedentes da reunido de consenso entre 0 gestor e 0os observadores
(externos). Obtiveram-se as coletas por meio do sitio institucional do OE (Observatoério
Escolar), relativas aos anos de 2015 e 2018, com anuéncia institucional da Etec e
CPS (Apéndices e Anexos A, B, C,D e E)

Definiram-se as edi¢cdes de 2015 e 2018 como adequadas para a coleta de
dados, pois esses anos contaram com as visitas dos observadores na reunido de
consenso, condicdo necessaria na elaboragdo dos calculos estatisticos. Outras
edigbes aconteceram considerando somente os resultados das indicagdes feitas na
fase de autoavaliacdo, portanto essas nédo incluidas na pesquisa.

Na edicdo do OE em 2018 se acrescentaram-se ajustes no formato de modo a
incorporar novas tecnologias, novas demandas institucionais e legislacbes que
passaram a vigorar, isso sem perder 0s seus objetivos originais. Sendo assim,
realizaram-se os calculos nas afirmativas coincidentes existentes nos dois periodos,
nas afirmativas existentes somente em 2015 e nas novas afirmativas de 2018.
Descartaram-se dos calculos as afirmativas sem visita de observadores.

As respostas as afirmativas distribuidas por dimensoées e fatores se deram por

valores ordinais entre 0 e 5, conforme as valias mostradas no Quadro 8.

Quadro 8 — Valores das respostas ordinais

Valor Valia

0 Nao avaliado, descartado

Sempre elaborados

Quase sempre elaborados

Minimamente elaborados

Raramente elaborados

g B~ W N|

Nao elaborados

Fonte: autor

Os dados coletados por se tratar de valores ordinais e pelo fato de ndo haver
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conhecimento sobre os parametros da populacéo, segundo Corder e Foreman (2014)
deve-se utilizar para as contas a abordagem ndo paramétrica, porque se dados
coletados pertencem a escalas discretas ou ordinais, ndo sdo recomendaveis
operacdes aritméticas, inviabilizando o uso de computos paramétricos. Em funcao
disso, nos calculos da pesquisa, quando pertinentes, os resultados se apresentam na
forma de mediana, moda, amplitude interquartil, contagem, porcentagem, Qui-
quadrado, teste de Wilcoxon, teste U de Mann-Whitney e correlacdo de Spearman
(CORDER e FOREMAN, 2014 e SHESKIN, 2004).

Na pesquisa, em célculos apropriados, a utilizacao das hipoteses HO e H1, e
0s consequentes valores dos p-values (p-v) maiores ou menores que 5% suportam as

analises e discussdes dos resultados.

3.1 Dimensdes - 2015
Iniciam-se os detalhamentos das dimensdes e fatores constantes no OE de
2015 pela comunicacdo e documentacao escolar.
3.1.1 Comunicacado e Documentacédo Escolar
Atendimento a prazos e Gestao Participativa — 5 afirmativas;
Vida Escolar e Cumprimento Curricular — 13 afirmativas;
Vida Funcional e Controle Financeiro — 4 afirmativas;
Organizacéao e Confiabilidade Documental — 3 afirmativas;
Socializacao de informacdes — 22 afirmativas.
3.1.2 Convénios, Parcerias e Contratos
Programa de Alimentacéo Escolar - Refeitério/Cozinha — 14 afirmativas;
Parcerias — 6 afirmativas;
Convénios — 3 afirmativas;
Contratos — 3 afirmativas;
APM - Constituicdo e Operacionalizacao - 9 afirmativas;
APM - Cantina Escolar — 8 afirmativas.
3.1.3 Recursos Humanos
Formacdo em Servico e Desenvolvimento de competéncias Profissionais
Docentes — 9 afirmativas;
Produtividade — 2 afirmativas.
3.1.3 Saude, Seguranca e Meio Ambiente

Espacos de trabalho — 17 afirmativas;
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Aspectos ambientais — 6 afirmativas;
Pessoas — 16 afirmativas.

3.1.4 Tecnologia e Infraestrutura
Espacos de trabalho (utilizacdo, organizacéo e limpeza) — 23 afirmativas;
Equipamentos, ferramentas, mobiliarios, instalacbes e softwares — 11
afirmativas;
Materiais de consumo (utilizacéo, organizacao e limpeza) — 5 afirmativas;
Documentacao Legal e Seguranca de Informacdes — 4 afirmativas.

3.1.5 Pedagodgico
Procedimentos Pedagogicos e Controle Documental — 18 afirmativas;
Monitoramento do processo de aprendizagem — 5 afirmativas;
Estagio e Empregabilidade — 6 afirmativas;
Sala de Leitura, Biblioteca e Projetos de Leitura — 15 afirmativas;
Elaboracao e Gerenciamento de Projetos Educacionais — 5 afirmativas.

Total de 232 préticas (afirmativas) desenvolvidas.

3.2 Dimensdes - 2018
Iniciam-se os detalhamentos das dimensdes e fatores constantes no OE de
2018 pela comunicacdo e documentacao escolar.
3.2.1 Comunicacado e Documentacédo Escolar
Atendimento a prazos e Gestao Participativa — 4 afirmativas;
Vida Escolar e Cumprimento Curricular — 9 afirmativas;
Vida Funcional e Controle Financeiro — 4 afirmativas;
Organizacgao e Confiabilidade Documental — 3 afirmativas;
Socializacao de informacdes — 18 afirmativas;
3.2.2 Convénios, Parcerias, Contratos e Gestao de Pessoas
Programa de Alimentacdo Escolar - Refeitorio/Cozinha/Despensa — 8
afirmativas;
Parcerias — 6 afirmativas;
Convénios — 3 afirmativas;
Contratos — 4 afirmativas;
APM - Constituicdo e Operacionalizacdo — 11 afirmativas;

APM - Cantina Escolar — 8 afirmativas;
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Formagcdo em Servico e Desenvolvimento de Competéncias Profissionais
Docentes e Produtividade — 8 afirmativas;

3.2.3 Gestéao de Bibliotecas
Planejamento, Organizacao e Infraestrutura — 20 afirmativas;

3.2.4 Saude, Seguranca e Meio Ambiente
Espacgos de trabalho — 15 afirmativas;
Aspectos ambientais — 8 afirmativas;
Pessoas — 5 afirmativas;
CIPA — 14 afirmativas;

3.2.5 Tecnologia e Infraestrutura
Espacos de trabalho (utilizacdo, organizacéo e limpeza) — 24 afirmativas;
Equipamentos, ferramentas, mobiliarios, instalacbes e softwares (utilizacéo,
organizagéo e limpeza) — 12 afirmativas;
Materiais de consumo (utilizacdo, organizagao e limpeza) — 4 afirmativas;
Documentacao Legal e Seguranca de Informacdes — 5 afirmativas;

3.2.6 Pedagogico
Procedimentos Pedagdgicos e Controle Documental — 13 afirmativas;
Monitoramento do processo de aprendizagem — 8 afirmativas;
Estagio, Aprendizagem e Empregabilidade — 7 afirmativas;

Elaboracéo e Gerenciamento de Projetos Educacionais — 2 afirmativas;

Total de 223 praticas (afirmativas) desenvolvidas.



4 — ANALISE E DISCUSSAO

O capitulo apresenta a andlise e discussao dos dados coletados durante a
pesquisa, em formato tabulado, de forma a viabilizar célculos estatisticos. Verificaram-
se indicacdes em todas as dimensdes contempladas no OE, nos anos de 2015 e 2018,
pela autoavaliagéo da equipe escolar e os resultados da reunido de consenso.

Subdividiram-se as analises e discussdes por ano, por dimensdes, entre 0s
atores participantes da execuc¢ao do instrumento e por fim, nos eventos realizados em
2015 e 2018, em todas as dimensdes com indicagdes existentes dos atores do OE.

Imperioso caracterizar o perfil dos participantes, mudanca na composicao das
equipes e dos avaliadores séo verificadas. Em 2015 a equipe escolar responsavel
pelo OE na unidade contava com 15 colaboradores, da supervisdo escolar foram
designados 2 observadores externos. Ja na edicdo de 2018, por alteragBes nas
composi¢des institucionais, houve a mudanga dos 2 observadores externos
vinculados a supervisdo e na equipe escolar. A escola passou a contar com 18
colaboradores na edicdo de 2018, no entanto, apenas 9 participaram da edicdo de
2015, tem-se entdo, uma mudanca de 100% dos observadores externos e 50% dos
membros que compde a equipe escolar na realizacao da edi¢cdo de 2018 do OE.

4.1 Consenso X Equipe 2015

O resultado da reunido de consenso de 2015 apresentou diferencas em relacao
aos apontamentos da equipe escolar. Segundo Ramos (2011), a equipe de
observadores, apds analisar o resultado da autoavaliacédo, em visita a escola, realiza
a verificacdo de evidéncias em conjunto com a equipe escolar, buscando a reflexao
coletiva e adequacao das indicagdes para cada fator divergente.

Na Figura 5 verificam-se a quantidade de fatores avaliados por dimenséao que
apresentaram diferencas nas indica¢cfes da autoavaliacéo para o resultado da reunido

de consenso.

Figura 5 - Quantidade Diferencas Consenso X Equipe - 2015
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Fonte: banco de dados e autor

Constata-se a incidéncia significativa de divergéncias na dimenséo Tecnologia
e Infraestrutura, tais divergéncias podem se referir a notas maiores ou menores. Como
um processo formativo, a equipe escolar e observadores externos buscam

entendimentos e convergéncia na reuniao de consenso.
Na Figura 6, apresenta-se o grafico com as diferencas em valores totais, por

dimensao, atribuidos na autoavaliacéo e reunido de consenso.

Figura 6 - Diferencas Pontuacao Consenso X Equipe - 2015
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Fonte: banco de dados e autor

Nota-se, considerando os valores atribuidos nesta pesquisa, que as diferencas
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positivas constantes no grafico, se referem a valores maiores atribuidos na reunido de
consenso, indicando maior criticidade e consequentemente possibilidades de
melhoria nos fatores avaliados. Constata-se ainda, na dimensdo Comunicacdo e
Documentacdo Escolar, valor negativo, indicando melhor avaliacdo na reunido de
consenso frente a obtida na autoavaliacéo.

As tabelas consolidadas por dimensdo separam 0s subgrupos existentes,
calculam medianas (Med E e Med C) e somatdrias (Sum E e Sum C) atribuidas na
autoavaliacdo da equipe e reunido de consenso, as diferencas de notas atribuidas (Dif
C-E) por subgrupo, a quantidade de fatores que tiveram notas diferentes (N Dif), teste
Spearman p-value (S pv), coeficiente de correlagédo de Spearman (S CC) e, por fim, o
teste U de Mann-Whitney (Teste U).

Na Tabela 1, demonstram-se os resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimensdo Comunicagéo e Documentacgao Escolar.

Tabela 1 - Consolidado Comunicagéo e Documentacéo Escolar 2015

Comunicac¢do e Documentagdo Escolar

Equipe/Consenso 2015 Med E Med C SUmE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Atendimento a Prazos e Gestdo Participativa 1,0 10 7 6 -1 1 0272 0612 0513
Vida Escolar e Cumprimento Curricular 1,0 1,0 15 15 0 0
Vida Funcional e Controle Financeiro 1,0 1,0 5 3 -2 1 0000 1,000 0,186
Organizacdo e Confiabilidade Documental 3,0 3,0 9 9 0 0
Socializacdo de Informagdes 1,0 1,0 38 36 -2 1 0,000 0908 0,759
Total 1,0 1,0 74 69 -5 3

Fonte: banco de dados e autor

Esta dimenséo avaliou 45 praticas da unidade escolar, subdivididas conforme
Tabela 1. Verifica-se a mediana 3 para o subgrupo denominado Organizacdo e
Confiabilidade Documental, indicando possibilidade de melhorias, no entanto, ao
constatar a mediana 1 desta dimensdo, tem-se a maioria das praticas plenamente
desenvolvidas. Outro dado se destaca na totalizacdo, a diferenca negativa da
avaliacdo de consenso para a autoavaliacdo, indicando apontamentos melhores na
reunido de consenso para os fatores avaliados. O coeficiente de correlagdo de
Spearman apresenta tendéncia de alta no Atendimento a Prazos e Gestao
Participativa. O coeficiente de correlacédo é perfeito em Vida Funcional e Controle
Financeiro, salienta-se ainda o teste U de Mann Whitney, que apresentou o p-value

de 0,186, relativamente préximo de 5% (area de rejeicao de HO).



59

Na Tabela 2, mostram-se os resultados consolidados dos calculos realizados
para a dimensdo Saude, Seguranca e Meio Ambiente.

Tabela 2 — Consolidado Saude, Seguranca e Meio Ambiente 2015

Saude, Seguranca e Meio Ambiente

Equipe/Consenso 2015 Med E Med C SUmE Sum C Dif C-E NDif Spv SCC Teste U
Espagos de Trabalho 1,0 15 25 36 11 3 0381 0254 0,164
Aspectos Ambientais 10 10 2 2 0 0
Pessoas 1,0 1,0 25 19 -6 2 0,004 0,782 0449
Total 1,0 1,0 52 57 5 5

Fonte: banco de dados e autor

Avaliaram-se 27 préticas na dimenséo, destaca-se que o subgrupo Espacos de
Trabalho obteve mediana diferente, com divergéncias de visdo em apenas trés
fatores, mas de muita intensidade visto os 11 pontos positivos, o teste U de Mann
Whitney apresentou o p-value de 0,164, se aproximando de 5% (&rea de rejeicdo de
HO), tendendo a comprovar as diferencas entre as avaliagfes. Tal cenario indica a
maior criticidade dos observadores na reunido de consenso e a necessidade de
planos de acdo da unidade escolar em prol da melhoria destas praticas. Outro
destaque fica para o subgrupo pessoas, com diferenca negativa de 6 pontos,
indicando um desempenho melhor na avaliacdo da reunido de consenso em relacao
ao obtido na autoavaliacao.

Na Tabela 3, apresentam-se o0s resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimenséo Tecnologia e Infraestrutura.

Tabela 3 — Consolidado Tecnologia e Infraestrutura 2015

Tecnologia e Infraestrutura

Equipe/Consenso 2015 Med E Med C SumE SumC Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U

Espagos de Trabalho (utilizacdo, organizagdo 20 20 a 2 3 8 0011 0570 0762
e limpeza)
Eqmparrlentos, Ferramentas, Mobiliarios, 20 15 17 2 5 7 0615 0182 0844
Instalagdes e Softwares
Materiais de Consumo 20 1,0 9 9 0 4 0559 0354 0,735
Documentacéo Legal e Seguranca de

~ 10 25 4 11 7 4 0,057 -0943 0,240
Informacdes
Total 20 2,0 71 86 15 23

Fonte: banco de dados e autor

As avaliacOes de referem a 38 praticas, diferentemente de outras dimensoes,
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a mediana é mais alta, indicando que muitas praticas precisam de ajustes. Ainda que
0s subgrupos “Equipamentos, Ferramentas, Mobiliarios, Instalacées e Software” e
“Materiais de Consumo” tenham obtido avaliagdes ligeiramente melhores na reuniédo
de consenso em relacdo ao obtido na autoavaliacdo, a discrepancia nas avaliacdes
no subgrupo “Documentacgao Legal e Seguranga de Informagdes” mantém elevada a
mediana, com um coeficiente de correlacdo de Spearman negativo muito forte, -0,943.
Nota-se ainda a diferenca positiva nas avaliacbes em trés dos quatro subgrupos,
indicando a maior criticidade na reunido de consenso. Observa-se ainda a divergéncia
na visdo dos participes em 23 das 38 préticas avaliadas na dimensao.
Apresentam-se, na Tabela 4, os resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimenséo Pedagadgico.

Tabela 4 — Consolidado Pedagogico 2015

Pedagdgico
Equipe/Consenso 2015 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Procedimentos Pedagégicos e Controle
10 10 27 27 0 0
Documental
Monitoramento do Processo de
. 10 10 8 8 0 0
Aprendizagem
Estagio e Empregabilidade 1,0 1,0 7 7 0 0
Sala de Leitura, Biblioteca e Projetos de
. 1,0 1,0 19 23 4 1 0,001 0,757 0,622
Leitura
Elaboracéo e Gerenciamento de Projetos
o 2,0 2,0 10 10 0 0
Educacionais
Total 1,0 1,0 71 75 4 1

Fonte: banco de dados e autor

Nesta dimenséo, 49 préaticas avaliadas resultaram em apenas 1 fator com
divergéncia de visbes, com uma diferenca de 4 pontos, tamanha discrepancia
relaciona-se a interpretacoes diversas sobre a execucdo da pratica avaliada,
comprovada pelo o p-value de 0,001 do teste de Spearman, ou seja, na area de
rejeicdo de HO, evidenciando as diferengas entre as avaliagcdes. Outro destaque
refere-se a mediana 2 verificada pelos participes no subgrupo “Elaboracédo e
Gerenciamento de Projetos Educacionais”, indicando a necessidade de adoc¢éo de
acOes de melhoria.

Mostra-se na Tabela 5, o consolidado geral de 2015, considerando as
medianas obtidas pela autoavaliagédo e reunido de consenso (Med E e Med C),

somatoria de notas atribuidas pelos participes (Sum E e Sum C), a diferenca existente
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entre o resultado da reunido de consenso e autoavaliacéo (Dif C-E), a quantidade de
praticas que apresentaram notas diferentes (N Dif) e o percentual de notas diferentes
(%Nota Diff).

Tabela 5 — Consolidado Geral 2015

Total
Equipe/Consenso 2015 Med E Med C Sum E Sum C Dif C-E N Dif %Nota Diff
Total 1,0 10 268 287 19 32 20,1%

Fonte: banco de dados e autor

As medianas de valor 1, apuradas pela autoavaliacéo e resultado da reunido
de consenso, indicam a execucao plena da maioria das praticas avaliadas. A diferenca
de 19 pontos positivos, aponta maior criticidade na reunido de consenso de forma a
indicar os pontos de melhoria em relacdo a uma pratica. Segundo Ramos (2011), o
consenso amparado na busca de convergéncia de entendimentos, apresenta também
um carater formativo, favorecendo assim possibilidades para o desenvolvimento de
melhoria da qualidade das praticas escolares. Outro dado importante nesta pesquisa
aponta que dos 159 utilizados nos calculos, 32 apresentaram divergéncias da
autoavaliacao para a reunido de consenso, ou seja, 20,1% das préticas foram objeto

de analise coletiva da equipe escolar com os observadores externos.

4.2 Consenso X Equipe 2018

O resultado da reunido de consenso de 2018 apresentou diferencas em relacao
aos apontamentos da equipe escolar. Segundo Ramos (2011), apds a analise
resultado da autoavaliacdo, pelos observadores, realiza-se a visita na unidade escolar
de modo a verificar evidéncias in loco em conjunto com a equipe escolar, pode ocorrer
a validac&o do apontamento realizado na autoavaliagdo ou adequacéao das indicacdes
para cada fator divergente, mediante uma reflexao coletiva.

Na Figura 7, verifica-se a quantidade de fatores avaliados por dimensao, que
apresentaram diferencas nas indica¢cfes da autoavaliacéo para o resultado da reunido

de consenso.

Figura 7 - Quantidade Diferencas Consenso X Equipe - 2018
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Fonte: banco de dados e autor

Em termos absolutos verifica-se um aumento na quantidade de fatores que
tiveram apontamentos diferentes. Nota-se o impacto dos ajustes realizados na edi¢ao
do OE em 2018, que incorporou novas tecnologias, hovas demandas institucionais e
legislagbes que passaram a vigorar, iSso sem perder 0s seus objetivos originais. Neste
sentido impdem-se desafios para as equipes escolares na atualizacdo de praticas
desenvolvidas anteriormente. Outra alteracao significativa esta na composi¢cdo da
equipe escolar que participou da autoavaliagcdo nos respectivos anos, apenas 50%
dos membros, bem como na alteracdo de 100% da composicdo dos avaliadores
externos participantes, tal situacdo também impacta nas divergentes visbes sobre os
fatores avaliados em possivel ruptura do processo formativo existente. Em 2015 a
equipe escolar contou com 15 membros. Na edi¢céo de 2018, a equipe escolar contou
com 18 membros, mas apenas 9 com experiéncias em edi¢cdes anteriores. Verifica-se

também a mudanca da dupla de observadores externos.

Na Figura 8, apresenta-se o grafico com as diferencas em valores totais, por

dimensao, atribuidos na autoavaliacéo e reunido de consenso.

Figura 8 - Quantidade Diferencas Consenso X Equipe - 2018
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Fonte: banco de dados e autor

Nota-se, considerando os valores atribuidos nesta pesquisa, que as diferencas
positivas constantes no gréafico, se referem a valores maiores atribuidos na reunido de
consenso, indicando maior criticidade e consequentemente possibilidades de
melhoria nos fatores avaliados, ressalta-se a dimensédo Pedagdgico como prioritaria
para acdes de melhorias. Constata-se ainda, que nesta edicdo, a dimensao
Convénios, Parcerias, Contratos e Gestdo de Pessoas, valor negativo, indicando
melhor avaliacdo na reunido de consenso frente a obtida na autoavaliacao.

As tabelas consolidadas por dimensdo separam o0s subgrupos existentes,
calculam medianas (Med E e Med C) e somatorias (Sum E e Sum C) atribuidas na
autoavaliacdo da equipe e reunido de consenso, as diferencas de notas atribuidas (Dif
C-E) por subgrupo, a quantidade de fatores que tiveram notas diferentes (N Dif), teste
Spearman p-value (S pv), coeficiente de correlacdo de Spearman (S CC) e, por fim, o
teste U de Mann-Whitney (Teste U).

Na Tabela 6, demonstram-se os resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimensdo Comunicagao e Documentagao Escolar.

Tabela 6 - Consolidado Comunica¢cédo de Documentagéo Escolar 2018
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Comunicagdo e Documentacao Escolar

Equipe/Consenso 2018 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Atendimento a Prazos e Gestdo Participativa 10 10 4 4 0
Vida Escolar e Cumprimento Curricular 10 10 8 8 0
Vida Funcional e Controle Financeiro 10 10 3 3 0
Organizacdo e Confiabilidade Documental 10 20 4 5 1 10667 0500 0456
Socializa¢do de Informacges 10 10 18 24 6 3 0,075
Total 1,0 10 37 a4 7 4

Fonte: banco de dados e autor

Esta dimenséo avaliou 36 praticas da unidade escolar, subdivididas conforme
Tabela 6. Verifica-se a mediana 2 no resultado da reunido de consenso para o
subgrupo denominado Organizacdo e Confiabilidade Documental, indicando
possibilidade de melhorias, ressalta-se que este subgrupo obteve mediana 3 na
edicdo 2015 do OE. Constata-se a mediana 1 desta dimensao, indicando a maioria
das praticas plenamente desenvolvidas. Outra informacao significativa esta em trés
fatores que tiveram notas diferentes atribuidas no subgrupo Socializacdo de
Informacdes, totalizando uma diferenca de seis pontos positivos na reunido de
consenso, o teste U de Mann Whitney apresentou o p-value de 0,075, muito préximo
de 5% (area de rejeicdo de HO), tendendo a comprovar as diferencas entre as
avaliacOes, este cenario indica necessarias melhorias na realizacdo das praticas
avaliadas.

Mostram-se, na Tabela 7, os resultados consolidados dos calculos realizados

para a dimensdo Saude, Seguranca e Meio Ambiente.

Tabela 7 — Consolidado Saude, Seguranca e Meio Ambiente 2018

Saude, Seguranca e Meio Ambiente

Equipe/Consenso 2018 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Espacos de Trabalho 10 10 21 27 6 4 0108 0,392 0334
Aspectos Ambientais 10 10 3 4 1 2 0456 0544 0874
Pessoas 15 15 3 3 0 0
CIPA 1,0 1,0 21 23 2 2 0,002 0804 0489
Total 1,0 1,0 48 57 9 8

Fonte: banco de dados e autor

Avaliaram-se 30 praticas nesta dimensao, destaca-se que o subgrupo Espacos
de Trabalho obteve divergéncias de visdo em quatro fatores, com a intensidade de 4
pontos positivos. Tal cenario indica a maior criticidade dos observadores na reunido

de consenso para as praticas avaliadas. Outro destaque fica para o subgrupo CIPA,
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implantado na edicdo de 2018, alcancou mediana 1 pelos participes do OE, com forte
coeficiente de correlacdo de Spearman, 0,804 e p-value de 0,002 demonstra
correlacéo significativa entre as avaliagoes.

Na Tabela 8, apresentam-se o0s resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimenséo Tecnologia e Infraestrutura.

Tabela 8 — Consolidado Tecnologia e Infraestrutura 2018

Tecnologia e Infraestrutura

Equipe/Consenso 2018 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Espacos de Trabalho (utilizagdo, organizagéo
. 1,0 1,0 32 36 4 4 0,000 0835 0415
e limpeza)
Equipamentos, Ferramentas, Mobiliarios,
N 10 10 18 17 -1 3 0,007 0,760 0,768
InstalacGes e Softwares
Materiais de Consumo 1,0 2,0 4 5 1 10167 0833 0,647
Documentagdo Legal e Seguranga de
N 1,0 10 4 8 4 2 0,184 -0816 0,508
Informagdes
Total 1,0 1,0 58 66 8 10

Fonte: banco de dados e autor

As avaliacBes de referem a 38 praticas, esta dimenséo fora alvo de acdes da
equipe escolar visto que se verifica significativas melhorias em relacado ao obtido na
outra edicdo avaliada nesta pesquisa. Destaca-se a mediana 2, no subgrupo Materiais
de Consumo, este fora melhor na reunido de consenso em relagcdo ao obtido na
autoavaliacdo na edicdo de 2015, este recuo indica necessidade de revisdo das
praticas avaliadas. As medianas de valor 1, apontadas pelos participes, reflete
melhorias em comparacdo a mediana de valor 2 atribuidas em 2015, além disso,
naquela edicdo observou-se a divergéncia na visdo dos participes em 23 préticas
avaliadas, nesta foram 10, ou seja, houve grande evolugédo, mas ainda ha espaco para
melhorias nesta dimenséo. Destaca-se ainda, o forte coeficiente de correlacdo de
Spearman em todos o0s subgrupos e p-value de 0,000 e 0,007 nos dois primeiros, que

demonstra correlagéo significativa entre as avaliagdes dos subgrupos.

A Tabela 9, apresenta os resultados consolidados dos calculos realizados para

a dimensé&o Pedagogico.

Tabela 9 — Consolidado Pedagdgico 2018
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Pedagdgico
Equipe/Consenso 2018 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Procedimentos Pedagogicos e Controle
1,0 20 17 27 10 70221 0381 0,023
Documental
Monitoramento do Processo de
. 1,0 1,0 9 12 3 10189 0654 0487
Aprendizagem
Estagio e Empregabilidade 10 10 7 8 1 1 1,000 0,317
Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos
Jo 15 25 3 5 2 1
Educacionais
Total 1,0 1,0 36 52 16 10

Fonte: banco de dados e autor

Nesta dimensdo, remodelada em relacdo a edi¢cdes anteriores, conta com 29
praticas avaliadas. Destaca-se a mediana 2,5 apontada na reunido de consenso no
subgrupo “Elaboracdo e Gerenciamento de Projetos Educacionais”, este item
constava mediana 2 na edigdo de 2015, indicando auséncia de a¢ao de melhoria.

Verifica-se ainda, no subgrupo “Procedimentos Pedagodgicos e Controle
Documental” a mediana 2 obtida na reunido de consenso, ou seja, neste subgrupo ha
praticas que deixaram de ser executas plenamente, visto resultado de 2015,
necessitando-se esfor¢os da equipe escolar na execucao de préaticas ja executadas
plenamente anteriormente, o teste U de Mann Whitney apresentou o p-value de 0,023,
ou seja, menor que 5% (area de rejeicdo de HO), comprovando diferencas entre as
avaliacoes.

A diferenca de 16 pontos, distribuidas em todos os subgrupos, reforca
divergéncias de visdo dos participes desta edi¢do, das 29 praticas avaliadas houve
discordancia em 10. O OE em sua esséncia, prevé a existéncia de multiplos olhares,
viabilizando por meio das reunifes de consenso um processo formativo através das
discussbes sobre cada pratica na unidade escolar, considerando as novas

composic¢des de equipes e observadores externos.

Os resultados consolidados dos calculos realizados para a dimensao

Convénios, Parcerias, Contratos e Gestdo de Pessoas (Tabela 10).

Tabela 10 — Consolidado Convénios, Parcerias, Contratos e Gestao de Pessoas
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Convénios, Parcerias,Contratos e Gestdo de Pessoas
Equipe/Consenso 2018 Med E Med C SumE Sum C Dif C-E N Dif Spv SCC Teste U
Programa de Alimentacéo Escolar -

Refeitorio/Cozinha/Despensa 10 10 13 9 = 20222 048 0300
Parcerias 1,0 1,0 8 9 1 4 0,399 -0,348 0,701
Convénios 1,0 0,0 3 0 -3 3
Contratos 1,0 1,0 3 3 0 0
APM - Constituicdo e Operacionalizagdo 10 10 11 15 4 4 0,283
APM - Cantina Escolar 1,0 1,0 11 7 -4 2 0,099 -0523 0,623
E%gif:::‘;%;ﬁg: dgompetenc'as Prof 10 15 14 16 2 50102 -0619 0822
Total 10 10 63 59 -4 20

Fonte: banco de dados e autor

Os calculos contidos na tabela apresentada se referem a 46 praticas
desenvolvidas. Destaca-se a mediana do subgrupo “Convénios”, apontada pela
reunido de consenso, indicando a ndo aplicabilidade das praticas no contexto da
unidade escolar. Outra mediana diversa esta no subgrupo “Formacédo em Servico e
Desenvolvimento de Competéncias Profissionais Docentes e Produtividade”,
apontando espaco para melhorias nas praticas relacionadas. A diferenca de -4
apurada denota que as praticas da dimensdo tiveram avaliagdes melhores na reunido
de consenso comparando-as com a autoavaliacdo, ainda que a influéncia do subgrupo
“Convénios” tenha sido grande. Ressalta-se ainda o grande volume de praticas
avaliadas de forma diferente. Os resultados de p-value de Spearman de 0,099 e 0,102
nos dois ultimos subgrupos, se aproximam de 5% (&rea de rejeicédo de HO), tendendo
a comprovacao da correlacdo entre as avaliacdes dos subgrupos.

No consolidado geral de 2018, calculam-se as medianas obtidas pela
autoavaliacdo e reunido de consenso (Med E e Med C), somatoria de notas atribuidas
pelos participes (Sum E e Sum C), a diferenca existente entre o resultado da reuniéo
de consenso e autoavaliacdo (Dif C-E), a quantidade de praticas que apresentaram

notas diferentes (N Dif) e o percentual de notas diferentes (%Nota Diff).
Tabela 11 — Consolidado Geral 2018

Total
Equipe/Consenso 2018 Med E Med C Sum E Sum C Dif C-E N Dif %Nota Diff
Total 1,0 10 242 278 36 52 29,1%

Fonte: banco de dados e autor

As medianas de valor 1 se verificaram como na edicdo de 2015, tanto na

autoavaliacdo quanto no resultado da reunido de consenso, indicando que a maioria
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das préticas avaliadas foram executadas plenamente. A diferenca de 36 pontos
positivos, apontando maior criticidade na reunido de consenso, indica ndo s6 pontos
de melhoria em relacdo a uma pratica, como também a possivel influéncia da
mudanca sofrida na composicdo das equipes participantes da edi¢cdo. Segundo
Ramos (2011), o consenso promove o olhar externo sobre as praticas escolares
desenvolvidas, permitindo a correcao de eventuais desvios de percepcao produzidos
pela equipe, que nesta edicdo contou com abundancia de membros novos. Ha
destaque ainda sobre a diferenca de 36 pontos positivos, denotando criticidade maior
dos observadores nesta edigdo. Complementa-se ainda, a informagé&o da divergéncia
existente nas avaliacdes de 52 das 179 praticas visitados pelos observadores, ou seja,
29,1% das praticas foram objeto de andlise e discussfes da equipe escolar

participante da edicdo 2018 com os observadores externos.

4.3 Consenso X Consenso

Neste bloco desenvolvem-se analises considerando os resultados das reunides
de consenso nas edicbes do OE em 2015 e 2018. Segundo Ramos (2011), a
comunidade escolar e equipe gestora, apos a finalizacdo de uma edicdo do OE, passa
a interpretar e conferir significado aos indicadores, com vistas no ajuste ou mesmo
inclusao de novas praticas, em processo continuo no cotidiano da escola. O processo
avaliativo assume um carater construtivo e positivo, em prol da superacéo de desafios
e de promocéao de melhorias continuas.

As tabelas foram consolidadas por dimensé&o existente nas edi¢des de 2015 e
2018 e separam o0s subgrupos, calculam-se medianas obtidas pela reunidao de
consenso das edi¢cdes (Med C15 e Med C18), somatodrias dos valores atribuidos (Sum
C15 e Sum C18), as diferencas de notas atribuidas (Dif C18-C15) por subgrupo, a
guantidade de fatores que tiveram notas diferentes (N Dif), teste Spearman p-value (S
pv), coeficiente de correlacdo de Spearman (S CC) e, por fim, o teste de Wilcoxon
(Teste W).

Na Tabela 12, mostram-se os resultados consolidados dos célculos realizados

para a dimensdo Comunicagcdo e Documentacdo Escolar.

Tabela 12 — Comparativo Comunicacédo e Documentacdo Escolar
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Comunicagéo e Documentagéo Escolar

Consenso/Consenso 2018-2015 Med C15 Med C18 Sum C15 Sum C18 Dif E C18-C15 Notas Dif Spv S CC Teste W
Atendimento a Prazos e Gestdo Participativa 10 10 5 4 -1 1 0,317
Vida Escolar e Cumprimento Curricular 10 1,0 12 12 0 3 0629 -0188
Vida Funcional e Controle Financeiro 10 10 3 3 0 0
Organizacédo e Confiabilidade Documental 30 20 9 5 -4 3 0,102
Socializa¢do de Informacdes 10 10 23 21 -2 3 0,593
Total 1,0 1,0 52 45 -7 10

Fonte: banco de dados e autor

Verifica-se a mediana 3 para o subgrupo denominado Organizacdo e
Confiabilidade Documental na edicdo de 2015 e mediana 2 na outra dimensao
avaliada, indicando melhorias no indicador de subgrupo, ainda assim, no teste W de
Wilcoxon apresentou o p-value de 0,102, que se aproxima da area de rejeicao de HO,
tendendo ao apontamento das diferencas entre as avaliacdes. Constata-se a mediana
1 desta dimensao, indicando a maioria das praticas plenamente desenvolvidas. Outro
dado se destaca na totalizacéo, a diferenca negativa da avaliacdo de consenso entre
edicdes, sdo sete pontos negativos, indicando melhores avaliacbes nos fatores
avaliados na ultima edicdo. Os dez fatores que tiveram alteracao de avaliacdo de uma
edicdo para a outra indicam o volume de praticas com ajuste na execucao, que pode
ter efeito positivo ou negativo.

Os resultados consolidados dos calculos realizados para a dimensdo Saude,

Seguranca e Meio Ambiente sdo apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 — Comparativo Saude, Seguranca e Meio Ambiente

Saude, Seguranca e Meio Ambiente

Consenso/Consenso 2018-2015 Med C15 Med C18 Sum C15 Sum C18 Dif E C18-C15 Notas Dif Spv S CC Teste W
Espacos de Trabalho 10 1,0 26 23 -3 2 0003 0,781 0,688
Aspectos Ambientais 1,0 20 2 4 2 1 0164 0674 0317
Pessoas 10 1,0 12 15 3 2 0,180
Total 10 10 40 42 2 5

Fonte: banco de dados e autor

O subgrupo Espacos de Trabalho mantém a mediana, com diferenca negativa
de trés pontos, que indica melhorias existentes na apuracao das edi¢des e correlacédo
significativa visto o p-value de 0,003 no teste de Spearman. Ja no subgrupo “Aspectos
Ambientais” o movimento foi contrario, a mediana maior indica maior quantidade de
praticas ndo desenvolvidas na plenitude, maior criticidade dos observadores na
reunido de consenso e a necessidade de planos de a¢ao da unidade escolar visando
a melhoria destas praticas. A diferenca positiva de dois pontos no cémputo geral, de
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uma edicdo para a outra, indica a necessidade de ajustes em praticas para o
atendimento pleno do fator avaliado.
Na Tabela 14, demonstram-se o0s resultados consolidados dos calculos

realizados para a dimenséo Tecnologia e Infraestrutura.

Tabela 14 — Comparativo Tecnologia e Infraestrutura

Tecnologia e Infraestrutura

Consenso/Consenso 2018-2015 Med C15 Med C18 Sum C15 Sum C18 Dif E C18-C15 Notas Dif Spv S CC Teste W
Espagos de Trabalho (utilizagdo, organizagéo
. 20 1,0 44 35 -9 7 0000 0845 0,011
e limpeza)
Equi tos, F tas, Mobiliari
qU|pam~en os, Ferramentas, Mobilidrios, 10 10 25 19 6 6 0068 0521 0257
InstalagOes e Softwares
Documentagdo Legal e Seguranca de
~ 10 10 1 8 -3 1 0184 0816 0317
Informacdes
Total 2,0 10 80 62 -18 14

Fonte: banco de dados e autor

A dimensao se destaca pelas melhorias apresentadas, o subgrupo “Espacgos
de Trabalho” passou da mediana 2 para 1 na ultima edi¢cdo avaliada, com uma
diferenca negativa de 9 pontos em sete praticas desenvolvidas, indicando praticas
mais proximas da execuc¢ao plena, a afirmacédo € comprovada pelo p-value de 0,000
do teste de Spearman, bem como a sua forte correlacdo de 0,845. Entende-se ainda,
com o teste W de Wilcoxon no valor de 0,011, a grande proximidade com a area de
rejeicdo da HO, apontando diferencas existentes nas avaliagcdes. Os subgrupos
“‘Equipamentos, Ferramentas, Mobiliarios, Instalagbes e Software” e “Materiais de
Consumo” além de manterem a mediana 1, alcancam resultados melhores nas
avaliacbes da ultima edicdo do OE. Outro ponto a se destacar esta nos 18 pontos
negativos da dimensdo, foram 14 praticas desenvolvidas com variacdes nas
avaliacoes.

Os resultados consolidados dos calculos realizados para a dimenséao

Pedagogico sdo mostrados na Tabela 15.

Tabela 15 — Comparativo Pedagégico
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Pedagbgico
Consenso/Consenso 2018-2015 Med C15 Med C18 Sum C15 Sum C18 Dif E C18-C15 Notas Dif Spv S CC Teste W
Procedimentos Pedagogicos e Controle
10 20 8 12 4 4 0214 0645 0102
Documental
Monitoramento do Processo de
10 10 4 3 -1 1

Aprendizagem
Estagio e Empregabilidade 10 10 3 3 0 0
Sala de Leitura, Biblioteca e Projetos de

Leitura 10 10 8 7 -1 1
Elaboragéo e Gerenciamento de Projetos

. 20 25 4 5 1 1
Educacionais
Total 1,0 1,0 27 30 3 7

Fonte: banco de dados e autor

A tabela demonstra que a unidade escolar apresentou dificuldades nas préticas
desenvolvidas na dimenséo, destaca-se 0 aumento nas medianas dos subgrupos
“‘Procedimentos Pedagodgicos e Controle Documental” e “Elaboragdo e
Gerenciamento de Projetos Educacionais”, para 2 e 2,5 respectivamente, indicando
ndo s6 a auséncia de acdo de melhoria, como a dificuldade de manter padrbes
estabelecidos em edigbes anteriores. Em “Procedimentos Pedagogicos e Controle
Documental” verifica-se ainda que o teste W de Wilcoxon no valor de 0,102 encontra-
se muito proximo da area de rejeicdo da HO, apontando diferencas existentes nas
avaliacbes. Os dois subgrupos citados foram responsaveis por 5 pontos positivos,

indicando execuc¢do menos eficazes em 5 praticas nos subgrupos da dimensao.

A Tabela 16 estabelece o comparativo entre os resultados obtidos nas reunides
de consenso realizadas nas edi¢cdes de 2015 e 2018. Trazem as medianas obtidas
por edicdo (Med C15 e Med C18), somatdrias dos valores atribuidos (Sum C15 e Sum
C18), as diferencas de notas atribuidas (Dif C18-C15), a quantidade de préaticas que
tiveram notas diferentes (N Dif), o percentual representativo em relagéo ao total de
praticas desenvolvidas (% Nota Diff), a quantidade de praticas que apresentaram
melhorias entre edicdes (Melhor Aval), a quantidade de praticas com avaliagdes piores
(Pior Aval) e a quantidade de praticas que mantiveram a avaliacdo nas edi¢des (Igual).

Tabela 16 — Comparativo 2015 X 2018 Consolidado

Total
Consenso/Consenso 2018-2015 Med C15 Med C18 Sum C15 Sum C18 Dif C18-C15 N Dif %Nota Diff Melhor Aval Pior Aval
Total 10 10 204 183 -21 36 30,5% 25 11
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Fonte: banco de dados e autor

A Tabela 16 apresenta medianas 1 nas duas edicdes, indicando a maiorias das
praticas desenvolvidas em sua plenitude. Ao verificar que a soma das avaliagbes
apresenta um nimero menor na ultima edigéo, totalizando uma diferenca negativa de
21 pontos, comprova-se a melhoria existente entre edicdes. Nota-se o total de 36
avaliacdes diferentes entre edicdes, representando 30,5% do total de praticas
avaliadas. Revela-se ainda a melhoria efetiva em 25 préticas e 11 que tiverem maiores
dificuldades de execucgédo e, consequentemente, piores avaliacdes, comprova-se a
melhoria em 69,4% contra 30,6% nos fatores coincidentes com variacdo entre
edicdes. As diferencas existentes evidenciam a efetividade da ferramenta uma vez
gue se compreende criticamente, de forma coletiva, os fatores avaliados, com objetivo
de superar equivocos e promover a melhoria continua nas praticas desenvolvidas na

Unidade Escolar.

4.3 Validagéao de evidéncias

Aos elementos comprobatérios das praticas desenvolvidas na escola se
aplicam valores ordinais entre 0 e 5, como demonstrado no método, em conformidade
com a intensidade da evidéncia apresentada. Na Tabela 17 verifica-se a frequéncia
em que foi atribuido cada um dos valores ordinais aos fatores do OE, e seus

respectivos percentuais, nas duas edi¢des pesquisadas.

Tabela 17 — Frequéncia e percentuais por classificacdo da evidéncia

Frequéncias e % - Consensos 2015-2018
Aval Qtde 2015 % 2015 Qtde 2018 % 2018 Diff %

1 97  614% 112 67,1% 5,7%
2 28  17,1% 27 162% -1,6%
3 12 7,6% 12 7,2% -0,4%
4 7 4,4% 4 2,4% -2,0%
5 14 8,9% 12 7,2% -1,7%
0 1 12

Total 159  100,0% 179  100,0% 0,0%

Fonte: banco de dados e autor

Constata-se na edicdo de 2018 a quantidade de 20 fatores adicionais como
objeto de avaliacdo em reunido de consenso na comparacgao ao realizado em 2015.

Verifica-se um crescimento quantidade de fatores que obtiveram classificagéo 1, ou



73

seja, ha maior quantidade de praticas desenvolvidas em plenitude. Em funcdo da
diferente quantidade de fatores avaliados nas edi¢des, calculam-se os percentuais.
Tem-se a confirmacdo da variagcdo positiva de 5,7% na incidéncia de praticas
plenamente desenvolvidas, consequentemente, variagdes negativas ocorrem nos
demais grupos de classificagéo.

Verifica-se na Tabela 18 a quantidade de fatores avaliados que tiveram
evidéncias validadas e néo validadas pelos observadores em momento que antecede

a reunido de consenso, 0s respectivos percentuais e a variacao entre edicoes.

Tabela 18 — Evidéncias validas e nao validas

Evidéncias - Validas e Ndo Validas
2015 2018 Diff 2015-2018

Validas 78 75 -3,8%
% validas 49,1% 41,9%
Nao validas 81 104 28,4%
% ndo validas 50,9% 58,1%
Total 159 179

Fonte: banco de dados e autor

Em que pese o aumento de fatores avaliados, o indicador também demonstra
o impacto das mudancas realizados na edicdo de 2018, a ferramenta OE passa a
contar com novas tecnologias, novas demandas institucionais e novas leis, mantendo-
se 0S seus objetivos originais. Observa-se ainda, na perspectiva da qualidade na
educacdo, que os sentidos estdo historicamente situados, pelas diferentes
concepcgOes sobre o desenvolvimento humano e a aprendizagem, ou mesmo por
valores culturais, desta forma ha influéncia direta nos resultados ao constatar-se
alteragdes na composicéo das equipes e observadores externos nas edicoes.

A variacdo negativa de 3,8% em fatores com evidéncia valida em edi¢cédo
anterior pode indicar novas percepcdes do objeto avaliado, sob ¢ética de diferentes
atores. Destaca-se na tabela, além da variagcédo positiva de 28,4% em evidéncias nao
validadas, o volume de 104 fatores sem validacéo prévia dos observadores, significa
dizer, conforme Bueno (2013), que as evidéncias apresentadas nao foram validas, ou
nao foram suficientes, ou mesmo nao foram relevantes para subsidiar a avaliacdo do
observador externo.

Na Tabela 19, apresenta-se um comparativo sobre as evidéncias, validadas
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ou ndo, com as notas finais atribuidas nas edi¢cdes pesquisadas.

Tabela 19 — Comparativo Validacéo e Avaliacdes

Evidéncias - Validades e Notas
2015 %/Total 2015 2018 %/Total 2018

Evidéncias validadas e aval iguais 77 48,4% 75 41,9%
Evidéncias validadas e aval diferentes 1 0,6% 0 0,0%
Evidéncias ndo validadas e aval iguais 50 31,4% 52 29,1%
Evidéncias ndo validadas e aval diferentes 31 19,5% 52 29,1%
Total 159 100,0% 179 100,0%

Fonte: banco de dados e autor

Este panorama se mostra fundamental no entendimento sobre as evidéncias
no OE, as evidéncias validadas com avaliacdo idénticas entre equipe de gestdo e
observadores externos ndo séo objeto de analise coletiva na reunido de consenso.
N&o quer dizer que os fatores elencados neste item sdo plenamente atendidos, mas
sim, que as evidéncias apresentadas condizem com a nota atribuida, assim, praticas
passiveis de melhorias devem ser contempladas em planos de acdo na unidade
escolar em momento posterior. Enquadram-se as 77 préticas de 2015 e 75 de 2018,
representando 48,4% e 41,9% respectivamente, esta diminuicdo retrata maior
criticidade na ultima edicdo pesquisada.

O fator constante em 2015, que possui evidéncia validada com atribuicdo de
nota diferente, indica que os observadores atribuiram nota maior para o fator avaliado,
a partir do critério de validade, suficiéncia e relevancia, pois, em caso de duavida ou
tendéncia de nota menor, leva-se para discussao em reunido de consenso.

Para andlise de evidéncias nao validadas, resgata-se Bueno (2013) para o
entendimento de que sdo diversos tipos de evidéncias passiveis de andlise, desta
forma, quando evidéncias postadas no sitio do OE ndo atendem os critérios de
validade, suficiéncia e relevancia, os observadores levam o fator de analise para a
reunido de consenso para melhor entendimento da realizacdo da pratica, ou mesmo
buscar novos subsidios para avaliar, seja por conferéncia de presenca fisica de
objetos, observacéo in loco de acdes, apresentacdo oral ou escritas, informacdes
contidas em documentos, evidéncias de reexames e consisténcia mutua entre
amostras de dados, entre outros.

Desta forma, os 50 fatores de 2015 e os 52 fatores de 2018, que correspondem



75

respectivamente 31,4% e 29,1%, identificados como fatores que tiveram suas
evidéncias ndo validadas pelos observadores no sitio do OE e findaram com notas
iguais, sdo aqueles que foram objeto de analise coletiva na reunido de consenso,
momento em que a equipe de gestdo detalha e/ou complementa os subsidios
necessarios para atribuicdo de nota dos observadores para o item avaliado.

Por fim, os 31 fatores de 2015 e os 52 fatores de 2018, que correspondem a
19,5% e 29,1% respectivamente, identificados como evidéncias nao validadas com
nota final diferente entre os atores, apresentaram evidéncias que também néo
atenderam os critérios de validade, suficiéncia e relevancia e foram levados a reunido
de consenso. Na reunido de consenso complementam-se os subsidios necesséarios
para atribuicdo de nota dos observadores para o item avaliado, que pode resultar em
uma nota maior ou menor em relacdo a nota atribuida pela equipe de gestdo durante
a autoavaliacéo.

Destaca-se ainda, o viés formativo durante as reunides de consenso, as
reflexdes e discussdes acerca de cada pratica avaliada promove a apropriacdo de
saberes com vistas a busca de convergéncia de entendimentos, tal processo de
construcédo coletiva de conhecimento e de posicionamento avaliativo produz a tomada
de consciéncia daquilo que é necessério providenciar para melhorar a instituicao
(DIAS SOBRINHO,1995; RAMOS, 2011).



5 — CONSIDERACOES FINAIS

O papel proativo das avaliacfes institucionais, especialmente na tomada de
consciéncia daquilo que é necessario fazer em prol de melhorias continuas, subsidiam
processos para o aumento da qualidade de ensino e demais dimensdes presentes na
escola. As informac¢des contidas no Observatorio Escolar (OE), consolidada avaliagdo
institucional das Etecs, sdo bases da pesquisa orientada pela questéo: Os indicadores
do OE, representativos de acdes realizadas ou ndo, nos anos de 2015 e 2018,
coletados em uma Etec, apresentam melhorias continuas nos processos executados
na unidade escolar?

A Tabela 16 apresentou indicadores efetivos de melhoria, foram 36 fatores que
tiveram avaliacdes diferentes entre edicdes, representando 30,5% do total de praticas
avaliadas. Evidenciou-se maiores avaliagcbes em 69,4% dos fatores, reiterando-se
desta forma, a efetividade da avaliag&o institucional, uma vez que se compreende
criticamente, de forma coletiva, os fatores avaliados, com objetivo de superar
equivocos e promover a melhoria continua nas praticas desenvolvidas.

O objetivo geral estabelecido, analisar o uso dos principios da administracédo
na gestao escolar das Etecs, em especial a escola da qualidade, e suas contribuicbes
nas melhorias continuas, foi alcancado, visto que se verificaram os elementos da
gualidade na educacéo nos processos desenvolvidos em busca da melhoria continua
na Etec em exame.

Cumpriram-se também os objetivos especificos com a descricdo das teorias
administrativas e da gestdo publica elucidando a necessidade da organizacdo dos
recursos disponiveis, financeiros, materiais e humanos, para se alcancar objetivos
organizacionais, saindo da concepg¢éo burocratica para a gerencial; com o relato
historico da escola da qualidade e, especialmente, a qualidade na educacédo que
possui sentidos e significados historicamente situados; com analise da gestéo escolar,
sua evolugéo e transicdo para a gestdo democratica nas escolas; com aspectos e
caracteristicas da avaliacdo educacional e, por fim, com a investigagéo dos resultados
do OE, que vislumbra identificar possibilidades de melhorias em processos internos
que porventura ndo contribuem na eficiéncia, de modo a impactar na gestdo e
gualidade de ensino nas Etecs.

Comprova-se entdo, que o OE se presta efetivamente ao seu intento como
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instrumento de melhoria continua, visto que os atores envolvidos avaliam nas
dimensdes, os fatores estabelecidos, a partir da reflexdo e agcdo de evidenciar as
praticas escolares (aceitacdo da Hipdtese H1). O cuidado, neste particular, € evitar
que visdes diferenciadas ndo distorcam o processo redundando em ineficiéncias
(aceitacdo da Hipodtese H3), como processo formativo mostra-se relevante a
manutencao de atores envolvidos nas edicdes do OE. Desta forma, verifica-se a
importancia da reunido de consenso para promocao da reflexdo coletiva em busca da
convergéncia de entendimento.

Comparacdes temporais, como as apresentadas na investigagao, configuram-
se valiosas para as analises das melhorias vindas de acdes iniciadas em periodo
anterior e verificadas em periodo posterior.

Planos de acédo para sanar as ineficiéncias dos processos, em funcdo da
ferramenta, sdo fundamentais, visto a identificacdo dos fatores merecedores de mais
atencdo. Essas repeticbes de boas praticas e conferéncias levam, no decorrer do
tempo, a perenizacdo das melhorias nos processos realizados (aceitacdo da Hipotese
H2).

A cultura da avaliacao institucional como processo formativo e de evolugao de
praticas possibilita elevar a qualidade para novos patamares, contemplando novas
tecnologias, demandas institucionais e necessidades de todos os beneficiarios da
educacao profissional.

Na pesquisa feita, observou-se alguns fatores que ndo apresentaram
resultados idénticos (maior criticidade no resultado da reunido de consenso em
relacdo a autoavaliacédo), o que nédo invalidada a utilizacéo do instrumento, mas sim o
refor¢a, no sentido de continuar usando-o para afericdo das alteracdes realizadas em
busca de melhoria dos indicadores objeto de exame, com viés formativo da avaliagéo

institucional.
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ANEXO C - AUTORIZACAO COORDENADOR CETEC
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Assunie: Aviorracio para eakacio de posquisa da Meatmdo

Diants do PARECER SIGA N° CEETHPS-PAR-2071/00005, miificado por

Diaspacho GSE, seion da econdo com b realizsgio da peeqoim.
Devolva-se wo (GSE/Gaped pars o6 snoeminhemenios necessirios.

o Paulo, 26 e oasrco de 2021.

Alméric Malquiedsa da Aradjo
Cocxdanghor Tcnka
Unkiada da Ermino Mado a Técnico

Cinsall docrrmamninl S0e.01.10.004
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