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RESUM O

Na Utima década o Governo do Estado de Pernambuco implantou uma politica publica de
reestruturacdo do Ensno Médio, criando o Programa de Educacdo Integral. Embora o
Programa tenha contribuido para a melhoria dos indicadores educacionais no Estado,
evidenciam-se fortes discrepancias entre os resutados obtidos em diferentes escolas integrais,
ensgjando respostas que conduzam a explicacdo das causas da variabilidade do desempenho.
Nesse contexto, esta pesguisa tem como objetivo andlisar, sob a perspectiva da
implementacdo estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensno Médio do Agreste de
Pernambuco tém alcancado diferentes desempenhos nas quatro Utimes avaliagbes do indice
de Deservolvimento da Educacdo de Pernambuco (IDEPE). Para acancar o0 objetivo
pretendido, foi utilizado o estudo de casos mitiplos como estratégia metodologica,
abordando duas escolas de tempo integral com desempenhos digtintos. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, observagOes diretas e documentos
institucionais. A andlise dos dados foi feita de forma individual e cruzada. Os resultados
evidenciaram que o0s dois casos pesguisados possuem distingdo quanto a execucdo das
edratégias e agdes necessrias a obtencdo dos resuitados que garantam a eficacia da
implementacdo do Programa de Educacéo Integral. Enquanto um caso apresentou estratégias
e agbes integradas a proposta pedagogca do Programa Integral, o outro se manteve
indiferente, deixando de elaborar e executar estratégias e acOes no periodo considerado. Além
disso, outros fatores contribuiram para a variabilidade do desempenho dos casos analisados,
entre eles. a edtrutura organizacional, tendo como destaque o tempo pedagdgico e as
atribuicdbes de cada segmento; a cutura organizacional, num processo de integragdo e
adaptacdo da comunidade escolar; e a lideranca do gestor como principa fator responsavel
pela eficdcia da implementacdo de estratégias e agdes, estimuando o ainhamento entre os
aspectos que influenciam no desempenho escolar. Por fim, este estudo apresenta subsidios
para que gestores escolares aprimorem O exercicio da lideranga e revejam suas préticas,
propiciando a troca de experiéncias exitosas, a disseminacdo de acdes e o didlogo acerca de
problemas comuns, numa perspectiva de contribur para o fortaecimento da politica
implantada e para a melhoria dos resultados educacionais.

Palavras-chave: Ensino Médio Integral. Implementacdo Estratégica. Desermpenho Escolar.



ABSTRACT

In the last decade the Government of the State of Pernambuco has deployed a public policy of
restructuring of Secondary Education, creating the Program of Integral education. Although
the program has contributed to the improvement of educational indicators in the State reveals
strong  discrepancies between the results obtained in different schools integrals, leading to
responses that lead to the explanation of the causes of variability of performance. In this
context, this research aims to analyze, from the perspective of the implementation strateqy, by
which schools in Middle School of the Aogreste of Permambuco have reached different
performances in the last four ratings of the Index of Development of Education of
Pernambuco (IDEPE). In order to achieve the intended goal, we used the multiple case study
as a methodological strategy, addressing two schools of full time with distinct performances.
Data were collected throuoh semi-structured interviews, direct observations and institutional
documents. The data andlysis was done on an individua basis and crusade. The results
showed that the two cases investigated have distinction in respect of the implementation of
the strategies and actions needed to achieve the results that guarantee the effectiveness of the
implementation of the Program of Integra education. While a case presented strategies and
integrated actions to the pedagogical proposal of the comprehensive program, the other
remained indifferent, leaving to draw up and implement strategies and actions in the period
consdered. It was possble to demonstrate that several factors have contributed to the
variability of the performance of the cases amalyzed. Among them, the organizational
dructure, having as a highlight the time teaching and the role of each segment; the
organizational culture, a process of integration and adaptation of the school community and
the leadership of the manager as the main factor responsble for the effective implementation
of drateges and actions, simulating the aignment between the aspects that influence on
school performance. It is concluded that this study has subsidies for that school managers
improve the exercise of leadership and revise therr practices, alowing the exchange of
successful experiences, the spread of actions and diadlog about common problems, with a view
to contribute to the strengthening of the policy implemented and for the improvement of the
educational resuts.

Keywords: High School. Strategic Implementation. School performance.
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1. INTRODUCAO

Este capituo esta dividdo em quatro segdes. contextudlizacdo do tema e
apresentacdo do problema de pesguisa; objetivos. geral e especificos; e justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

O Brasl tem enfrentado diversos problemas conplexos na contemporaneidade e a
educacdo vive tempos de mudancas e de crises, necessitando de agOes para que hgja uma
escola inclusva e de qualidade social para todos. O intuito € que a escola ndo sgja apenas
capaz de controlar a quantidade de elementos sociais que lhe adentram, mas que possa
garantir aos estudantes uma formagdo multidimensional (CAVALIERE, 2002).

Atualmente, ha varias discussOes sobre a qualidade da educacdo bésica que sofre
influéncia de fatores internos e externos, sendo necesséria a criagdo de agdes e estratégias que
definam dimensdes e condicbes de qualidade a serem consideradas como referéncias, no
ambito municipal ou estadual. Assm, as politicas educacionais no Brasil tém apresentado
acOes que incidem sobre os nivels de Ensino, especialmente no Ensino Médio. Este, a partir
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBN), ganhou destaque e representa a
Utima etapa da Educacdo Béasca, a qual consolida os conhecimentos adquiridos pelos
estudantes no Ensino Fundamental.

O Ensno Médio no Brasl tem conmo desafios sua universalizagdo, expansdo,
democratizagcdo e, consequentemente, a elevacdo da melhoria da quaidade do Ensino Basico.
Mas, nos Udtimos anos, diante da expansdo e do atendimento as camadas menos favorecidas,
esta modalidade de ensno produziu grandes problemas, como a evasdo e a reprovagao,
necessitando de uma reformulacéo e adaptacdo do sistema educativo.

A ampliagdo do tempo de permanéncia dos estudantes na escola tem sido uma
alternativa para a melhoria da qualidade do Ensno Bésico e uma possibilidade do alcance dos
resultados, e esse entendimento tem conduzido a algumes experiéncias de Educacédo Integral
no Brasil, em particular no curriclo do Ensino Médio, o qua tem sdo foco de politicas
publicas voltadas para sua reestruturacdo em mitos estados da federacéo.

A educacdo integral no Brasil tem, em seu marco histdrico, os ideais e as praticas
educacionais reformadoras, conhecidas como Escola Nova, no inicio do século XX, que
ganhou destague apds o Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova (1932). Os pioneiros
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defendiam a universalizacdo da escola publica, gratuita e laica. O manifesto apresenta uma
concepcdo de educagdo integral, uma educagcdo voltada para o desenvolvimento integral do
individuo (DUTRA, 2013).

O educador Aniso Teixeira construiu aguns modelos de Educacdo Integral, e foi
fundador da escola Parque nos anos de 1940 e 1960. Ele acreditava na necessidade de criagdo
de oportunidades para que criangas e adolescentes tivessem uma vida democrética. Nos anos
1980 e 1990, a ideia de Anisio foi retomada por Dacy Ribeiro, idealizador dos Centros
Integrados de Educacdo Publica (CIEPs). Ambos defendem uma educacdo integral, ou sgja,
uma educacdo pautada na formacdo do sujeito em suas mutiplas dimensdes, valorizando néo
apenas aspectos cognitivos, mas compreendendo 0 sujeito que é corpo, tem afeto e que esta
inserido num processo de relagcbes humanas (CAVALIERE, 2002).

Nos anos 1990, a Le de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDBN/1996-
fortaleceu a criagdo de edtratégias voltadas para a implantacdo de escolas integrais, cujo texto
retrata 0 aumento da jornada escolar, valorizado as atividades educacionais extraescolares e a
relacdo entre trabalho escolar e vida socia, inclusive parao Ensno Médio.

Em atendimento as necessidades do Ensno Médio, o Governo Federal, através do
Ministério da Educacdo (MEC), em 2009, criou o Programa Ensino Médio Inovador
(ProEMI), instituido pela portaria i 971/2009, o qual induz os estados a criacdo de escolas de
tempo integra. O ProEMI ¢é condtituido de estratégias para ampliacdo do tempo de
permanéncia dos estudantes na escola e suas agdes sAo integradas a0 Plano de
Desenvolvimento da Educacéo (PDE). O programa tem foco na elaboracdo de Projeto de
Redesenho Curricular (PRC), na escola, apresentando a integracdo curricular e articulando as
dimensbes do trabalho, da ciéncia, da cultura e da tecnologa, em conformidade com as
Diretrizes Curriculares Nacionais para 0 Ensno Médio (BRASIL, 2011). Assm, a educacéo
integral vai mais aém da ampliacdo do tempo, 0 seu objetivo € construir uma educacdo de
quaidade social, com o fortaecimento do desenvolvimento de propostas curriculares
inovadoras nas escolas de Ensno Médio.

O Programa Ensino Médio Inovador e a Formacdo Continuada dos Professores sdo
as principais agles edratégicas criadas pelo MEC, atraves do Pacto Naciond pelo
Fortalecimento do Ensno Médio, ingtituido pela portaria rP. 1.140, de 22 de novenbro de
2013. Esse pacto representa a articulagdo e coordenacdo entre Unido e 0s governos estaduais e
digtritais na formulagdo e inplantacBo de politicas com o objetivo de elevar o padrdo de
qualidade do Ensino Médio no Bradll.
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Nesse contexto, 0 estado de Pernambuco tem se destacado na busca pela melhoria
dos resultados e pela obtencdo da exceléncia do Ensno Médio com a inmplantagdo do
Programa de Educacdo Integral. Esse Programa foi implantado em 2008, por meio da lei
complementar n°125/2008, com a findidade de reestrutrar 0 Ensno Médio, criando as
Escolas de Referéncia em Ensino Médio e as Escolas Técnicas, exclusvas de Ensino Médio.
Em Pernambuco, a educagédo integral, baseada na educacdo interdimensional e no idea de
cortribuicdo para 0 deservolvimento  holistico do individuo, caracteriza-se pela
implementacdo de estratégias inovadoras, voltadas para atender as demandas sociais atuais.

O referido Programa visa a qualidade socia, pois ndo estd pautado apenas na
ampliagdo do tempo e construgdo do desenvolvimento cognitivo, mas na filosofia em que o
ser humano é construtor do seu projeto de vida, da sua histéria, podendo interferir na
redidade social onde se encontra e fazer mudancas sSignificativas. Dessa forma, todos os
individuos tém um sonho a se redizar, mas as desigualdades sociais, 0 desrespeito, a
intoleréncia, a alienacdo politica, entre outros fatores, poderdo implicar no desenvolvimento e
na construcéo do projeto de vida de cada sujeito, no ser protagonista (DUTRA, 2013).

Outro aspecto importante para a criacéo do Programa de Educacdo Integral no estado
de Pernambuco foi a necessidade da melhoria dos resultados nas avaliacbes externas, uma vez
que, em 2007, Pernambuco encontrava-se em vigésmo primeiro lugar no rarking do indice
de Desenvolvimento da Educacdo (IDEB), do Ensino Médio. Com o proposito de melhorar os
resultados em nivel naciona, o Governo de Pernambuco, através da Secretaria de Educacéo,
criou o Indice de Deserwolvimento da Educagdo de Permambuco (IDEPE), indicador de
qualidade da educacdo publica estadual, que diagnogtica e avalia o0 desempenho dos
estudantes da rede e a evolugdo das escolas regulares, de Referéncia e Escolas Técnicas no
Estado, ano a ano. Em Pernambuco, o IDEPE tem mostrado resultados insatisfatérios, pois ha
um nimero de escolas que, mesmo diante dos avancos da educagdo integral, ndo conseguem
atingir ameta proposta pelo governo.

Sendo assm, para que as metas estabelecidas pelo Governo Federal e pelo Governo
do Estado de Pernambuco sgjam alcancadas, as escolas precisam definir claramente acdes e
edtratégias na busca de resultados sustentaveis ao longo do tempo e que possam atender aos
anseios da sociedade. Essas acOes e edtratégias devemn estar claramente definidas no Plano de
Acdo do gestor escolar e no Projeto Politico Pedagdgico das escolas, devendo sua execucdo e
avaliacdo serem acompanhadas sistermdticamente pelas equipes pedagdgicas das escolas e
pelos Técnicos das Geréncias Regionais de Educacdo (GREs). Além disso, as escolas
precisam de condicbes estruturais e pedagdgicas para atender a demanda de estudantes que
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pretendem estudar em tempo integral e ter um melhor preparo para cidadania e para o
trabalho.

Apesar de a elaboracéo de edtratégias alinhadas aos objetivos educacionais serem
importantes, a forma como elas sdo implementadas é fundamental para a obtencdo do sucesso.
Nessa perspectiva, trés elementos devem ser considerados pelos gestores escolares: 0 papel da
lideranca, dacultura organizacional e daestrutura organizacional.

A lideranca do gestor € de suma importancia para que as agfes sgjam executadas e 0s
resutados sgjam melhorados. O lider precisa trabalhar para que a escola se torne uma
comunidade social, onde hgja aprendizagem significativa em vista da funcdo da educacdo. A
atuacdo da lideranca na escola deve ser exercida com responsabilidade sobre os resultados de
forma democrética e compartilhada. O lider tem que envolver todos que fazem a escola, para
que assumam responsabilidades nas diversas &reas de atuacdo e, nessa perspectiva, todos sdo
importantes no processo educativo: 0 gestor e sua equipe técnico-pedagdgica, os professores,
os estudantes, as familias e comunidade em geral. Porém, na execucdo de novas politicas de
melhoria da educac@o, destacam-se os lideres que tém um perfil voltado para mudangas e que
possam fazer adiferenca.

Em relagdo & cuitura organizaciona, é necessério refletir sobre a identidade da escola
e de todos os envolvidos, bem como os valores que norteiam a ingtituicdo, considerando que
cada escola esta inserida em um contexto diferente. A estrutura organizacional consiste em
definr como as atividades e recursos sd0 ordenados, agrupados e distribuidos nas
organizagdes, enfatizando a importancia de elementos bésicos na sua construcdo, tais como: a
divisso de trabaho, a especidlizacdo, a hierarquia, a amplitude de controle, centralizacdo e
formalizagdo. Esses fatores caracterizam os modelos de estruturas de acordo com objetivos
das organizacbes (ROBBINS, 2002).

Assm, a melhoria da qualidade do ensino precisa se relacionar com as necessidades
dos estudantes numa concepcdo de educacdo democrética, que atenda aos interesses dos
jovens atuais, que ndo sga pautada na dicotoma da velha escola transmissora de
conhecimento. A estrutura organizacional da escola esta dividida em nivel administrativo e
nivel pedagogico. A estrutura administrativa refere-se aos recursos  humanos, fisicos e
financeiros. E a estrutura pedagogica organiza a funcdo educativa para que a escola atina seus
objetivos com eficiéncia e eficacia. Sao as questbes referentes a interacbes politicas, ao
ensino-aprendizagem e ao curriculo, que por sua vez determinam a estrutura administrativa
(PERNAMBUCO, 2012).
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Em 2013, o Estado de Pernambuco possuia 260 Escolas de Referéncia em Ensino
Médio (EREMs), sendo 138 escolas em regime semi-integral e 122 em regime integral,
distribuidas em 17 Geréncias Regionais e em 160 municipios dos 185 gque compdem o Estado,
incluindo Fernando de Noronha. Em 2014, houwe a ampliacdo do Programa em todos os
municipios.

De acordo com os resultados do IDEPE referentes ao ano de 2014, das 260 escolas
avaliadas, 30% ficaram com resultados inferiores a meta proposta pelo Governo do Estado,
em 16 Geréncias Regionais do Estado. Ja em 2015, o nimero de escolas com resultados
inferiores caiu para 25%, em 15 Geréncias Regionais. Nesse contexto, destaca-se a Geréncia
Regional de Educacdo do Agreste Meridional — Garanhuns, que € a 12 Geréncia que possui
mais escolas integrais. Nessa Regiona, encontramrse, desde 2012, duas das dez escolas
integrais que apresentam resuitados inferiores as metas estabelecidas para as escolas de tempo
integral. Uma delas tem como média obtida nos quatro Uitimos anos 3,53, considerando que a
nota pactuada para as escolas integrais € de 5,0. As escolas com baixo rendimento passam por
atendimentos sistematicos, pois suas agdes devem estar pautadas na melhoria dos resultados.

Por outro lado, a geréncia do Agreste Centro Norte — Caruaru € a 42 Geréncia que
possui mais escolas de referéncia, e € uma das que tem escolas com resultados acima da meta
pactuada pela Secretaria de Educacdo do Estado de Pernambuco (SEE-PE), ou sgja, aquelas
gue estdo entre as dez melhores escolas integrais do Estado, apresentado uma média no
IDEPE dos Utimos quatro anos de 5,40.

Percebe-se, portanto, que o fato de uma escola pertencer ao regime integral néo
garante, necessariamente, melhor desempenho e uniformidade nos resuitados obtidos no
IDEPE a0 longo do tempo. Para atenuar essa distor¢céo, o Governo de Pernambuco tem se
esforcado para implantar um novo modelo de gestdo por resuitados que exige a definicdo de
responsabilidades e atribuicbes para todas as partes envolvidas (SEE-PE, GRE e Escola).
Nesse contexto, destaca-se 0 gestor escolar, que adquire um novo carater institucional,
precisando ser lider, moderador e executor e, através do trabaho em equipe, deve elaborar
edtratégas para 0 desenvolvimento das acBes previstas para a melhoria dos resultados
(PERNAMBUCO, 2012).

Todavia, embora 0s gestores consumam tempo e recursos no processo de elaboragéo
de estratégias, muitas vezes, ndo despendem a mesima atencdo na implementacéo das mesmes,
esquecendo-se que, mais importante do que ter estratégias bem definidas e elaboradas, é saber
executé-las para que ndo hgja fracasso (KICH; PEREIRA, 2011).
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Parte-se da premissa, portanto, de que as diferencas entre os desermpenhos obtidos
entre diferentes escolas de Referéncia em Ensno Médio esta dlicercada na gestdo escolar,
particularmente no que diz respeito a implementacdo de estratégias que tenham por finalidade
a melhoria dos resultados e a obtencdo das metas pactuadas no termo de compromisso
firmado pelo gestor escolar com a Secretaria de Educacdo a cada ano, a partir da realidade
vivida em cada escola, tendo como desafio melhorar os indicadores em relacdo a elas
mesimes.

Nesse contexto, formulou-se a seguinte questdo de pesquisac sob a perspectiva da
implementacdo estratégica, por gque Escolas de Referéncia em Ensno Médio do Agreste de
Pernambuco tém alcancado diferentes desempenhos nas quatro Ultimas avaliagbes do IDEPE?

12 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos estdo discriminados abaixo de acordo com

0 problema de pesguisa e 0s pressupostos apresentados.

121  Objetivo gera

Andlisar, sob a perspectiva da implementacdo estratégica, escolas de Referéncia em
Ensno Médio do Agreste de Pernambuco que tém acancado diferentes desempenhos nas
quetro Utimes avaliagdes do IDEPE.

122  Objetivos especificos

e Descrever asedtratégias executadas pelas escolas no periodo considerado

e Andisar como as caracteriticas da estrutura organizacional, lideranca e cultura
organizacional tém influenciado aexecucdo das estratégias nas escolas

e Sugerir melhorias para a gestdo escolar.

13 JUSTIFICATIVA

A sociedade brasleira espera por mudancas Significativas nos diversos setores,
principalmente na educacdo, setor em que ha necessidade de adequacdo numa era globalizada.
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A busca da universalizaggo, da qualidade da oferta do ensino basico e a anmpliagdo do tempo
pedagogico sdo objetivos de politicas publicas executadas pelos governos dos estados ao
longo dos Uitimos anos.

O Governo do Estado de Pernambuco, desde 2008, tem implantado escolas integrais
de Ensno Médio com o intuito de construr uma politica publica voltada para educacéo de
qualidade social e de gestéo por resuitados, de modo a propiciar vantagens competitivas e
reforcar a posicdo das escolas no ranking nacional. Nesse sentido, a educacdo integral
proclama um conjutto de edtratégias direcionadas a formecdo integral do ser humano,
enfatizando o novo papel da escola e do professor, que prioriza a construgdo de valores
necessarios ao deservolvimento de habilidades e conpeténcias para a interacdo do sujeito
com a sociedade e a construcdo da exceléncia no ensino bésico.

A educacdo integral tem como premissa visar a quaidade sociocultural dos seus
estudantes, dando atencdo as diferencas. N&o basta que haja a ampliacdo de vagas ou a criagcéo
de novas escolas. E preciso que a educaciio sgja vista como precondicdo do desenvolvimento
e da justica social. E necessirio que seu atendimento sgja de qualidade universal e a
aprendizagem sgja vista sob a perspectiva holistica, pois ndo ha desenvolvimento dissociado
dainovagcdo endo hainovacdo sem educacdo, sem escola de qualidade.

O tema judifica-se pela minha atuacdo como gestora de Escola de Referéncia,
participando desde 2010 do processo de ampliagdo de escolas do Programa de Educacéo
Integral, procwrando compreender as diferencas de resuitados entre escolas da mesma
jurisdicdo e inseridas no mesmo contexto social, com estratégias similares e dependentes de
fatores internos e externos que contribuem para o alcance das metas.

Nesse contexto, enfatiza-se a importancia dos principais fatores que contribuem para
melhoria da implementacdo de edratégias numa perspectiva de acance dos objetivos
educecionais. Assm, para garatir 0 deservolvimento do plangamento  estratégico
educacional, a escola necessita do alinhamento entre a lideranga do gestor, a estrutura e a
cultura organizacional.

Este trabalho visa contribuir para que gestores escolares aprimorem 0 exercicio da
lideranca efetiva na sua atuacdo profissional, propiciando a troca de experiéncias exitosas, a
disseminacdo de acles e o didlogo acerca de problemas comuns, a fim de promover novas
edtratégias que os orientem na busca da melhoria dos resultados. Também para que estratégias
sgjam desenvolvidas, fomentando a criacdo de uma cultura escolar que se adapte as diversas

corfiguragbes sociais e estruturais que surgem nesse novo contexto historico, com o objetivo
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de fortaecer a lideranca escolar no processo de gestdo democrdtica e participativa na
promocgao dos objetivos educacionais.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo se estrutura em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, apresenta-se
a introducdo, a contextudizacdo do tema, a apresentacéo do problema de pesquisa, objetivos:
gera e especificos, e justificativa.

No segundo capitulo sdo apresentados, os conceitos tedricos, abordando estudos
relacionados a edtratégia nas organizacles, implementacdo de edtratégia, politicas publicas
para a educagdo bésica, o ensino médio no Brasil e reflexfes do capitulo, os quais auxiliam a
compreensdo do que seradiscutido ao longo do trabalho.

No tercero capituo, descrevemrse o0s métodos e técnicas utilizados no
deservolvimento da pesquisa para 0 dcance dos objetivos propostos na introducéo,
congtituindo-se do delineamento da pesquisa, dos critérios para selecdo dos casos e dos
suyeitos de pesquisa, definicdo constitutiva e operacional, procedimentos para a coleta dos
dados, andlise dos dados e corfiabilidade e validade da pesquisa.

No quarto capituo, descreve-se a andlise individual dos casos (WITHIN CASE),
fortalecida pelos conceitos tedricos.

No quinto capitulo, rediza-se a andlise cruzada (CROSS CASE), a fim de verificar os
aspectos comuns e divergentes entre as escolas andlisadas em relagdo as estratégias e aces
elaboradas pelas escolas no periodo de 2012 a 2015, a implementacdo de estratégias,
consderando-se a estrutura organizacional, a cultwra e a lideranga do gestor e as
recomendacdes paramelhoria da gestdo educacional.

No sexto e Ultimo capitulo, apresenta-se as conclusdes, limitagbes da pesguisa e
sugestbes para novas pesquisas. Finalmente, sdo apresentadas as referéncias utilizadas na
elaboracéo desta pesguisa, seguidas pelos apéndices.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos tedricos 0s quais auxiliam a
compreensdo do que serd discutido ao longo do trabalho e est4 dividido em cinco segBes. A
primeira secdo aborda os principais conceitos de edtratégia e elementos que compdem a
administracéo estratégica. A segunda se¢do  discute trés elementos que envolvem a
implementacdo das edtratégias. estrutura organizacional, cultura organizacional e lideranca. A
tercelra secdo traz conceitos relacionados as estratégias na educacdo como ferramenta de
melhoria da qualidade de ensino bésico, pautada em resultados. Na quarta secéo, destacam-se
as politicas publicas educacionais e suas principais metas estabelecidas em prol do
atendimento das necessidades de melhoria da qualidade da educagdo no Estado de
Pernambuco. Por fim na quinta secdo sdo empreendidas algumes consideracdes finais do
capitulo e é apresentado o adinhamento entre as temdticas deservolvidas e o0s objetivos
especificos delineados para a pesquisa.

2.1 ESTRATEGIAS NAS ORGANIZACOES

A defincdo de edratégia ndo é universal, existem véarios termos utilizados por
diversos autores. As definicbes sdo complementares e estéo inter-relacionadas para que as
pessoas possam interpretar com coeréncia o conceito aplicado em determinada situacdo, a fim
de gerantir a eficicia das agBes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). O quadro
01 mostra algumes definicdes.

Quadro 01 - Definicdes de estratégias no contexto organizacional

Autor Definicdo
ASONFF, 1990, p.93. Estratégia corresponde as regras e as diretrizes para a deciséo, que
orientam o processo de desenvolvimento de uma organizagao.
MINTZBERG; QUINN, 2001, Estratégia empresarial € o padréo de decisbes em uma empresa que
p.58. determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas.
GHEMAWAT, 2000, p.15. A estratégia é a determinagdo das metas e objetivos bésicos alongo

prazo de uma empresa, bem como da adoc&o de cursos de agdo e a
locacdo dos recursos necessarios a consecugao dessas metas.

WHIGHT; KROLL; PARNELL, | Estratégia refere-se aos planos da alta administragdo para alcancar
2000,p.127. resultados consistentes com a missédo e os objetivos gerais da
organizac&o.

THOMPSON JR., Arthur A. e | Estratégia é conjunto de mudancas competitivas e abordagens
STRICKLAND 11, 2000,p.12. comercials que 0S gerentes executam para atingir o melhor
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desempenho da empresa.

PORTER, 2009, p.64. Estratégia € a compatibilizacdo mituadas atividades da empresa.

MINTZBERG, AHLSTRAND; Estratégia é forca mediadora entre a organizacdo e o seu meio

LAMPEL 2010, p.112. envolvente, centrando-se nas decisbes e agdes que surgem
naturalmente.

BARNEY; HESTERLY, 2011, A estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de como

p.04. obter vantagens competitivas.

OLIVEIRA, 2012, p.183. A estratégia esta correlacionada a arte de utilizar, adequadamente,
0s recursos fisicos, tecnolégicos, financeiros e humanos, tendo em
vista a minimizagdo dos problemas internos e a maximizagdo das
oportunidades presentes na empresa.

FONTE: Proprio autor (2016)

Dentre as definicdes citadas no quadro 1, pode-se entender que estratégia € um
camnho estabelecido e percorrido para alcancar resultados consistentes, porém néo € algo
simples e que uma definicdo anule a outra, ou tenha definicdo correta. Contudo, ha palavras
nessas definicbes que, mesmo com o decorrer do tempo, continuam fazendo parte do processo
estratégico como: competitividade, mudanca, desempenho, objetivos, metas e resultados. As
estratégas podem ser estabelecidas de acordo com a stuacdo da empresa e devem estar
voltadas a sobrevivéncia, manutencdo, crescimento ou deservolvimento. De acordo com o
objetivo estabelecido, 0 gestor escolherd o tipo de edtratégia mais adequada que norteara a
empresa no seu desenvolvimento alongo prazo (OLIVEIRA, 2012).

A edratégia conmpetitiva de uma empresa consiste nas abordagens de negbcios e
iniciativas que ela executa para atrair os clientes, suportar as pressdes conmpetitivas e reforcar
sua posicao no mercado. S&o cinco as categorias de abordagem de estratégia competitiva, para
que as empresas conguistem suas vantagens conpetitivas. estratégia de lideranca de custos
baixos, edratégia de grande diferenciacdo; edtratéga de fornecedor de melhor custo;
edtratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada em custos menores; e estratégia de
enfoque ou nicho de mercado baseado na diferenciacdo (THOMPSON; STRICKLAND I,
2004).

A vantagem competitiva ocorre quando uma empresa € capaz de gerar maior valor
econdmico do que suas concorrentes. O valor econdmico € a diferenca entre os beneficios
percebidos pelo consumidor associados a compra de produtos ou servigos de uma empresa e 0
custo paraproduzr e vender esses produtos ou servicos (BARNEY; HERTERLY, 2011).

Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2010) reconhecem cinco definicbes parciais de
edtratéga, a qual pode ser vista como plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva

Estratégia € um plano: conjunto de agdes elaboradas de forma consciente com o objetivo de
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atingr uma meta no futuro. Estratéga € um padrdo: consiste no comportamento ao longo do
tempo, obtido através da andlise do passado. Estratégia € uma posicdo: consiste na ocupagao
de determnados produtos no mercado, proporcionando vantagens em relagdo  aos
competidores. Estratégia € uma perspectivac é a forma como as pessoas veem 0S
acontecimentos dentro da organizac8o. Estratégia ¢ um pretexto: uma “manobra” especifica
para enganar, enfraquecer aconcorréncia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

As edratégias podem ser vistas como algo deliberativo ou emergente. Estratégias
deliberadas decorrem de um plangjamento de agdes que deverdo dar resuitados num certo
prazo. Edtratégas emergentes surgem em resposta as oportunidades do ambiente. Sem
plangamento formal, elas buscam corrigr o que foi plangjado e que ndo deu certo ou
smplesmente adaptar o plangjamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Entende-se que as edtratégias sdo definidas de acordo com a missdo, objetivos e
andlise dos fatores internos e externos da empresa que apontam o seu perfil e a necessidade de
cada empresa, visando o0 desempenho e obtencdo de vantagem competitiva. Esse conjunto de
andlises e escolhas é chamado de processo de administracdo estratégica. A figura 01 mostra
um exemplo desse processo (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Processo de Administragao Estratégica

Analise
ﬁ Externa a
Formulagio Implementagio Vantagem
da estratégia da estratégia Competitiva
Analise
Interna

I |

Missdo e
Objetivos

FONTE: BARNEY; HERTERLY, 2011.

As escolhas edtratégicas para 0 acance de vantagens competitivas disponiveis para
uma empresa se enquadram em trés grandes categorias. edtratégias no nivel corporativo,
edratégias no nivel de unidade de negbcios, edtratégias no nivel funciona. Estratégia
corporativa € o nivdl mas elevado da edtratéga empresarial e abrange questdes como
modificacéo da propria organizacdo, considerando 0 ramo de negdcio; quais 0s objetivos a
serem alcangados e como administrar recursos para alcancar os objetivos. Estratégia no nivel
de unidade de negocios sGo aghes que as empresas praticam para obter vantagem competitiva

em um Unico mercado. Estratégia no nivel funcional é formada por uma area especifica que
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busca esforcos para assegurar as estratégias e objetivos definidos pela unidade de negdcios
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

O processo de estratégia nas organizacOes é entendido por aguilo que efetivamente se
faz ou pratica. Neste sertido, certas estratégias nas Indtituicbes de Ensno no Brasl tém se
destacado a0 longo dos anos, tornando-se possivel o conhecimento dos resuitados das escolas
e as edratégias governamentais de melhoria da quaidade da educacdo basica, conforme
abordado na se¢do seguinte.

2.1.2 Edratégia na Educacéo

Nas Utimas décadas, tém ocorrido diversos debates sobre a qualidade da educacéo
basica. Embora ndo sgja um tema novo, a busca pela melhoria da qualidade da educacéo
ensgja a elaboracdo de estratégias e acbes com objetivo de enfrentar o fracasso escolar. A lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN 9.394/96), desde sua aprovacdo, vem
trazendo vérias mudancas Significativas na educacdo. Novas propostas de programa de
avaliacdo educacional, politicas de formecdo de professores, de gestédo da educacdo, entre
outros, foram implantadas com o objetivo de melhorar a qualidade da educagcdo. Assm, a
temdtica da melhoria da qualidade da educacdo tem causado diversos debates entre gestores
politicos e pesquisadores, a fim de criar estratégias e acOes que possam auxiliar no
desenvolvimento dos programes voltados para educagdo béasica (NARDI; SHNEIDER; RIOS,
2014).

A educacdo basica ganhou destaque internacional na década de 1990, na conferéncia
mundial de educacdo para todos (EPT), em Jomtiem, Tailandia, quando o Brasl assumiu o
compromsso de eradicar o andfabetismo e universdizar o ensno fundamental no  pais
(PERNAMBUCO, 2012). Esse, entre outros acordos, foi firmado com a findidade de
promover a melhoria das condigdes socials, econdmicas e cuturals. E, para assumir 0S
compromissos, 0 Brasl tem criado instrumentos norteadores para que a agéo aconteca, assim
como documentos legais que 0 apoiam na construgdo de sistemas educacionals inclusivos,
sga nas esferas municipal, estadual e federa, a fim de garantir uma educacdo basica de
qualidade (PERNAMBUCO, 2012). Para que hgja uma educacdo de qualidade, é preciso
estabelecer definicbes de dimensbes, identificar fatores de qualidade a serem referenciados,
compreender as relagbes entre 0s recursos meteriais e humanos e as relagbes entre os
curriculos e o processo de Ensno Aprendizagem Pois a qualidade da educacdo pode ser
definda a partir do desempenho dos estudantes, que dependem de uma escola de qualidade,
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onde ofereca recursos basicos adequados a um bom funcionamento e atendimento da
demanda socid (DOURADO; OLIVEIRA; SANTOS, 2008).

Assm, a educacdo brasileira vem usando estratégias de melhoria e varios indicadores
de qudidade (prética pedagogica e avdiagdo, getdo democrdtica e formecdo dos
profissonais da educacéo), contribuindo para que 0 sistema educacional ndo garanta apenas 0
acesso e a permanéncia do estudante na escola, mas Sim garanta a criagdo de programes que
fortalecam a aprendizagem (NARDI; SHNEIDER; RIOS, 2014).

A busca de melhoria requer agcOes que sgjam capazes de reverter o quadro da baixa
qualidade da aprendizagem da educacdo basica, necesstando de uma reflexdo sobre a
construgdo de edtratégias de mudancas na Situacdo atual. As estratégias devem estar alinhadas
com as metas estabelecidas e 0s objetivos desgjados, levando em consideracéo os fatores
sociais, cuiturais e econdmicos (DOURADO, 2007).

Atualmente, edtratégias sdo adotadas na area educativa com a finalidade de buscar a
melhoria da qualidade da educacdo basica, através da elaboracdo de um curriculo inovador
que tenha por base a redlidade local, voltado a reducéo das desigualdades e a ampliacéo das
oportunidades educacionais. Assm, témse estratégias governamentais elaboradas juntamente
com as metas e de acordo com as Leis e Diretrizes que estéo contidas nos planos e programas
nacionais e regionais, voltadas para a educacdo basica. As edratégias detalham as acbes a
serem executadas com O objetivo de atingr as metas estabelecidas. O quadro 02, a sequir,
mostra algumes metas e suas respectivas estratégias do Plano Nacional de Educacéo PNE
2014-2024, voltadas parao Ensno Médio.

Quadro 02: Estratégias parao Ensino Médio

META ESTRATEGIAS

3 Institucionalizar programa nacional de renovacdo do ensino médio, incentivando as préticas
pedagoégicas com interdisciplinaridade, através da organizagdo de curriculo diversificado que
abranja todas as dimensGes educativas; universalizar o Exame Nacional do Ensino Médio (Enem),
fundamentado em matriz de referéncia do contetdo curricular do ensino médio articulando-o com
o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Basica (SAEB); estimular a participagdo dos
adolescentes nos cursos das areas tecnoldgicas e cientificas.

6 Instituir, em regime de colaboragdo, programa de construcdo de escolas compadréo arquitetbnico
e de mobilidrio adequado para atendimento em tempo integral, prioritariamente em comunidades
pobres ou com criangas em situacdo de vulnerabilidade social; fomentar a articulagdo da escola
com os diferentes espacos educativos, culturais e esportivos e com equipamentos publicos, como
centros comunitarios, bibliotecas, pragas, parques, museus, teatros, cinemas e planetérios; adotar
medidas paraotimizar o tempo de permanéncia dos alunos na escola diversificando as atividades.

Melhorar o desempenho dos alunos da Educagdo Basica no Programa Internacional de Avaliagdo
7 de Estudantes- PISA; estabelecer politicas de estimulo as escolas que melhorarem o desempenho
no IDEB, de modo a valorizar o mérito do corpo docente, da diregdo e da comunidade escolar;
promover articulagdo dos programas sociais, em apoio integral as familias, para melhoria da
gualidade educacional.

1 Fomentar a expanséo da oferta de educac&o profissional técnica de nivel médio nas redes publicas
estaduais de ensino; ampliar a oferta de programas de reconhecimento de saberes para fins de
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| | certificacdo profissional em nivel técnico. |
Fonte: BRASIL, 2014.

Todavia, para alcancar 0s objetivos nas organizagdes, ndo basta apenas formular a

edtratégia, mas garartir o deservolvimento e a implementacdo com €ficiéncia em todos os
niveis hierdrquicos da organizacdo, sendo necess&rio identificar os principais fatores que
impactam a implementacdo de estratégias nas organizagbes. Esse assunto sera tratado na
proxima  secéo.

2.2 IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIA

No processo de implementacdo de estratégia, 0 sucesso de uma organizacdo atribui-
s a sua habilidade na implementacdo de planos estratégicos, o que implica em um vasto
conjunto de aspectos o0s quais auxiliam a identificar os fatores que contribuem no caminho a
ser percorrido pela em presa para alcancar a sua finalidade.

Para que a implementacdo segja eficiente, € importante que oS processos percorridos
para a implementacéo da estratégia sgjam examinados e as vantagens avaliadas, uma vez que
a implementagdo de edratégias representa uma etapa que objetiva a transformecdo do
plangamento estratégico em acbes que levardo a mudancas organizacionals relevantes e a
implementacdo de estratégia bem sucedida. (BARROS; FISCHMANN, 2007).

Diversos modelos de implementacdo de estratégia foram desenvolvidos e sdo
caracterizados por trés elementos: a racionalidade, a visdo e o envolvimento. Esses elementos
estéo presentes nos modelos de fazer edtratégia e sdo classificados em: Comando, Simbdlico,
Racional, Transacional e Gerador, e cada modelo caracteriza-se pela forma como 0s gestores
administram as organizacbes (ANGONESE; LAVARDA; LAVARDA, 2013).

O modelo Comando caracteriza-se pela lideranca de um Unico lider ou de um grupo
de pessoas da alta administracdo. As demais pessoas da empresa apenas obedecem as ordens.
No modelo Simbdlico, o processo de implementagcdo estara ligado a missdo, a visdo e aos
objetivos da empresa, que sd0 criados pelos gestores da dta administragdo. Todos oS
membros da empresa participam da execucdo das acOes em busca da elevagdo do nivel de
redlizacdo. No modelo Raciona, as informacbes sdo divididas com os membros da
organizacdo com plangamento formal, e a ata admnistragdo monitora as atividades dos
subordinados, comparando a performance contabil com o plangamento. Ja no modelo
Transaciondl, as edtratégias sdo formadas pela interagdo e aprendizado, por meio do didlogo

constante de todos os envolvidos. Assm a alta geréncia assume o papel de facilitador do
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processo. N&o ha plano devido a fatores ambientais e de conhecimento. Por fim, no modelo
Gerador, as edtratégias dependem totalmente dos membros da organizacdo, que s30
autbnomos para assumirem riscos ao colocarem suas ideias em prética. Neste caso, 0s
gerentes apenas encorgam 0s membros da organizagdo a correr riscos e desenvolver suas
idelas com alto potencial (ANGONESE; LAVARDA; LAVARDA, 2013).

As edratégias nas organizacbes sdo definidas por diversos autores com diferentes
enfoques. Contudo, o termo “estratégia” é o caminho percorrido para a realizagdo das acOes
estabelecidas para atingir os objetivos da organizacéo (KICH; PEREIRA, 2011). O momento
mais importante para as organizacbes € representado pela implementacéo de estratégias que
compreende a transformagdo do plangjamento em agOes concretas, correspondendo ao que foi
formulado e plangjado (SOUSA et d, 2013). Na implementacdo de estratégia, 0 executivo
deve estar atento aos aspectos internos, como cultura e estrutura, para evitar problemas nos
resultados das estratégias (OLIVEIRA, 2012). Para Wiright, Kroll e Parnell (2000, p.267), a
eficdcia na implementacdo das edtratégias requer do administrador a consideracéo de vérias
guestdes importantes.: “[...] as principais questdes s& como a organzagdo deve ser
estruturada para colocar em prética as edratégias e de que modo as variaveis (cultura e
lideranga) devem ser administradas”. Assm, 0 processo de implementagdo de estratéga é
influenciado por vérios elementos. Destacam-se nesse corntexto, a estrutura, a cultura e a

lideranca, apresentados na proxima segéo.
2.2.1 Estrutura Organizacional

As edruturas nas organizacOes estdo fortemente agrupadas em diversos elementos
que sdo responsavels pela redlizacdo do trabalho de acordo com a especidizacdo e habilidade
das pessoas dentro dos diversos setores das empresas, como também de acordo com os
modelos organizacionais. A estrutura € responsavel pelo curso que a administracdo precisa
para adcancar 0s objetivos. Qualquer mudanca na edtratégia de uma empresa provocara
modificacBes na estrutura, que deve acompanhar 0 objetivo da estratégia (ROBBINS, 2002).

A estrutura organizacional consiste no agrupamento de atividades e recursos, visando
0 acance das metas e objetivos estabelecidos pelas empresas. E um dos fatores que auxilia no
desempenho da edtratégia, focando nos seus objetivos. Nesse sentido, as atividades nas
organizacdes devem edtar arranjadas. O tempo e a sequéncia dessas atividades devem estar
bem definidos, assm como os recursos em conformidade com as tarefas, distinguindo as
funcbes necessarias a0 bom desempenho organizacional, exigndo o maximo de habilidade
dos administradores (OLIVEIRA, 2002).
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Nesse sentido, 0 sucesso ou fracasso da empresa dependera da forma como a
edtratéga esta relacionada com a estrutura organizacional. A estrutura organizacional refere-
se a maneira como as responsabilidades sdo distribuidas para os individuos e como eles estdo
agrupados dentro das organizagBes. Cada funciondrio precisa desempenhar suas atividades
envolvendo-se em todos os aspectos das organizagdes (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

As organizagbes podem apresentar estruturas organizacionais cujas caracteristicas se
Stuam em um continuum, cujos extremos envolvem a verticalizacdo e a horizontalizagdo. As
estruturas mais verticalizadas implicam em varios niveis hierdrquicos, normes e planos mais
rigidos, procedimentos formais e centraizacdo no poder de decisdo. O lider passa a atuar
como administrador da sua equipe, sem facilidades de iniciativas individuais dos liderados,
sem compartilhamento de idelas. A estrutura horizontalizada, por sua vez, apresenta poucos
niveis hierdrquicos, descentralizacdo do poder de decisdo, facilitacdo da comunicagdo. Assim,
a estrutura organizacional influencia a estratégia e a0 mesmo tempo pode ser influenciada por
ela, ou sga, as mudangas na estrutura sG0 gerenciadas por mudangas na estratégia. Dessa
forma, a estrutura causa impactos na implementacdo da estratégia de forma postiva ou
negativa, pois influencia na tomada de decisdes e depende do contexto estratégico da
organizacdo (SEVERO et d, 2012).

A edrutura organizacional deve fecilitar o desempenho da estratégia que esta
relacionado com o tipo de estrutura na qual a organizacdo esta inserida. Os tipos de estruturas
encontrados nas empresas e que se relacionam com o desempenho estratégico tém diferentes
formaes de abordagem de acordo com o grau de formalizagdo, da natureza de atividade da
empresa, da necessdade de mudangas. Nesse contexto, destacam-se trés modelos de
estruturas: o tradicional, 0 moderno e o contemporaneo.

O tradiciona é mais simples, com objetivos e metas bem definidos, mas ab mesmo
tempo muito burocrético em suas atividades. Esse tipo de estrutura pertence as pequenas
empresas e podem ser classficadas de acordo com o tipo de abordagem em: Estrutura Linear,
Funcional e Saff-and-line. Ja 0 modelo moderno é conplexo, pois sGo empresas de medio e
grande porte que tiveram que se adequar a0 ambiente externo. S8o classificadas em divisional,
por territorio, por produto, por cliente, por processo, por projeto e natricial. O modelo
contemporaneo surge na era da informecdo e tem como objetivo adaptar as empresas as
mudancas exigidas pela sociedade atual. S&o classficadas em estruturas de hipertexto, de
redes, invertidas, entre outras (COSTA; SOUZA; FELL, 2014).
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Assm, no processo de implementacdo de edtratéga, as empresas passam por
transformagdes, adotando vaérios tipos de estruturas ao longo do tempo, pois a estrutura é
determinante na alocacdo dos recursos e na escolha dos objetivos que devem garantir a
obtencdo das metas estabelecidas na inplementagdo das estratégias. Uma das formes de
manter uma vantagem competitiva € a combinacdo eficaz da estratégia com a estrutura. Essa
combinagdo resuita na implementacdo eficaz das estratégias escolhidas pelos administradores,
oferecendo nivels favoraveis de estabilidade (ALMEIDA et al, 2006).

Numa perspectiva educacional, a estrutura escolar interna tem grande importancia no
sertido de ordenar e dispor as fungdes as quais asseguram o funcionamento da escola. Essa
edtrutura  organizacional esta previta e diferencia-se conforme a legidacdo estadua ou
municipal e no préprio Regimento Escolar, de acordo com a concepgdo de gestéo adotada. O
Regimento Escolar € um dos elementos da gestdo democrética que estabelece parametros para
as relagbes pedagogicas e administrativas dentro do ambiente escolar. N&o apenas uma
ferramenta de controle e organizacdo educacional, mas, principamente, um instrumento de
democratizacdo das relagdes sociais, pois define compromisso, limites e as possbilidades de
participacdo dos individuos envolvidos em cada segmento (LIBANEO, 2001).

A estrutura basica da escola pode ser graficamente apresentada num organograma, 0
qual mostra as inter-relagdes entre os diversos setores e fungdes tipicas de uma organizacéo
educacional. A figura 02 apresenta os elementos que compdem a estrutura organizacional

basica.
Figura 02 - Organograma bésico da escola
Direcdo
. Setor Técnico-administrativo Assistente ou
. Secretaria escolar Coordenador .
. Servigo de zeladoria (limpeza, vigilancia) f - Setor Pedagdgico
. Multimeios (biblioteca, laboratario, - -4 - Conselho df'l Classe
videoteca etc.) - Coordenagio
Professores - Alunos
Pais e Comunidade
APM
FONTE: LIBANEO, 2001.
O conselho escolar € o maior 6rgao de direcéo nas escolas publicas, e sua autonomia
esta baseada na democratizacdo das relagles ingtitucionais. Corfirma-se no titulo 11 - Dos

Principios e Fins da Educacdo Nacional da LDBEN 1996, Art. 3°, inciso VIII. As relacbes no
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Conselho Escolar se ddo ndo somente como participacdo da comunidade escolar na escola,
mes, principadmente, como um instrumento de gestdo democratica da prépria  escola
(PERNAMBUCO, 2012).

Sendo assim, fazem parte desse processo democrético, aém do Conselho Escolar,
outros colegiados, como o0 Conselho de Classe, o Grémio Estudantil, a Associacdo de Pais e
Mestres. Através das praticas democréticas de gestéo, destaca-se a formacéo do Conselho
Escolar, que é o 6rgdo colegado com atribuicbes consultivas, deliberativas e fiscais,
envolvendo aspectos pedagdgicos, administrativos e financeiros (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012).

Um 6rgdo colegiado € um mecanismo de gestdo que tem por objetivo auxiliar na
tomeda de decisbes, sgja na area administrativa, sgja na area pedagogica. De forma interativa
e participativa, busca-se, através de diferentes meios, aternativas para alcancar os objetivos.
Os 6rgaos colegiados sdo pontos de partida para que todos participem do processo educativo e
se envolvam nas diversas atividades em prol do seu desenvolvimento. Dentre essas atividades,
pode-se enfatizar a participagdo na elaboragdo e acompanhamento do Projeto Politico
Pedagbgico (PPP), o qual devera ser construido no inicio do ano letivo, em consonancia com
alegdacdo e com arealidade de cadaUnidade Escolar (LUCK, 2009).

O gestor escolar € responsavel pela organizagcdo e gerenciamento de todas as
atividades da escola, com o awxilio dos demais componentes do setor técnico- administrativo,
do setor pedagdgico, das indtituices auxiliares e do corpo docente, considerando as leis e
regulamentos e atendendo aos 6rgdos superiores ao sistema de ensino (LIBANEO, 2001).

Contudo, ainda existem modelos de gestédo baseados no modelo hierarquico,
burocrético, em desacordo com a concepcdo democrdtica, aproximando a escola da
organizacdo empresarial. Porém, o discurso sobre a importancia da estrutura organizacional
nas indtituicbes de ensino e as propostas de reformas educacionails sempre estiveram
presentes, mes a efetivacdo de agbes voltadas para o desenvolvimento de préticas
educacionais inovadoras e da necessdade pedagdgicas estdo longe de acontecer (PARO,
2012).

A escola € organizacdo que se destaca por ser um sistema de relagdes humanas e
socials com caracteristicas interativas, pois as pessoas interagem entre S por meio de
processos organizacionais proprios com a findidade de acancar os objetivos educacionais. A
estrutura organizacional escolar assume diferentes pesos de acordo com as modalidades de
organizacdo e de gestéo, e conforme as concepcdes que se tenha das finalidades politicas e
sociais da educacdo em relacdo a sociedade e a formacdo dos estudantes. Essas concepcdes de
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organizacdo e gestdo podem ser: técnico-cientifica, autogestiondria, interpretativa e
democrético- participativa. Esta tem maior destague nesse corntexto, uma vez que a estrutura
escolar esta acentuada na necessdade de combinacdo das relagcbes humanas e a participacéo
nes decisdes com agles coletivas, efetivamente, que possam atingir com eficécia os objetivos
daescola (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

Outro fator organizacional bastante influente no processo de implementagdo de
edtratégia € a cuitura organizacional, aqual sera discutida na secdo seguinte.

2.2.2 Cultura Organizacional

A cutua organizacional tem uma forte influéncia na implementagdo da estratégia,
pois € preciso compreender gque 0 processo decisorio estAd baseado em valores, crengas,
normas, interpretacbes. A cultura organizacional refere-se a um sistema de valores os quais
diferem uma organizacdo das demais, pois cada organizagdo tem sua caracterizacdo voltada
para 0o ambiente em que esta inserida. A cultura desempenha vérias fungbes nas organizagOes:
define fronteiras, proporciona um senso de identidade aos membros da organizacdo, facilita o
comprometimento da equipe, estimula a estabilidade do sistema social, orienta e da forma as
atitudes dos funcionarios (ROBBINS, 2005).

A cutura se relaciona com 0 desempenho organizacional, pois ela pode determinar
grande parte do comportamento nas organizagdes como as relacbes interpessoais, a
comunicagdo, a produtividade, a responsabilidade social, a busca da qudaidade entre outros,
procurando desenvolver um perfil adequado a sociedade moderna, que exige cada vez mais
mudancas na cultura organizacional. Nesse sentido, pode-se dizer que a cultura € um conjunto
complexo de tudo que é construido em equipe com objetivos comuns. Sdo modos de pensar,
de agr, sentir, G0 crencas, valores e normas que estimulam as pessoas a buscarem novos
conhecimentos necessarios para que aestratégia possa acontecer (BEM et al, 2013).

A cultura de uma organizagdo determina a sua identidade, e a0 mesmo tempo traz
mecanismos de controle para modelar o comportamento dos individuos que dela fazem parte,
contribuindo para o surgimento de profissionais comprometidos com a empresa, através da
construcdo e reconstrugdo da identidade em relacdo a organizagdo, o que pode favorecer a
gestdo em termos de desempenho e eficicia (BARRETO et a, 2013).

Os objetivos, as crencas e as politicas adequadas para estratégia podem ou ndo ser
compativeis com a cultura da empresa. As empresas encontram dificuldades para implementar
a edratégia com sucesso quando ndo ha compatibilidade, havendo a importancia do
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dlinhamento da cuitura com a estratégia a fim de garantir o bom desempenho organizacional
(ROBBINS, 2005).

A cultura organizacional no contexto escolar possui duas concepcdes. uma cultura
da escola assindada por sua vida interna, com seu modo de ser e de fazer, instruido por
valores, objetos, idelas, e outra, a cultura educacional formal, baseada em concepcoes
politicas externas ao ambiente escolar. As culturas escolares se perpetuam através do
redimensionamento do curriculo escolar, incluindo a cultura em suas mutiplas dimensbes
para subsidiar aformacéo integral dos estudantes (LUCK, 2011).

A cutura escolar possui varias dimensdes e abordagens tedricas que devem ser
andisadas, destacando-se: a abordagem funciondista, na qual a escola é uma simples
transmissora de uma cultura que € definida e produzida exteriormente, traduzida no que a
cutura é produzida através da modeizacdo das formes e estruturas da escola; e a
interacionista, a cultura escolar € a cultura organizacional da escola, ou sga, a cultura é
produzida pelos atores, na interacdo entre eles e nas relagbes com os saberes, considerando
cada escola em particular e ainfluéncia dos elementos existentes (BARROSO, 2004).

As organizagdes sofrem impactos dos elementos informais como oS
comportamentos, as opinides, as agbes e as diversas formas de relacionamento existentes
entre 0s grupos. Tais elementos sdo responsavels pela cultura organizacional, que em sua
forma mais superficial € denominada de clima organizacional, com enfoque mais psicolégico
do que antropologico. O clima organizacional corresponde ao estado de espirito coletivo com
caracterigticas temporérias e eventuais, dependendo das condigbes do ambiente. A cultura é
um conjunto de conhecimentos, valores, modos de agir, experiéncias, costumes, que S30
adquiridos pelos individuos em sociedade, e que condgtitui 0 contexto simbdlico, formando a
subjetividade (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

As escolas sdo indtituicdes diferentes das outras organizaghes socials, possuem
culturas especfificas da acdo educativa, pois a educacdo ndo admite a simplificacéo do ser
humano, e sim, a compreensdo do ser em sua complexidade (NOVOA, 1995). As escolas se
diferenciam uma das outras por melo de aspectos culturais, 0s quais s80 denominados de
curriculo oculto, atuando de forma poderosa nas escolas tanto no modo de funcionamento
como na pratica docente, jA que o mesmo professor trabalha em varias escolas de forma
diferente. Assm a cultura pode ser considerada de forma ingtituida: as normas legais, a
estrutura organizacional, as normes disciplinares, a grade curricular etc. E, de forma

ingtituinte: cultura criada pela propria equipe escolar, que pode ser modificada, avaliada e
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plangada pelas pessoas como 0 projeto pedagdgico-curricular, a gestdo participativa etc.
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

Ao consderar 0 contexto estratégico, € de suma importancia refletir também sobre a
auacdo da lideranca, pois seu edilo e funcdo refletem na cuitwra e na estrutura
organizacional. A lideranca é uma manera de influenciar postivamente um  grupo,
consderando a importancia do alcance dos objetivos e envolvendo a equipe na tomada de
decisoes.

Existe uma inter-relacdo entre cultura e lideranca, pois uma das funcdes dos lideres é
criar mecanismos para 0 deservolvimento das organizagbes. S&o0 relagbes causadas pela
pressdo dos fatores internos e externos a organizacdo. A cultura pode ser influenciada pelo
edilo de lideranga que exerce e, por sua vez, exerce influéncia no desempenho
organizacional. Portanto, € necessario refletir sobre estes fatores, que contribuem para um
melhor desempenho organizacional (BARRETO et a, 2013), conforme abordado na secéo

seguinte.

2.2.3 Lideranca

A lideranca € uma caracteristica essencial na implementacdo de estratégia e
pressupde a concentracdo de esforcos para a formagdo e manutencdo de equipes motivadas e
alinhadas com os objetivos necessarios para assumirem desafios. O lider devera garantir que
missdo, objetivos, metas, estratégias e planos de acdo estejam todos dinhados e claramente
defindos, em todos os niveis da organizacdo, de modo que todos possam, com clareza,
compreender 0 seu papel e contribuir objetivamente para a obtencdo dos resuitados esperados
e tendo em vista as variagcbes externas nas areas econdmica, socid e tecnoldgica
(CARAVANTES et a, 2009).

A lideranca faz diferenca nos resultados, influenciando as atividades individuais e
grupais. O seu desermpenho esté associado a diversos fatores como as condigdes estruturais e
culturais. O sucesso da lideranca se avaia pelo comprometimento do gestor e da equipe com
os resultados, pela pratica de agdes colaborativas internas e externas e pela manutencéo de um
ambiente de trabalho estimulante e integrado por profissonais motivados. Assim, a estrutura
organizacional e 0s processos de remuneragdo, incentivos, controles e gerenciamento
influenciam na formulacdo da edtratégia, considerando que a implementacdo da estratégia esta
relacionada diretamente com aestrutura, cultura e lideranga (PERNAMBUCO, 2012).
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Liderar dgnifica fazer com que as outras pessoas desempenhem atividades
individuais e coletivas, tendo habilidades e conhecimentos de identificar nas pessoas pontos
fortes e fracos, é saber lidar com stuacOes diversas e motivar sua equipe a acancar os
objetivos amgados. O edtlo de lideranca contribui postivamente ou negativamente em
diversas situacfes. Um lider precisa saber orientar seus liderados, conhecendo as necessidades
e direcionando de forma coerente a0 desempenho. A crigtividade e a motivacdo sdo
caracterigticas essenciais de um lider. A motivacdo da equipe € decisdria nas organizagoes,
pois o lider motiva seus liderados para acancarem as metas e 0s objetivos desgjados.
Lideranca € fazer com que os outros facam bem feito 0 que se desgja, através do estimulo da
motivacdo e da criatividade. Liderar ndo sdignifica ter posicdo hierdrquica dentro das
organizagbes e sm exercer influéncia sobre as outras pessoas com a findlidade de buscar
resultados satisfatorios (KICH; PEREIRA, 2014).

O edtilo de lideranca deve estar relacionado com o objetivo da empresa, com o ramo
de atividade, com o tipo de estrutura existente. Assume diversos significados, dependendo da
area em que o lider atua e da forma como orienta sua equipe. Ha teorias que estudam o
comportamento dos lideres em relacdo aos liderados e identificam trés estilos de lideranca:
Autocrética, Democrética e Liberal.

Na Lideranca Autocratica, ndo ha participacdo do grupo, ndo ha espaco para
iniciativa pessoal, apenas o lider d& as diretrizes. O lider € inflexivel, autoritario, centralizador
e pode causar desmotivagdo a0 grupo por ndo reconhecer as capacidades individuais dos seus
liderados. O lider toma as decisdes isoladamente e informa a sua equipe, que apenas obedece
as ordens. Na Lideranca Democrética, ha confianga do lider no seu grupo. Ele assume o papel
de orientador, sem imposicdo, permitindo que todos participem das decisdes, motiva seu
grupo e procura delegar fungdes de acordo com as habilidades dos sueitos. Esse tipo de
caracteristica tende a pertencer a lideranca femining, por ser mais flexivel. Ja na Lideranca
Liberal (Laissez-Faire), os liderados tém total liberdade de decisdo, sem necessariamente
precisar consultar o lider, pois ele tem participacdo limitada nas decisdes das tarefas a serem
redlizadas (BOTELHO; KROM, 2013).

A lideranca tem um papel fundamental na execucdo das estratégias que influenciam
nos resultados. O lider € um agente transformedor que devera administrar, compreendendo a
sua funcdo na organizacdo de acordo com as caracteristicas, Situagdes e missdo da empresa.
Todo estilo de lideranca tem uma grande importancia e precisa ser bem exercida para que néo
passe apenas de gerenciamento. O lider deve ter a capacidade de se adaptar as mudangas e

zelar por seu crescimento pessoa e profissonal.
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No contexto educacional, destaca-se a lideranca do gestor escolar, que € essencia
para a transformacdo e consolidacdo de uma escola de qudidade social. A lideranca
educacional esta voltada para a gestdo democratica e participativa, que possui instrumentos
capazes de organizar, favorecer e facilitar as praticas que permeiam a educacdo nas escolas
onde a lideranca no processo democréatico de gestdo precisa acreditar, investir e avaliar, tendo
a capecidade de liderar, de influenciar a atuacdo de pessoas (professores, funciondrios,
estudantes, familiares) para que os objetivos educacionais sgjam efetivados (LUCK, 2009).

A gestdo democrédtica e participativa corresponde a um trabaho coletivo o qual
envolve a participacdo dos professores, dos estudantes, dos pais e comunidade em geral na
tomada de decisbes. A presenca da comunidade na escola traz vérias contribuicdes para o
desenvolvimento social e pedagdgico da escola. A gestdo democrética e participativa precisa
de espacos apropriados para que ocorram novas relagdes sociais entre os diversos segmentos
escolares (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

A lideranca do gestor escolar € condttuida de atribuicdes administrativas e
pedagdgicas, pois a administracdo escolar esta a servico do pedagdgico. O gestor escolar ndo
€ apenas um administrador, ele € um educador que conduz a vida escolar, que busca a
eficiéncia. A administracdo escolar ndo se refere apenas a aguele que ocupa um cargo Mais
ato na hierarquia escolar, ela corresponde a utilizagcdo racional de recursos adequados para a
redizacdo das atividades pedagdgicas, visando o bem-estar dos estudantes (PARO, 2015).

A lideranca nas organizagbes escolares distancia-se do conceito tradicional de
hierarquia e controle, direcionando-se para um campo participativo, 0 qual visa o
fortalecimento do compromisso de todos os envolvidos no processo. A lideranca constitui um
processo de mobilizagdo, de incentivo dos individuos para atuar coletivamente em busca dos
objetivos propostos.

A lideranca ndo é uma caracteristica inata das pessoas, trata-se de uma atividade que
requer competéncias especificas e que se desenvolve de forma mais consistente no decorrer
do tempo. Embora essas competéncias sgjam fundamentais para o gestor escolar, uma grande
parte deles ndo possui habilidades e atitudes suficientes para o exercicio da lideranca. Outros
tém, mas falham na aplicacdo adequada no seu trabalho (LUCK, 2009).

Na pratica, quando a lideranca é compartihada e exercida através da adesdo e
consenso das pessoas, 0 trabalho tem um crescimento eficiente e os objetivos sdo atingidos
com mais facilidade. A nova forma de trabalho dos gestores educacionais traz a necessdade
de que as tomadas de decisdes a respeito dos processos de ensino e das condi¢bes adequadas

para sua redizacdo sgjam feitas na propria ingtituicdo, visto que as condicdes basicas para a
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gestdo democrética envolvem todos que fazem parte da organizacdo num processo de
efetividade e autonomia em prol da melhoria da qualidade da educagdo (LUCK, 2008).

A gestdo democrdtica inplica em deveres e responsabilidades. De um lado,
corresponde a um exercicio coletivo que requer a participagdo de todos os envolvidos,
implicando nos objetivos comuns. Por outro lado, depende de capacidades, habilidades e
responsabilidades individuais e de uma agcdo coordenada para que hgja a construcdo de
relagdes sociais meis justas e a valorizagdo do trabalho coletivo (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012).

Portarto, a atudidade exige novos modelos de lideranca capazes de dirigr e
influenciar com eficacia 0s grupos nas organizagBes, compreendendo a importancia das
mudancas e criando acles e edtratégias necessarias para enfrentar as incertezas em busca do
sucesso. Metas e edratégas de inplementagdo para assegurar 0 crecimento e
deservolvimento do ensino, em seus diversos nivels, devem estar alinhados aos programas
educacionais, as leis e aos plangjamentos que representam as politicas publicas de melhoria da
Educacdo Bésica Na proxima secdo, destacamse as politicas pulblicas que marcaram as

reformas educacionais no pais nas Uitimas décadas.

2.3. POLITICAS PUBLICAS PARA EDUCACAO BASICA

Os acontecimentos politicos, econdmicos e sociais exigem um novo papel para a
sociedade brasileira. O processo de reformulagdo da educacdo nacional configurou-se a partir
do ano de 1998, com a aprovacdo na Assenbleia Condtituinte 1987/88, da nova Constituicéo
Federal, onde trata em seu capitulo 11l da Educacdo, da Cultura e do Desporto, artigos 205 a
214. Destacando o artigo 205, o qual se refere a educacdo como condtituinte de um direito
socia, que visa 0 pleno desenvolvimento do individuo, seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e sua qualificagdo para o trabaho (HERMIDA, 2011).

A aprovagdo da Condituicdo Federal de 1988 foi o marco fundamental para o
surgimento dareforma educacional no pais. Dentre as principais politicas implementadas e
aprovadas no Congresso Nacional, ha a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Naciondl,
LDBEN 9.394/96 (BRASIL, 1996), que € complementada por varios decretos, leis, portarias e
medidas provisdrias, 0s quais so regulamentados pela LDBEN. E posteriormente em 2001, a
aprovacdo do Plano Nacional de Educacdo (PNE), Le N° 10.172, como principal medida
decorrente da aprovacdo da nova LDBEN, o qual apresenta metas com suas respectivas

edtratégias para 0os 10 anos posteriores, em consonancia com a Declaracdo Mundial sobre



36

Educacdo para Todos de 1990, destacando Vvérias prioridades educacionais com o objetivo de
garantir a ofeta do ensno bésco, a erradicagdo do andfabetismo entre  outros
(PERNAMBUCO, 2012).

Em 1997, o Governo Federa, através do Ministério da Educacéo (MEC), apresentou
a comunidade académica os Parametros Curriculares Nacionais (PCN’s) e Diretrizes
Curricdares Nacionais, enfatizando as orientacBes necess&rias a0 processo pedagdgico, numa
proposta de organizar o sistema educacional do pais.

O Plano Nacional de Educagdo, atuaimente, apresenta novas expectativas nas
diversas moddidades de ensno. No seu novo formato, marcado pela redizacdo da
Conferéncia Nacional de Educacdo (CONAE), em abril de 2010, a qua tem como objetivo
indicar diretrizes, estratégias e acles para um novo PNE. O PNE 2014-2024 foi elaborado em
um longo processo de debate em niveis municipal, estadual e federal, que durou cerca de trés
anos e finAmente foi aprovado em 25 de junho de 2014. O PNE estabelece 20 metas com
varias estratégias a serem atingidas num prazo de 10 anos (WEBER, 2015).

Sdlienta-se que, das 20 metas fixadas, quatro delas (15,16,17 e 18) referemse a
valorizacdo dos docentes da educacdo basica, garantindo a formecéo especifica em nivel
superior, a formagdo em nivel de pos-graduacdo e formaecdo continuada em sua area de
atuacdo, a valorizacdo do magistério publico e a existéncia de planos de carreira para todos 0s
sstemas deensino (WEBER, 2015).

Numa perspectiva de melhoria do ensino basico, destaca-se a meta 6, que trata da
anpliagdo da jornada escolar, ou sgja, visa a oferta da educagdo integral em no minimo 50%
das escolas publicas do pais. Essa meta traz diversas edtratégias que tracam O panorama
referente a esta modalidade de ensino (MOLL, 2014).

A LDBEN e as demas leis aprovadas nesse processo educacional tém como
findidade estabelecer normes para a organizacd e para a gestdo nos diversos nivels e
modalidades da educacdo e também formular e implementar acGes e politica, visando garantir
0 acesso, permanéncia e principalmente a qualidade da educagcdo sociad (DOURADO, 2005).

A partir de 2008, vérias politicas e acOes governamentais tém se destacado no ambito
educacional, como a implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE) que
tem como objetivo apoiar a gestédo escolar das escolas publicas com base no plangjamento
participativo; a criacdo do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) que foi deservolvido
de acordo com a metodologia do PDE, e consiste na transferéncia de recursos para as escolas
publicas das redes estaduais e municipais e a implementacdo de uma politica voltada para a
defesa da educacéo de qualidade.



37

Algumes acOes se destacam dentro desse cendrio de inclusdo e democratizacdo do
ensino, como a anpliacdo do ensino fundamental de oito para nove anos; a criagdo do Fundo
de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos Profissionais da
educacdo (FUNDEB) em subdtituicdo ao Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do
Ensno Fundamental e de Valorizacdo do Magstério (FUNDEF), que vigorou de 1998 a
2006, e a implementacdo do Programa Nacional de Fortalecimento de Conselhos Escolares
(DOURADO 2007).

As politicas e acdes tiveram conguistas histéricas na educacdo, de democratizacdo de
acesso aos nivels de ensno, a permanéncia do estudante e a garantia da melhoria dos
processos de Ensino Aprendizagem, contribuindo para o rompimento do fracasso escolar. Em
alguns estados brasileiros, como Minas Gerais e Pernambuco, estdo sendo adotadas ages no
combate as altas taxas de analfabetismo, diminuicdo das taxas de abandono e reprovacdo e a
anmpliagdo do acesso a educacdo infantil, a educagcdo de jovens e adultos e ao ensino médio.

O desempenho dos estudantes em todo o pais € aferido por meio de avaliacOes
externas e internas. De acordo com o Ministé&rio da Educagdo, a aprendizagem dos estudantes
ainda se encontra abaixo dos padrfes desgjados. Questbes socials, econdmicas e estruturais
tém contribuido para insucesso escolar (DOURADO, 2005). Nesse sartido, h& a necessidade
de uma politica pulblica efetiva e descentralizada, para que as formas avaliativas ndo se
tornem meros instrumentos de coletas de dados gereralizados ou simplesmente a Unica
ferramenta de monitoramento dos processos educacionais.

As politicas de pesquisa sobre informacBes e avaliagbes educacionais estéo
centralizadas e responsabilizadas pelo Ingtituito Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP). O INEP implantou trés grandes sistemas de avaliagdo do ensino: o
Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB), redizado a cada dois anos, o Exame
Naciona para o Ensno Médio (ENEM) e os Exames para 0s programes de graduacdo,
conhecidos como Provéo (PERNAMBUCO, 2012).

O INEP responde pela captacéo, armazenamento e avaliacdo da informagdo de toda a
educacdo do pais. E é uma das primeiras iniciativas para medir a qualidade da aprendizagem e
estabelecer metas de melhoria.

A qualidade da educacio bésica das escolas publicas e privadas é medida pelo indice
de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB). Assm, o IDEB é caculado a partir da taxa
de rendimento escolar e as médias de desermpenho nos exames aplicados pelo INEP. Os dados
s80 obtidos a partir do Censo Escolar, redlizado todos os anos. Desde 2007, a avaliacdo de
larga escala fornece um diagndstico das habilidades e competéncias dos estudantes em cada
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etapa de escolaridade, fornecendo um caminho para as mudangas nas praticas pedagdgicas e
adminigtrativas (COSTA; AKKARI; SILVA, 2011).

O IDEB é utlizado para mensurar a qualidade das escolas publicas e privadas,
permtindo a idertificacdo do indice, através do cdlculo obtido pelos estudantes que
participam da prova Brasil das escolas e municipios, e do Sistema de Avaliagdo da Educacéo
Basica (SAEB), dos estados e do Pais, e as taxas de aprovacdo extraidas do Censo Escolar. O
quadro 03 mostra 0 desempenho das modalidades do ensino béasico do pais referente ao IDEB
2005 a 2015 e ProjecOes para o BRASIL (BRASIL, 2016).

Quadro 03 - IDEB - Resultados e Metas

Anos Iniciais do Ensino Fundamental

| DEB Observado Metas

2005‘ 2007 2009‘ 2011 12013 2015 | 2007 § 2009 ] 2011 J2013] 2015 2021
5.0 55 39 42 46 49 6.0

Total 38 42 46 52 5.2

Dependéncia Administrativa |
[SSEGIEIN 39 43 49 51 54 58 40 43 47 50 53 6.1
WLIeleEIN 34 40 44 47 49 53 35 38 42 45 48 5.7

Privada 59 60 64 65 67 68 60 63 66 68 70 75

Pablica 36 40 44 47 49 53 36 40 44 47 50 58

Anos Finais do Ensino Fundamental

| DEB Observado Metas

2005‘ 2007 2009‘ 2011 2013‘ 2015 12007 | 2009 | 2011 | 2013 ] 2015 | 2021
35 39 44 55

Total 35 38 40 41 42 45 3.7 : r 47

Dependéncia Administrativa

=SEGiEl 33 36 38 39 40 42 33 35 38 42 45 53

(\ifeleElM 31 34 36 | 38 38 41 31 33 35 39 43 51
Zd\ZGEW 58 58 59 60 59 61 58 60 62 65 68 73

Publica 32 |85 37 39 40 42 33 34 37 41 45 5.2

Ensino M édio

| DEB Observado VEES
2005 2007\ 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2007 2009\ 2011 2013\ 2015 | 2021
35 36 37 37 37 34 35 37 39 43 52

Total 34

Dependéncia Administrativa
=SEGElW 30 32 34 34 34 35 31 32 33 36 39 49
GANCCEW 56 56 56 57 54 53 56 57 58 60 63 7.0

L= 31 | 32 34 34 34 35 31 32 34 36 40 4.9

Fonte: INEP, 2016

Verifica-se que a rede privada tem um desempenho maior em todas as modalidades
do ensno bésico, embora nos Uitimos anos ndo tenha alcancado as metas estabelecidas em
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todas as modaidades da educacdo basica Quanto a0 ensno pulblico, houwe avangos,
especiamente, no ensno fundamental anos iniciais. Mas, no ensino fundamental anos finais e
no ensno médio, ndo houve crescimento significativo, pois as metas ndo foram acancadas
nes duas Utimes avaliagBes. Os resultados marcados em verde referem-se a meta alcancada
no IDEB. As metas estabelecidas sdo diferentes para cada rede de ensino, mas com objetivo
igual, que éacancar seis portos até 2021.

Apesar de as redes estaduais terem um melhor desempenho no IDEB de 2015 no
Ensino Médio, em relacdo a 2013, apenas quatro estados acancaram a meta: Amazonas,
Goias, Pernambuco e Piaui, conforme quadro 04 a seguir.

Quadro 04 — IDEB do Ensno Médio das redes estaduais de ensino em 2015

_ IDEB Obser vado M etas Pr oj etadas

e -

s e s o ah . s s ah a e s o
Estado ™ 2005 2007 T 2009 T 2011 T 20137 20157 2007 T 2009 T 2011 T 20137 20157 20177 20197 20217

Acre 3.0 33 35 33 33 35 3.0 31 33 35 39 4.3 4.6 4.8
Alagoas 28 26 28 26 26 2.8 2.8 29 31 33 37 41 44 4.6
Amapa 27 27 28 3.0 29 31 27 28 3.0 32 36 40 43 45
Amazonas 23 28 32 34 3.0 35 23 24 25 2.8 31 35 38 40
Bahia 27 28 31 3.0 28 29 27 28 3.0 33 36 41 43 45
Ceara 3.0 31 34 34 33 34 3.0 31 32 35 39 43 45 48
Distrito Federal 3.0 32 32 31 33 35 3.0 31 33 36 39 44 46 48
Espirito Santo 31 32 34 33 34 37 31 3.2 34 3.6 4.0 4.4 4.7 4.9
Goias 29 2.8 31 36 38 38 29 3.0 32 34 38 4.2 4.4 4.7
Maranh&o 24 28 3.0 3.0 2.8 31 25 2.6 2.7 3.0 33 37 4.0 4.2
Mato Grosso 2.6 3.0 29 31 2.7 3.0 2.6 2.7 29 31 35 39 4.2 4.4
Mato Grossodo Sul | 2.8 34 35 35 34 35 29 3.0 32 34 38 4.2 45 4.7
Minas Gerais 34 B8l5 36 37 36 35 35 36 37 40 44 48 5.0 53
Para 26 23 3.0 28 27 3.0 27 27 29 32 35 40 4.2 44
Paraiba 26 29 3.0 29 3.0 31 27 27 29 32 35 40 4.2 44
Parana 33 37 39 37 34 36 33 34 36 39 42 46 49 5.1
Pernambuco 27 27 3.0 31 36 39 27 2.8 3.0 32 36 40 43 45
Piauf 23 25 27 29 3.0 32 23 24 2.6 2.8 32 36 38 41
Rio de Janeiro 28 28 2.8 32 36 36 2.8 29 31 3.3 37 41 4.4 4.6
Rio Grande do Norie' 2.6 2.6 2.8 2.8 2.7 2.8 26 2.7 29 32 35 39 42 44
Rio Grande do Sul 34 34 36 34 3.7 33 35 3.6 37 4.0 4.4 4.8 50 53
Rondania 3.0 31 37 33 34 33 3.0 31 33 35 39 43 45 4.8
Roraima 32 31 35 35 32 34 33 34 35 38 4.2 4.6 4.8 5.1
Santa Catarina 35 38 37 40 36 34 35 36 3.8 40 44 48 5.1 53
Sio Paulo 33 34 36 39 37 3.9 33 34 36 3.9 42 46 49 5.1
Sergipe 28 26 29 29 28 26 29 3.0 31 34 37 42 44 47
Tocantins 29 31 33 815 32 33 29 3.0 32 34 38 42 45 47

Fonte: INEP, 2016

Com este resultado, Pernambuco alcanga a primeira posicdo no ranking do Brasil. O
Estado saiu da quarta posicdo no IDEB, com 3,6 pontos para o primeiro lugar com 3,9.
Pernambuco € o estado que mais tem ampliado o resultado para o Ensino Médio desde 2007,
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sendo considerado o estado com melhor ensino médio publico no Brasil. A figura 03 mostra 0
resuitado de todos os estados.
Figura 03 - Ranking do IDEB 2015.

Ranking do IDEB 2015

393933
© 3,7
' ! "3, 123,339
= 3,13,131
r ’ . 3

297828
2,6

PE SP GO ES PR RJ MSAM DF ACMG RR CE SC RS TO RO PI PB MA AP MT PA BA RN AL SE

Fonte: INEP 2016

O desempenho das escolas em Pernambuco também tem chamado a atencdo devido a
menor diferenca, nos Uitimos anos, do desempenho das escolas da rede privada e da rede
publica estadual. Esse resultado se da, principalmente, pela criagd das escolas de termpo
integral que totalizam 335 unidades, sendo 300 escolas de Referéncia em Ensino Médio e 35
Escolas Técnicas com cursos profissonalizantes. Em 2015, a rede privada ficou com IDEB de
4,9, menor nota, desde 2005, ano de criagdo do IDEB (SEE - PE, 2016).

Também houve outras iniciativas em prol da melhoria da qualidade da educacdo
basica como a criacdo de outros programas nacionais de apoio a permanéncia e a qualidade
social dos estudantes na escola, como o Programa Naciona do Livro Didatico (PNLD), o
Programa Nacional de Biblioteca Escolar (PNBE), o Programa Nacional de Transporte
Escolar (PNT) e o Programa de Alimentacdo Escolar (PNAE). Portanto, € preciso haver
implementagdo de politicas especificas na melhoria da qualidade do Ensino Béasico, com o
objetivo de garantir N80 SO 0 acesso e a permanéncia, mas principamente a formacdo social
dos estudantes (DOURADO, 2008).

A melhoria da qualidade da educacéo requer medidas e acOes capazes de reverter a
baixa qualidade da aprendizagem, refletindo sobre a construco de estratégias adequadas as
mudancas atuais e considerando os fatores intra e extraescolares, como o contexto social em
que os estudantes estdo inseridos, a cultura da sociedade local e a propria escola com seus
componentes (DOURADO, 2007).
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As politicas publicas tém um papel fundamental na reestruturacdo do Ensino Basico,
considerando os beneficios sociais, pois a sua funcdo é diminuir as desigualdades estruturais
oriundas do sistema capitalista, no qual a maioria da populacdo se encontra em desvantagem
em relacdo aos bens produzidos socidmente, devido as exigéncias da globalizacdo e da
tecnologia.

Na ousadia de criar condicdes de melhoria da qualidade do Ensino Basico, 0 governo
de Pernambuco ganhou destague nos Utimos anos, gragas a implementacdo de politicas
publicas de inclusdo social, visando a permanéncia e desempenho das criancas e adolescentes

nas escolas, conforme descrito na proxima secéo.

2.3.1 Implementacdo de Politicas Publicas para o Ensino Basico em Pernambuco

Em 2007, foi implantado em Pernambuco o Programa de Modernizagdo da Gestéo
Plblica, priorizando a salde, seguranca e educacdo, através de edratégias de
acompanhamento das acBes com énfase na gestdo por resutados (PERNAMBUCO, 2012). A
partir de rigorosos diagnosticos, definicbes de objetivos educacionais para o Ensno Publico
do estado de Pernambuco, da missdo e valores, o Governo de Pernambuco definu os
objetivos e metas prioritarias para a educacdo. A implantacdo de um plangjamento estratégico
resultou em 10 diretrizes e 33 planos operativos gque nortearam as agdes na educagao, iniciado
com aimplementacdo do Pacto Pela Educagio (MARANHAO, MARQUES, 2015).

O Pacto Pela Educacdo é uma politica voltada para a quaidade da educacdo, para
todos e com equidade, com foco na melhoria do ensino, das aprendizagens dos estudantes e
dos ambientes pedagdgicos, ampliando o0 acesso a educagdo e contribuindo para avancos
educacionais em nosso estado. (PERNAMBUCO, 2012).

A educacdo de qualidade faz parte de um processo que deve considerar 0s varios
fatores externos e internos ao ambiente escolar, os quais influenciardo na implementacao,
monitoramento e avaliacdo das politicas publicas educacionais. Fatores socioecondmicos,
como condicbes de moradia, desemprego dos familiares dos estudantes, renda familiar;
fatores socioculturais, como escolaridade dos familiares, espacos sociais frequentados pela
familia, expectativa de vida; financiamento publico adequado, como decisdes coletivas sobre
0S recursos que chegam as escolas, transparéncia no uso dos recursos; compromisso dos
gestores e suas equipes de trabaho, como formacdo continuada dos docentes, ambientes
adequados para redlizacdo dos trabalhos pedagbgicos, conhecimento e dominio dos processos
administrativos e pedagdgicos (PERNAMBUCO, 2012).
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Na implementacdo das politicas publicas educacionais é importante destacar o papel
da familia no desempenho escolar dos estudantes, e que h&a uma relagdo interdependente entre
as condicdes sociais das familias e a maneira que se relacionam com as escolas, porque
utimamente tanto as escolas quanto as familias passam por transformages visiveis no que
diz respeito as suas edtruturas e dindmicas internas, mostrando uma tendéncia crescente de
conexdo entre escola e familia (PARO, 2000).

Assm, as politicas publicas implementadas pelo governo de Pernambuco tém
firmado um compromisso com a educagdo inclusiva, considerando a Congtituicao
Federal/1988, a LDBEN/1996, o Plano Nacional de Educacdo (PNE) e o Plano de
Desenvolvimento da Educagdo (PDE). Para isso, foram estabelecidos objetivos e metas,
sistema préprio de avaliacdo, sistema de incentivo para as escolas que acancarem as metas e
sistema de nonitoramento de processos e indicadores. Os objetivos e metas sdo pré-
estabelecidos pela secretaria de educaciio as escolas baseados no indice de Deservolvimento
da Educacéo de Pernambuco (IDEPE), que é composto pela proficiéncia dos estudantes em
Lingua Portuguesa e Matemética, aferido pelo Sistema de Avadiacdo da Educacdo de
Pernambuco (SAEPE) e pelas taxas de aprovacdo medicadas através do censo escolar. Os
resutados dessa avdiacdo sdo  disponibilizados atraves de  boletins no  stel
www.educacao.pe.gov.br.

Quanto a0 sSstema de incentivos, 0 governo implantou, em 2008, o Bonus de
Desenmpenho Educacional (BDE), por meio da Lel 13.486, que tem como findidade estimular
a permanéncia dos profissonais da educacdo em uma Unica escola e deservolver agBes
coletivas que garantam o bom desempenho dos estudantes tanto nas avaliacOes internas como
nas avaliacbes externas. Assim, as escolas que alcancarem as metas a partir de 50% recebem o
BDE, que € um incentivo financeiro para todos servidores lotados nas escolas e GREs. O
valor da bonificacdo varia de acordo com o percentual da meta atingido pela escola, levando
em conta o0 salario base do servidor e o0 tempo de servico na unidade escolar. Em 2013, o BDE
variou entre R$ 624,17 e R$ 4.691,37. O investimento total do Governo do Estado no bonus
chegou aR$ 60,6 milhdes. Em 2014, o valor do investimento foi de R$ 12,2 milhdes.

Ja o dstema de monitoramento, através da Secretaria de Educacdo das Geréncias
Regionais de Educacdo (GRE), Orgdo intermediario e escolas, registra, mede, processa e
andlisa as informagbes que mostram o0 desenvolvimento de atividades orientadas para o
alcance das metas por escola. Todos os dados sdo coletados do Sistema de Informacdo de
Pernambuco (SIEPE) (PERNAMBUCO, 2012).



Cono instrumento de acompanhamento das agdes nas escolas pela Secretaria de
Educacdo de Pernambuco, ha a avadiagdo indtitucional, que é redizada semestramente. Ela
tem como caracteristica a autoavaliagdo, sendo redlizada coletivamente com os diversos
atores envolvidos no processo de Ensno Aprendizagem O resultado da avaliacéo
ingtitucional tem como objetivo o plangiamento e aprimoramento das acBes pedagogicas e de
gestédo e contribuicdo no monitoramento das metas estabelecidas. Essa avaliagdo ndo deve se
resumir a mensuracdo de resutados, mas a andlise de politicas educacionais e elementos
pedagbgicos que subsidiam o trabalho escolar (PERNAMBUCO, 2013).

Em prol da qualidade do ensno publico de Pernambuco, foram criadas outras
politicas como o Programa de Formacdo de Gestor Escolar de Pernambuco (PROGEPE), com
a findidade de definir parémetros de competéncias profissonais para o exercicio de gestor e
gestor adjunto das escolas estaduais de Pernambuco. O PROGEPE compreende etapas de
aperfeicoamento dos conhecimentos profissionals, 0S quais S&0 requisitos para a realizagdo da
selecdo de gestores e gestores adjuntos das escolas. E, como etapa formetiva, é oferecido aos
gestores em exercicio o curso de especializacdo ou mestrado (CAVALCANTI, 2015).

Em 2011, ocorreram diversas mudancas no processo de ensino aprendizagem, com a
inclusdo de ferramentas tecnoldgicas no ambiente escolar, com a findlidade de garantir ndo so
a efetivacdo desses recursos, mes a criagdo de uma estrutura didatico-pedagogica capaz de
atender as necessidades dos educadores e dos estudantes. Foram criados varios programes
nessa perspectiva, como o Aluno Conectado, Escola Conectada e Professor Conectado.
Assm, as Tecnologias Digtais de Informacdo e Comunicagcdo desafiam as indtituiches a
sairem do ensino tradicional e buscar inovagdes gue tornem o ensino eficaz e que favoreca a
producdo e disseminagdo do conhecimento (PERNAMBUCO, 2012).

Outra acdo inovadora € a criacdo do Programa Ganhe o Mundo (PGM), que é
responsavel pela selecdo dos estudantes de nivel médio da rede estadua de ensino para
participar do programa de intercambio internacional em paises de lingua inglesa e espanhola.
O PGM ndo é apenas de um programa voltado para o desenvolvimento de habilidades
linguisticas, mas um poderoso instrumento de transformacdo educacional, cutural e de
inclusdo social (CAVALCANTI, 2015).

Dentre as politicas pulblicas atuais, destacamse na proxima secdo as politicas de
responsabilidade educacional na tentativa de melhorar os indices das escolas pulblicas, em
especial, as escolas de Ensino Médio que, ao longo dos anos, tém apresentado problemas de

acesso e permanéncia devido aqualidade da educacéo oferecida.



2.4 O ENSINO MEDIO NO BRASIL

O Ensno Médio no Brasl tem sido avo de diversos discursos no campo da
educacdo, adquirindo diferentes proporcbes em cada contexto escolar. A partir da
promugacdo da LDBEN, foram indtituidas vérias mudancas na educagdo, abrindo novos
caminhos para 0 Ensino Médio no Brasil, que é destinado aos jovens de 15 a 17 anos egressos
do Ensno Fundamental e conta com uma estrutura curricular Unica para todo o territério
necional (MELO; DUARTE, 2011).

A LDBEN reorganiza a educagdo ingtituindo diretrizes que norteiam a educacéo,
visando a universdlizacdo, qualidade do ensno e qualificagdo profissonal. Nesse sentido,
favorece a democratizacdo do ensno na busca da igualdade e da inclusdo social. Dessa forma,
o Ensno Médio, ingtituido como a etapa final da educacdo bésica, segundo o artigo 22 da
LDBEN, tem o0 dever de assegurar o deserwvolvimento do educando, garantindo a sua
formacdo integral, necess&ria para exercer 0 exercicio da cidadania, oferecendo meios para
progredir no trabalho e em estudos posteriores (LIMA, 2014).

De acordo com o art. 35 daLDBEN, o ensino médio tem como objetivos:

A consolidacdo e o aprofundamento dos conhecimentos adquiridos no ensino
fundamental, possibilitando o prosseguimento deestudos; apreparagdo basica parao
trabalho e acidadania do educando, para continuar aprendendo, de modo a ser capaz
de se adaptar com flexibilidade a novas condi¢des de ocupacdo ou aperfeicoamento
posteriores; o aprimoramento do educando como pessoa humana, incluindo a
formacdo ética e o desenvolvimento da autonomia intelectual e do pensamento
critico; a compreensdo dos fundamentos cientifico-tecnolégicos dos processos
produtivos, relacionando a teoria com a prética, no ensino de cada disciplina
(BRASIL, 2006).

A expansdo do Ensno Médio ainda ndo se caracteriza como um processo de
universalizacdo nem de democratizacdo, devido a muitos desafios apontados como altas
porcentagens de jovens que ainda estdo fora da escola, o enfretamento da evaséo escolar, 0
aumento da taxa de reprovacdo, a superlotacdo nas salas, a fdta de estrutura fisica, a falta de
recursos humanos, a rotatividade de professores e, consequentemente, a evolugdo na
qualidade do ensno. Tem-se, hoje, uma geracdo de jovens de baixa renda, mais escolarizada
do que seus pais, porém com muitas dificudades de concluir com éxito os estudos bésicos e
enfrentar a vida em sociedade, num cenario cada vez mais complexo que exige do jovem
autonomia, criatividade, criticidade e preparo para responder aos desafios da vida moderna

(CORSO; SOARES, 2014; MELO; DUARTE, 2011).
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As exigéncias da modernidade fazem crescer a procura por esse nivel de ensino e nos
obrigam a repensar e definr o Ensno Médio que se quer, dando espaco a habilidades
necessarias na atualidade como autoconfianca e a motivacdo. O educando precisa acreditar em
S mesmo e nas suas proprias capacidades e querer fazer, olhar o futuro sem medo, superando
as dificuldades que impedem a redlizacdo dos seus sonhos. seu projeto de vida (COSTA,
2001).

O Ensno Médio apresenta a etapa final do ensno basico e tem duracdo de trés ou
quatro anos. Talvez sga a etapa mais problemdtica, trazendo dificuldades na elaboracdo de
politicas de democratizacdo e expansdo, em sua concepcdo, estrutura e formas de organizacao.
Numa perspectiva de atingr o nivel de exceléncia no pais, sdo implantadas politicas de
reestruturacdo de um ensino basico de quaidade social. Nesse contexto, esta a implantacdo
das escolas de tempo integral, no Brasil, conforme secao a seguir.

2.4.1 Educacdo de Tempo Integral no Brasll

A Educacéo Integral tem grande destaque desde a Condtituicdo de 1988, na qual ha o
fortalecimento da percepcdo da Educacdo como um direito fundamental e cria uma rede de
proteco socia a crianca e ao adolescente, com a reguamentacdo do Estatuto da Crianca e do
Adolescente (ECA), seguido da LDBEN, que aumenta progressivamente a jornada escolar
para sete horas didrias como um avanco significativo para diminuir as desigualdades sociais e
ampliar democraticamente as oportunidades de aprendizagem

Em atendimento a0 Ensno Fundamental, em 2007, foi criado o Programa Mais
Educacdo, através da portaria r° 17/2007(MEC, 2007) e regulamentada pelo decreto rP
7.083/10. Esse Programa se constitui como uma estratégia do MEC para Educacéo Integral no
pais. O programa promove ampliacdo de tempos, espacos, oportunidades educativas, em que
0s edtudantes das escolas inseridas no Programa participam de atividades escolhidas de
acordo com os macrocampos de acompanhamento pedagdgico, educacdo ambiental, esporte e
lazer, direitos humanos em educacdo, cultura e artes, cutura digital, promogcdo da salde,
comunicagdo e uso de midias, investigacdo no campo das ciéncias da natureza e educacdo
econdmica (SILVA; SILVA, 2013).

Tarbém em 2009 howe o lancamento do Programa Ensino Médio Inovador
(ProEMI), indtituido pela Portaria r° 971, de 9 de outubro de 2009, que integra as acles do
Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), cono estratégia do Governo Federal para
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induzir a reestruturacdo dos curriculos do Ensino Médio. O objetivo do ProEMI € apoiar e
fortalecer 0 desenvolvimento de propostas curriculares inovadoras nas escolas de ensino
medio, ampliando o tempo dos estudantes na escola e buscando garantir a formacéo integral
com a insercdo de atividades que tornem o curriculo mais dindmico, atendendo também as
expectativas dos estudantes do Ensino Médio e as demandas da sociedade contemporanea.

As agles propostas devem contemplar as diversas areas do conhecimento a partir de
atividades propostas nos  seguintes  macrocampos.  Acompanhamento  Pedagdgico
(Linguagens, Matemética, Ciéncias Humanas e Ciéncias da Natureza), Iniciacdo Ciertifica e
Pesquisa, Leitura e Letramento, Linguas Estrangeiras, Cultura Corporal, Producdo e Fruicéo
das Artes, Comunicacdo, Cutura Digta e Uso de Midias, e Participacdo Estudartil. A
Educacdo Integral, nesse contexto, ndo deve ser confundida apenas com o horério integral,
mas com aformacdo integral do sujeito em todas as dimensbes (LIMA, 2014).

A Educagdo Integral deve preocupar-se em deservolver quatro aprendizagens
fundamentais, que serdo para cada individuo os pilares do conhecimento: aprender a
conhecer € a competéncia cognitiva, instrumentos do conhecimento, desenvolvimento do
raciocinio logico, da capacidade de compreensdo, do pensamento dedutivo e intuitivo e da
memdria; aprender a fazer é a competéncia produtiva, a qual o estudante deve saber se
comunicar por melo de diferentes linguagens, assm como interpretar e selecionar, no
universo de informagbes que recebe, quals sG0 esséncias e quais podem gudar a refazer
opindes e serem aplicadas na maneira de se viver e de redescobrir o tempo e o mundo;
aprender a conviver é a competéncia relacional que apresenta as atitudes e os valores dos
estudantes, que devem se envolver, de forma consciente, em atividades contra 0 preconceito e
as rivaidades diarias que se apresentam no cotidiano escolar; aprender a ser € a competéncia
pessoa, a qual propde o desenvolvimento do estudante, compreendendo espirito e corpo,
sensbilidade, sentido estético, responsabilidade pessoa e espiritudidade (DELORS, 2006).
Nessa perspectiva, professores e estudantes transmitirdo e assmilardo  opinides,
compartilhardo experiéncias, manifestardo suas formas de conceber o mundo, veiculardo os
valores que norteardo suas vidas, enfim, construirdo coletivamente o conhecimento.

Vive-se numa sociedade aprendente, a qual exige dos gestores, educadores e demais
membros da sociedade a atudlizacdo do conhecimento. Falar em educacdo integral € falar de
qualidade sociocultural. Portanto, as estratégias que fazem parte da meta seis do PNE, que é
oferecer educacdo de tempo integral nas escolas publicas, precisam estar alinhadas com outras
metas para que sua efetivacdo possa ser atingda. A melhoria das condiches meteriais, de
condicoes de trabalho, entre outros aspectos, devem acompanhar as mudangas da
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modernidade, considerando o estudante em sua plenitude, como sujeito completo de formacéo
humana integral (MOLL, 2014).

No que conmpete a0 Ensino Médio, o governo de Pernambuco iniciou, em 2008, a
politica de universdizacdo, implantando politicas de reestruturagdo, em que se destaca a
criacdo do programa integral como mostra a proxima secéo.

2.4.2 Educacéo Integral em Pernambuco

A Educacdo Integral para o Ensno Médio no estado de Pernambuco teve inicio em
2004, com a criacdo do Centro de Ensino Experimental Ginasio Pernambucano (CEEGP), de
acordo com o decreto ° 25.596, de 01 de junho de 2003, objetivando a promocéo de
mudancas significativas nos conteldos, métodos e gestdo dessa etapa de ensno. O CEEGP
deu subsidios para a criacdo de outros centros experimentais. Porém, em 2008 houwe a
implementacdo do Programa de Educacdo Integral para o Ensino Médio, criado por meio da
Lei Conmplementar 125/2008, e tem como objetivo priorit&rio o0 plangjamento e execucdo
progressva da universalizacdo ao atendimento dos egressos das escolas de Ensino
Fundamental em 300 escolas de Ensino Médio (EREMS) com jornada ampliada, sendo 125
escolas integrais e 175 semi-integral, além de 27 Escolas Técnicas (ETES) (LIMA, 2014).

A figura 04 mostra a evolugdo quarntitativa das escolas de tempo integral desde a
criacdo do CEEGP.

Figura 04. Evoluggo das escolas integrais em Pernambuco
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Fonte: Revista Negocios PE, 2016.
Nesse contexto, pode-se observar o crescente aumento da oferta da Educacéo de
Tempo Integral em Pernambuco numa perspectiva de atingir o nivel de exceléncia do Ensino
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Meédio. O compromisso do governo destaca-se na implementacdo de estratégias necessdrias ao
bom desempenho dos estudantes na busca de uma educagdo de qualidade.

O Programa de Educacdo Integral tem como caracteristica a integracdo entre a
formacdo geral e a formacdo profissonal. Nele, estdo inseridas as EREMs e as ETEs. Ambas
trabalham com Ensno Médio, funcionando metricula Unica e um curriculo distribuido em trés
anos, com professores e estudantes em horério integral. Assm, o jovem, ao concluir o Ensino
Médio nas escolas de Educacdo Integral, estard mais preparado para a vida académica, a
formacdo profissonal ou para o mundo do trabalho (DUTRA, 2013).

A filosofia do Programa de Educacdo Integral fundamenta-se na concepcéo da
educacdo interdimensional, a qual serviu de base conceitual para a implementacdo nas
escolas. A Educacdo Interdimensional € vista como espago privilegiado do exercicio da
cidadania e o Protagonismo Juvenil como estratégia imprescindivel para a formacdo do jovem
autbnomo, competente, solid&rio e produtivo. O termo Protagonismo Juvenil, enquanto
modalidade de acdo educativa, € a criacdo de espacos e condicdes capazes de possbilitar aos
jovens se envolverem em atividades direcionadas a solucgo de problemes reais, atuando como
fonte de iniciativa, liberdade e compromisso. [...] O cerne do protagonismo, portanto, € a
participagdo ativa e construtiva do jovem na vida da escola, da comunidade ou da sociedade
mais ampla (COSTA, 2001).

A proposta da Educacdo Interdimensional compreende quatro dimensbes do ser
humano: o logos (raciondlidade), o pathos (afetividade), mythos (espiritualidade) e o eros
(corporeidade). Educacdo Interdimensional também foi associada a premissas do referencia
tedrico da Tecnologia Empresarial Aplicada a Educacéo: Gestdo e Resutados (TEAR), que
trata do plangamento estratégico aplicado as escolas que compdem o Programa de Educacéo
Integral numa perspectiva de compreender o0 ser em sua totalidade (LIMA, 2014).

As escolas de Ensino Médio, ap6s suas nomeagdes, passam a ter identidade propria,
buscando a anpliacdo do universo de experiéncias educativas, culturais, esportivas e artisticas
dos estudantes em consondncia com a ampliacdo do tempo pedagdgico em prol de qualidade
do ensino, respeitando as escolhas de todos os estudantes. Nessa perspectiva, 0 tempo nas
Escolas de Referéncia em Ensno Médio (EREMs) é organizado para atender os estudantes
em jornada ampliada da aprendizagem, garantido maior rendimento (PERNAMBUCO, 2012).

2.5 REFLEXAO DO CAPITULO
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A quaidade da educacdo tem sdo foco das politicas pulblicas que objetivam a
melhoria das condigbes basicas dos individuos, através da criagdo de um curriculo inovador
que atenda as expectativas dos jovens. Em consondncia com leis e diretrizes, o Governo
Federal, através do Ministério da Educacéo (MEC), busca o fortalecimento do Ensino Basico,
criando acdes e edratégias que visam a mehoria da quaidade da educacdo, pautadas no
modelo de lideranca democrética.

Em alguns estados brasleiros, a educacdo tem ganhado destague, em particular o
Estado de Permambuco com a implementacdo de programes de fortalecimento da
aprendizagem em seus aspectos. cognitivos, afetivos e culturais. Nesse sertido, a fraglidade
do ensino basico, em especiad do ensno médio, tem sido foco de debates devido aos
problemas enfrentados no Estado, como as taxas de abandono, reprovacdo e retrocesso na
qualidade do ensino. Numa proposta de elevar 0 nivel do ensino médio, vérias aces tém sido
propostas pelo governo de Pernambuco, dentre elas destaca-se a ampliagdo do tempo
pedagbgico para estudantes, alterando a estrutura das escolas. A oferta da educacédo de tempo
integral € uma das agbes que tem como premissa a inovagdo na busca da melhoria da
educacao.

Diante do exposto, os temes abordados na fundamentacdo tedrica estéo ainhados
com os objetivos especificos apresentados no capitulo introdutorio dessa pesquisa. O objetivo
especifico 1 propde “descrever as estratégias executadas pelas escolas”. Assim, na primeira,
terceira e quarta secOes desse capitulo foram discutidos conceitos de estratégia e abordagens
sobre administracdo estratégica, de maneira ampla, bem como estratégias e politicas publicas
para educacdo, seja no Brasil, sgja em Pernambuco, de forma especifica.

O objetivo 2 tem como propdsito “Analisar como a estrutura organizacional, a lideranca
e a cutura organizacional tém influenciado a execucdo das edtratégias nas escolas”. Por isso,
a relacdo entre edtrutura, cultura, lideranca e estratégia. As principais caracterigticas da
estrutura, cultura e lideranca foram discutidas na segunda secéo deste capitulo.

O objetivo 3 busca “Sugerir melhorias para a gestéo escolar”. Neste sentido, foram
apresentadas, nesse capitulo, as principais estratégias de melhoria das escolas integrais de
Pernambuco como um todo.

Diante do exposto, é possivel perceber a existéncia de interacbes entre
determinados elementos que compdem a implementacdo de estratégia, como pode ser visto no
mapa conceitual a seguir:



50

Figura 05- MAPA CONCEITUAL
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O mapa conceitual foi elaborado considerando-se a importéncia dos principais
elementos que influenciam simultaneamente no processo de implementacdo de estratégia.

A democratizacdo do ensino basico traz, hoje, edtratégias e agdes com a missdo de
aperfeicoar o processo de ensino aprendizagem numa perspectiva de alcancar os melhores
resultados educacionais. No que se refere a estrutura organizacional, destacamse alguns
elementos internos e externos que sdo formalmente condgtituidos e influenciam no desempenho
da empresa (escold). As diretrizes e normes federais e estaduais déo direcionamento para a
elaboracdo dos demais documentos norteadores da educagdo basica, num processo
democratico e participativo. A construcdo desses documentos € baseada nas normas e leis,
consderando as caracteristicas cuiturais especificas de cada indtituicdo e o modelo de
lideranca adotado.

Em relagdo a cutura organizacional, destacamrse 0s principais elementos que
auxiiam na conducdo dos processos administrativos e pedagdgicos, pois existe a
informalizacdo, que é responsavel pelo sistema de relacfes entre os individuos com o objetivo
de formar a identidade da ingtituicdo, diferenciando-a das demais e se perpetuando ao longo
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do tempo, de acordo com o curriculo. Os fatores internos e externos interferem nas relaces e
estdo ligados a estrutura e aforma com as agles estéo sendo geridas no processo democrético.

A lideranca também tem forte influncia nesse processo. Ela € influenciada por
fatores internos e externos, dependendo do modelo de gestdo, da estrutura adotada e da
cultura implantada.

A lideranca implica na necessidade de requerer responsabilidades de todos que
formam a organizacdo e também requer habilidades e responsabilidades individuais nas acoes
coordenadas pelo gestor. Vérios fatores internos e externos contribuem para obtencdo dos
resultados e acance das metas. As acfes so plangjadas e executadas pelos agentes internos e

externos considerando aestrutura e a cultura organizacional.
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3. PROCEDIMENTOS M ETODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os métodos e técnicas utilizados no
deservolvimento da pesguisa para 0 acance dos objetivos propostos na introducdo deste
trabalho. Ele esta dividido em quatro secdes. delineamento da pesquisa, critérios para selecdo
dos casos e sujeitos da pesguisa, procedimentos para a coleta dos dados e andlise dos dados. A
figura 06 mostra uma sintese do percurso metodoldgico que foi explorado nesta pesquisa.

Figura 06 — Trajetoria da pesquisa
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FONTE: Baborag3o Propria (2016)

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A investigacdo referente a temética foi deservolvida por melo de um estudo de
natureza qualitativa, por proporcionar uma viséo mais ampla sobre o objeto de estudo,
favorecendo maior percepcdo da redidade e abrangéncia na concepcdo da compreensdo dos
fendbmenos sociais. Para Richardson (2010, p.80):
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Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interagdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por determinados grupos
sociais, contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

A pesquisa qualitativa responde a questdes particulares e se preocupa com o nivel de
redidade nas Ciéncias Sociais, 0 qual ndo pode ser quartificado, pois ha limitacbes em
determinados casos complexos que exigem maior nivel de aprofundamento. Assm, ea
trabalha com varios fatores que proporcionam a compreensdo € 0 conhecimento mMais
aprofundado das particularidades e comportamentos dos individuos (MINAY O, 2009).

Levando-se em consideragdo o0 objetivo do estudo, a pesguisa serd descritiva. O
cardter descritivo considera registros, observacOes, andlises e interpretagdes de fatos sem que
haja a interferéncia do pesquisador. Neste contexto, busca-se conhecer e descrever a realidade
no campo investigado, procurando compreender em profundidade os fenbmenos fisicos e
humanos, sem qualquer interferéncia (PRESTES 2014).

O estudo de caso sera a estratégia de pesquisa adotada, por ser um tipo de pesquisa
que visa a investigacdo detalhada de um ambiente, de um sueito, ou de uma Situacdo
particular. O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida, para responder a questdes
sobre processos (“por que” e ‘“como” certos fendmenos acontecem), como também as
questdes de compreensdo que descrevem e interpretam “o que” aconteceu em certas
circunstancias (GODOQY, 2006).

De acordo com a natureza dos objetivos, o estudo de caso pode ser descritivo,
interpretativo e avdiativo. Porém, vale sdientar que alguns estudos de casos podem ser
descritivos, outros podem combinar a descricdo e a interpretacdo ou a descricdo e avaliacdo.
A escolha da unidade a ser investigada € feita de acordo com o problema do interesse do
pesguisador e varias técnicas podem ser utilizadas para coletar uma variedade de dados. A
pesquisa foi redlizada em duas escolas de Ensino Médio de Tempo Integral. Trata-se do
estudo de casos mutiplos, possbilitando a comparagdo e a obtengdo de resutados mais
aprofundados, seguindo aldgica dareplicacdo (GODOY, 2006).

3.2 CRITERIOS PARA SELECAO DOS CASOS E DOS SUJEITOS DA PESQUISA

O universo da pesquisa se restringe a 22 escolas de Referéncia em Ensino Médio de
Tempo Integral, pertencentes as GREs do Agreste Meridional - Garanhuns e Agreste Centro
Norte — Caruaru, em Pernambuco. Dessas, foram selecionadas duas escolas como objeto desse
estudo de caso, sendo uma entre as dez que tiveram as melhores médias no periodo de 2012 a
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2015, e uma entre as dez que tiveram as piores médias também nesse periodo, conforme
dispostas no Apéndice H, buscando identificar quais os fatores influenciaram no desermpenho
escolar. Outros critérios para a escolha dessas escolas foi 0 fato de ambas estarem no Agreste
de Pernambuco, possuirem uma cultura pouco diferenciada e serem de fécil acesso, uma vez
gue pertencem as geréncias mais proximas da pesguisadora.

A Geréncia Regiond de Educacdo do Agreste Meridional — Garanhuns - é a 12
Geréncia que possui mais escolas integrais. No entanto, nessa regional, encontram-se, desde
2012, duas das dez escolas integrais que apresentam resutados inferiores as metas
estabelecidas para as escolas de tempo integral. Uma delas tem como média obtida nos quatro
ditimos anos 3,15, conforme tabela 5, apéndice H. Contudo, a nota pactuada para as escolas
integrais € de 5,0. Esse foi, portanto, o primeiro caso selecionado.

Por outro lado, a geréncia do Agreste Centro Norte — Caruaru - € a 42 Geréncia que
possui mais escolas de referéncia e € uma das geréncias com escolas, cujos resuitados estéo
acima da meta pactuada pela Secretaria de Educacdo do Estado. Uma delas, em particular,
estd entre as dez melhores escolas integrais do estado, apresentando uma média no IDEPE dos
Gitimos quatro anos de 5,42, conforme tabela 5, apéndice H. Essa escola foi 0 segundo caso
selecionado.

Consderando 0s aspectos éticos e respeitando toda a comunidade escolar pertencente
a estas escolas, as quais estéo inseridas no contexto de implantacdo de politicas publicas de
educacdo integral e, também, por se tratar do desempenho das Escolas de Referéncia em
Ensino Médio de Pernambuco, o anonimato das escolas foi preservado, sendo as mesmas
denominadas, de EREM “ALFA” ¢ EREM “BETA”.

Os sueitos da pesquisa foram compostos pelos gestores das duas unidades de ensino
medio integral, por serem os lideres com maior responsabilidade no desempenho das acdes
que levam aos resultados, por terem uma visdo mais ampla da escola e por possuirem maior
nimero de informacBes, professores de Lingua Portuguesa e professores de Matemética das
turmas de terceiro ano do Ensino Médio, das duas escolas, por serem os professores com
maior responsabilidade sobre o cumprimento dos contelidos pertencentes a matriz curricular
darede estadud e, principalmente, das avaliagbes do SAEPE.

Além deles, também foram entrevistados os coordenadores pedagogicos das duas
instituicbes, por terem como funcdo contribuir para a melhoria do ensino aprendizagem; e
estudantes das turmes de terceliro ano do Ensino Médio, das duas escolas, por serem 0S
sueitos responsaveis pelo desenvolvimento das competéncias nas avaliagdes do SAEPE, que

levardo ao resultado de cada escola. Os estudantes foram agueles escolhidos pelas turmas com
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representantes de classe, ou sgia, os aunos lideres das turmas que se envolvem mais com a
redlidade da escola.

Entrevistaram-se, também, menbros efetivos e suplentes do Conselho Escolar,
consderando 0 exercicio de sua autonomia na construgdo da sua propria identidade, com a
participacdo de professores, funcionarios e pais de alunos, num processo democratico.

Assm, no total, dezoito pessoas foram entrevistadas, sendo nove na EREM ALFA e
nove na EREM BETA. O nimero de sujeitos da pesquisa esteve associado a saturacdo dos
dados.

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL

A seguir, no Quadro 05, sdo apresentadas as definigbes constitutiva e operacional das
categorias andliticas em estudo: edtratégia, estrutura, cutura e lideranca no  aspecto
organizacional.

As definicbes congtitutivas correspondem aos conceitos das principais categorias

andliticas trabalhadas no presente estudo, situando o construtor dentro da teoria, enquanto que
as definigdes operacionais referemse a como os termos sdo identificados, verificados ou
medidos, relacionando o0s conceitos a redidade encontrada, ou sga, deve representar a
operacionalizacdo dadefinicdo condtitutiva (PASQUALI, 1996).

Quadro 05 — Definices Condtitutivas e Operacionais

CATEGORIA ANALITICA

DEFINICAO CONSTITUTIVA

DEFINICAO OPERACIONAL

Estratégia

“E a determinacdo das metas e
objetivos baésicos a longo prazo de
uma empresa bem como da adocéo
de cursos de agdo e a locagdo dos
recursos Necessarios a consecucao
dessas metas (GHEMAWAT, 2000,
p.15)”.

As estratégias foram descritas através
de relatos dos entrevistados, e também
foi utilizada a andlise de material
disponibilizado pelas escolas como:
Projeto Politico Pedagdgico, plano de
acdo da gestdo e da coordenagéo,
gréficos e tabelas disponibilizados pela
Geréncia Regional de Educagdo.
Levando em consideragdo o curriculo
do Ensino Médio e o termo de
compromisso assinado pelo gestor, o
gual contém a meta a ser alcangadae o
prazo estabelecido pela SEE-PE.

Estrutura organizacional

“Consiste em definir como as
atividades e recursos séo ordenados,
agrupados e distribuidos nas
organizagoes, enfatizando a
importancia de elementos bésicos na
sua construgdo como: a divisdo de
trabalho, a especializagdo, a
hierarquia, a amplitude de controle,
centralizagdo e formalizagcdo. Esses
fatores caracterizam os modelos de

A estrutura organizacional foi
anadlisada através de relatos dos
entrevistados acerca das atividades
pedagdgicas e administrativas,
desenvolvidas dentro do ambiente
escolar; da andlise das normas e
diretrizes que orientam as acbes e
também através da observagdo direta
com a finalidade de compreender o
processo de organizagdo escolar,
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estruturas de acordo com objetivos
das organizagbes (ROBBINS, 2002,
p.350)”.

considerando os elementos bésicos da
estrutura organizacional responsaveis
pelo desenvolvimento das préticas
inovadoras.

Cultura Organizacional

“E um conjunto de conhecimentos,
valores, modos de agir,
experiéncias, costumes que s&o
adquiridos pelos individuos em
sociedade, e queconstitui o contexto
simbdlico, formando a subjetividade
(LIBANEO;OLIVEIRA: TOSCHI,
2012, p.439)”.

A cultura organizacional foi verificada
por meio dos relatos acerca de como
0s entrevistados compreendem a
cultura escolar e a importancia da
mesma  na formagdo integral do
individuo e os elementos informais
gue causam impacto nas relacBes
interpessoais. Também foi realizada
observacdo direta, a fim de
compreender as dimensdes da cultura
como subsidio na melhoria da
qualidade social da educacéo.

Lideranca

“Liderar significa fazer com que as
outras  pessoas  desempenhem
atividades individuais e coletivas,
tendo habilidades e conhecimentos
de identificar nas pessoas pontos
fortes e fracos; é saber lidar com
situagbes diversas e motivar sua
equipe a alcancar os objetivos
amejados (KICH; PEREIRA, 2014,

A lideranca foi analisada por meio de
relatos dos entrevistados, com o
objetivo de compreender a influéncia
da gestdo democratica no desempenho
organizacional. Também foi feita
observacdo direta com o objetivo de
compreender e analisar as agdes
plangjadas pelas equipes e suas
liderangas em busca da eficiéncia,

p.1052)”. destacando as competéncias, a
responsabilidade, a criatividade e a
iniciativa de todos que fazem a
instituicBo escolar, especialmente a
lideranca do gestor, que é fundamental
na obtencdo dos resultados e no

alcance das metas.

FONTE: Haborago Propria (2016)

3.4 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS

Consderando a importancia do aprofundamento dos conhecimentos sobre as escolas
de tempo integral como politica de melhoria da qualidade socia da educacdo em Pernambuco,
idertificando o0s possiveis motivos que levaram as escolas a terem resutados diferentes nas
avaliagdes do SAEPE e 0 desgjo de fornecer informages que possam contribuir para estudos
referentes a este tema, foram utilizados como instrumentos para coleta de dados. entrevista
semiestruturada, observacdo e andlise documental.

A entrevista possibilita ter um contato com a realidade vivida pelos individuos, pois
€ uma das técnicas mais Utilizadas nas pesquisas sociais para a obtencdo de informacdes (GIL,
2008). Uma das tipologias de entrevista é a entrevista semiestruturada, a qual foi adotada
neste trabalho. Na entrevista semiestruturada a pesquisadora organizou um conjunto de
guestbes, utilizando seis roteiros diferentes de entrevistas, sendo um roteiro para cada grupo
pesguisado, 0s quais estdo organizados em diferentes apéndices. As questbes dos roteiros
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versam sobre o tema que esta sendo estudado, permitindo que o entrevistado se adapte a
Stuacdo, surgndo novas ideias e condicbes de faar livremente sobre assuntos que véo
surgindo como desdobramentos do tema principal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A entrevista possbilita a obtencdo de dados. Sendo assim, podemse escolher as
pessoas a serem entrevistadas e marcar com antecedéncia o dia da entrevista. O quadro 06, a
sequir, descreve 0 objetivo gera da pesguisa, os dois primeiros objetivos especificos, o
nimero das questbes referentes ap roteiro de pesquisa e as fontes que sustentam as variaveis
investigativas. O terceiro objetivo especifico ndo esta contemplado no quadro a seguir, pois o
seu acance é decorrente dareflexdo sobre os achados dos dois primeiros objetivos.

Quadro 06 - Rotelro de pesguisa

OBJETIVO OBJETIVOS QUESTOES AUTORES DIMENSOES
GERAL ESPECIFICOS
Descrever as LIMA,2014; COSTA, 2001
estratégias PERNA MBUCO, 2012; | - Metas
executadas pelas 01-14 DUTRA, 2013 -
escolas no WRIGHT; KROLL; | Plangjamento
periodo PARNELL, 2000; | - Inovagdo
considerado MINTZBERG, AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010; OLIVERA,
2002,
Analisar como as PERNAMBUCO, 2012,
caracteristicas da DUTRA, 2013, LIMA, 2014; | - Organizacéo
estrutura 1542 COSTA; SOUZA; FELL, 2014 | - Formalidade
organizacional, ROBBINS, 2002, LIBANEO, | - Valores
lideranca e cultura 2001, - Integragéo

Analisar, sob a perspectiva daimplementacéo estratégica, por que escolas|
de Referénciaem Ensino M édio do Agreste de Pernambuco tém al cangado
diferentes desempenhos nas quatro Ultimas avaliagdes do IDEPE.

organizacional
tém influenciado
aexecucdo das
estratégias nas

SILVA, 2009; SOUSA et 4,
2013, BOTELHO; KROM,
2013, KICH; PEREIRA, 2014;
BEM et a, 2013; WRIGHT;

escolas KROLL; PARNELL, 2000;
MOLL, 2014; LUCK, 2011;
SOUSA et al, 2013; LIBANEOQ;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012
COSTA, 2001; KICH;
PEREIRA, 2014;.
NARDI; SHNEDER; RIOS,
2014; PARO, 2015, LUCK,
2008;

-
z

Ol

TE: Haboragdo Propria (2016)

Para maior seguranca das informacfes, as entrevistas foram gravadas com permissao
dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas nos meses de julho, agosto e setembro de
2016 e, pogteriormente, foram transcritas na integra e textualizadas, retirando-se as expressdes
repetidas e 0 excesso de vicios de linguagem. ApOs as transcrigbes, foram enviadas coOpias

para todos os entrevistados através de e-mails para gue eles revisassem e validassem os dados
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coletados. As entrevistas foram autorizadas por todos os entrevistados sem ateracbes e sem
sugestbes de melhorias, ndo havendo modificagcbes nas transcricOes.

Em relacdo a observacdo direta, a mesma acontece quando o pesguisador esta
presente no local da pesquisa e monitora 0 que acontece. A observacdo “ajuda o pesquisador a
idertificar e obter provas a respeito de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém
consciéncia, no contexto da descoberta, e obriga o investigador a um contato mais direto com
arealidade” (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 191).

A observacdo ndo se restringe apenas ao ato de ver, mes inclui todos os sentidos.
Assm, deve-se aprender a observar 0 mundo de forma que se possa questionar sobre o que,
por que e como sdo os fendmenos (RICHARDSON, 2010). Dessa forma, a observacéo
oferece possbilidades de estudar uma variedade de fendmenos sociais que facilitaram o
deservolvimento da pesquisa. Para auxiliar na coleta de dados por meio das observacOes, foi
elaborado um roteiro, conforme disposto no Apéndice G. Os aspectos mais importantes nas
observacdes foram os aspectos relacionados a gestdo, como o perfil do gestor e suas funcles e
préticas na escola; 0s aspectos pedagdgicos como o aproveitamento do tempo nas atividades e
projetos pelos estudantes, os aspectos fisicos como 0s espagos destinados a estudos, a
disponibilizacdo de meteriais para uso dos professores, espaco de lazer e recreagdo, recursos
tecnologicos disponiveis para estudantes e professores e as relagcOes interpessoals entre a
comunidade escolar.

Em relacdo a andlise documental, foram verificados documentos organizacionais
como Plano de Acdo do gestor escolar das EREMs, Projeto Politico Pedagdgico (PPP);
Termo de Compromisso anual; legidacdo estadual sobre ensino médio integral e regimento
das EREMs. Esses documentos possuem grande importancia para obtencdo de dados
fidedignos sobre a estrutura administrativa e pedagogica das escolas que contribuiram com o
trabalho de pesquisa, complementando as informagdes obtidas em outros instrumentos.

Na andlise documental, o pesquisador ndo se limita a fazer um levantamento das
informacdes relativas ao tema abordado, mas procura entender os significados e os contextos
que fazem parte do objeto de pesquisa. Esses documentos “‘congtituem uma fonte poderosa de
onde podem ser retiradas evidéncias que fundamentam afirmacbes e declaragbes do
pesquisador” (LUDKE; ANDRE, 1986, p. 39).

3.5 ANALISE DOS DADOS
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A técnica escolhida para andlise dos dados foi a andlise de conteldo, que € um
conjunto de instrumentos metodolégicos de andlises das comunicagdes aplicadas aos diversos
discursos (BARDIN, 1977). A andlise de conteldo organiza-se em torno de trés fases
cronologicas. a pré-andlise, que objetiva a sistematizacdo de ideias iniciais, diz respeito a
leitura flutuante do meterial, sendo possivel a inclusdo de novos elementos; a exploracéo do
meterial, que sdo os procedimentos aplicados na andlise do meterial, consistindo em codificar
e categorizar 0s elementos para andlise; o tratamento dos resuitados, a inferéncia e a
interpretacéo, que consistem na aprovacao e validacdo dos resuitados (BARDIN, 1977).

A conducdo da andlise dos dados pode abranger varias etapas, com a finalidade de
conferir os significados dos dados coletados. Nesta pesquisa, a andlise dos dados foi
desenvolvida em etapas estabelecidas para melhor compreensdo do meterial coletado, a fim de
obter melhores interpretagdes. Dessa forma, a primeira etapa deste trabalho consistiu na
leitura e releitura dos dados coletados e a transcricdo das entrevistas, com a finalidade de
comparar 0s questionamentos e acrescentar informacdes obtidas através das observacOes e da
andlise documental. A segunda etapa teve como objetivo enviar as transcricbes das entrevistas
para 0s entrevistados, visando a concordancia das informacfes transcritas e a validagdo pelos
entrevistados. Na terceira etapa, os dados das entrevistas foram categorizados em relevantes e
ggnificativos, e relacionados as dimensdes estabelecidas e alinhadas aos objetivos especificos
da pesguisa, sendo confrontados os dados coletados com o objetivo de comparar as
semelhancas e diferencas entre os dados, através de uma andlise cruzada.

Levando em consideracdo 0s objetivos propostos nesta pesguisa, a andise dos
dados foi elaborada de forma alinhada com o problema de pesquisa. Portanto, foi redlizada
inicialmente uma andlise individual de cada escola e, em seguida, uma andlise cruzada com a
findidade de encontrar semelhancas e/ou diferencas entre os resuitados individuais, por se

tratar de um estudo de casos mitiplos.

3.6 CONFIABILIDADE E VALIDADE DA PESQUISA

A corfiabilidade e validade da pesquisa podem ser obtidas através da triangulagéo;
da construgdo do corpus da pesquisa; da descricdo clara, rica e detalhada e do feedback
(NASCIMENTO; OLIVEIRA; MARQUES, 2014). A triangulacdo é um procedimento que
utiliza diferentes métodos de coleta de dados para andlisar o mesmo fendmeno. (ZAPPELINI;
FEVERSCHUTTE, 2015).
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A presente pesguisa buscou redlizar a trianguacdo atraves de entrevistas
semiestruturadas, observacdo direta e andlise de documentos nas duas instituicdes de ensino.

A construcdo do corpus da pesguisa se deu a partir da realizacdo de entrevistas com
VAaros segmentos necessarios ao alcance da saturagdo das informagdes. A descricdo clara, rica
e detahada se deu através de procedimentos metodologicos de coleta de dados, os quais
foram registrados em um diario de campo, descrevendo o contexto de forma detalhada e
através da andlise de documentos disponibilizados pelos gestores das duas indtituicdes. O
feedback foi redizado a partir da transcrico dos dados coletados e erviados para que 0s
entrevistados pudessem dar consentimento e concordancia. O feedback foi dado por todos os

entrevistados, assm como 0 consentimento e a concordancia.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DECORRENTES DA ANALISE
INDIVIDUAL DOS CASOS (WITHIN CASE)

O presente capitulo apresentardq as andlises dos dados no contexto individual de cada
escola. A andlise dos dados foi organizada em duas subsegbes. Em primeiro lugar, sera
apresentado o historico de cada indtitlicio e as suas caracteristicas relevantes para esta
pesquisa. Em seguida, serdo apresentadas as acles e edtratégias das escolas que foram
estabelecidas para 0 acance dos resutados. Pogteriormente, sera apresentada  a
implementacdo de estratégias e as contribuicOes dos fatores. estrutura, cultura organizacional
e lideranca, na perspectiva de alcancar os objetivos almegjados.

4.1 EREM “ALFA”

A Escola de Referéncia em Ensino Médio EREM “ALFA” esta localizada no agreste
meridional de Pernambuco, no municipio de Canhotinho, localizada a 232 Km da capital
Recife. Essaregéo € caracterizada pela atividade agricola e pecuéria.

Essa escola, até o0 ano de 2008, oferecia 0 Ensno Fundamental e o Ensino Médio
regular, possuindo boa infraestrutra. Em janeiro de 2009, foi implantado o Ensino Médio
Integral, atendendo a clientela local. Hoje a escola atende a cerca de 340 estudantes, sendo
que 40% sdo da cidade e 60% da zona rura e distritos. O gestor da escola, em entrevista no
dia 29 de setembro de 2016, relata: “a escola passou por mudangas, mas ainda falta o
compromisso dos jovens ¢ a credibilidade da comunidade™.

De acordo com os relatos dos entrevistados, durante o periodo de 2009 a 2014, a
gestéo escolar ndo tinha 0 compromisso de seguir a estrutura e a cultura da escola integral. As
mudancas comegaram a surgir com a nova gestdo, em 2015, seguindo a estrutura do Programa
de Educacdo Integral. Isso exigiu também uma transformacéo na cultura de modo a absorver
certos valores tais como agueles voltados para a valorizagdo humana em suas dimensbes
(pessoais, relacionais, cognitivas e produtivas) congtituida numa concepcdo da educacéo
voltada a0 exercicio da democracia e da cidadania, formando jovens protagonistas de suas
trgjetdrias, tornando-os solidérios, autdbnomos e produtivos. O estimulo e a conscientizacdo da
presenca educativa, educacdo pelo exemplo e o protagonismo juvenil também fazem parte da
cultura da escola integral contribuindo para a formacdo dos jovens na busca da compreensdo

da importéncia do coletivo na formacdo da identidade da escola. O que ndo acontecia quando
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a excola era regdar nem nos anos iniciais da implantacdo do Programa Integral,
correspondendo ao periodo de 2009 a 2014.

Diferente da gestdo anterior, a atual lideranca é caracterizada pela concentracéo de
esforcos na formagdo de equipes motivadas alinhadas aos objetivos da escola Houve
mudancas também na estrutura fisica, pois a escola, a0 ampliar o tempo de estudo, precisou
adequar 0 espago fisico para atender a demanda, mes faltam recursos humanos para garantir o
funcionamento de diversos setores na escola como biblioteca, sala de leitura, laboratérios de
ciéncias e informética

O quadro de pessoal também sofreu alteracOes. Desde 2009, ha selecdo interna para
professores efetivos, sendo necessiria a submissdo de entrevista e avaliagdo curricular € o
docente deve ter disponibilidade para trabahar 40 horas semanais. Esse processo seletivo
ocorre no periodo oficial de remocdo de professores da Secretaria de Educacdo de
Pernambuco (SEEP). A equipe gestora também passou por alteragOes, pois a escola integral
perde o gestor adjunto, que é proprio das escolas regulares, e ganha 0 socio educaciona e
coordenadores de laboratdrios (laboratoristas). Esses cargos ndo exitem nas escolas
regulares.

A selecdo para gestor no periodo de 2013 para 2016, nas escolas integrais, deu-se de
duas formas. através de selecdo e por desempenho indicado pelo IDEPE da escola, em 2013.
Assm, na escola em que o IDEPE ficou acima de 4,5, houve a reconducdo do gestor sem
precisar fazer selecdo. Nas escolas integrais que ficaram abaixo de 4,5, houve sdecdo para
gestor, seguindo as quetro etapas estabelecidas no decreto P 38.103/2012: nota do
PROGEPE, andlise do curriculo, apresentacdo de um plano de acéo e entrevista sobre o plano
de ac&o apresentado para a escola pretendida (DUTRA, 2013).

Ja as escolas regulares, neste mesmo periodo, passaram por eleicbes com a
participacdo de toda a comunidade escolar. Porém, para concorrer ao cargo de gestor, em
todas as escolas, era necessario ter participado do programa de formacdo continuada para
gestores (PROGEPE), e ter sido aprovado com média igual ou superior a7,0.

No periodo de 2013 a 2015, a escola ALFA passou por dois processos seletivos
diferentes para gestores: em 2013 houve selecdo seguindo a Instrucdo Normetiva da SEEP,
pois 0 gestor anterior estava na funcdo ha mais de 15 anos e ndo pbdde ser reconduzido, pois a
nota do IDEPE foi inferior a 4,0. Em 2014, o novo gestor foi cornvidado pela SEEP, por ter
participado do PROGEPE. Ja os professores, em sua minoria, passaram por selecdo, em
2009, pois a escola, em relagdo a0 quadro completo de professores, ndo segue a estrutura do
programa de Educacdo Integral, conforme selecdo simplificada para ingresso no  quadro
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docente das escolas integrais, uma vez que o Estado como um todo tem o quadro de
professores contratados em mais de 60%. Hoje a escola possui cerca de 40% de professores
com contrato temporario. 1sso implica no comprometimento do desermpenho dos estudantes,
pois ndo sdo professores com dedicagdo exclusiva ao Programa.

Apesar das mudancas ocorridas, o perfil da escola tem mudado pouco desde o ano da
implantacdo  (2009), seguindo o perfil dos gestores, cerntraizadores e inflexiveis, que
administraram a escola durante oito anos.

O quadro de pessoal segue em parte o0 padréo das escolas integrais e é composto por:

o Gedtor,

e Educador de apoio;

e Coordenador socio educacional;

e Secretario;

e Agentes administrativos (03);

e Auxiliares de servicos gerais (03);

e Prestadores de servigos terceirizados (04);

e Professores (17), 10 efetivos e 07 contratados.

Esta escola apresentou um quadro de evasdo acentuada, devido a necessidade dos
jovens de entrar no mundo do trabalho e querer gjudar seus familiares. O gestor A relata:

NOs temos dificuldades porque 60% dos estudantes séo da zona rural e tém a
necessidade de trabahar. O jovem quer estudar, mas ele quer um horério para
trabalhar, pois ele tem ocupacéo na agricultura. Esse é o grande desafio da escola
integral aqui. Alinhar a necessidade dele a proposta da escola. Entéo, muitas vezes
eles véo embora e ndo voltam mais.

De acordo com as orientacdes da Secretaria de Educacdo e a proposta do Programa de
Educacdo Integral, a escola deveria trabalhar o estudante atendendo as suas dimensoes,
sanando as dificuldades. Porém, a escola contou, no periodo de 2012 a 2014, com problemes,
como a evasdo, fata de compromisso dos estudantes e dos pais, baixos indices de aprovacéo,
baixos resultados nas avaliacdes externas (SAEPE). Esses dados sdo fornecidos pela SEEP no
monitoramento realizado bimestralmente e exposto no mural da escola. Durante o periodo
considerado, houve fdta de plangamento do gestor, e isso foi um dos fatores que contribuiu
para que houvesse mudancas na gestéo pela Secretaria de Educacdo de Pernambuco. A meta a
ser atingida nesse periodo foi aumentar o IDEPE em 10% a cada ano, de acordo com o termo
de compromisso assinado pelos gestores, seguindo o IDEPE projetado, anuamente. As acOes
deveriam ser estabelecidas e elaboradas em equipe para atingir as metas, porém ndo foram

encontradas evidéncias de agdes voltadas a melhoria dos resultados.
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Contudo, o gestor atual esta tentando fazer um trabalho diferenciado para que, assm, a
escola possa crescer. O resuitado de seu trabaho ja é notdrio, nos resuitados do IDEPE de
2015, como modtra atabela 5, apéndice H.

4.1.1 Estratégias e acOes da escola

De acordo com as entrevistas, na andlise de documentos ingtitucionais. Proposta
Estadual do Programa de Educacdo Integral; Pardmetros Curriculares Estaduais, Regimento
Escolar; Legislagdo Estadual sobre Ensino Médio Integral; o Projeto Politico Pedagégico; as
informagdes e planilhas da SEE-PE; plano de agéo da EREM; Termo de Compromisso anual € na
observacdo direta em espagos fisicos e pedagdgicos e nos aspectos administrativos, foi
idertificado que, durante o periodo de 2012 a 2015, a escola passou por diversas dificuldades
e as edratégias e acOes a serem criadas com a finalidade de melhorar a qualidade de Ensino
Médio foram poucas. E como consequéncias apresentadas, constatou-se: a rotatividade da
lideranca, a desmotivacdo dos professores, a fata de perspectiva dos estudantes e fata de
aceitacdo da comunidade em geral, conforme relatos dos entrevistados.

A EREM “ALFA” tem passado por varias mudancas, num curto periodo de tempo.
Mudancas necessdrias, j& que a escola ndo estava com perfil adequado e dinhado com a
proposta do governo, que é atingir o nivel de exceléncia no Ensino Médio em Pernambuco.

Além da fdta de compromisso da gestéo e dos professores, segundo o Gestor A, a
fata de compromisso e aceitacdo da comunidade escolar também foram responsaveis pelos
baixos resultados da escola. Nos anos de 2012 a 2014, ndo houve objetivos estabelecidos pela
escola para alcancar as metas. Os objetivos existentes foram apenas agueles propostos pela
SEE-PE e corresponderam ao aumento da taxa de aprovagdo, a diminuicdo da evasdo escolar
e 0 aumento dataxa de proficiéncia da SAEPE.

Nas observacOes e nos relatos dos entrevistados, néo houve documentos elaborados,
como Projeto Politico Pedagdgico (PPP), Plano de Acdo do gestor e de sua equipe, nem
outros documentos comprobatérios. Apenas foram encontrados a Proposta Pedagdgica da
Escola Integral e os Parametros Curriculares Nacionais. Sendo assm, a escola néo tinha o que
socializar com acomunidade escolar e nem o que plangar paraatingir objetivos e metas.

De acordo com o educador de apoio, apenas 0s resuitados das turmes era
socializado em sala de aula pelos professores, mas nenhuma agéo era feita pela gestdo. Cada
professor em sua disciplina tentava cumprir a matriz estabelecida pela SEE-PE. Também no
periodo de 2012 a 2014 as acles e as edtratégas foram executadas de forma aleatoria, sem

dinhamento com as metas e com pouca paticipacdo da comunidade. Essas agOes
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compreenderam 0s projetos interdisciplinares como auas praticas, aulbes, oficinas;
acompanhamento e monitoramento  dos  resultados  através do consedho de classe;
monitoramento  bimestral dos conteldos; controle de frequéncia dos estudantes; reunides de
pais e mestres. E as estratégias correspondem a forma como essas agles foram executadas.
Para 0s estudantes entrevistados, ndo houve aulas dindmicas, aulas préticas, e nem aulfes,
apenas aulas de reforco dentro do horério normal das aulas. No horério destinado para
elaboracéo e execucdo destes projetos, que sdo as HES, os estudantes ficavam dispersos e sem
ocupacdo. Como também a participacdo da comunidade escolar nas acles foi muito baixa. A
socializacdo dos resultados com a comunidade escolar ndo foi redlizada de forma efetiva
Segundo a professora A2, ndo existia um trabalho em equipe, apenas se faza 0 que os
gestores mandavam, 0 que se resumia praticamente a ensinar 0s conteldos da proposta
curricular do Estado.

A escola “ALFA” ndo tem executado de forma efetiva e alinhada a proposta
pedagbgica do programa de educacdo integral, tendo como ponto de partida a andlise da
Stuacdo apresentada nos Ultimos quatro anos, que corresponde aos baixos indices de
aprovacaéo; a ata taxa de abandono e ao baixo resutado do IDEPE, observando-se as
principais metas pactuadas pela secretaria de educagdo, como a dimnucdo da taxa de
abandono em 0%; o0 aumento da taxa de aprovacdo em mais de 90% e elevacdo dos indices de
proficiéncia no SAEPE para o nivel desgjavel. O educador de apoio A relatou:

Atualmente nésfocamos nas turmas queséo avaliadas nas disciplinas de portugués e
matemética. Fazemos um acompanhamento dos alunos com baixo rendimento, é um
trabalho mais especifico, reforco de Portugués e Matemética. E ficamos atentos na
guestdo da evasdo. E outra preocupacao é a frequéncia do estudante. Mas, nos anos
anteriores ndo temos conhecimento de agdes de melhoria. Apenas temos consciéncia
de que precisamos melhorar.

Assm, os objetivos de aumentar a taxa de aprovagdo, de diminur a evaséo e
melhorar a nota do SAEPE da EREM “ALFA” nio tém sido alcancados e, de acordo com a
andlise dos documentos, que sdo as planilhas elaboradas pela SEE-PE, ndo houve crescimento
no IDEPE, principamente, nos anos de 2012 a 2014. Diante desse contexto, o alcance dos
objetivos esbarra nas dificudades como a rotatividade da gestdo, a falta de compromisso dos
estudantes, a fata de apoio das familias, a fdta de sentimento de pertencimento dos
professores, a auséncia da presenca educativa e do protagonismo juvenil, deixando a desgar o
desenvolvimento da proposta curricular do programa integral e dos descritores do SAEPE.
Pois, o caminho a ser percorrido € em busca do alcance dos resultados estabelecidos. O

educador de gpoio acrescenta em seu depoimento:
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Quando vai se discutir, nas formagBes de Lingua Portuguesa e Matemédtica, 0s
contetidos sdo em cima dos Parametros Curriculares Nacionais que a escola aqui ndo
trabalha. Dai quando vém as orientagfes do Programa Integral, as propostas séo
relacionadas as avaliagbes externas, porém com outras finalidades, pensando mais
na possibilidade de a escola desenvolver projetos para atingir determinados
objetivos. Sdo trabalhos que eu ndo vejo muito alinhamento das ideias, embora os
objetivos sejam os mesmos, que é diminuir a taxa de reprovagdo e aumentar a nota
do IDEPE.

Segundo a professora A2, hA um acompanhamento sistemético da geréncia regional
do agreste e do programa de Educacéo Integral, dando suporte a escola. O monitoramento e
acompanhamento dos resultados na escola sdo redlizados pela SEE-PE, bimestralmente, e
servem de insumo para a criagdo de agOes necessarias a elevagdo dos padrbes do SAEPE,
porém, ndo houwe mudancas significativas nos resultados no periodo de 2012 a 2014. Por
isso, a SEE-PE usou como estratégia a mudanca do gestor, pois, quando as metas ndo séo
acancadas, aresponsabilidade é do gestor.

E de suma importancia a eficicia da lideranca na coordenacio da execucio das
acOes. Para a professora Al, a escola é responsdvel pela criacdo de estratégias na execucdo
das acdes, “o gestor ¢ o principal responsavel pelo desempenho das agdes, pois € ele que
assna o termo de compromisso com 0 secretario de educagdo. Ele tem o dever de orientar
seus liderados para poder conseguir os objetivos desejados”.

Nos anos de 2013 e 2014 a escola teve um suporte pedagdgico que tinha como
propésito contribuir na execucdo de projetos voltados a melhoria da educacdo, que foi o
ProEMI. Para o gestor da EREM “ALFA”, nesse contexto, 0 ProEMI contribuiu na
implementagdo de diversos projetos interdisciplinares como a gincana estudantil, a mostra de
conhecimentos, o festival de misica e danca, aulas de laboratdrio, aulas passeios, jogos
interclasses entre outros, e acrescenta: “€ um apoio importantissimo, porque traz inovagdes
para o Ensno Médio, principalmente, no campo financeiro que apoia o pedagogico’.

O objetivo da escola integral é trabalhar 0 estudante em todas as dimensdes e o
PROEMI deve auxiliar nesse sertido, pois ele traz uma proposta curricular que contermpla as
dimensdes do trabalho com os estudantes, na diversdade de contextos reais. As agdes sdo
implementadas a partir dos macrocampos que estédo relacionados com as areas de
conhecimento. Mas precisa ser aprimorado, divuigado e socidizado. De acordo com a
estudante “A” da EREM “ALFA”, o ProEMI ajudou na compra de materiais ¢ na realizagdo
de viagens pedagdgicas. Mas 0 seu objetivo ndo foi repassado para todos os envolvidos por
falta de compromisso da gestéo.

A professora Bl da EREM “ALFA” disse que:
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Eu participei da Ultima coordenacdo do ProEMI, mas a gente foi muito pouco
informado. Ja peguei o barco andando. O ProEMI funcionou do jeito que agente viu
gue devia e que dava. Infelizmente, néo foi bem executado.

De acordo com o educador de apoio, 0 ProEMI funcionou como um suporte meterial.
Em termo de proposta pedagdgica, a escola ficou um pouco a desgar. Fataram acdes e
projetos de incentivo a participacdo coletiva, a integracdo da comunidade escolar e agdes
voltadas para as disciplinas criticas, especialmente Lingua Portuguesa e Matemética.

E necessério plangjar e executar agBes que auxiliem o crescimento do jovem E as
mudancas comegam com a participagcéo e apoio da comunidade e dos pais. A relagdo entre
familia e escola precisa ser um espaco aberto que favorega a participacéo de todos.

Em relagdo a participagcdo da familia na influéncia das estratégias e agBes da escola,
foi relatado pelo educador de apoio A que:

Aqui ndo ha essa cultura de os pais se preocuparemcoma proposta pedagdgica
da escola. Apenas alguns se preocupam com 0 que a escola esta ensinando.
Muitos pais querem saber se os filhos estao sendo aprovados. Entéo as acfes
atuais da escola tém sido para incentivar os pais a acompanharem esses alunos.
O que ndo acontecia nos anos anteriores. O gestor assumiu em 2015. Antes era
s6 um faz de conta.

A escola sozinha ndo consegue atingir seus objetivos sem o0 apoio dos pais. Na escola
publica torna-se mais dificil melhorar os resultados devido a auséncia da comunidade na
escola. A escola precisa redlizar a divisho de poder, posshilitando a participacdo da
comunidade nas agdes e na tomada de decisoes.

De acordo com o gestor, fata o compromisso dos pais na educacdo dos filhos e ele
relata que: “¢ uma realidade que noés temos e que muitas vezes precisamos trabalhar em
parceria com o poder publico, principamente com a promotoria. Falta a vontade espontanea
deo pa vir aescola. Ainda falta parceria efetiva”.

A integragdo da escola com a familia precisa acontecer e deixar de ser um problema.

Segundo a professora B1, isso € um problema enfrentado pela escola e diz
Os pais s6 vém pra uma reunido se forem obrigados. Os alunos que tém problemas
sdo 0s que ndo tém a familia com a gente. E muito sacrificante a gente trazer a

familia pra escola. Uma minoria participa, é tanto que temos alunos de qualidade
gue séo exatamente os que séo acompanhados pelos pais.

O processo pedagbgico sO se rediza em sua plenitude se 0 aluno detiver a condicdo de
sujeito participativo. E nesse sentido que a escola deveria elaborar estratégias para que o
jovem sinta vontade de estudar, de querer crescer cognitivamente. As acOes devem ser
voltadas para 0 deservolvimento do ser, apesar de que a qualidade da educacdo € medida por

ndmeros que nem sempre condizem com a redidade da escola. Assm, os indicadores de
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processo indicam e auxiliam no resultado que é extraido de avaliagbes de Lingua Portuguesa e
Matermética.

As acles da escola devem egtar alinhadas com a proposta do governo e também com a
realidade local. De acordo com o relato da professora B2, a escola, durante muito tempo, néo
tem executado agdes para atingir determinadas metas. E destaca:

Ent&o, nossas estratégias devemser usadas para que os alunos tenhamanota maior.
E buscar resultados, através de simulados do SAEPE, aulas de reforco. E usar
estratégias diferentes para que eles venham a ser melhores no SAEPE Essa
preocupacdo ndo estava nos planos dos gestores anteriores.

E diante desse contexto, a escola é responsabilizada pelo desempenho €ficaz dos
estudantes nas avaliagOes externas. Em especial no SAEPE, reforgcando a posicdo da escola
em relacdo as demais. De acordo com o gestor, € firmado um compromisso com 0s pais para
que os jovens ndo faltem no dia da prova. “E um momento decisivo para a escola. Quando nds
trabalhamos com metas, temos que ser ousados. NOs estabelecemos metas que estdo inclusas
no plano de agdo do gestor atual”. Essas metas sdo: estimular a participagdo dos pais em mais
de 80% nas atividades escolares, utilizar os resultados do SAEPE para melhorar o processo
pedagdgico, incentivar os estudantes a participarem das avaliagdes externas, entre outros.

No periodo de 2012 a 2014, ndo foi apresentado nenhum plano de acdo da equipe
gestora. Os resuitados sdo consequéncias de liderancas que ndo estavam compromissadas com
0 processo de ensino  aprendizagem.

A fdta de compromisso e de ideais dos estudantes parte da desvalorizacdo da
comunidade e da familia, que ndo enxergam na escola um caminho para a mudanca. Um dos
grandes desdfios enfrentados pela escola € o de incluir os individuos excluidos e torné-los
participantes de uma sociedade em permanente mutagdo. A EREM “ALFA” tem enfrentado
desafios, especiadmente, por estar localizada numa cidade desacreditada pela populagdo. A
exola fica préxima a um presidio de regme semiaberto, o que tem influenciado
negativamente muitos jovens, segundo o depoimento do Gestor A. A maioria dos estudantes
s filhos de pais semianalfabetos e sem condicBes de acompanhar e valorizar o trabalho da
escola.  Portanto, a escola tem que criar condigbes para lidar com esses adolescentes e tentar
amenizar a Stuacdo, uma vez que ha outras escolas em situagdes parecidas e que tém bons
resultados. Segundo relato do gestor:

Os problemas encontrados na escola sdo: a desmotivagdo dos funcionarios e
professores, baixos indices de aprovacao, falta de comprometimento dos estudantes
e baixos resultados nas avaliagdes externas (SAEPE). O resultado, nesse caso, sO

posso me referir ao ano de 2015, quando cheguei e executei algumas agdes, mostra o
gue a escola tem conseguido atingir, antes era abaixo da meta.



69

Dessa forma, as agdes e edtratégias devem estar contidas no PPP da escola, no plano
de acdo do gestor e nos demais documentos disponibilizados pela secretaria de Educagdo. O
PPP da EREM ALFA esta sendo congtruido, pois a escola ndo tinha esse documento. O
estudante entrevistado A3 relata: “A gente ndo tem conhecimento desse plano de agdo e do
Projeto Pedagogico, apenas sabemos que os professores t€ém um plano de aula”.

Através da observagcdo, percebe-se que os estudantes conhecem poucas agles. Ha
pouco interesse pelos estudos, apenas preocupacdo Com pequenos projetos culturais que sao
desenvolvidos nas horas de estudos (HES). Ja a maioria dos professores, em seus horérios de
aula atividade, ndo se preocupa na elaboracdo de planos de aula. Apenas cumprem horérios na

sala dos professores.

4.1.2 Implementacdo das Estratégias: estrutura organizacional, cultura e lideranca.

O sucesso de uma indtituicdo atribui-se a eficacia na implementagcdo de estratégias, e
€ dfetado por diversos fatores (BARROS; FISCHMANN, 2007), como estrutura
organizacional, cultura e lideranca. Dessa formg, para que hgja a eficacia na implementacéo
de edratégas, os fatores mencionados devem estar alinhados para que 0s objetivos sgjam
alcancados.

A andlise estrutural corresponde a aspectos e funcBes que asseguram o andamento
das indtituicbes e estédo previstas na legidacdo estadual e especiamente no regimento
substitutivo.  Diante desse contexto, foi observado no discurso do gestor que o Regimento
Escolar ainda se encontra em processo de construgdo. A escola funciona com a modalidade de
Educacdo Integral, desde 2009, sem formalizacdo. O educador de apoio em entrevista afirma:

O regimento que h& nesta escola é do Ensino Regular. Houve momentos nas gestfes
anteriores que esse trabalho foi iniciado com a guda da GRE, mas ndo foi
concluido. Entéo, nessemomento ele estasendo revisto para que possacorresponder
aquilo que aescola é, e deve fazer.

O Regmento Escolar € um dos elementos mais importantes da gestdo democrética.
Ele contempla a estrutura normetiva, aspectos didatico-pedagogicos, administrativo e de
convivéncia social. Ele deve ser elaborado com base na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo
Nacional (Lei r° 9.394/96), no Estatuto da Crianca e do Adolescente (Lel n° 8069/90) e
demais dispositivos legais existentes. O regimento deve ser um documento de conhecimento
de toda a comunidade escolar. Porém, de acordo com relato do estudante A2, as normes da

escola integral sdo conhecidas no inicio do ano letivo através do gestor e dos professores, mas
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ndo ha conhecimento do regimento. “Que eu saiba existem regras na escola, mas ndo conheco
esse regimento.”

O organograma mostra 0 processo de especidizacdo do trabaho dentro das
organizagOes. As escolas integrais possuem a mesma distribuicdo de poder que as escolas
semi-integrais ou técnicas, 0 mesmo modelo de gestdo. Diferenciam-se um pouco das escolas
reguares no que se refere a estrutura administrativa e a forma como a equipe gestora €
formada. Nas escolas integrais, 0 gestor exerce a lideranga maior e sua equipe € formaeda por:
secretario, educador de apoio, coordenador socio-educacional, coordenador de biblioteca. Nas
escolas regulares, 0 que diferencia é a formacdo da equipe gestora, que € gestor, gestor
adjunto, educador de apoio, secretério e coordenador de biblioteca. Porém, a partir de 2017, as
escolas integrais passardo a ter um funcionario do quadro efetivo com a funcdo de Assistente
de Gestdo, que equivale ao gestor adjunto das escolas regulares (Projeto de Lei Ordinaria rP
1139/2016). O modelo de lideranca adotado pelo Programa de Educacdo Integral € o
democrético e participativo. Na prética, quando a lideranca democrética é exercida, ha um
crescimento no desempenho das acdes.

De acordo com as observacOes diretas empreendidas, ndo existe organograma
exposto na escola. As fungbes estdo didtribuidas no Regmento antigo, com o nivel e
modalidade de Ensino Regular, que ndo condiz com a redlidade da Escola Integral como, por
exemplo, a formagdo e a distribuicdo das competéncias de cada segmento da equipe gestora.
Segundo a professora A2, “o horario de cada um esta exposto em painés dentro da escola;
quanto ao organograma, nao existe”.

As préticas pedagogicas devem ser acompanhadas dentro da escola também pelo
conselho, que € o maior 6rgdo de direcdo das escolas publicas. De acordo com os relatos dos
estudantes, ndo ha conhecimento da atuacdo do conselho escolar no processo pedagogico. O
membro do conselho fiscal Al entrevistado relata que:

O conselho existia, assim como em toda instituicdo existe formalmente. S6 que
ninguém sabia quem eram os membros do conselho e muito menos quais eram as
atribuicdes. Entéo, muitas vezes, nds agqui nos questionamos o que é um conselho
escolar? Quem representa quen’? Antes, alguns membros eram s6 chamados para
assinar atas. Eu fago parte do conselho e, atualmente, passei a ter conhecimento do
gue é um conselho escolar.

Na realidade, o conselho escolar ndo atua como deveria, participando e auxiliando as
acOes pedagbdgicas da escola, pois 0 Consedho Escolar tem um papel decisdrio na
democratizagdo, uma vez que relne diretor, professores, funciondarios, estudantes, pais e
outros representantes da comunidade para debater, definir, acompanhar e avaliar a elaboragéo
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e execucdo dos projetos da escola entre outras competéncias expostas no Regimento. Existem
agumas lacunas que precisam ser preenchidas como, por exemplo, a participacdo do
estudante que ndo existe de fato; a conscientizacdo dos pais da importancia do conselho,
ficando toda responsabilidade para os professores que muitas vezes precisam decidir, quando
sd0 solicitados pelo presidente do conselho, que, de acordo com o estatuto, deve ser o gestor
da escola. Para a professora Al, o Conselho Escolar sempre foi visto como um conjunto de
pessoas que se relinem apenas para aprovar as prestagdes de contas e aplicacdo dos recursos
financeiros federais.

Os processos decisorios da escola tendem a ser descentralizados de acordo com o
modelo estrutural, porém, quando ndo se segue essa linha, as decisdes ficam centralizadas no
gestor da escola. Se 0 gestor ndo considera a opinido dos membros da comunidade escolar e
toma decisbes sozinho ou em pequeno grupo, a dificuldade em conseguir atingir 0s objetivos
fica mais visivel, pois todos so importantes na obtencdo dos resultados. A democratizagdo da
gestéo ndo pode ser apenas no papel, tem que ser em agdes. De acordo com o relato do gestor
A, muitas vezes, 0 poder de decisdo esbarra nas dificuldades de reunir todos os segmentos da
comunidade escolar e 0 gestor acaba sendo centralizador, ou sga, tem que tomar certas
decisdes. Outra questdo € a burocracia que existe nas escolas em diversas stuagbes. O
educador de apoio relata que: “hd burocracia em toda escola, na tomada de decisdes que,
mesmo sendo em conjunto, tem gue seguir as normes; na parte documental referente a vida do
estudante, nas prestagbes de conta das verbas estaduais e federais”. E isso implica no
andamento da escola, pois muitas decisdes sdo tomadas pela SEE-PE e a escola apenas segue
sem poder interferir. A formalizacdo faz parte do processo decisorio e a burocracia esta
associada a formalizag&o.

No gue se refere a convivéncia e relacbes pessoais, observa-se que 0s estudantes tém
uma boa relacdo, tendo o tempo como principal responsavel pela afetividade das pessoas. Mas
quanto aos funcionarios, especialmente os professores, foi observado gque existe uma distancia
entre o0 real e 0 desgado. Na EREM ALFA, hd 60% de professores efetivos, que possuem
dedicacdo exclusiva, e 40% de professores contratados que trabalham em outras unidades.
Também ha funciondrios que moram em cidades viziinhas e ainda ndo se adequaram a
estrutura do Programa. Portanto, as relacOes interpessoais influenciam nos resultados, pois €
preciso existir a interdisciplinaridade, a qual fortalece as relagdbes no ambiente de
aprendizagem ao aproximar 0 suyeito de sua redlidade mais ampla (THIESEN, 2008); a
socidlizacgdo de saberes e a valorizagdo do trabalho coletivo. Na EREM ALFA, foi observado
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gue existe um distanciamento entre os funcionarios, prejudicando o processo educativo. O
gestor daescola explica:

As relagBes interpessoais ainda precisam melhorar, porque 0s nossos profissionais
ndo entendem nessa nova gestdo por resultados que algumas cobrangas s&o
necessarias, e, se cada um cumprisse com suas obrigacdes, essas cobrangas ndo
seriam feitas, seriam naturalmente cunpridas. E é nesse momento de cobrangas que
existe o choque de realidade, faltando maturidade no profissional para entender que
0 gestor estd ali para exercer sua fungdo. Falta muitas vezes o compromisso, o
profissionalismo.

Essas relacfes ainda ndo sdo bem avaliadas, pois ha consideraces apenas na questéo
do tempo, e a filosofia do Programa de Educacdo Integral é trabahar o ser em todas as
dimensdes. Para a professora Al, o tempo ¢ importante, “como a gente passa mais tempo com
0S meninos e tem mais tempo com 0s companhelros, aproxima muito, mes ainda precisa
melhorar”.

Ja os relatos dos estudantes sobre as relagdes interpessoais em geral mostram que ha
respeito entre estudantes e funciond&rios. Os professores de certa forma sabem conversar com
0s edtudantes e assm tentar dar suas aulas e serem respeitados, embora alguns ndo sgam
aceitos.

A cutura organizaciona é condtituida de elementos informais  como
comportamentos, opinides, costumes, valores os quais foram o contexto simbdlico social
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). Assm, cada organizagdo possui Sua cultura
especifica e, dentro desse contexto, destacamos a cuitura da escola Integral e as mudancas
ocorridas em prol de resultados satisfatérios.

A cultura ndo sO da rede integral, mas do estado de Pernambuco como um todo, é
uma cultura focada nos resultados, a partir do momento em que foi criado o Pacto pela
Educacdo e o Programa de Educacéo Integral, em 2008. Em entrevista, 0 gestor A destaca:

Essa cultura de resultados nas escolas faz com que todos se envolvam. A mudanca
foi implementada desde os primeiros governos mais recentes. Hes fazem com que
vocé aprenda que sua escola deve ser a melhor e, para ter melhores resultados, tem
que cuidar daclientela e prestar contas a comunidade.

Os eementos informais tém dificutado a execucdo das acbes, embora a cultura
estgja alinhada com as a¢fes do governo. Cada escola possui sua cultura, que € caracterizada
por valores, como ética, respeito, responsabilidade, transparéncia, democracia, equidade,
solidariedade, discipling, criatividade e inovagdo. E essa cultura influencia e € influenciada
por todos que formam a indtituicdo, visando um ambiente participativo e democratico. O
perfil sociocutural do estudante tem influenciado na cultura da EREM ALFA. Devido as
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dificuldades de aprendizagens apresentadas pelos estudantes, a escola precisou incluir novos
procedimentos de atendimento a esses estudantes novatos.

Desde sua implantacdo, a escola atende a um publico que vem de escolas de ensino
fundamental com bastante dificuldade e a maioria dos estudantes resdem na zona rural. Para
o educador de apoio, a formacdo desse estudante € um desafio para escola de tempo integral,
pois € preciso construir condicdes para que e€le se adapte a algumas circunsténcias dessa
cultura, a qual muitas vezes ndo condiz com as condicBes do estudante.

Outro fator observado € a influencia do presidio semiaberto, o que traz o envolvimento
de muitos adolescentes com as drogas e a progtituicdo. A escola encontra dificudades em
manté-los o dia inteiro dentro da indtituicdo e acaba perdendo esses estudantes que ndo veem
na escola uma forma de sobrevivéncia. Por outro lado, a necessidade de trabalhar e gjudar a
familia tira o jovem da escola. Como relata a professora Al: “A gente vive numa cidade
agré&ria e muitos pails acham que 0s meninos passam muito tempo na escola, deixando de
ajudar em casa”.

Outra questdo cultural andlisada é a resisténcia de alguns professores em aderir a
filosofia do programa e cumprir prazos. Para 0 educador de apoio, 0 que mais preocupa 0S
professores e a equipe gestora ¢ a busca por estratégias para atingir os resultados. “O
problema esbarra sempre nos resultados, quer queira quer nao”.

A cultura, no que se refere a normes legais, a estrutura organizacional, as normas
disciplinares, a grade curricular etc., pode ser indtituida. E pode ser indtituinte quando se trata
da cuitura criada pela propria equipe escolar, podendo ser modificada, avaliada e plangada
pelas pessoas, como 0 projeto pedagdgico-curricular, a gestdo participativa (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

A professora Al aegou que o correto para ser implantado na cidade ndo era uma
escola de tempo integral, mes uma escola técnica que pudesse atender os interesses da
populacéo.

Imagina se a gente tivesse uma escola técnica aqui! S6 bastava ter o curso técnico
de agropecuaria, ja estava de bom tamanho. Os meninos questionam muito sobre o
gue vao fazer, pois muitos ndo podem sair da cidade pra estudar fora. Os pais ndo
permitem que eles saiam e a cidade ndo tem algo para oferecer. Aqui sé tem
agricultura e pecuaria.

A mudanca da EREM ALFA de regular para integral resultou ndo em uma perda de
identidade, mas numa identidade que ndo sofreu muitas mudancas significativas em relacdo a
concepcdo interna do ser e fazer, apesar da influéncia postiva da estrutura do Programa de
Educacdo Integral e das estratégias de melhoria da SEE-PE. O gestor A destaca que a escola
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ndo tinha a concepcdo de prestar contas a comunidade, principalmente sobre os resultados.
“Embora a cultura da Escola Integra tenha dado nova identidade a escola, ainda néo
conseguimos mudangas significativas com a integracdo de todos”. Ha problemas em
deservolver as quatro competéncias que envolvem o ser, em especial a competéncia
relacional tanto dos estudantes como dos professores e funcionarios.

Em relacéo as agles voltadas a0 desermpenho dos estudantes nas competéncias em
gue €eles apresentam dificudades, a escola ainda ndo conseguiu deservolver estratégias
capazes de vencer desafios. Para o educador de apoio A, houve apenas agdes do projeto do
Protagonismo Juvenil, que étrabalhado no inicio do ano letivo.

A escola tem dificuldades em trabalhar projetos, segundo o Gestor:

Quando nés fazemos algo diferente, projeto, aula prética, temos que desenvolver
alguma estratégia de fazer com eles participem, pois eles acham que ndo é aula
Ainda existe essacultura de que projetos desenvolvidos na escola, exposicdo feitana
escola ndo é aula. Ai vem minoria. Eles reclamam que é integral, que é s6 aulatodos
os dias, mas, quando vocé propfe uma coisa diferente, eles ndo vém. Ja os
professores ndo téma cultura de trabalhar coletivamente. E cadaum por si.

Humanizar as relagbes é um processo lento e dificil que muitas vezes requer um
trabalho érduo da lideranca. E um trabalho de conquista, de resgate dos valores e ao mesmo
tempo de mostrar as mudancas necessdrias a obtencdo dos objetivos da Escola Integral. O
NOVO, asVvezes, causa impacto, choca as pessoas.

Com relacdo a gestdo democrética, entende-se que a lideranca tem um papel
fundamental na execucdo das estratégias. O lider precisa acreditar, investir e avdiar, tendo a
capacidade deinfluenciar as pessoas em prol do alcance dos objetivos (LUCK, 2009).

Nessa perspectiva, a lideranca do gestor tem uma forte influéncia no desempenho
organizacional, pois ele tem o dever de garantir a cooperacao na realizacdo das agbes voltadas
a0 alcance das metas. Os desafios sdo constantes, afirma o gestor A.

O grande desafio é conseguir integrar todos. E quase impossivel, porque sempre tem
aquele que é resistente. O lider tem que ser exermplo, tanto para os funcionérios
como para os estudantes. Eu ndo posso cobrar se eu ndo faco. A lideranga é o
espelho da escola. E o referencial. Mas tem situagdes que ndo dependemdo gestor,
pois tem outros fatores que influenciam, como a cultura da escola e da comunidade.

De acordo com a faa do gestor e com as observacOes, acredita-se que ha sempre
dificuldades a serem enfrentadas e que muitas agdes dependem da lideranca do gestor. Ele é
guem da direcionamento tanto nas acBes administrativas como pedagogicas. Por isso, ha
necessidade da existéncia do plano de acdo do gestor e de sua equipe. O educador de apoio A

acrescenta
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O plano do gestor deve contemplar as dimensdes: administrativa, financeira e
pedagdgica e todos devem ter conhecimento. Porque o gestor sozinho ndo executara
as acles necessarias ao desempenho da escola. N6és ndo tinhamos conhecimento de
nenhum plano de agdo nesse periodo em que a escola obteve resultados negativos.

Entende-se que, durante o periodo de 2012 a 2014, fatou o comprometimento da
equipe gestora na operaciondlizacdo da Proposta Pedagogica, da vivéncia do Plano de Acéo
do gestor e de sua equipe. Apenas a partir de 2015, o Plano de Ac¢do foi apresentado a
comunidade pelo novo gestor, surgindo entédo a preocupacéo de melhorar os resultados da
escola que, até o ano de 2014, foram inferiores a meta do governo e deixaram a EREM ALFA
na Utima colocagdo no ranking do IDEPE.

Consdera-se 0 Plano de Acéo o foco principal das acOes e estratégias para favorecer
0 alcance dos objetivos. Para 0 estudante A3, atualmente, existem agOes que sdo elaboradas de
acordo com o0s resutados anteriores, mas ndo ha conhecimento de plano de gestor,
especiamente quando iniciou o0s estudos nessa instituicdo em 2014.

Ja os professores entrevistados relatam que a gestéo anterior ndo buscava meios para
apoig-los. A professora Al afirma: “ndés ndo tinhamos o apoio, nem orientagdo da equipe
gestora. Vinhamos cumprir horérios e dar nossas aulas sem nenhuma perspectiva”.

O gedtor escolar é, aém de um administrador, um orientador, que tem como
competéncia conduzir a vida escolar. E, para isso, precisa possuir agumes caracteristicas,
como o estimulo das habilidades dos liderados e criatividade dele e de todos que fazem parte
desse contexto.

De acordo com um membro do Conselho, os lideres, as vezes, acham que ser
democratico tira deles a autonomia. Entdo, ndo aceitam as ideias e opinides dos liderados. E
um trabalho que deveria ter bons resuitados e acaba ficando adesgar.

O educador de apoio A acrescenta:

A criatividade é um desafio para os lideres e para os liderados. Tem que fazer o que
ja faz, mas de maneira diferente. Fazer o que ja se sabe ndo vai influenciar em muita
coisa. Entdo, esse é o desafio, nd0 apenas criar novos Meios, Mas usar 0S Mesmos
meios de forma criativa. A inovagdo é isso, dar uma nova forma aquilo que a gente
jafaz
Sendo assm, € importante promover atividades atraentes na escola. O gestor da
ecola integral deve ser comprometido, criativo, pois tanto O compromsso como a
criatividade sdo fundamentais para o bom desempenho da escola. “Se eu sou criativo, também
arrasto outras pessoas comgo. Caso contrario, nada mudara”, relata o gestor A.
De acordo com os estudantes, os lideres, muitas vezes, ndo tém sentimento de

pertencimento, sentem-se desmotivados, assumem tais funcOes para se livrar da sala de aula
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Por isso, ndo tem dado certo e, nesse periodo de quatro anos, a escola teve trés gestores. Para
0 estudante A3, escola ndo era atrativa, “os estudantes querem coisas, dai chegam aqui e ndo
encontram novidades, preferem trabalhar ou ficar pelas ruas”.

E meis um desdfio para o gestor fazer com que os estudantes criem gosto pelos
estudos, criar acOes que atraiam esses jovens para dentro da escola, que muitas vezes compete

com arua. O gestor A destaca:

O principal desafio do gestor, hoje, é a formago para valores. E muito dificil educar
numa época em que a sociedade ndo ajuda, a familia também ndo ajuda. E a escola
sozinha ndo consegue mostrar o quanto a educacéo é importante navidados jovens.
A educagdo acaba sendo distorcida e os valores esquecidos, 0s jovens perdidos no
mundo das drogas e da criminalidade.

A influéncia do gestor é fundamental em todos os aspectos. O lider precisa formar
novos lideres que tenham o poder de decisdo para poder acompanhar 0 processo.

Existem pessoas que estdo nma funcdo de gestor e acham que podem fazer tudo
sozinhos, mes, e as outras pessoas? E as ideias das outras pessoas? E preciso saber atribuir
atividades de acordo com as habilidades e funcdes de cada um. E saber ser lider e ndo apenas
um administrador. E preciso acompanhar as agdes e os resutados integrando-se @
pedagogico. Se 0 governo estabelece metas e 0 gestor assna se comprometendo com a
melhoria da educacdo, ndo vai adiantar se ele ndo envolver o estudante, o professor, 0
porteiro, a merendeira etc. O gestor é um articulador de todo o processo. Quando questionado
sobre a importancia da participagdo do gestor no processo pedagdgico, 0 educador de apoio
relata:

Acredito que todas as agfes do gestor séo em buscaderesultados. O gestor da escola
integral se compromete a isso. Emtodas as reunides, é para discutir basicamente os
resultados dessas agdes. E muitas vezes, esquece-se do pedagdgico, que é justamente
como fazer, o que fazer para melhorar. De certa forma, essa parte fica mais com o
educador de apoio e professores.

Para a professora Al, houe dificuldades nesse sertido, pois a gestdo do periodo de
2012 a 2014 ndo teve essa preocupacdo com 0 pedagogico. Alids, nem com o administrativo,
o qual auxilia o pedagdgico. Nesse contexto, 0 gestor acrescenta:

Tem que haver o equilibrio. Esse é 0 nosso desafio aqui na escola para que o
estudante ndo seja excluido de um processo no qual ele é o principal agente. Temos
dificuldades em alguns aspectos, em especial no pedagdgico. Por isso aimportancia
de um acompanhamento, de envolvimento com todos os professores. Hoje a gente
trabalha muito a questdo de envolver todos que fazem parte do processo educativo.
Os resultados virdo, o que passou hdo tem mais jeito, temos que pensar no presente
para preparar o futuro.
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A gestéo por resultados faz parte desse processo. Assm, todas as agdes do gestor séo
em busca de resultados. E essas agOes sdo acompanhadas pela Secretaria de Educagdo e pelo
Programa de Educacdo Integral. Entéo, se a escola ndo cuidar e esses resultados néo forem
admegiados, essas escolas passaréo por novas avaliagdes e é nesse momento em que acontece a
mudanca do gestor. Se 0 gestor ndo estiver preparado para cumprir com a pactuacdo, para
enfrentar  desafios, seré0 necess&rias novas mudangas na equipe gestora. As principais
competéncias do gestor, segundo a estudante A3, € ser presente, participativo e acolhedor,
desenvolvendo suas competéncias para fazer com que a escola cresca. O educador de apoio
acrescenta: “O gestor tem que ser mnovador, tem que trazer novas agdes e estratégias para
mudar a redlidade da escola Essa escola estava precisando de um lider, pois antes tinha
apenas uma pessoa que ocupava um cargo sem ter competéncias”.

A formacdo em servico faz parte do programa de governo e, em busca de melhores
resultados, ele criou o PROGEPE, do qual muitas pessoas participaram sendo ou ndo gestores.
Quando questionado sobre a contribuicio do PROGEPE no desempenho do gestor no
processo educativo, o gestor A discorre: “O PROGEPE para mim foi de muita valia porque
aprendi muito e, se hoje eu sar da gestdo, eu posso saber como funciona a gestdo. O
PROGEPE abriu caminhos para o conhecimento sobre gestao™.

Ha, portanto, a desarticulacéo entre a proposta do governo e a proposta da escola. Na
EREM ALFA foi observado que a auséncia de novas agOes, novas formas de agir, a cultura e
a lideranca do gestor influenciaram nos resultados num curto periodo de tempo. O modelo de
lideranca apresentado de acordo com a literatura apresentada é a autocrética, pois ndo ha a
participacdo da equipe na tomada de decisdes. Um dos aspectos que diferencia o modelo de
lideranca da escola integral da escola regular é o processo seletivo, pois o importante nesse
processo € que o lider selecionado da escola integral tem a chance de mostrar sua capacidade,
sua competéncia e conquistar a comunidade escolar através do seu edtilo. JA 0 gestor da escola
regular é escolhido pela comunidade e faz o que a comunidade desgja, 0 gque nem sermpre € o
ideal.

4.2 EREM “BETA”

A Escola de Referéncia em Ensino Médio “BETA” esta localizada na regido agreste
centro norte de Pernambuco, no municipio de Caruary, locdlizada a 120 km da capital, Recife.

Esta regido € caracterizada pelo desenvolvimento do comércio e daindustria.
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A EREM BETA, aé o ano de 2007, atendia exclusvamente estudantes do Ensino
Fundamental e contava apenas com seis sdlas de aula e uma infraestrutura muito precéria. Em
janeiro de 2008, foi implantado o Ensino Médio Integral, atendendo apenas a clientela local,
cerca de 110 estudantes. Atualmente, a escola atende a uma demanda diversificada de
estudantes oriundos de outros bairros de Caruaru, num total de 473 estudantes. A escola conta
com 0 apoio da comunidade, que visa uma educagdo de qualidade paraos jovens de Caruaru.

A gestora B, em entrevista no dia 16 de setembro de 2016, relata que: “hoje temos
jovens de diferentes locaidades e de diferentes classes sociais, gracas ao apoio da
comunidade e a credibilidade no nosso trabalho™.

O pefil democrético e participativo da escola BETA tem se mantido durante o
periodo de 2012 a 2015, seguindo o perfil da gestora, que esta na escola ha mais de 20 anos e
cerca de 10 anos a frente da gestéo. A escola possui 100% dos professores efetivos com
dedicagcdo exclusiva, desde o ano de inplantacdo, o que reflete bastante no desempenho das
acOes da escola, que tem como missG0 assegurar um ensino de qualidade, a partir de
intervencBes pedagodgicas que favorecam 0 sucesso e a permanéncia dos estudantes, formando
cidad@os capazes de agir na evolucdo da sociedade.

O quadro de pessoal segue 0 padrdo das escolas integrais e é composto atualmente
por:

o Gedtor;

e Educador de apoio;

e Coordenador de biblioteca;

e Coordenador socio-educacional;

e Secretario;

e Assdgentes educacionais (02);

e Agentes administrativos (04);

e Auxiliares de servicos gerais (04);

e Prestadores de servigos terceirizados (06);
e Professores (17), todos efetivos.

Essa escola apresenta uma boa assduidade e frequéncia dos estudantes, a taxa de
reprovacao € abaixo de 10% e ndo houve evasdo nos Utimos quatro anos. Ela chama atencdo
ndo s dos jovens do bairro onde esta localizada, mas de todas as localidades de Caruaru. Essa
escola tem apresentado, desde as primeiras avaliacOes, os maiores resultados no IDEPE. Em
2011, foi a escola com meior IDEPE de Pernambuco, mantendo-se acima da meta nos Utimos
guatro anos, como mostra a tabela 5, apéndice H. As metas a serem atingidas pela escola no
periodo de 2012 a 2015 sdo aumentar o IDEPE em 10% a cada ano, aumentar a taxa de
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aprovacéo em mais de 95% e erradicar a evasdo escolar, aém de preparar 0 estudante para o
ingresso nas universidades. Assm, a escola sempre se manteve acima da meta pactuada pela
SEEP, gue é de 5 pontos para as escolas integrais, a taxa de aprovacdo é superior a 95% e a
evasio € de zero por cento, conforme dados da SEE-PE. De acordo com o PPP da escola,
apresentado pela Gestora B, 0s objetivos sdo: melhorar o desempenho académico e assegurar
0 Sucesso e a permanéncia dos estudantes, promover agdes e incentivos no relacionamento
humano dentro do ambiente escolar; cumprir as normes estabelecidas na legidacdo federdl;
garantir uma gestdo democrdtica e participativa, entre outros, conforme as orientagdes do
Programa de Educacdo Integral e da legidacdo vigente.

4.2.1 Estratégias e acOes da escola

De acordo com as observagOes, a andlise de documentos ingtitucionais tais conmo:
Proposta Estadual do Programa de Educacdo Integral, Parametros Curriculares Estaduais,
Regimento Escolar, Legidacdo Estadua sobre Ensno Médio Integral, o Projeto Politico
Pedagdgico, as informagfes e planilhas da SEE-PE, Plano de Acédo do gestor e do educador de
apoio e Termo de Compromisso anual e entrevistas, foi identificado que, no periodo de 2012 a
2015, howe a consolidacdo das praticas pedagogicas com a participacdo de toda a
comunidade escolar, articuando a teoria e a préatca em relacdo ao deservolvimento da
proposta curricullar e a formacéo da identidade da escola como um todo. A comunidade tem
uma boa relacdo com a escola e toda a equipe tem vontade de crescer. Estratégias e agdes séo
executadas com o0 proposto de atingr o nivel de exceléncia em Ensno Médio em
Pernambuco. Esse objetivo também corresponde ao objetivo do governo do Estado.

Segundo a Gestora B, as principais agdes responsaveis pelo acance das metas foram
os trabalhos pedagbgicos focados nos resuitados, o acompanhamento dos resultados através
de monitoramentos com a finalidade de reflexdo da prética escolar; a redizacdo de diversas
atividades como: simulados interdisciplinares, aulas passeios, aulas praticas, gincanas, feiras
de ciéncias, projetos de intervencdo para as disciplinas criticas, reunides de pais e mestres,
controle de frequéncia dos estudantes, monitoramento do cumprimento dos conteddos
curriculares, etc. Essas agbes foram executadas em equipe, envolvendo toda a comunidade
escolar com o proposito de alcancar as metas. Para a educadora de apoio B, na escola, a
readlizacdo das acOes se da através da conquista, através da parceria entre escola, estudante e

familia.



80

E importarte a mobilizacdo da comunidade escolar para que ela compartilhe
efetivamente da geréncia das acgbes. Buscar o trabalho na discussdo coletiva significa abrir
espacos e ampliar o nivel de participagcdo dos varios segmentos da escola, gerando maior
envolvimento e responsabilidades de todos os envolvidos. Organizar, definir objetivos,
controlar e avaliar s80 elementos indispensaveis no cotidiano de uma escola comprometida
com aqualidade do servico que disponibiliza aos seus estudantes.

De acordo com relatos dos entrevistados e observacéo direta, € visivel a satisfacdo da
comunidade escolar, principamente dos estudantes, que tém um grande sentimento de
pertencimento e veem na escola uma excelente oportunidade para o0 desenvolvimento dos
jovens em Vvérios aspectos. Além de preparar para 0 ingresso nas melhores universidades, a
ecola prepara para a vida. Percebe-se, claramente, através de relatos dos professores e
estudantes e das observacBes dos aspectos pedagdgicos, que os estudantes sentem orgulho de
fazer parte dessa escola.

Quando questionada sobre as estratégias executadas pela escola e quais os objetivos
aserem atingidos, agestora B explica:

Acredito que uma das meaiores estratégias € o protagonismo juvenil. E fazer com que
0s jovens se sintamautores de sua histéria. O foco da gente € o estudante e o objetivo
de todos é alavancar o ensino médio e trazer o aluno para sua responsabilidade. O

jovem tem que se sentir co-participativo. Ele temque se sentir responsavel pelaescola
e pela suaformagéo.

Nota-se na fala da gestora a preocupacdo com o estudante e a participacdo de todos
no processo de ensino-aprendizagem. A gestora B tem a compreensdo do objetivo do
Programa de Educacdo Integral e entende que as acles precisam ser integradas a proposta
pedagogica, principalmente, de apoio aos estudantes para que eles possam ser protagonistas.

A EREM BETA apresenta outra preocupacdo, que € o desenvolvimento da politica
publica implantada em Pernambuco. E o alinhamento entre a proposta do governo exposta na
Lei P 125/2008.

De acordo com a educadora de apoio B, “os objetivos da escola em formar o
estudante integralmente para atingir a principal meta, que é aumentar o indice do IDEPE, sdo
estabelecidos pela secretaria de educacdo e cabe a escola criar estratégias para alcanca-los”. A
escola tem o seu diferencial a0 mostrar seu plano de trabalho.

De acordo com o PPP da escola, apresentado pela Gestora B, 0s objetivos da escola
sd0: melhorar 0 desempenho académico e assegurar 0 SUCessO e a permanéncia dos
estudantes, promover agles e incentivos no relacionamento humano dentro do ambiente
ecolar, cumprir as normes estabelecidas na legidacdo federal, garantir uma gestéo
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democratica e participativa, entre outros. E as acOes elaboradas foram: a realizacdo de projeto
de intervencdo, apos diagndstico das turmas no inicio do bimestre; trabalhos com valores e
atitudes no ambito escolar; acompanhamento continuo, subsidiando-os com textos para
estudo, de modo que, a0 find do Ensno Médio, pelo menos 90% dos aunos saiam na
condicdo de ingressar nos cursos superiores e/ou tornarem-se profissonais de nivel médio,
qualificados; redlizacdo de reunibes mensais para discutir e apresentar proposta de melhoria
da qualidade do Ensino; acompanhamento dos resultados através de monitoramentos com a
findidade de reflexdo da prética escolar; redizacdo de projetos e atividades interdisciplinares
e redizacdo de simulados interdisciplinares semestralmente, focando nas disciplinas que
apresentam dificuldades, conforme as orientagdes do Programa de Educacdo Integral e da
legidacdo vigente. De acordo com os entrevistados, o PPP da escola foi construido
coletivamente com a participagcdo de todos os segmentos do Conselho Escolar.
Ao perguntar aprofessora B2, ela afirma que:

O objetivo da escola em alcangar as metas &, primeiramente, encaminhar os alunos
para as universidades, entdo trabalhamos nuito voltados para o ENEM e os
conteldos do SAEPE também. Buscamos conhecer as dificuldades dos alunos e
tentamos resolver algumas questdes comreforgo, mostrando ao aluno que ele de fato
€ quem constroi seu conhecimento.

O professor B1 acrescenta:

Tem que existir a corresponsabilidade de toda a comunidade escolar. Os objetivos
tém que ser estabelecidos em conjunto, por todos os envolvidos. E entender que o
estudante é o principal interessado. He precisa compreender o quanto ele é
importante nesse processo. NOs temos que estar atentos a estas questdes. Somos
educadores, desde o porteiro ao gestor.

O Consdheiro B1 destaca:

Aqui a escola trabalha o estudante desde o 1° ano com simulados, especialmente
paa o ENEM e vestibulares da regido, para que eles percebam quais as
competéncias e habilidades que eles precisam dominar. Quando chega o SAEPE,
eles conseguem fazer naturalmente e déo bons resultados. Nao adianta mostrar
nameros se nao tiver qualidade. Se o estudante aprende os contelidos trabalhados,
ele se ddbem nas avaliagbes externas.

Entende-se que o edtimulo ao protagonismo € uma das principais estratégias da
ecola. Os professores se preocupam com o0 desempenho dos estudantes em serem
corresponsaveis, em se tornarem cidaddos competentes e preparados para ingressar na vida
académica.

Assm, os objetivos da EREM BETA tém sido alcangados e, de acordo com a andlise
dos documentos, a escola tem se mantido acima da meta estabelecida pela Secretaria de
Educacdo para as escolas integrais, nos anos de 2012 a 2015, conforme tabela 5, apéndice H.
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Outras agdes, como a redizacdo de oficinas de danca, musica, teatro, desenho,
pintura, jogos online; xadrez, realizacdo de smulados interdisciplinares; redlizacdo de aulas
passeios e projetos de leitura, foram criadas pela escola nos anos de 2013 e 2014 através do
ProEMI, suporte criado pelo Governo Federal, através do MEC e disposto no ste do
FNDE/PDDE interativo. Esse programa contribuiu no suporte pedagdgico, em que varios
projetos foram executados em prol da qualidade da educagdo socia. Quando questionada
sobre as acBes do ProEMI e suas contribuicbes na melhoria dos resultados, a gestora B diz
“O ProEMI foi uma avango grande para o ensno médio, porque, através de recursos, 0S
professores puderam desenvolver seus projetos interdisciplinares e por area de
conhecimento”,

Segundo aeducadora de apoio B:

Foi um momento em que a escola saiu de sua rotina, porque foi quando elateve de
fato algum dinheiro destinado aos projetos em vérias dimensdes, para viagens, para
compra de materiais pedagdgicos etc. Foi quando os professores puderam realizar
seus projetos dentro de sua area de conhecimento e de acordo coma necessidade da
escola.

Na redidade, o ProEMI teve forte influéncia na construcdo de estratégias no sentido
de trabahar de forma mais dindmica com os estudantes. Faz parte do Programa de Educacéo
Integral trabalhar os jovens em suas dimensdes e 0 ProEMI traz a proposta que contenpla o
curriculo nas dimensdes do trabalho, daciéncia, da cultura e datecnologia.

Com relacdo a participacdo das famiiass no desempenho dos estudantes, os
professores relataram que ha uma preocupacdo da escola em estar em constante contato com
0s pais, embora muitos ndo participem da vida escolar dos jovens. Apenas vém a escola
quando sd0 convocados para as reunides pedagogicas. Explica o professor Bl: “a gente vive
num tempo em que as familias tém suas ocupacOes. E aqui tem a questdo do trabalho nas
empresas, fabricas de roupas. Muitas vezes, mandam os filhos para escola porque eles passam
o dia fora, até em outras cidades como Santa Cruz e Toritama”.

Para a gestora, a escola de Tempo Integral precisa interagir com os pais e dar apoio
as familas. “A gente tem um pouco de dificuldade porque a cidade ¢ grande e todos
trabalham. Mas a gente tenta fazer um plant&o pedagdgico e atender o dia inteiro”.

Para o estudante B2, a escola tem tido um papel fundamental na vida dos jovens. “Ha
limitagdes, pois as familias ndo buscam, na maioria das vezes, acompanhar o desempenho dos
estudantes. A escola tem procurado parceria, mes hoje a escola assume esse

compromisso de educar”.
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A estudante B3 acrescenta: “os projetos que a escola tem apresentado e a
preocupacdo dos professores e equipe gestora em colocar os aunos a frente de tudo nos da
certa responsabilidade, jague os pais ndo podem acompanhar nosso desempenho”.

Nesse contexto, percebe-se a preocupacdo da escola com a formagdo dos estudantes.
Embora ndo haja uma participacdo dos pais, 0s estudantes em sua maioria S0 responsavels e
compromissados com a educagcdo. Os pais sd0 comerciantes, fabricantes e sempre estéo
trabalhando para poder manter os seus filhos na escola. Talvez isso sgja bom. Os pais confiam
no trabalho da escola

As acles e edtratégias devem estar no PPP da escola, que devera ser construido em
equipe no inicio do ano letivo, em consondncia com a Legidacdo e com a redlidade de cada
Unidade Escolar (LUCK, 2009).

Quando questionada sobre o PPP, agestora B destaca:

A gente sempre planeja e segue uma linha de pensamento, de filosofia a se cumprir.
As acdes séo alinhadas com os objetivos da escola. O nosso foco € o estudante. NOs
trabalhamos coletivamente com base na educagéo interdimensional com o objetivo
de formar o educando integralmente. Além da formagdo académica, nos trabalhamos
a formagdo para cidadania. Nossas agOes pedagogicas buscam desenvolver nos
jovens os valores e o0 senso critico, preparando-os para serem futuros cidaddos
auténomos e solidérios.

Sobre a constru¢do do PPP, o professor B2 concorda com o B1, quando diz que “a
construcéo e atualizacdo do PPP sdo redlizadas de forma coletiva com os professores e com
representantes de toda a comunidade escolar”.

No relato dos estudantes, o que chamou atencdo foi o fato de eles terem pouco
conhecimento do PPP. Embora tenham abertura para participacdo, falta interesse e tenmpo,
pois eles se dedicam nove horas por dia aos estudos dos contetdos didaticos, ndo hé horarios
de estudos ou horas livres para outros fins. Existem as cobrancas e a preocupagcdo com 0S
contelidos em sala de aula. Além disso, muitos estudantes no horario noturno frequentam
cursinhos preparatorios para vestibulares. Quando a escola trabalha as quatro dimensbes do
ser, fica mais visivel a preocupacdo com o desempenho académico. E logo os objetivos sdo
alcancados.

Observa-se que ha um cuidado em resolver certas Stuagbes para que as Coisas
permanecam dando certo. As préticas pedagdgicas direcionam para uma formacdo completa,
integral, com base no protagonismo juvenil e na Educagcdo Interdimensional, relacionando o
Logos com o Pathos, o Mytho e o Eros de forma harmbnica. Este € um dos objetivos do
Programa de Educacdo Integral, cujo proposito € desenvolver as competéncias necessarias a
formacdo globa do estudarte.



84

4.2. 2 Implementac@o das Estratégias: estrutura, cultura organizacionais e lideranca.

No processo de implementacdo de estratégia, varios fatores auxiliam no desempenho da
organizacdo numa perspectiva de alcancar seus objetivos. Na nova concepcdo de educacdo
devem-se considerar os elementos basicos como a estrutura organizacional, a cultura e a lideranca
que norteardo as préticas inovadoras como 0 desenvolvimento da autonomia e da criatividade dos
estudantes e professores, a autoavaliacéo, o trabalho em equipe, 0 uso das tecnologias digitais na
sala de aula, a construcdo e execucdo da sequéncia didética, o trabalho com o protagonismo
juvenil e a educacdo pelo exemplo, em prol da melhoria da qualidade do Ensino Bésico.

Essas praticas inovadoras correspondem as agfes que sdo elaboradas com base na
Legislacdo vigente, assegurando os principios basicos que a escola deve seguir de acordo com a
modalidade de ensino ofertada, considerando 0 modelo de estrutura existente. E como instrumento
de democratizagdo das relagbes sociais e que definem formalmente o rumo da organizagcéo e de
todos que dela fazem parte, temos o Regimento. Esse instrumento tem como caracteristica
principal, nas escolas plblicas, orientar e fortalecer os aspectos administrativos e pedagdgicos
como condicéo essencial para amelhoria do ensino.

Diante do exposto, foi observado na fala da gestora que 0 Regimento escolar et
atualizado e as agBes da escola voltadas a melhoria dos resultados estdo relacionadas com €ele.
Desde a implantacdo da escola em 2008 que o regimento foi atualizado e tudo que se faz na
escola segue os principios legais.

Para a educadora de apoio B, “as acdes estdo contempladas, a matriz curricular ¢é
contemplada e tudo que nés vamos fazer recorremos ao Regimento™.

Ja os estudantes ndo tém conhecimento do documento, apenas alegam que conhecem
as normes da escola, mas 0 documento ndo. Para o estudante B4, “Nods somos informados de
tudo 0 que acontece e vai acontecer na escola, sobre o curriculo, os conteldos, as normes da
escola, mas o regimento eu nao conhego”.

O professor Bl expde: “Eu creio de deveria ter uma participacd0 maior dos
estudantes em algumas decisdes. Eles precisam se inteirar mais, conhecer mais a escola e as
acdes”. Embora as decisdes ndo sejam centralizadas, falta a participagdo efetiva de todos os
Segmentos.

O Regmento Escolar estabelece os parametros das relagcbes pedagdgicas e
administrativas dentro do ambiente escolar. E um instrumento de democratizago que define
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compromisso, limites e as posshilidades de participacdo de todos. Mas ainda precisa ser
efetivamente socidizado (LIBANEO, 2001).

Esses aspectos formais devem edtar contidos e expostos no organograma da
ingtituicdo. Mas, através das observages, foi detectado que a escola ndo possui organogramea.
As digtribuicdes de tarefas, o modelo de gestdo, a estrutura como um todo, estdo contidos
apenas no regimento escolar, gue fica na sala da gestora. Segundo relato dos professores e da
educadora de apoio, as normas existem, mas precisam ser socidlizadas, especialmente com 0s
estudantes e com as familias.

Na estrutura da escola, existe o 6rgdo de direcionamento e que contribui para o
desempenho das acles, que € o Conselho Escolar. De acordo com os relatos dos estudantes,
também ndo ha conhecimento do Conselho, nem tdo pouco de sua atuagdo nas préaticas
pedagbgicas. Segundo o membro do Conselho Deéliberativo, o conselho existe, mas tem
dificuldades em atuar. “Muitas vezes, somos convocados para reunides administrativas, mas
nem todos o0s segmentos comparecem. A reunifes S80 MaiS para repassar as verbas que a
escola recebe do FNDE, seja PDDE ou merenda”.

O Conselho deveria atuar corretamente, mas sdo muitas implicagdes, cono a fata de
compromisso dos seus representantes e a disponibilidade de horario. Todos precisam saber da
importéancia do Conseho dentro do ambiente escolar, especidmente, nas questoes
pedagdgicas. A educagdo como um todo ja traz a questdo da democracia e participagéo.
Quando se traz o conselho escolar, 0 grémio estudantil e os demais Orgaos colegiados, ja se
traga esse perfil.

As relacbes interpessoais também tém forte influéncia no processo educativo. De
acordo com os depoimentos e observagoes na EREM BETA, existe um forte lago de amizade
entre 0s estudantes, bem como um sentimento de pertencimento. A estudante B3 relata que
“pelo fato de a gente conviver todos os dias durante 9 horas, a gente aprende a conviver bem.
A gente passa mais tempo aqui do que com nossa familia”. A relagdo com os funciondrios €
boa, conforme a gestora B explica:

Com essa estrutura do programa de educagdo integral, sdo mais faceis as relagdes,
pois passamos o dia inteiro juntos. A comunicagdo é mais facil. Sempre procuramos
em conjunto desenvolver nossas agbes pensando da melhoria da educagédo. E as
relagdes tém ajudado. Somos uma familia. Os professores sdo todos efetivos e
residem aqui em Caruaru. Isso também facilita a convivéncia.

O professor B1 destaca:
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Em relagdo aos estudantes e professores, esse € um ponto interessante da escola
integral. O aluno esta préoximo dos professores praticamente 9 horas por dia. Entao
VOCé tem um tempo maior para conseguir resgatar algumas coisas. Para melhorar o
aluno também, ndo s6 o pedagdgico, mas em questées como a presenca educativa
(pedagogia da presenca). Os alunos ficam mais desenvoltos. Hes percebem que
modificam a escola, a escola é mais aberta. O professor esta aqui todos os dias. O
professor faz parte davida diaria. 1sso gjuda muito.

Nesse sentido, as relagbes sociais tém tido forte influéncia na aprendizagem dos
estudantes. O tempo € importante, Mas 0 seu aproveitamento € bem mais gratificante. As
acOes que vao preencher esse tempo sdo o fator principal.

Essa escola caracteriza-se pela cutura interacionista, pois é produzida através da
interacdo entre a comunidade escolar. A cultura tem influenciado de forma postiva o
desempenho dos estudantes, cortribuindo para formacdo integral do jovem A cultura da
escola esta dinhada com as edtratégias implantadas pelo Governo Pernambuco. Os valores
s80 voltados para a transformagdo do jovem num ser capaz de compreender e transformar a
prépria redlidade, buscando a0 mesmo tempo a satisfacdo e o bem coletivo. De acordo com o
Plano de Acdo da Gestora e 0 PPP, os valores que norteiam a escola sd0: 0 respeito,
responsabilidade, integracéo e solidariedade.

As mudangas ocorridas s80 expressas atraves de atitudes e comportamentos dos
jovers, resutado das praticas e vivéencias. Ao questionar a educadora de apoio sobre as

mudangas ocorridas nos individuos com base na cultura escolar, ela explica que:

Por ser uma escola que atende uma demanda de variados bairros, se a gente for
observar a comunidade, 30%, 40%, 60%, no m&ximo, vieram de outros bairros e das
diferentes camadas sociais. Tem aluno que depende de 6nibus, tem aluno que vem
com 0s pais empresarios. Todos precisam se adequar a cultura da escolaintegral.

Para o professor B1, a escola vem se sobressaindo, os aunos das escolas particulares
procuram a escola, porque a escola publica ndo € mais aguela escola onde os alunos O
terminavam o Ensino Médio. E a escola cujos alunos estdo ingressando nes universidades.
“Eu tenho medo € que a gente comece a ter muito guestdo de ver 0 guartitativo aumentar
e a gente perder nossa qualidade”.

Ja para a professora B2, a medida que a escola foi vista como a escola modelo, todas
as pessoas que estdo desde o inicio permanecem com esse patamar, de querer ser primeiro
lugar. “As vezes, deixam a desejar o SER. Pensam muito em nimeros e esses nimeros
atrapalham um pouco o auno, porque eles sdo pressionados, nds ficamos preocupados para

gue eles deem resultados, independente de o objetivo deles ser ir para a universidade ou ndo”.
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A gestora da escola B acrescenta que a cultura da escola esta dinhada, na meioria das
vezes, com a cutura implantada pelo governo, mes depende da cultura da escola e

principalmente da comunidade onde a escola esta inserida.

Sim, porque nossa clientela ndo é apenas aqui do bairro. Hoje temos jovens de
diferentes classes sociais e de diferentes localidades com seus diversos
comportamentos. A gente tenta alinhar para que todos sigam no mesmo barco.
Bxistem problemas porque, se vocé tem seu jeito, sua cultura, vocé ndo quer mudar.
Mas tem que saber que precisa mudar para crescer e se adaptar melhor ao grupo.
Tem que exstir a flexbilidade. E nés temos que fazer um trabaho de
aperfeicoamento das pessoas, hdo com a imposic¢do, mas com a conscientizagcdo do
gue é melhor paratodos.

Em se tratando de cultura, todas as pessoas possuem suas habilidades, seus ideais,
seus costumes. Porém, dentro do ambiente escolar, tanto os professores como os estudantes
tém seus comportamentos modificados. Até porgque as escolas integrais tém  um
acompanhamento mais especificado. Existe o monitoramento psicopedagdgico, que trata de
acompanhar tanto os estudantes como 0s professores nesta questdo de comportamentos. E
edtratégias sG0 elaboradas para que agueles que ndo se adequarem ao modelo de escola
integral venham a se adequar. Esse modelo de educagcdo influencia postivamente nos
resultados. A escola também deve estar preparada para receber as pessoas com suas diversas
habilidades e costumes, respeitando a todos e a0 mesmo tempo inserindo-os na cuitura
escolar.

A gestdo democrédtica e participativa esta pautada num trabalho coletivo que envolve
a participacdo de toda a comunidade escolar na tomada de decisdes. (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Esse novo modelo de gestéo exige mudancas, pois ndo consiste em apenas
cumprir prazos estabelecidos, mes liderar um grupo de pessoas para alcancar os resultados,
visando amelhoria da qualidade daeducacdo publica.

Em relacdo aos desdfios enfrentados pelo gestor escolar e as competéncias
necessarias para uma boa atuacdo, a gestora B explica:

Na realizacdo das agdes, 0 que mais me preocupa é a conquista. Se vocé consegue
conquistar seu grupo, eles vao e fazemcomque os objetivos sejamalcancados. Tem
gue haver parceria, o lider ndo manda, ele coordena sua equipe. Orienta para que as
acOes sejam realizadas. He tem que aprender a respeitar a opinido de todos. Esse € 0
modelo de lideranca democrético e participativo.

Os professores concordam com a gestora quando dizem que o bom gestor tem que
entender que ele trabalha com pessoas, com humano, que ele deve ver o auno como pessoa,
de ver o professor como pessoa. Ver a importancia do estudante como protagonista dessa

educacdo. Tomar suas decisdes voltadas para beneficiar a comunidade escolar.
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A proposta do gestor esté pautada em cinco dimensdes que inferem agdes com base
nos resultados da escola. As dimensdes sdo protagonismo juvenil, formacdo continuada,
atitude empresarial, corresponsabilidade e replicabilidade. Essas dimensdes fazem parte da
proposta do governo de Pernambuco. O gestor passa por orientacdo, formagdo com o objetivo
de elaborar e executar 0 seu plano de acdo ainhado aos objetivos do programa de educacéo
integral.

A escola € um lugar dindmico, onde as pessoas devem estar sempre mudando.
Dinamismo e criatividade sdo fundamentais. Ao questionar a educadora de apoio sobre a
importancia da criatividade na lideranca, ela destaca que:

O desenvolvimento da criatividade na escola faz comque os estudantes deemvalor

a escola. Em 2008, quando foi criada, ndo tinha ensino médio, s6 era o fundamental.
Eu acredito que essa implantac@o do ensino integral foi positiva. A primeira barreira
gue se quebrou na escola foi a descrenga. Ai vocé vem para os outros rétulos, a
guestdo social. Um bairro pobre, violento. Entéo, se ndo fosse o dinamisno e a
criatividade da equipe gestora e dos professores, ndo teriamos conseguido chegar
onde estamos.

O professor Bl ressadva que os aunos reclamam muito que tem muita aula, sdo 9

aulas.
Ent&o, a gente precisa trabalhar essa criatividade, a escola precisa ser prazerosa para
o aluno. Devemos incentiva-los muito nos projetos para que eles possam usar essa
criatividade. S80 inumeros projetos que sdo desenvolvidos aqui na escola que
priorizamos, ndo sb a parte cognitiva, mas as habilidades dele emoutras dimensoes.
S3o projetos que a cada ano tendema ser melhores. Os jovens s&o criativos e agente
tem que dar essa liberdade para eles criarem para poder atingir a dimensdo do
conhecimento.

A escola tem que ser atrativa tantos para os funciondrios como para os estudantes. E

€ através da criatividade que a escola tem que atrair o méximo possivel de estudartes. O

acompanhamento pedagdgico mostra 0 desempenho da escola, as agbes bem sucedidas. O

gestor tem que estar inovando, buscando, motivando os liderados parando cair na rotina.

As acles pedagbgicas da escola conduzem a obtencdo dos resultados. Quando
questionada sobre a atuagdo da gestora no processo pedagdgico, a professora B1 relata que
gestora participa das acOes pedagdgicas juntamente com a coordenacdo, porém a gestora se
envolve mais com a parte administrativa. Para estudante B2, “a escola tem uma gestdo sempre
presente, mas 0 nosso contato maior ¢ com a coordenadora”. O professor B2 acrescenta: “A
gestora participa nas nossas discussdes, 0 que vai ser melhor, as agbes que podemos
desenvolver para que melhore o cognitivo do estudante. Mas a gente tem uma pessoa que
trabalha pedagogicamente, que é a coordenadora, que acompanha todo dia a dia”.

Nesse contexto, agestora relata que:
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A equipe gestora participa de todos 0s momentos. Acompanha o estudante emsala
de aula. Eu sempre estou junto com a educadora de apoio dando suporte aos
professores para que ndo falte material, para que o professor se sinta bem. A parte
pedagdgica € o coragdo da escola. Também tem a questdo da confianga, pois eu
preciso delegar fungdes e confiar no trabalho da minha equipe.

A stuacdo em que a educacdo se encontra necessita da lideranca efetiva do gestor,
pois €le é quem coordena as atividades em gera. A gestdo democrdtica é uma das
caracteristicas das escolas integrais que contribui para a obtencdo de bons resultados. Assm,
a0 ser questionado sobre a influéncia da capacidade da lideranca de todos que fazem parte do
processo educativo nos resuitados da escola, a educadora de apoio destaca que todos tém
mfluencia de forma positiva dentro de suas competéncias. “Todos noés somos lideres, o
professor em sala de aula, 0 estudante, o porteiro, a merendeira. Cada um é responsavel pelos
resultados dentro da sua fungdo, sendo respeitado na sua lideranga”.

O gestor passa por orientagdo, formagcdo, com o objetivo de elaborar e executar 0 seu
plano de acdo alinhado aos objetivos do programa de educacdo integral. Por isso a secretaria
de educacdo criou 0 PROGEPE. Em relato, a gestora descreve gque houve uma grande
importancia para aformacdo dos gestores.

Antes ndo tinhamos um curso que nos desse suporte como o PROGEPE. Nesse
programa a gente teve a capacidade de crescer através de estudos direcionados a
varias questdes da gestéo, seja financeira, administrativa, pedagégica, afetiva, etc.
Tivemos oportunidadede socializar nossas agfes dentro das nossas competéncias. E
um dos critérios para que o gestor possa participar do processo seletivo é ter sido
aprovado no curso de aperfeicoamento do PROGEPE.

Portanto, a grande importancia que é apontada até pela propria secretaria de
educacdo integral € a formacdo continuada, porque ela leva o profissonal a pensar na sua
prética, no papel da lideranca, no compromisso assumido em busca da eficacia na gestdo por
resultados. O modelo de lideranca apresentado pela escola BETA € democrédtico e
participativo. De acordo com a literatura estudada, o lider corfia na sua equipe, assume o
papel de orientador, permitindo que todos participem das decisdes e orientando seus liderados

conforme suas habilidades.
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5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DECORRENTES DA ANALISE
CRUZADA DOSDADOS (CROSS CASE)

ApGs a andise individual dos casos, faz-se necessario a redlizagcdo do cruzamento e
comparacdo das informactes obtidas em cada caso estudado nesta pesquisa, a fim de verificar
0s aspectos comuns e divergentes em relacdo as estratégias e agles elaboradas pelas escolas
no periodo de 2012 a 2015; e a inplementacdo de edtratégias, considerando-se a estrutura
organizacional, acuitura ealideranca do gestor.

5. 1 Edtratégias e agdes das escolas

A educacdo bésica necessta de acles que sgam capazes de reverter a baixa
quaidade da aprendizagem, considerando a interferéncia dos fatores sociais, culturais e
econdmicos (DOURADO, 2007). Nesse contexto, 0 Governo do Estado de Pernambuco criou
0 Programa de Educagdo Integral, adotando como uma das edtratégias inovadoras
educacionais para atender as demandas sociais atuais, baseado na educacéo interdimensional
através do ideal de contribuicdo para o desenvolvimento holistico do individuo (COSTA,
2001). A filosofia da educacéo Integral soma-se aos novos propositos da escola, com a funcéo
do gestor e do professor e no atendimento ao novo estudante, conforme descrito na literatura
por Nardir, Shneider e Rios (2014), enfatizando a importancia de programas que fortalecam a
aprendizagem.

Algumes edratégias e metas governamentais voltadas para o Ensino Médio foram
elaboradas em consondncia com a LDBN e estfo contidas no PNE — 2014/2024. Em
Pernambuco, as metas a serem atingidas pelas escolas estdo descritas no Termo de
Compromisso que a escola firma com a Secretaria de Educagéo, no PPP da escola e no Plano
de Acdo do gestor. As agles e edtratégias devemn ser elaboradas dentro do ambiente escolar
com o auxilio da SEE-PE. E os resultados das agBes sd0 descritas nas préaticas pedagogicas
inovadoras, como a presenca educativa, a educacdo pelo exemplo e atividades de estimulo ao
protagonismo juvenil, pautados numa gestédo democrdtica e participativa.

As escolas precisam cumprir as metas propostas pelo governo em busca da melhoria
da qualidade da educacéo. As avaliacOes internas e externas sd0 0s principais instrumentos
para afericdo dos resutados e da andlise do andamento da politica publica implantada, de
acordo com aliteratura apresentada por Dourado (2005) e Pernambuco (2012).
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Nesse contexto, a EREM ALFA, no periodo de 2012 a 2015, ndo apresentou acoes
concretas e edtratégias viaveis ao alcance das metas, em especia ao aumento de 10% a cada
ano da nota do IDEPE, que corresponde ao desermpenho escolar (taxas de aprovacdo e
abandono),
Portuguesa. Na EREM BETA, no periodo de 2012 a 2015, houve elaboracéo de acles e
edratégias de incertivos a melhoria da quaidade da educacdo, tanto na participagdo das
avaliagbes externas como no desempenho das avaliagdes internas, conforme taxa de

e a proficiéncia nos componentes curricullares de Matemdtica e Lingua

aprovacao e taxa de abandono dos estudantes analisadas nos documentos institucionais.

Nas avdiacOes externas os resultados da proficiéncia sdo agrupados em quatro
Padrbes de Desempenho — Elementar |: o estudante demonstra caréncia de aprendizagem e
estd abaixo do esperado para sua etapa de escolaridade; Elementar |1: o estudante aprendeu o
minmo do que € proposto para 0 Seu ano escolar; Basico: 0 estudante demonstra ter
aprendido os contelidos necessarios e previstos a sua etapa de escolaridade; e Desejavel: o
estudante deservolveu habilidades mais sofisticadas, superando a aprendizagem prevista para
0 seu ano escolar (SAEPE, 2015). A figura 07 a seguir mostra as diferencas nos resultados das

duas escolas.

Figura 07 — Pacto pela Educacdo — Resuitados 2012 a 2015

PACTO PELA EDUCAGCAO - GOVERNO DE PERNAMBUCO

AGRESTE MERIDIONAL - EREM ALFA AGRESTE CENTRO NORTE - EREM BETA

Ano 2012 2013 2014 2015 Ano 2012 2013 2014 2015
Participacdo SAEPE 86,2% 68,0% 79.6% 97.6% Participac3o SAEPE  97,6% 96,9% 98,5% 96,5%
Taxa de Aprovacio 81,4% 66,7% 82,0% e Taxa de Aprovagac 93,3% 95,0% 96,8% 96,3%
Taxa de Abandono 13,5% 8,2% 0,2% Taxa de Abandono 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Taxa de Distorgao Taxa de Distor¢cdo 6,0% 9,0% 8,6% 8,5%

IDEPE > - - = IDEPE
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| =
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Fonte: SEE-PE, 2016.
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Andlisando-se os dados da figura 07, percebe-se que as escolas tém mantido os
resuitados divergentes. A maioria dos estudantes, nas proficiéncias tanto de Matemética
quanto de Lingua Portuguesa da EREM ALFA, ficou no padréo Elementar Il nos anos de
2012, 2013 e 2014. Ja, em 2015, a maioria dos estudantes na proficiéncia de Matemgtica ficou
no padrdo Basco. Na EREM BETA, a nuaioria dos estudantes, nas proficiéncias de
Matemgtica e de Lingua Portuguesa ficou no padréo Bésico nos anos de 2012, 2014 e 2015.
Jano ano de 2013, na proficiéncia de Lingua Portuguesa, aescola ficou no padréo Desgjavel.

Quanto ao percentual de participacéo na prova do SAEPE, a EREM ALFA manteve-
se abaixo de 90% nos anos de 2012 a 2014, indice aumentado apenas em 2015. Ja a EREM
BETA manteve-se acima de 96% nos quatro anos consecutivos.

No que se refere as avdiacOes internas, verifica-se que a taxa de aprovagcdo da
EREM ALFA ¢ sempre baixa, e a taxa de abandono alta nos anos de 2012 a 2014, ndo sendo
possivel o fornecimento dos dados de 2015 pela escola. Quanto a EREM BETA, nos quatro
anos avaliados manteve-se acima de 90% de aprovacdo e 0% de abandono.

E importante sdlientar que as metas estabelecidas sfo diferentes para cada rede de
ensino, mas com objetivo igual, que é acancar seis portos até 2021. Em relacdo as notas do
IDEPE, a EREM ALFA, embora tenha crescido em 2015, ainda ndo conseguiu alcancar a
meta projetada para as escolas integrais (5,0). Ja a EREM BETA tem se mantido acima da
meta, mas Ndo conseguiu avancar mais, na busca pela nota seis. A figura 08, a seguir, mostra

as notas do IDEPE das duas escolas dos Utimos quatro anos.

Figura 08. Resuitados do IDEPE 2012 A 2015 - EREM ALFA eBETA

ENSINO MEDIO INTEGRAL

6 5,38 5,37 5,53 5,33

W EREM ALFA

W EREM BETA

2012 2013 2014 2015

FONTE: Elaboracdo Propria (2016).

As diferencas nos resultados apresentados sdo resquicios das acOes e estratégias

elaboradas, consderando a influencia dos fatores internos e externos na  execucao,
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especiamente, da lideranga, que na EREM ALFA apresentou fahas na execucéo de algumas
acOes pactuadas pelos gestores e SEE-PE.

Na elaboracdo das acles, varios recursos sdo envolvidos, como os documentos
oficiais como Projeto Politico Pedagdgico (PPP), Termo de Compromisso anual, Proposta
Curricular Estadual, Parametros Curriculares Nacionais (PCNs), Legidacdo Estadual sobre
ensino médio integral e regimento das EREMs. Esses documentos sdo de grande relevancia
para fundamentar as afirmagdes do pesguisador, conforme Lidke e André (1986).

O PPP é o instrumento norteador de todas as agles educacionais, construido
coletivamente e em consonéncia com a legisacdo, no ambito nacional e estadual. E ele que
define a identidade da escola nos pressupostos filosficos, sociais e educacionais, conforme
Luck (2009) e Libaneo, Oliveira e Toschi (2012). De acordo com o0s depoimentos dos
professores e estudantes e pela andlise de documentos, foi constatado que a EREM ALFA ndo
possui PPP atudlizado, pois 0 mesmo esta em processo de construcdo pela equipe gestora
atual, dificutando o acance dos objetos e das metas pactuadas. Enquanto que, na EREM
BETA, ha projeto atudizado e suas agBes contemplam o curriculo escolar em consonéncia
com aliteratura proposta por Luck (2009).

Como proposta inovadora nas escolas de ensino médio, destaca-se o ProEMI, que tem
como funcdo conmplementar as diversas areas do conhecimento, anmpliando o tempo dos
estudantes e buscando garantir a sua formegdo integral (LIMA, 2014). As duas escolas
andlisadas foram contempladas com o ProEMI em 2013 e 2014, mes existem diferencas
quanto a elaboracdo e execucdo das agOes. Na EREM ALFA, as agOes ndo foram executadas
de acordo com a proposta curricular, néo houve a participacéo coletiva. Ja na EREM BETA,
as ag0es foram executadas conforme o plano de acdo do gestor, contribuindo para a melhoria
da qualidade do ensino e do alcance dos resuitados em conformidade com Lima (2014).

A permanéncia do estudante e a qualidade da educacdo oferecida sdo elementos
fundamentais para educacdo basica, conforme Dourado (2005). Porém, o sucesso do estudante
esta condicionado também a interacdo entre familia e escola. De acordo com relatos dos
entrevistados, nas duas escolas ha falta de compromisso das familias no acompanhamento dos
estudantes. Na EREM ALFA, esse fator tem influenciado negativamente, sendo necess&ria a
intervencdo do poder judiciario junto as familias que se negam a acompanhar 0s adolescentes
no processo educativo. Da mesma forma, muitos estudantes ndo tém compromisso com a
formacdo, ausentando-se da escola para ajudar as familias nos trabalhos domésticos e na
agropecuaria. Na EREM BETA, a participacdo das familias no contexto escolar também passa

por dificuldades, pois os familiares alegam ndo terem tempo para seus filhos, mas confiam no
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trabalho da escola e os estudantes sGo compromissados com a formacdo. Constatou-se que,
aém de passar 0 dia na escola, muitos estudantes fazem cursinhos pré-vestibulares e néo
precisam se ausentar da escola para gudar as familias. Dessa forma, ha concordancia com
Paro (2000), quando destaca que existe uma relagdo de interdependéncia entre as condicbes
sociais das familias e a maneira como se relacionam com a escola, uma vez que ambas
passam por transformagdes.

As escolas devem oferecer condicbes para que 0s jovens desenvolvam suas
competéncias relativas a formecdo holistica do ser. De acordo com as observacOes e relatos
dos entrevistados das duas escolas, houve divergéncia nas agdes de estimulo ao protagonismo
juwenil. Na EREM BETA, durante o periodo considerado, ndo foram desenvolvidas acOes
para que os jovens participassem ativamente e desenvolvessem as competéncias necessarias a
Formacdo Integral. Apenas foram deservolvidas acOes relativas a recepgdo dos estudantes no
inicio de cada ano letivo. Ja na EREM BETA, as acles de incentivos ao deservolvimento das
competéncias sdo trabalhadas durante o periodo letivo em todas as areas e em todas as turmes
do Ensno Médio, com base na filosofia do programa de educacdo integral descrita na
literatura por Costa (2001) e por Lima (2014).

No que se refere a0 acompanhamento pedagdgico, segundo depoimentos dos
entrevistados das duas escolas, houve monitoramento e acompanhamento sistemético pela
Secretaria de Educagdo e pelo Programa de Educacéo Integral, que mede, registra, processa e
andlisa as informagdes, conforme literatura descrita em Pernambuco (2012). Contudo, a
EREM ALFA ndo conseguiu acompanhar as mudancas nos processos  educacionals,
mantendo-se abaixo da meta proposta pelo governo nos Utimos quatro anos, sendo possivel
detectar quais problemas impediram a escola de atingr as metas estabelecidas. A EREM
BETA conseguiu manter nos Uitimos anos, através de edtratégias inovadoras, o0s resultados
acima da meta prevista para as escolas integrais, garantindo o alinhamento entre a proposta do
governo e 0s objetivos da escola, como previsto na literatura por Pernambuco (2012) e Dutra
(2013).

Outra forma de acompanhamento das acbes é a avaliagcdo ingtitucional que, embora
sga de suma importancia para 0 processo educativo, ainda caminha a passos lentos, conforme
relatos dos entrevistados. Por ser uma avaliacdo online, ha problemas de conectividade dentro
das escolas e 0 periodo em que ela é liberada no sistema do governo também dificuita a
redizaco e socidizacdo dos resuitados, divergndo do que esta descrito na literatura de
Pernambuco (2013), que ressalva ser 0 objetivo da avaliagdo subsidiar o plangamento e

aprimoramento  das agdes pedagdgicas nas escolas.
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Sobre inclusdo de ferramentas tecnologicas no ambiente escolar, foi constatado, de
acordo com as observagOes, que as duas escolas s80 equipadas com tecnologias e ambas
possuem laboratério de informética. No entanto, ndo foram encontrados computadores
disponiveis para os professores, mesmo os di&ios de classes das duas escolas sendo
eletrénicos e exigindo um acompanhamento continuo da frequéncia dos estudantes e situacéo
didética vivenciada em sala de aula, no dia a dia. Contudo, as indtituicbes sdo desdfiadas a
buscarem inovacOes na area tecnologica, conforme Pernambuco (2012). Nesse contexto, €
importante destacar que o fato da escola ter um laboratério de informética ndo significa que
ela tenha resuitados melhores.

De acordo com os entrevistados das duas escolas, quando as metas ndo sdo atingidas,
€ necessario fazer intervencOes, mudar as estratégias e rever as agles contidas no plano. Esse
trabalho deveria ser feito com todos os envolvidos no processo, inclusive com a participacéo
da equipe técnico-pedagbgica da secretaria de educacdo. Porém, as intervengdes na EREM
ALFA ndo foram efetivadas. As escolas que ndo atingem as metas também deixam de receber
0 Bonus de Desempenho Educacional - BDE, criado pelo Governo de Pernambuco para
estimular a permanéncia dos profissonais da educacdo em uma Unica escola e desenvolver
acOes que garantam o bom desempenho dos estudantes no SAEPE. No entanto, esse Bonus
ndo tem estimulado na melhoria das agOes das duas escolas, pois o valor da bonificagdo tem
sido insignificante. Em 2013, o BDE variou entre R$ 624,17 e R$ 4.691,37. Em 2014 e 2015
o valor maximo foi de aproximadamente R$ 500,00.

As acles da escola devem ser socidlizadas e toda a comunidade deve acompanhar e
auxiliar nas estratégias de melhoria. A EREM ALFA faz a socidlizacdo apenas com 0s
estudantes em sala de aula, enquanto que a EREM BETA traz a comunidade para participar
do processo, atraves de reunides e da divulgacdo nas redes socials, embora ainda fate a
conscientizagdo da comunidade escolar da importancia desse trabalho. A equipe gestora e os
professores sd0 0s principais autores do processo educativo.

O Quadro 07 a seguir apresenta uma sintese das principais caracteristicas das
edtratégias e agdes executadas pelas escolas analisadas:

Quadro 07: Estratégias e acOes executadas pelas escolas

Car acteristicas das Estratégias e Acdes ALFA BETA
Haboracdo e execucdo do Projeto Politico Pedagdgico X
Execucdo do Programa Ensino Médio Inovador X X
Integracéo da comunidade escolar X
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Integracao das familias com a escola X
Projetos de incentivos ao protagonismo Juvenil X
M onitoramento sistemético das acGes X X
Planos de intervengoes da escola X

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Os objetivos das escolas sdo estabelecidos com o propdsito de acancar as metas
pactuadas pelo Governo. Contudo, as estratégias e agdes das escolas andlisadas sofreram
divergéncias na execucdo. Pode-se perceber, no quadro 07, que houve a efetivacdo das acOes
da EREM BETA, tanto as agdes elaboradas pela escola como as agOes propostas pelo
Governo. Enquanto que na EREM ALFA apenas duas acbes implantadas pelo governo
tiveram destaque. Portanto, a busca pelo alinhamento das acoes e estratégias do Governo para
obter melhorias nos servigos educacionais ofertados tem mostrado fahas tanto na elaboragéo
quanto na execucao das agdes, trazendo diferentes resuitados.

No processo de implementacdo de estratégia todos os membros da comunidade
ecolar tém uma importancia fundamental na tomada de decisdes. Os resuitados estéo
relacionados com as competéncias das equipes que norteiam a execucdo de edtratégias e
acOes, sendo necessaria a integracdo dos elementos da estrutura organizacional, da cultura
organizacional e dalideranca do gestor, conforme descrito na proxima secao.

5.2 Implementacdo de estratégias - estrutura, cuitura organizacional e lideranca

O programa de modernizacdo em 2007 e o Pacto pela Educacéo em 2008 fazem parte
da implementacdo de estratégias do governo, cujas agdes sdo voltadas para a melhoria dos
resultados educacionais. A partir de metas, o governo lancou o desafio para 0s gestores,
criando 0 sstema de monitoramento e avaliacdo dos indicadores de processos (frequéncia dos
estudantes e dos professores, cumprimento da matriz curricular, estudantes abaixo da média,
aulas previstas x aulas dadas, cumprimento do calend&rio escolar). E, a partir dessas agles, 0s
gestores juntamente com suas equipes estabelecem objetivos e criam  estratégias
(PERNAMBUCO, 2012).

Em relacdo a estrutura organizacional, de acordo com as andlises de documentos
organizacionais como Projetos Politico Pedagdgicos, legisacdo estadual sobre ensino meédio e
a proposta pedagogica das EREMs, observactes do perfil do gestor e suas funches e préticas
na escola; 0s aspectos pedagdgicos como 0 aproveitamento do tempo nas atividades pelos
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professores e relatos dos entrevistados nas escolas andlisadas, destacam-se 0 modelo de
edratégias em relagdo aos processos decisorios. A EREM  ALFA, durante o periodo
considerado, caracterizou-se pelo modelo comando, no qual a lideranca é exercida por um
Unico lider e as demais pessoas apenas obedecem as ordens, tendo 0s processos decisorios
centralizados no gestor. A EREM BETA caracterizase pelo modelo sinbdlico, no qual a
edtratégias esta ligada & missdo, a visdo e aos objetivos da ingtituicdo e todos os membros
participam da execucdo das acles, devido as acOes estabelecidas pela SEE-PE, mostrando no
processo decisorio a descentralizacdo do poder. Esses modelos de implementacdo de
estratégias sdo indicados na literatura por Angonese e Lavarda (2013).

Tanto nos depoimentos dos entrevistados quanto nas observacdes e andlises dos
documentos existentes nas escolas, perceberam-se também as diferencas. Na EREM ALFA ha
falta de alguns documentos como o Plano de Acéo da gestdo de 2012 a 2014; o regimento
interno ainda et sendo elaborado; ndo foi encontrado o Termo de Compromisso das gestées
de 2012 a 2014 e a Proposta Curricuar ndo foi seguida durante este periodo de forma efetiva.
O trabaho na escola foi feito de forma individual e de acordo com a &ea de conhecimento.
N& houve projetos interdisciplinares. A estrutura causa impactos na implementacdo da
edtratéga de forma postiva ou negativa conforme Severo et a (2012). Nesse sentido, na
EREM ALFA, houwe impactos negativos, dificutando o plangamento das acBes. Sendo
assm, as atividades devem estar bem defindas de acordo com as habilidades e fungdes
necessarias ao bom desempenho da empresa, conforme aponta Oliveira (2002).

Ja na EREM BETA, foi andlisado o Plano de A¢do do Gestor referente ao periodo de
2012 a 2015, a Proposta Curricdar da Escola Integral, que € seguida pelos professores
juntamente com a matriz curriclar do Estado e a metriz de referéncia do SAEPE. Todos
participam da elaboracdo das acOes, em especial, 0s professores e a equipe gestora. As acoes
da escola estdo propostas no Plano de Acdo do gestor e no Projeto Politico Pedagbgico que
foram apresentados pela Gestora B, em consonancia com o Regimento Interno.

Quanto a0 Regimento Interno, as escolas andlisadas apresentam divergéneias, pois
enquanto a EREM ALFA funcionou de 2009 a 2015 com Regimento Antigo, referente ao
Ensno Regular, a EREM BETA possui seu Regmento atudlizado desde o ano de
implantacdo. O Regmento Escolar é um dos elementos da gestdo democrética que estabelece
parametros para as relacbes pedagdgicas e administrativas dentro do anmbiente escolar,
segundo Libaneo (2001). Este também é um dos fatores estruturais que tém influenciado nos

resultados das escolas.
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Outro instrumento de suma importancia da gestdo democrdtica € o Conselho
Escolar, sendo o maior 6rgdo de direcdo das escolas publicas como destacado em Pernambuco
(2012). E com diversas atribuicbes destacadas por Libaneo, Oliveira e Toschi (2012). Nas
escolas andlisadas, hd existéncia dos Conselhos, mas ndo ha atuacdo efetiva, principamente
nas agoes pedagdgicas. O conselho sempre atuou na aprovacdo de prestacdes de contas e
aplicagdo dos recursos financeiros federais, como foi destacado nos relatos dos professores e
membros dos Conselhos. Porém, na EREM BETA, h&4 uma participacdo do Conselho Escolar
na elaboracdo das agbes do PPP, mes falta acompanhamento, avaliacdo e intervencdo. JA os
estudantes das duas escolas ndo tém conhecimento da existéncia do Conselho Escolar. Assm,
a fata de comprometimento dos membros do conselho e da gestdo escolar tem influenciado
no desempenho das agdes na escola De acordo com Paro (2012), ainda existem nas
instituicbes modelos de gestédo baseados na burocracia e na hierarquizagdo em desacordo com
a concepcdo democrética. A gestdo escolar deve preservar a democracia e a participacdo
coletiva como descrito por Botelho e Krom (2013).

As relagcbes sociais também fazem parte da estrutura organizacional, sendo
necessaria a interagdo entre os membros da organizacdo com a findidade de alcancar os
objetivos, destacando-se a concepcdo de gestdo democratico-participativa como  enfatizada
por Libaneo, Olivera e Toschi (2012). Contudo, de acordo com as observaches e
depoimentos dos entrevistados das escolas em andlise, as relagbes interpessoais ainda
precisam ser melhoradas, pois existe o individualismo, a formaecdo de grupos resistentes as
mudancas e agueles que sdo de acordo com a filosofia educacional na qual estdo inseridos,
além dos que ndo apoiam a gestéo por resultados, devido as cobrancas do governo e a falta de
condigOes de trabalho.

O Quadro 08 a seguir apresenta uma sintese das principais caracteristicas da estrutura

organizacional em cada escola e suas respectivas implicacbes sobre as estratégias.

Quadro 08: Estrutura Organizacional e suas implicacBes sobre as estratégias

EREM ALFA
Caracteristicas da Estrutura Organizacional ImplicacBes sobre as Estratégias
Auséncia do Plano de agdo da equipe pedagdgica Influenciou negativamente no planejamento das acGes.
Regimento escolar desatualizado Faltou a formalizagdo dos aspectos didatico-
pedagdgicos, administrativos e de convivéncia social.
Conselho escolar Faltou a atuacBo do Conselho nas acBes

administrativas e pedagdgicas implicando diretamente
nos resultados.

Auséncia do Projeto Politico Pedagogico Influenciou  negativamente na execucdo das
estratégias.
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RelacGes interpessoais Auséncia de trabalho em equipe.
EREM BETA
Caracteristicas da Estrutura Organizacional Implicacdes sobre as Estratégias

Plano de agcao da equipe pedagogica atualizado Influenciou positivamente no planejamento das acoes.

Regimento escolar atualizado Estabeleceu parametros para as relagdes pedagogicase
administrativas.

Conselho escolar Faltou atuar no acompanhamento das agbes
pedagogicas na escola

Projeto Politico Pedagdgico atualizado Fortaleceu a execucdo das estratégias em prol da
melhoria dos resultados.

RelacOes interpessoais Formacdo de equipes divergentes naescola.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

A identidade dos membros das organizagbes, 0 comprometimento da equipe, 0
estimulo social e a orientacdo das atitudes dos funcion&rios so fungbes desempenhadas pela
cultura organizacional, conforme descricdo por Robbins (2005). Nesse sertido, os fatores
culturais tém influenciado no desempenho dos estudantes. Na EREM ALFA, a cultura néo
esta alinhada com as estratégias do governo, pois a escola tem enfrentado diversos problemes,
especidmente de adaptacdo e dificuldades de aprendizagem dos estudantes, falta da
participacdo das famiias do processo de Ensino Aprendizagem e a ressténcia de alguns
professores em aderir a filosofia do programa de Educagdo Integral. Nesse sertido, a escola
ndo conseguiu desenvolver estratégias capazes de elevar a quaidade do ensino. Ja na EREM
BETA, a cultura esta dinhada com as edtratégias do governo, os estudantes valorizam a
escola, assm como as familias que, embora ndo sgjam presentes, confiam no trabaho da
escola, e os professores e demais funciondrios sentem-se acolhidos no ambiente de trabalho.
Nesse caso, a cultura escola € considerada interacionista, pois € produzida por todos que
fazem parte da escola e formada também por fatores internos e externos, elementos formais e
informeis de acordo com a literatura descrita por Barroso (2004), Luck (2009) e Libaneo,
Oliveira e Toschi, (2012).

Outro fator em destague da cultura organizacional € o perfil sociocutural dos
estudantes, o que constitui um elemento relevante para ser pensado na elaboragcdo de politicas
plblicas voltadas a melhoria da qualidade da educacdo. De acordo com relato dos
entrevistados, a maioria dos estudantes da EREM BETA é da zona rural, onde predominam
atividades agropecudrias, chegando com dificudades de aprendizagem devido a ma qualidade
do ensno oferecido no municipio. Nesse contexto, muitos jovens tém necessidade de ajudar
as familias e acabam ndo se dedicando aos estudos, 0 que tem comprometido o rendimernto
escolar e aumentado a taxa de evasdo cono foi visto anteriormente. Os estudantes da EREM

BETA s30 da zona urbana e a naioria sdo filhos de comerciantes, servidores publicos e
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empresarios. Embora a maioria venha de escolas publicas, existem varios estudantes oriundos
das escolas particulares.
O Quadro 09 a seguir apresenta uma sintese das principais caracteristicas da cultura

organizacional em cada escola e suas respectivas implicagcbes sobre as estratégias.

Quadro 09: Cultura Organizacional e suas implicagdes sobre as estratégias

EREM ALFA
Caracteristicas da Cultura Organizacional Implicacdes sobre as Estratégias

Filosofia do Programa de Educagdo Integral Faltou resiliéncia damaioria dos funcionarios.

Identidade da organizagédo Faltou valorizagdo dos estudantes, familias e
funcionérios.

Perfil dos estudantes Estudantes envolvidos com o trabalho agricola
Aumento nataxa de evasdo

Cultura x estratégia do governo Falta de perspectiva e comprometimento dos
educadores e dos estudantes.

Cultura funcionalista Escola vistacomo transmissora de uma cultura.

EREM BETA
Caracteristicas da Cultura Organizacional ImplicacGes sobre as Estratégias

Filosofia do Programa de Educac&o Integral Professores e demais funcionarios sentiram-se
acolhidos.

Identidade da organizagao Houve a valorizagdo da escola pelos estudantes, pelas
familias e pelos funcionérios.

Perfil dos estudantes Estudantes comprometidos com o trabalho da escola.
N&o houve evaséo.

Cultura x estratégiado governo Comprometimento dos estudantes e dos educadores.

Cultura interacionista Cultura produzida por todos os membros da
comunidade escolar.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Na implementacdo de edtratégias, faz-se necess&rio trabalhar com gestores que
acreditem em mudancas e na possibilidade de fazer a diferenca. Conforme as observactes, 0s
relatos dos entrevistados e a literatura citada neste trabalho, pode-se perceber que o gestor
exerce forte influéncia no perfil institucional e nos resultados. O sucesso da lideranca se
avalia pelo comprometimento do gestor com sua equipe em relagdo aos resuitados obtidos,
garantindo que missdo, objetivos e planos de acdo estgjam alinhados e claramente definidos,
em todos os niveis da organizacdo (CARAVANTES et a, 2009); (PERNAMBUCO, 2012) e
(DUTRA, 2014).

Ao comparar 0 tempo de atuacdo e o perfil dos gestores das escolas ALFA e BETA,
idertificou-se uma diferenca entre eles. O gestor ALFA tem pouco tempo de atuacdo. No ato
da entrevista, fazia pouco meis de um ano que estava a frente da escola e ndo residia no

municipio onde a escola esta localizada. Mostrou um perfil mais centralizado, porém muito
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dindmico e criativo, devido as exigéncias do Programa de Educacéo Integral. A gestora BETA
tem mais de 20 anos de atuacdo na escola, cerca de dez anos a frente da gestdo e mora na
cidade onde a escola esta localizada. Mostrou um perfil democrético e descentralizado, e
possui uma relacdo muito boa com a comunidade e um grande desgjo de mudanca.

O trabaho do gestor € complexo e se destaca na escola pelo plangjamento, pelo
clima de convivéncia, pelos resultados apresentados, mantendo parceria com 0s professores,
estudantes, familiares em beneficio da melhoria da qualidade da educacéo.

As acbes pedagogicas da escola conduzem a obtencdo dos resultados. Na EREM
ALFA, ndo houve plangjamento das acdes no periodo de 2012 a 2014, apenas a partir de 2015
que o plano de acdo foi apresentado a comunidade pelo novo gestor. Na EREM BETA, desde
0 ano de implantagdo do programa, a gestora teve compromisso junto com sua equipe de
operacionalizar a Proposta Pedagdgica e vivenciar o Plano de Acdo, constando os aspectos
administrativos, financeiros e pedagogicos. Ha confianca do lider no seu grupo, ele € mais
orientador e motivador, procwrando delegar fungbes de acordo com as habilidades dos
liderados. O gestor tem o dever de garartir a colaboragdo de toda equipe na redlizagdo das
acOes voltadas a0 alcance das metas. Assm, as agoes pedagogicas da escola BETA foram
vivenciadas pelos professores, seguindo as orientacbes, acompanhamento e intervengdes da
Educadora de Apoio, de acordo com Botelho e Krom (2013).

A ogestdo democrédtica e participativa envolve todos que fazem parte do processo
educativo, favorecendo e facilitando as préticas pedagogicas, de acordo com Luck (2009),
tendo como contribuicdo para alcancar os resuitados o estimuo & criatividade de todos os
membros da indtituicdo, conforme Silva (2009) e Kich e Pereira (2014). Nesse sertido, a
capacidade de lideranca influenciou nos resultados das escolas andlisadas, na EREM ALFA
de forma negativa e na EREM BETA de forma positiva, como relatado nesta pesquisa.

A formacdo permanente é uma das estratégias do Governo de Pernambuco, sendo um
dos principios peculiares a0 aperfeicoamento pessoal e profissional de todos os educadores
(LIMA, 2014). Portanto, houve a preocupacéo da Secretaria de Educacdo do Estado em
capacitar todos os gestores, professores e fungbes administrativas, aprovados no processo
seletivo, posshilitado a participagdo em duas formegOes. uma sobre a Educagéo
Interdimensional e outra sobre a Tecnologia Empresarial Aplicada a Resultados. Nas escolas
andlisadas, essas formacOes tiveram grande importéncia para o acance dos resultados. Na
EREM BETA todos os professores participaram das formagdes, pois 100% dos professores
sdo efetivos. Enquanto que, na EREM ALFA, apenas 59% dos professores participaram das
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formagdes, pois 41% dos professores sdo contratados e a formagdo € destinada ao quadro
efetivo.

O Governo de Pernambuco também criou 0 Programa de Formecdo de Gestores
(PROGEPE) como forma de capacitar os professores para a selecdo de gestores, contribuindo
no desempenho do gestor dentro do ambiente escolar, conforme Cavalcante (2015). Sendo
assm, os gestores das escolas andisadas passaram por esse processo de formagdo como
forma de aperfeicoamento dos conhecimentos profissionais.

Atualmente, passa-se a exigir muito desse novo gestor, porque ha necessidade de
apresentar um perfil complexo de lideranca, o qual atenda as necessidades das escolas. Dentre
as competéncias necessrias a atuacdo do gestor escolar, destacamrse a consolidagdo do
modelo de gestdo por resuitados, o gerenciamento eficaz da indtituicdo, estimulando a
participacdo da comunidade escolar no deservolvimento da filosofia da Educacéo
Interdimensional, ser inovador e participativo, enfim, ser um profissonal capacitado para
exercer alideranca com eficiéncia.

O Quadro 10 a seguir apresenta uma sintese das principais caracteristicas da
lideranca em cada escola e suas respectivas implicagdes sobre as estratégias.

Quadro 10: Lideranca e suas implicagdes sobre as estratégias

EREM ALFA
Caracteristicas da Lideranca ImplicacBes sobre as Estratéqgias
Perfil do gestor Centralizador, causando impactos negativos.
Atuacdo do gestor Um ano e seis meses na gestdo. Faltou compromisso
das gestdes anteriores.
Formacdo permanente Gestor capacitado pelo PROGEPE.
Obtencéo de Resultados Auséncia de parcerias, dificultando o processo
educativo.
Estimulo acriatividade Faltou incentivo ao desenvolvimento das habilidades a
iniciativa dos sujeitos envolvidos.
EREM BETA
Caracteristicas da Lideranca ImplicacBes sobre as Estratégias
Perfil do gestor Democrético, atuando como mediador dos conflitos.
Atuacdo do gestor Mais de dez anos na gestéo, facilitando o trabalho
escolar.
Formagdo permanente Gestor capacitado pelo PROGEPE.
Obtencéo de Resultados Parcerias com professores, estudantes e familias.
Estimulo acriatividade Presenca educativa. Incentivo a produc&o do saber.

Fonte: Dados da Pesguisa, 2017
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Diante dos resultados obtidos na pesquisa, e resgatando os elementos inicialmente
propostos no mapa conceitual elaborado na fundamentagdo tedrica (Figura 5), foi possivel
perceber a existéncia da interacdo entre fatores internos e externos que influenciam na

implementagcdo das agoes e estratégias nas duas escolas, como exposto na figura 09 a seguir:

Figura 09- Fatoresinternos e externos associados aimplementacdo de estratégias nas EREMs
ALFA eBETA

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS

ESTRUTURA
. Matriz curricular
. Diretrizese normas

ESTRUTURA
. Organizac&o escolar
. Conselho escolar

. Regmento escolar . Sstema de ensino
. Plano de acéo . Hierarquizagéo
. Centrdizacio . M odelode gestéo
. Incentivos do governo
CULTURA \ / CULTURA
. Vaores daescolaintegra - Contexto sociocultura
. RelagBes interpessoas Implementagéo . InteracOes socials

. Perfil sécio cultura
. Crengas, costumes
. ParticipagZo das familias

. Protagonismo Juvenil

. Comunidade

. Alinhamento dacultura
com as diretrizes

Estratégia

4 N

LIDERANCA LID NGA
. Perfil do gestor ~ .
 Planejamento das agfes . Formagdo continuada
A T . Acompanhamento das
. Motivagdo e iniciativa ~
- Trabalho em equipe a‘;I\Tcisnitoramento dos
. Crigtividade e inovagéo resultados e

. Resultados educacionais

. Avdiagdo instituciond

FONTE: Préprio autor (2016)

No processo de implementacdo de edtratégias, destacam-se alguns fatores internos e
externos gue influenciaram no acance dos resuitados das EREMs ALFA e BETA. Nas duas
excolas destaca-se a importancia desses fatores como relevantes para a obtencdo dos
resultados educacionais esperados.

Nesse contexto, destacam-se na estrutura externa as diretrizes do governo, o sSstema
de ensno, os modelos de gestdo. Enquanto que na estrutura interna alguns fatores foram

importantes no processo de deservolvimento das agBes como o0s Orgdos colegiados, 0s
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documentos oficiais (regimento interno, plano de ac&o), a hierarquizacéo e a descentralizacéo
e centralizagcdo das decisdes.

Em relacdo a cultura interna, tem destaque as relaces entre estudantes, professores e
demais funciondrios;, o dinhamento entre cultura escolar e proposta do governo, tendo forte
influéncia nos resuitados.

Quanto a lideranca, percebe-se a importancia do plangamento estratégico que
envolve todos os fatores, pois a lideranca tem como funcdo procurar dinhar os fatores
internos e externos na busca da melhoria da educagcdo como um todo.

Sendo assm, no processo de gestdo democratica e participativa e na proposta do
modelo de gestdo por resultados para atender as necessidades da escola se faz necess&rio a
integragcdo efetiva dos principais elementos que constittem a organizacéo escolar.

Portanto, para aprimorar as acbes do governo e das instituicbes de ensino, faz-se
necessario sugerir recomendagdes que fortalecam a elaboragcdo e execucdo de estratégias, no
sentido de fortalecer o Ensino Bésico, conforme descrito na seg&o seguinte.

5.3 Recomendagdes para melhoria da gestéo educacional

A implementacdo da Politica Pulblica de Educacéo Integral em Pernambuco
contribuiu para a melhoria da qualidade da educagdo, consderando 0 modelo de gestéo
democratica num processo de inclusdo social que vai além da ampliacdo da jornada escolar.
Contudo, a0 andlisar os resultados desta pesquisa, constatou-se que h& necessidade de criar
condicbes nesse novo cend@rio, a fim de mnimzar as dificuldades encontradas na execucéo
das agdes nas duas escolas. Assm, as dificudades encontradas, especialmente pela EREM
ALFA, tém relacéo direta com o modelo de gestdo escolar apresentado, envolvendo os fatores
eficiéncia, eficécia e efetividade, e com a Secretaria Estadual de Educacdo no que se refere a
mangira detratar a implantacdo do Programa de Educacdo Integral.

Nesse sentido, percebe-se a necessdade de articular as dimensdes educacionais,
compreendendo quais os papéis desempenhados por cada um dos segmentos, quer sgja da
Secretaria de Educacdo, das Geréncias Regionais e das escolas, a partir da realidade especifica
de cada ingtituicdo, numa perspectiva de melhorar os resuitados educacionais. Sendo assim,
apresentam-se, a seguir, algumas recomendacdes de melhoria dagestéo educacional.

Em relacdo a0 desempenho dos estudantes nas avaliagbes internas e externas, em
especid na EREM ALFA, que ndo apresentou agOes de melhoria, mantendo-se abaixo da

meta pactuada no periodo consderado, serd necessario intendificar as agdes do
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monitoramento  psicopedagdgico. No entanto, é fundamental a participacdo efetiva da
Secretaria de Educacdo como 6rgdo centra do sistema educacional, com o proposito de
aperfeicoar 0o sstema de avaliagdo e monitoramento das agdes das Geréncias Regionais e das
escolas, estabelecendo as condigdes necessérias ao atendimento do Programa Integral e dando
subsidios para redizacdo das ages nos ambitos das escolas, possbilitando a troca de
experiéncias exitosas como proposta apresentada e executada na implantagdo do Programa, no
final de cada bimestre, conforme Pernambuco (2012).

Outro aspecto importante é a formagdo cortiniada dos professores e demais
funciondrios das escolas. Na EREM ALFA, por exemplo, como todos os funcionarios néo
s80 do quadro efetivo, apenas 59% participaram da formagdo interdimensional. Essa formacéo
aconteceu até 2014. Assm, recomendam-se, para ambas as escolas:

Intensificar a anpliagdo da formagdo em Educagdo Interdimensional, envolvendo a
equipe técnica e pedagogica da GRE e todos que compdem a equipe escolar, como forma de
garantir o aperfeicoamento e entendimento da proposta do Programa de Educacdo Integral e a
melhoria dos resultados educacionais,

a) Implementar a formecdo continuada dos professores em todas as aeas do
conhecimento, promovendo acgdes que fortalecam o trabalho docente, para que assm
todos possam estar realmente incluidos no processo ensino  aprendizagem;

b) A garartia, pelo gestor, da formagcdo permanente dos professores, proferindo palestras,
promovendo reunides coletivas e individuais com cada docente e acompanhando
constantemente os resultados dos aunos em cada disciplina, para, assm, constatar se
tem havido avango na quaidade das aulas ministradas pelos professores
acompanhados.

De acordo com os resutados desta pesquisa referentes a fata de documentos
norteadores das agbes, principalmente na EREM ALFA, a fdta de efetivagdo do Conselho
Escolar nas duas escolas andlisadas e a falta de compromisso das familias e dos estudantes da
EREM ALFA, percebe-se a influéncia desses fatores no desermpenho das agdes nas escolas.
Destacam-se algumas recomendacfes pertinentes neste contexto:

a O acompanhamento e a orientagdo efetiva da construcdo e reformulagdo dos
documentos que orientam o processo educacional, como 0 Regimento Escolar, o
Projeto Politico Pedagdgico e o Plano de Acdo do Gestor, através das Geréncias
Regionais de Educacdo (GRE) que, como Orgdos intermediarios, tém um papel
fundamental na execucdo das acOes,



106

b) O comprometimento do gestor em relacdo a elaboracdo e execucdo dos instrumentos
gue dao identidade e regem aescola, como 0 Regimento escolar;

c) A criacdo de mecanismos de apoio ao fortalecimento dos Orgdos colegiados, pela
Geréncia Regional, pois a efetivacdo dos 6rgdos colegiados influi diretamente nos
resuitados educacionais,

d) O incentivo do gestor aos professores, funcionarios, estudantes e familiares na
formacdo e efetivacdo dos 6rgaos colegiados alinhando-se a proposta governamental;
€) A elaboragdo de atividades de interacdo com as familias, executadas pela escola, com
0 objetivo de formar parcerias entre escola e comunidade, contribuindo na formacéo
de atores responsavels pelas decisdes que fortalecem o desenvolvimento humano nos

Seus mais variados aspectos,

f) A promogdo de atividades que estimulem a criatividade e o protagonismo juvenil, para
gue os jovens se sntam capazes de deservolver suas habilidades, executadas pela
equipe gestora e professores;

g A criacdo de estratégias de incentivo a participacdo da comunidade nas atividades da
escola e o compartilhamento e socidlizacdo das acbes e a divuigacdo dos resultados
dos estudantes paratoda a comunidade, equipe gestora e professores.

Além dessas recomendacOes, vale destacar aguelas que estdo mais relacionadas a
estrutura, cultura organizacional e lideranga, pois s8o de suma importancia para a
concretizacdo dos objetivos organizacionais. Neste contexto, para a melhoria da gestéo
recomenda-se:

a. Sob aperspectiva da estrutura organizacional.

v A revisio na formacdo da estrutura escolar como fator primordial para o
atendimento a diversdade, pensando na fungdo social da escola que implica
repensar em seu proprio papel, suas organizacbes e atores que a compde.

v' Reorganizacdo da padronizacdo da infraestrutura das escolas em seus aspectos
meteriais e humanos, considerando os principais fatores responsaveis pelo
funcionamento adequado da organizacdo e o atendimento as diversidades
cuiturais e sociais.

v A viabilizacdo dos fatores essenciais na elaboracéo dos indicadores de processo
e no plangamento das agbes como validade e confiabilidade, vistos como
processos decisorios na implementacdo das estratégias.

v' Fomentar ou produzir condicdes para a transformacdo das estruturas escolares,

criando estratégias para adlavancar 0 ensino bésico, especiamente o ensino
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fundamental 11, condderando a importéncia da cutura e lideranca na
implementacdo das estratégias.

v A definicdo de areas de responsabilidade que possam dar subsidios na estrutura
dos programes escolares, em especial ao Programa de Educagdo Integral.

v" Construcdo damissdo e davisio defuturo daescola, baseando-se nos
principais componentes: competéncias, valores, comunidade eimpactos. Pois a
funco socia daescola e suas relagdes com afamilia, estudantes, Orgaos
colegiados e comunidade, levam areflexdo de como acontece a efetivacdo da
participacdo dos sujeitos envolvidos nesse processo.

b. Sob aperspectiva dacutura organizacional.

v

v

A viabilizacdo de estratégias que possam fortalecer acultura nas organizagles, que
além de metas desdfiadoras sgjam dadas as condicBes bésicas de funcionamento das
escolas como um todo.

No processo deimplementacdo das estratégias sgjam considerados a comunicagdo
interna, difusdo dacultura, aqualidade e custo do monitoramento e a efetividade das
acoes.

A promogéo de uma cultura organizacional, consderando cada escola em particular
com énfase na influéncia de outros fatores internos como estrutura e lideranca, numa

perspectiva de produzir um espaco de interagdes de relacbes com os saberes.

c. Sob aperspectiva da lideranca.

v

v

A construcdo de um plano estratégico que vise aselecdo de prioridades necessérias
a0 atendimento de toda comunidade escolar.

Viabilizacdo davalorizagdo financeira dos profissonais da educacdo de forma
igudlitaria, principalmente, nas escolas integrais de Pernambuco.

O investimento no modelo de gestdo que sgja integrado  aos demais fatores internos
gue influenciam na melhoria da educacéo basica, uma vez que a escola é formada
por diversos atores.

Estabelecimento de metas que estejam de acordo com a estrutura e a cultura de
cada escola num contexto de especificidades, e que possa contribuir para a
transformacdo social.
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Com relacdo a0 Gestor escolar, que tem seus principios voltados a gestdo por
competéncia e por resultados, e de acordo com os achados desta pesguisa, destaca-se a
necessidade da elaboragcdo de estratégias de incentivo financeiro a equipe gestora, pois ha
mais de 10 anos ndo ha regjuste na gratificacdo dos componentes da equipe gestora das
escolas como um todo, almgjando a melhoria do desempenho de acordo com a funcdo de cada
segmento em prol da qualidade dos resultados.

A auacdo do gestor na implementacdo do Programa de Educacdo Integral traz
mudancas significativas ndo apenas no contexto escolar, mas na sua prépria vida e na vida das
outras pessoas. A competéncia do gestor pressupde a concentracdo de esforcos para a
manutencdo das equipes motivadas, prontas para assumirem desafios. E muitas dessas
competéncias dependem da flexibilidade ou da rigdez na redizacdo de determinadas
atividades. Por isso, conhecimento e competéncia sG0 exigéncias necessirias para a execucao
de um trabaho de equipe eficaz, envolvendo todos os segmentos da educacdo, enfatizando a
qualificacdo do gestor para a conducdo dos processos educativos numa perspectiva de
melhoria da qualidade do ensino.
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6. CONCLUSOES

A Implantacdo do Ensno Médio Integral, por meio da Lei Complementar 125/2008,
em Pernambuco, visa o Ensno Médio de qualidade social, tendo como findlidade o
deservolvimento  integral dos estudantes segundo norteadores da Educacdo Basica,
proporcionando 0 desenvolvimento das capacidades, envolvendo aguelas de ordem fisica,
cognitiva, afetiva, estética, ética, de relacdo interpessoal einsercdo social.

Atualmente, a gestdo por resutados faz parte das principais estratégias do Governo
de Pernambuco para fortalecer e efetivar as politicas publicas, visando uma educacéo de
qualidade. Para tanto, € necessario definir objetivos, metas e estratégias; criar acles para
assegurar 0 desenvolvimento do Ensno Basico, considerando os fatores importantes na
eficdcia do processo de implementacdo de estratégias: a estrutura organizacional, a cuitura e a
lideranca.

Este trabaho tratou da investigacdo dos diferentes resultados do IDEPE no periodo
de 2012 a 2015, de duas escolas de tempo integral, no Agreste de Pernambuco, considerando
os principais fatores que influenciaram na inplementagdo de estratégias e agdes necessarias
ao alcance das metas educacionais.

Diante das andlises redlizadas, algumas consideracOes sdo pontuadas, considerando
os resutados obtidos nas duas escolas no periodo de 2012 a 2015. Em relagdo ao primeiro
objetivo especifico proposto, as evidéncias permitiram conclur que a inplantacdo do
Programa de Educacdo Integral ocorreu de forma divergente nas duas EREMs foco desta
pesquisa, porém a insercdo de novo modelo de educacdo tornou-se um desafio para ambas. A
EREM ALFA necessitou de mudancas na gestéo, teve trés gestores no periodo de cinco anos,
gerando dificuldades de integracdo com todos os segmentos da comunidade escolar e,
conseguentemente, enfrentando  resisténcias  dos professores e estudantes em relacdo a
proposta pedagdgica do Programa de Educacéo Integral, tendo pouca participacdo nas acoes e
edtratégias do Programa. Sendo uma das escolas integrais com menor resultado, necessitou
criar acOes edtratégias para reverter o quadro de evasdo e baixo rendimento dos estudantes,
uma vez que aequipe gestora ndo apresentou acgdes de melhoria no periodo considerado.

A EREM BETA teve um Unico gestor desde a implantacdo do Programa de
Educacdo Integral, conseguindo nesse periodo integrar a comunidade a proposta pedagogica.
Houve a elaboracdo de aces e edratégias de melhoria da qualidade do ensino pela escola,
seguindo as orientacbes do Programa de Educagdo Integral. Sendo assm, a escola encontra-se
entre as escolas com melhores resutados no IDEPE. Desde 2011 tem conseguido se manter
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acima da meta pactuada para as escolas integrais em Pernambuco, embora tenha como
desdfios €levar a nota do IDEPE para 6,0 e manter a taxa de abandono em 0%, através de
estratégias inovadoras para atender a um publico transitorio.

Nessa perspectiva, a0 ser comparada a média do IDEPE alcancada pelo Ensino
Médio estadua em 2015 (3,9) aos resutados do IDEPE das escolas analisadas,
respectivamente  (4,67) e (5,33), constata-se que as duas EREMs adcancaram médias
superiores a média do Estado como um todo, mostrando que essas escolas tendem a obter
melhores resultados.

Destaca-se também que o Programa Ensno Médio Inovador, como estratégia
governamental, tem contribuido para a elevacdo dos indicadores das EREMs. O estimuo ao
protagonismo juvenil e a parceria entre familia e escola tém influenciado no desempenho dos
estudantes nas dimensdes pessoais, relacionais, cognitivas e produtivas. Assim, as escolas,
através de agdes apresentadas no Projeto Politico Pedagogico visam uma educacdo de
qualidade.

O Projeto Politico Pedagogico é um documento de grande importancia dentro das
escolas, pois €ele retrata a vida escolar. Os objetivos, as acfes, a missdo, a visdo de futuro e os
valores estdo contidos nesse documento. Na EREM ALFA, ndo foram encontrados nem o
Projeto Politico Pedagdgico nem o Plano de Acdo do Gestor, referente ao periodo de 2012 a
2014, apenas documentos recentes em elaboragcdo. Ja na EREM BETA, todos os documentos
estédo expostos e 0s objetivos e agdes relacionados com o0 Regimento e demais documentos
legais.

Quanto a0 monitoramento dos resuitados das agbes das duas EREMs, houwe o
processo de acompanhamento sistemdtico pela Geréncia Regional de Educacéo e pelo
Programa de Educacdo Integral, mes faltaram intervencdes, especialmente, na EREM ALFA,
onde os resultados educacionais permaneceram abaixo da meta pactuada no periodo de 2012 a
2014.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, conclui-se que os fatores estrutura,
cultura e lideranca tém forte influéncia na implementacdo das estratégias.

Ao andlisar a estrutura no processo de implementacdo de estratégias nas escolas
integrais, percebeu-se que os resultados estéo relacionados com as funcbes de cada segmento
da escola, destacando, como fator principal para a melhoria da aprendizagem, o tenmpo
pedagogico. De acordo com o0s entrevistados, o tempo integral guda nas relactes
interpessoais entre estudantes e funcion@rios, maes ainda ndo esta sendo aproveitado como

deveria. Fatam atividades atrativas que envolvam os estudantes nos hor&rios em que néo
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estegam com conteldos didéticos, pois a vunerabilidade dos estudantes dentro do ambiente
escolar torna-os desmotivados.

A edrutura organizacional € um dos fatores que auxiliam o desempenho das
edratégias, levando as indtituicbes a alcancarem seus objetivos. As funcbes devem ser
ordenadas e distribuidas de acordo com o funcionamento da escola. Os parametros entre as
relagbes pedagogicas e administrativas estdo estabelecidas no Regimento Escolar que é o
instrumento  da gestdo democratica mais importante dentro das escolas.

Assm, constatou-se que A EREM ALFA, desde o ano de implementacdo, 2009, néo
possui Regimento atualizado e isso implica na organizacdo de todos os setores da escola. As
funcbes precisam ser defindas, ordenadas e agrupadas, de acordo com a modalidade de
Ensino, visando a participacdo efetiva e o conhecimento de toda a comunidade escolar.
Enquanto que a EREM BETA possui 0 regimento atualizado e de acordo com a legislacéo
vigente e com a estrutura do Programa de Educacdo Integral. A existéncia desse documento
precisa ser do conhecimento de todos, inclusive dos estudantes, que sabem apenas das regras
da escola, mas ndo tém acesso a0 documento principal que reguamenta as agdes da escola
Tais documentos deveriam estar expostos em organogramas, 0S quais as escolas ndo possuem

O Ensno Basico de Permambuco destaca-se por meio da gestdo democrdtica e
participativa e tem como maior 6rgdo de direcdo o Conselho Escolar com atribuicOes
consultivas, deliberativas e fiscas. Na EREM ALFA, verificou-se que o Conselho Escolar
existe apenas formalmente e, no periodo de 2012 a 2014, as reunibes com os membros do
Conselho eram para assnar documentos. De acordo com relato do membro do conselho
deliberativo, existiu Conselho apenas para constar em ata. As decisies eram tomadas pelo
gestor da escola, num processo centraizado que influenciou nos resultados da escola no
periodo supracitado. Porém, na EREM BETA, foi apresentado o Conselho Escolar com suas
atribuicbes e, de acordo com os entrevistados, 0 Conselho é atuante na parte administrativa,
mes na parte pedagogica ndo atua efetivamente. Também os estudantes ndo tém conhecimento
do Conselho e de sua importancia no processo de Ensino Aprendizagem. Embora as decisdes
sgjam descentralizadas, ainda falta a participacdo de toda a comunidade escolar.

Em relacdo a cultura das EREMSs, vale ressaltar que a mesma é focada em resuitados,
segundo os objetivos do Programa de Educacéo Integral. A cultura escolar modela o
comportamento dos individuos, desde que estes sgjam motivados a se sentirem parte do
processo educativo e conhegcam as competéncias necessrias a sua formecdo cidada. Assim
como a resisténcia de alguns professores em aderir a filosofia do programa e cumprir prazos
para atingir os resultados, como foi percebido na EREM ALFA.
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De acordo com relato dos entrevistados e por meio das observacOes empreendidas,
constatou-se que ndo houve ainhamento da cultura da EREM ALFA com as edtratégias do
governo, pois existem diversos problemaes na escola como a fata de compromisso dos
estudantes e as dificudades de aprendizagem; a fata de participacdo das familias nes
atividades da escola; o aumento da taxa de evasdo e a resisténcia de alguns professores no
apoio a proposta da Escola Integral. Por outro lado, na EREM BETA, a cultura esté alinhada
com as estratégias governamentais, houve a valorizacdo da escola pela comunidade como um
todo; a corfianca das familias no trabaho desenvolvido pela escola; os professores,
funcionérios e estudantes sentem-se acolhidos.

Com relacéo a efetivacdo da gestdo democrdtica, constatou-se a relevancia da
participacdo de todos os segmentos. Contudo, 0 gestor escolar exerceu uma grande influéncia
no processo de execucdo das estratégias e acdes, considerando a diferenca existente entre os
resultados alcancados pelas duas EREMs O gestor deve assumir 0 compromisso de
mobilizar, de envolver a comunidade escolar, principamente, os estudantes enquanto
protagonistas das suas historias.

Ficou evidente que, na implementacdo de uma Politica Pulblica Educacional, a
lideranca do gestor escolar é o principa fator de influéncia nas agles e estratégias da escola,
tendo em vista que a efetivacdo e a comunicacdo da politica ocorrem através do gestor, que
surge como um grande articulador desse modelo de gestdo por resuitados. O gestor escolar € 0
principal responsavel pela administracdo, assumindo 0 compromisso prévio com a Secretaria
de Educacéo de elevar o resultado do IDEPE.

De acordo com as observages, relatos dos entrevistados e andlise dos documentos
institucionais, existem distingdes entre a lideranca das duas EREMs. Em relagdo a0 modelo de
gestéo apresentado, a lideranca da EREM ALFA é centralizada, criativa e dindmica. O atual
gestor atua h& pouco meis de um ano na escola e reside em outro municipio. A lideranca da
EREM BETA tem um perfil democrético e descentralizado, 0 gestor atua na escola ha mais de
vinte anos e reside na cidade em que a escola esté localizada.

A gestdo escolar necessita de suporte da Secretaria de Educacdo, ndo apenas no
monitoramento e acompanhamento das aces, mas na elaboracdo e execucdo das estratégias.
E necessério o fortalecimento dos 6rgfos colegiados, o apoio aos programes de formecéo
continuada dos professores e demais funcionarios para promover uma educacéo de qualidade
frente as exigncias sociais, a garantia de professores em quantidade suficiente com sua

formacdo especifica e atuando na sua area de formagéo.
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Portanto, na elaboracdo e execucdo de estratégias e agdes fundamentais para o
dcance dos resutados, aguns aspectos se constituem como fatores limitadores da
implementacdo da Politica Publica de Educacdo Integral, sendo necessaria a articulagdo de
acOes intervertivas e inovadoras da Secretaria de Educacdo, das Geréncias Regionais e das
escolas, com o objetivo de dimnuir ou sanar as dificudades encontradas na busca da
melhoria dagestéo educacional e dos resuitados pactuados.

Dentre as principais recomendacdes decorrentes das evidéncias dessa pesguisa, pode-
se destacar: a intendficacdo do monitoramento psicopedagdgico; a implementacdo da
formacdo continuada dos professores e demais funciondrios das escolas; 0 acompanhamento e
orientacdo efetiva da construcdo e reformulagdo dos documentos ingtitucionais;, o incentivo a
participacdo da comunidade nas atividades da escola; a elaboracéo de estratégias de incentivo
financeiro aequipe gestora.

Em relacdo & estrutura organizacional, cultura organizaciona e lideranca, destacam-
se para a melhoria da gestéo: a revisdo da estrutura escolar, em especial as escolas integrais; a
producdo de condicbes para a transformagdo das escolas de Ensno Fundamental 1I; a
reorganizacdo da padronizacdo da infraestrutura, em atendimento as diversdades culturais e
sociais; o fortalecimento da cultura através de estratégias inovadoras, a promogdo da cuitura
escolar, consderando a influéncia de outros fatores internos e externos, a valorizacdo dos
profissonais na educagcdo; o investimento adequado do modelo de gestéo que integre oS
demais fatores internos e o estabelecimento de metas em consonancia com os fatores internos,
tendo em vista as especificidades de cada escola

O presente trabaho visa contribuir teoricamente para os estudos referentes aos
conhecimentos sobre a implementacdo de estratégias, considerando os principais fatores que
influenciam nos resultados das ingtituicbes, em especial, nas escolas publicas de Pernambuco,
e na implantacdo de politicas publicas educacionais para 0 Ensno Médio, possbilitando a
compreensdo de que é preciso reforcar as praticas pedagdgicas e condtruir parcerias  para
melhorar o processo educativo.

Pretende-se também contribuir para que gestores escolares aprimorem o exercicio da
lideranca efetiva na sua atuacdo profissional, propiciando a troca de experiéncias exitosas, a
disseminacdo de acdes e o didlogo acerca de problemas comuns, bem como na orientagdo dos
gestores, professores e estudantes na busca da melhoria dos resuitados, estimulando a criagéo
de uma cultura escolar que se adapte as diversas corfiguragdes socials e estruturais; para que
as praticas pedagogicas sgam revistas pela escola e pela Secretaria de Educacdo, numa

perspectiva de repensar as acoes de fortalecimento da gestdo e de sua equipe.
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Os resultados pretendem contribuir para diminuir ou elimnar as possbilidades de
fracasso, tornando-se necessaria a utilizagdo de ferramentas que realmente proporcionem aos
gestores e equipe pedagdgica da Secretaria de Educacdo avaliar 0 desermpenho escolar de
forma condtante e sistémica, destacando-se a formulacdo e o desdobramento de estratégias e
de praticas que assegurem a cultura da exceléncia da lideranca em todos os segmentos da
escola.

6.1 Limitagbes da pesquisa

As limitacbes naturamente aparecem no decorrer da pesquisa, dificuitando o
trabalho do pesguisador. A pesquisa redlizada apresentou limitagdes importantes, mas foram
contornadas pela pesquisadora.

Uma das limitacOes refere-se a0 tempo dos entrevistados, pois algumes entrevistas
foram redlizadas em dois momentos, devido as diversas atribuicdes dos funcionarios,
especiamente, os gestores e educadores de apoio das escolas andlisadas, que tiveram que se
ausentar no decorrer das entrevistas.

Outra limitagdo diz respeito a fata de conhecimento de determinados assuntos e a
inadequacdo na compreensdo das perguntas pelos estudantes, sendo necessaria a repeticdo das
perguntas pelo entrevistador, tomando mais tempo na entrevista.

Outro fator limtante foi a inibicdo dos professores em relatar a realidade da escola e
a indisposicdo em dar informagdes necessarias, por fata de conhecimento das questdes
administrativas correspondentes ao periodo de 2012 a 2015, sendo necessaria a intervengdo do
entrevistador, no sentido de tranquiliza- los.

Por fim, a fata de aguns documentos institucionais que sdo de grande importancia
na apresentacdo de evidéncias das agdes da escola, no periodo considerado.

No entanto, alguns dados foram pesguisados em stes da Secretaria de Educacdo.
Outros foram solicitados por e-mail a coordenadora do Programa de Educacdo Integral,
contendo informactes sobre questbes mais gerais, como, por exenplo, os dados relativos a
nota do IDEPE de todas as escolas integrais, visto que os gestores das escolas sO tém acesso

ao resultado especifico da GRE na qual sua escola esta localizada.

6.2 SugestOes de futuros estudos paraamelhoria da gestéo

O resutado da pesguisa conduz a reflexdo da influéncia dos principais fatores
organizacionais (estrutura, cultura e lideranca) no processo de implementacdo de estratégias
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responsaveis pelo acance dos objetivos educacionais. Apesar das evidéncias de agdes e
edtratégas de mehoria das praticas pedagdgicas desse estudo, sugerem-se  agumes
investigacbes para novas pesquisas, uma vez que este estudo foi redlizado em duas escolas
integrais do agreste de Pernambuco, ndo sendo possivel generdizar os achados.

As sugestbes sdo: investigar quais as edtratégias inovadoras apresentadas pelas
escolas das demais geréncias regionais, investigar se os resultados alcancados pelas escolas
Integrais nas avaliacbes internas e externas tém influéncia direta da cultura e da estrutura
organizacional; andlisar a influéncia da matriz curricllar das escolas integrais nos resuitados
alcancados em avaliagbes externas, andlisar quais as estratégias governamentais voltadas para
o Ensno Fundamental nas escolas publicas, andisar quais os principais investimentos do
Governo de Pernambuco para o Ensino Médio Integral, visando a melhoria dos resultados;
descrever as contribuicbes do Ensno Médio Inovador na melhoria dos resuitados do SAEPE;
investigar as causas da auséncia das familiass no acompanhamento das agdes das escolas;
andlisar a atuacdo do Conselho Escolar nas escolas integrais de Pernambuco, num processo de
democratizacdo da gestdo escolar.
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APENDICE A - Carta de apresentacéo da pesquisa
Prezado(a),

Como previamente apresentada por telefone, sou Maria Sandra da Conceicéo,
mestranda do Programa de POs-Graduacdo nas Organizagbes Aprendentes da Universidade
Federal da Paraiba, com énfase em Implementacdo de Edtratégias nas organizagdes, sob
orientacdo do Prof. Dr. André Machado. Estou na etapa de formulagcdo da minha Dissertacéo,
a qual aborda o tema: Ensino médio Integral no Agreste de Pernambuco: Um Diagnostico
a Luz Daimplementacdo de Estratégias.

O trabaho objetiva andlisar, sob a perspectiva da implementacéo estratégica, por que
ecolas de Referéncia em Ensino Médio do Agreste de Pernanmbuco tém alcancado diferentes
desempenhos nas trés Uitimas avaliacbes do | DEPE.

A findidade desse trabalho € contribuir para que gestores escolares aprimorem o
exercicio da lideranca efetiva na sua atuacdo profissonal, propiciando a troca de experiéncias
exitosas, a disseminacdo de acgles e o dialogo acerca de problemas comum, a fim de promover
novas estratégias que os orientem na busca de melhoria dos resultados.

A participacdo desta escola na pesquisa dar-se-a por meio da concessdo de entrevistas
semiestruturadas  com  profissonais que estdo envolvidos no processo de Ensno
Aprendizagem e as contribuicbes que a sua indtituicdo podera oferecer serdo de grande valor
para a pesguisa em questéo.

Esta pesguisa possui fins exclusvamente cientificos, seguindo normas éticas de
comportamentos, bem como a preservacdo do nome da escola e seus entrevistados
preservando-se em Sigilo, caso solicitado.

Subscrevemo-nos, agradecendo, a colaboracdo de todos e coloco-me a inteira

disposicéo paraeventuals esclarecimentos

Cordiamente

Maria Sandra da Conceicéo
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista do Gestor

Universidade Federal da Paraibba — UFPB

Nome:

Contato | Email: Tel:

Escola em que trabalha:

Cargo/Fungéo:

Quanto tempo ocupa o cargo/funcdo?

Desgja receber os resuitados da pesquisa?

Esta pesguisa tem como objetivo gera: Andisar, sob a perspectiva da implementacéo
estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensino Médio do Agreste de Pernambuco tém
dcancado diferentes desempenhos nas quatro Utimas avaliagcbes do IDEPE.

Objetivo especifico 1. Descrever as edratégias executadas pelas escolas no periodo
considerado.

1. A edratégia é consderada como um conjunto de objetivos a serem estabelecidos para
alcancar as metas. Quais 0s objetivos estabelecidos pela escola nos Utimos quatro
anos para adcancar as metas? (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Como foram
estabelecidos esses objetivos? Quem foram os envolvidos na escolha dos objetivos?
(PERNAMBUCO, 2012)

2. Qual 0 ano de implantacdo da sua escola e qual é o objetivo do Programa de Educacéo
Integral em Pernambuco? (COSTA, 2001; DUTRA, 2013: LIMA, 2014)

3. Conmo vocé avdia os efeitos da implantacdo do Ensno Médio Integral na sua escola?
(LIMA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

4. Foram estabelecidas metas para o0 acance dos objetivos? Se sm, como foram
estabelecidas?

5. Edtratégias e acles so criadas para avdiar a quaidade da educacéo de Pernambuco
(LIMA, 2014). Quais as principais acOes desenvolvidas para melhorar o resultado da
escola na avaliagdo do SAEPE nos dtimos quatro anos? (PERNAMBUCO, 2012;
DUTRA, 2013) Quem foram os responsaveis pela execucdo dessas agdes?
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6. Quais os recursos envolvidos na elaboracdo das acgbes? (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). Quais documentos foram utilizados como referéncia na elaboracéo
das acbes? (LIMA, 2014).

7. A escola possui Projeto Politico Pedagdgico atualizado? Suas agOes contemplam o
curicuo escolar e estdo sendo executadas na escola? (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012; PERNAMBUCO, 2012) Explique

8. Qua a influéncia da Secretaria de Educagéo, do Programa de Educacéo Integral e da
Geréncia Regonal de Educacdo na elaboragdo e execucdo das agles?
(PERNAMBUCO, 2012).

9. Qua a funcdo dos professores, funcionarios e estudantes na execucdo do plangjamento
e das ag0es?

10.O ProEMI tem como objetivo apoiar e fortalecer o deservolvimento de propostas
curriculares inovadoras nas escolas de ensino médio (LIMA, 2014). Na sua escola
como as agdes tém sido executadas? De que forma ele tem contribuido para a melhoria
da qualidade do ensino?

11. As familiass sBo pecas fundamentais na formagdo do individuo. Elas influenciam de
alguma forma, as estratégias, as metas e acOes escolares? Explique por favor.

12. O Protagonismo Juvenil é uma estratégia imprescindivel para a formacdo do jovem
autbnomo, competente, solid&rio e produtivo (COSTA, 2001). Quais as condicfes
criadas para que 0s jovens participem ativamente e deservolvam as competéncias
basicas para sua formacdo integral?

13. De que formas as acfes e os resultados da escola sfo repassados para toda comunidade
escolar?

14. Como ocorre 0 processo de monitoramento dos resuitados das agdes responsavels pelo
alcance das metas? Quando as metas ndo sdo atingidas, quais as implicacfes?

15.A avdiacdo indtitucional € um dos instrumentos de acompanhamento das agdes da
escola pela secretaria de educagdo. Como é feita a socidizagdo do resuitado desta
avaliagdo na sua escola e qual acontribuicdo paraamehoria do IDEPE?

e Objetivo especifico 2. Andlisar como a estrutura organizacional, a lideranca e
a cutura organizacional tém influenciado a execucdo das edratégias nas
escolas

16. A estrutura organizacional é condgtituida por elementos basicos que s80 necessarios ao
desenpenho da edtratégia. (ROBBINS, 2002). Explique como ocorre 0 processo de
especidizacdo do trabalho na sua indituicdo e como pode influenciar no
desenvolvimento das acOes.
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17. A edrutra tem uma forte influéncia nos processos decisorios, levando as
organizag0es a serem centralizadas ou descentralizadas. (ROBBINS, 2002). Como
vocé considera 0 processo decisorio da sua escola?

18.0O desempenho edtratégico estd associado ao grau de formalizagdo que depende do
modelo estrutural. As estruturas podem ser burocréticas dependendo da rotina das
tarefas. Na escola existe burocracia? Se sm, quais as implicagdes? (COSTA; SOUZA,;
FELL, 2014).

19.Caso hgja, € possivel eu ter acesso ao organograma da escola? Qual o modelo de
estrutura adotado na sua instituicao? (ROBBINS, 2002).

20.0 Regmento Escolar € um instrumento de democratizagdo das relacBes sociais que
define formalmente o rumo dos individuos e suas fungdes em cada segmento da escola
(LIBANEO, 2001). De que forma o Regimento é elaborado e como as acdes da escola
est8o relacionadas com ele?

21.0 Consdho Escolar € o maior Orgdo de direcdo nas escolas publicas. Quais as
contribuicbes do Conselho na prética pedagogica e de que forma é feto o
acompanhamento das agbes pelo Conselho dentro do ambiente  escolar?
(PERNAMBUCO, 2012).

22. A estrutura também é responsavel pelo desenvolvimento de um sistema de relagBes
entre os individuos. Como se da a relacdo interpessoal entre os funcionarios e os
estudantes da escola? (SOUSA et at, 2013). Como a estrutura organizacional
influencia na comunicagdo entre as pessoas de diferentes areas da escola?

23. Para que a aprendizagem sgja efetivada e o conhecimento promovido é necessario que
haja relagbes sociais. (SILVA, 2008). Como as relagdes interpessoais da sua escola
tém influenciado no desempenho das agbes voltadas a melhoria da qualidade social da

educacdo?

24. Existem critérios para selecdo de funciondrios e estudantes da sua escola? Se sim,
guais os procedimentos e suas contribuicdes na melhoria dos resultados?

25. 0 modelo de gestéo se relaciona ao objetivo da empresa e a forma como o lider orienta
sua equipe. A gestdo escolar visa um ambiente participativo e democrético? Justifique.
(BOTELHO; KROM, 2013; KICH; PEREIRA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

26.A cutura é responsdvel pela identidade das organizagdes, podendo modelar o
comportamento dos individuos que delas fazem parte. (BARRETO et a, 2013; BEM
et a, 2013). Os professores e estudantes tiveram seus comportamentos modelados pela
cuitura organizacional? De que forma a cuitura da escola tem influenciado nos
resuitados?

27.A cultura organizaciona pode facilitar ou dificultar as acbes e estratégias. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). A cultura da sua escola esta dinhada com as estratégias
implantadas pelo governo de Pernambuco? Houve mudangas na cultura da sua escola?
Sesm, quais os problemas enfrentados com essas mudancas?
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28.Condderando 0 ser em sua plenitude; com suas competéncias pessoais, relacionais,
cognitivas e produtivas. (MOLL, 2014). Qua a importancia da cultura no processo de
formacdo dos estudantes? Quais as medidas tomadas em relacdo aos estudantes que
apresentam poucas habilidades nas competéncias analisadas?

29.A educacdo integral visa a qualidade sociocultural dos estudantes. Qual o perfil
sociocultural da maioria dos estudantes da sua escola? (MOLL, 2014). Esse perfil tem
influéncia nos resultados? Em que aspectos?

30. A cultura escolar se perpetua ao longo do tempo e de acordo com o curriculo escolar
em suas dimensdes numa perspectiva de formar integramente o estudante (LUCK,
2011). Na escola ha mobilizagdo para vencer desafios e superar problemas e
limitacbes relacionados ao desermpenho dos estudantes? Justifique.

31. Através da cultura organizacional pode-se perceber o modelo de gestdo adotado, o
qual sofre influencia do tipo de cuitura existente. (SOUSA et a, 2013). Em que
aspectos a gestéo escolar € influenciada pela cultura? Quais os principais problemas
enfrentados pelo gestor em relagdo a cuitura daescola?

32. As organizagbes sofrem impactos dos elementos informeis como 0S comportamentos,
as opinides, as acdes e as diversas formas de relacionamento existentes entre 0S grupos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). De que forma a escola trabalha para que
exista uma boarelagdo interpessoal?

33.As escolas sdo indtituigdes que possuem aspectos culturais diferenciados tanto das
outras organizagdes sociais, como das outras escolas (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Quais os aspectos cuiturais das escolas de termpo integral que as
diferenciam das demais escolas de Ensino médio e contribuem para a formecéo dos
estudantes?

34.0s lideres sdo0 agentes transformadores que exercem influéncia sobre as outras
pessoas, garantindo a cooperacdo na redizacdo dos objetivos da organizacdo (SILVA,
2009; KICH; PEREIRA, 2014). Quais os desafios encontrados pelo lider na realizacéo
das agdes com sua equipe?

35. Os lideres possuem caracterigticas relacionadas com o objetivo da organizagdo, tendo
comportamentos digtintos. (BOTELHO; KROM, 2013). Qual o modelo de lideranca
gue sua escola apresenta? Em que aspectos o modelo de gestdo adotado pelo Programa
de Educagdo Integral para as escolas de referéncia se diferencia das escolas regulares?
(PERNAMBUCO, 2012)

36.As edratégas conduzem as pessoas a reflexdo da sStuacdo atual e futura da
organizacdo. (SILVA, 2009). Como é a participacdo do gestor nas acdes pedagigicas
voltadas a melhoria da qualidade do Ensino? (PERNAMBUCO, 2012).

37.0 gestor possui plano de agdo. Quais as agOes desenvolvidas por ele para alcancar as
metas propostas pelo governo? (SOUSA et a, 2013; NARDI; SHNEIDER; RIOS,
2014).
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O edtimulo a criatividade faz parte das caracteristicas da lideranca. Qual a importancia
da criatividade nas atividades do lider e dos liderados? Qual a contribuicdo da
criatividade na obtengdo dos resultados educacionais? (SILVA, 2009; KICH,;
PEREIRA, 2014).

O gestor escolar ndo é apenas um administrador, ele é um educador que conduz a vida
escolar, que busca a eficiéncia (PARO, 2015). Dentre as competéncias necessrias a
atuacdo do gestor escolar, quais as que vocé considera mais relevantes?

A gestdo democrética envolve todos que fazem parte da organizagdo num processo de
efetividade e autonoma em prol da melhoria da qualidade da educacdo (LUCK,
2008). De que forma a capacidade de lideranca de todos que fazem parte da escola tem
influenciado nos resultados?

O governo de Pernambuco criou 0 Programa de Formagdo de Gestores (PROGEPE).
De que forma este programa tem contribuido no desempenho do gestor dentro do
ambiente escolar?

42. A gestéo por resultado faz parte da criagdo de edtratégias do governo de Pernambuco,

visando a vantagem conpetitiva e o reforco na posicdo das escolas no ranking do
IDEPE. (PERNAMBUCO, 2012). Qua a influéncia do gestor na busca dos
resuitados?
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista do Educador de Apoio

Universidade Federal da Paraibba — UFPB

Nome:

Cortato | Emall: Td:

Escola em que trabalha:

Cargo/Fungéo:

Quanto tempo ocupa o cargo/funcdo?

Desga receber os resultados da pesquisa?

Esta pesgusa tem como objetivo geral: Andisar, sob a perspectiva da implementacéo
estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensino Médio do Agreste de Pernambuco tém
dcancado diferentes desempenhos nas quatro Utimas avaliacbes do |IDEPE.

Objetivo especifico 1. Descrever as edtratégias executadas pelas escolas no periodo
considerado.

1. A edratégia € consderada como um conjunto de objetivos a serem estabelecidos para
dcancar as metas. Quais 0s objetivos estabelecidos pela escola nos Utimos quatro
anos para adcancar as metas? (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Como foram
estabelecidos esses objetivos? Quem foram os envolvidos na escolha dos objetivos?
(PERNAMBUCO, 2012)

2. Como vocé avdia os efeitos da implantacdo do Ensno Médio Integral na sua escola?
(LIMA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

3. Foram estabelecidas metas para o alcance dos objetivos? Se sim, como foram
estabelecidas?

4. Edtratégias e agBes sdo criadas para avaliar a quaidade da educacdo de Pernambuco
(LIMA, 2014). Quais as principais acdes desenvolvidas para melhorar o resuitado da
escola na avaliagdo do SAEPE nos dtimos quatro anos? (PERNAMBUCO, 2012,
DUTRA, 2013) Quem foram os responsaveis pela execucdo dessas agdes?

5. Quais os recursos envolvidos na elaboracdo das agbes? (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). Quais documentos foram utilizados como referéncia na elaboracéo
das agdes? (LIMA, 2014).
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6. A escola possui Projeto Politico Pedagogico atudlizado? Suas acOes contemplam o
curicuo escolar e estdo sendo executadas na escola? (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012; PERNAMBUCO, 2012) Explique

7. Qual a influéncia da Secretaria de Educacdo, do Programa de Educagdo Integral e da
Geréncia Regonal de Educacdo na elaboragdo e execucdo das agles?
(PERNAMBUCO, 2012).

8. Qual a funcdo dos professores, funciondrios e estudantes na execucdo do planegjamento
e das agdes?

9. O ProEMI tem como objetivo apoiar e fortalecer o desenvolvimento de propostas
curriculares inovadoras nas escolas de ensno médio (LIMA, 2014). Na sua escola
como as agdes tém sido executadas? De que forma ele tem contribuido para a melhoria
da qualidade do ensino?

10. As familiass sBo pecas fundamentais na formagdo do individuo. Elas influenciam de
alguma forma, as estratégias, as metas e acOes escolares? Explique por favor.

11. O Protagonismo Juvenil € uma estratégia imprescindivel para a formacdo do jovem
auténomo, competente, solid&rio e produtivo (COSTA, 2001). Quais as condicbes
criadas para que 0s jovens participem ativamente e deservolvam as competéncias
basicas para sua formacdo integral?

12. De que formas as agles e os resuitados da escola sfo repassados para toda comunidade
escolar?

13. Como ocorre 0 processo de monitoramento dos resultados das acBes responsaveis pelo
alcance das metas? Quando as metas ndo sdo atingidas, quais as implicagbes?

14. A avdiacdo indtitucional € um dos instrumentos de acompanhamento das acgdes da
ecola pela secretaria de educacdo. Como é feita a socidizacdo do resultado desta
avaliagdo na sua escola e qual acontribuicdo paraamelhoria do IDEPE?

Objetivo especifico 2. Andisar como a estrutura organizacional, a lideranca e a
cultura organizacional tém influenciado aexecucdo das estratégias nas escolas

15. A estrutura organizacional é condtituida por elementos basicos que s80 necessarios ao
desempenho da estratégia. (ROBBINS, 2002). Expligue como ocorre o processo de
especidizacéo do trabalho na sua indituicdo e como pode influenciar no
deservolvimento das acOes.

16. O desenpenho estratégico esta associado ao grau de formalizacdo que depende do
modelo estrutural. As estruturas podem ser burocréticas dependendo da rotina das
tarefas. Na escola existe burocracia? Se sm, quais as implicagdes? (COSTA; SOUZA,;
FELL, 2014).

17.0 Regimento Escolar € um instrumento de democratizacdo das relacbes socials que
define formalmente o rumo dos individuos e suas fungdes em cada segmento da escola
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(LIBANEO, 2001). De que forma o Regimento é elaborado e como as acbes da escola
estéo relacionadas com ele?

18.0 Conselho Escolar é o maior 6rgdo de direcdo nas escolas publicas. Quais as
contribuicbes do Conselho na prética pedagégica e de que forma € feito o
acompanhamento das acbes pelo Conseho dentro do anmbiente  escolar?
(PERNAMBUCO, 2012).

19.A edrutura também é responsavel pelo deservolvimento de um sistema de relactes
entre os individuos. Como se da a relagdo interpessoa entre os funciondrios e o0s
estudantes da escola? (SOUSA et at, 2013). Como a estrutura organizacional
influencia na comunicacdo entre as pessoas de diferentes areas da escola?

20. Para que a aprendizagem sgja efetivada e 0 conhecimento promovido € necessario que
haja relacbes sociais. (SILVA, 2008). Como as relagdes interpessoais da sua escola
tém influenciado no desermpenho das agbes voltadas a melhoria da qualidade social da

educacdo?

21. O modelo de gestéo se relaciona ao objetivo da empresa e a forma como o lider orienta
sua eguipe. A gestdo escolar visa um ambiente participativo e democratico? Justifique.
(BOTELHO; KROM, 2013; KICH; PEREIRA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

22.A cutura é responsdvel pela iderntidade das organizagbes, podendo modelar o
comportamento dos individuos que delas fazem parte. (BARRETO et al, 2013; BEM
et a, 2013). Os professores e estudantes tiveram seus comportamentos modelados pela
cutura organizacional? De que forma a cutwa da escola tem influenciado nos
resuitados?

23. A cultura organizaciona pode facilitar ou dificultar as acbes e estratégias. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). A cultura da sua escola esta ainhada com as edtratégias
implantadas pelo governo de Pernambuco? Houve mudangas na cultura da sua escola?
Sesm, quais os problemas enfrentados com essas mudangas?

24. Condderando 0 ser em sua plenitude; com suas competéncias pessoais, relacionais,
cognitivas e produtivas. (MOLL, 2014). Qua a importancia da cultura no processo de
formacdo dos estudantes? Quais as medidas tomadas em relacdo aos estudantes que
apresentam poucas habilidades nas competéncias analisadas?

25.A educacdo integral visa a qualidade sociocuitural dos estudantes. Qual o perfil
sociocultural da maioria dos estudantes da sua escola? (MOLL, 2014). Esse perfil tem
influéncia nos resultados? Em que aspectos?

26. A cultura escolar se perpetua ao longo do tempo e de acordo com o curriculo escolar
em suas dimensdes numa perspectiva de formar integramente o estudante (LUCK,
2011). Na escola ha nobilizacdo para vencer desdfios e superar problemes e
limitacbes relacionados ao desermpenho dos estudantes? Justifique.

27. Através da cultura organizacional pode-se perceber o modelo de gestdo adotado, o
qual sofre influencia do tipo de cuitura existente. (SOUSA et a, 2013). Em que
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aspectos a gestéo escolar € influenciada pela cultura? Quais os principais problemas
enfrentados pelo gestor em relagdo a cultura da escola?

28. As organizagbes sofrem impactos dos elementos informais como 0S comportamentos,
as opinides, as acdes e as diversas formes de relacionamento existentes entre 0S grupos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). De que forma a escola trabalha para que
exista uma boarelagdo interpessoal?

29.As escolas sdo instituicdes que possuem aspectos cuiturais diferenciados tanto das
outras organizagdes sociais, como das outras escolas (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Quais os aspectos cuiturais das escolas de tempo integral que as
diferenciam das demais escolas de Ensino médio e contribuem para a formecdo dos
estudantes?

30.0s lideres sdo agentes transformadores que exercem influencia sobre as outras
pessoas, garantindo a cooperacdo na redizacdo dos objetivos da organizacéo (SILVA,
2009; KICH; PEREIRA, 2014). Quais os desafios encontrados pelo lider na realizacéo
das agOes com sua equipe?

31. Os lideres possuem caracterigticas relacionadas com o objetivo da organizagdo, tendo
comportamentos digtintos. (BOTELHO; KROM, 2013). Qual o modelo de lideranca
gue sua escola apresenta? Em que aspectos o modelo de gestdo adotado pelo Programa
de Educagdo Integral para as escolas de referéncia se diferencia das escolas regulares?
(PERNAMBUCO, 2012)

32.As edratégas conduzem as pessoas a reflexdo da sStuagdo atuad e futura da
organizacdo. (SILVA, 2009). Cono € a participacdo do gestor nas agOes pedagogicas
voltadas a melhoria da qualidade do Ensino? (PERNAMBUCO, 2012).

33.0 gestor possui plano de agdo. Quais as acles desenvolvidas por ele para acancar as
metas propostas pelo governo? (SOUSA et a, 2013; NARDI; SHNEIDER; RIOS,
2014).

34.0 edtimulo a criatividade faz parte das caracterigticas da lideranca. Qual a importancia
da criatividade nas atividades do lider e dos liderados? Qua a contriblicdo da
crigtividade na obtencdo dos resultados educacionais? (SILVA, 2009; KICH,;
PEREIRA, 2014).

35. 0 gestor escolar ndo é apenas um administrador, ele € um educador que conduz a vida
escolar, que busca a eficiéncia (PARO, 2015). Dertre as competéncias necessarias a
atuacdo do gestor escolar, quais as que vocé considera mais relevantes?

36. A gestéo por resultado faz parte da criacéo de estratégias do governo de Pernambuco,
visando a vantagem competitiva e o reforco na posicdo das escolas no ranking do
IDEPE. (PERNAMBUCO, 2012). Qua a influencia do gestor na busca dos
resultados?
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Nome:

Contato | Email:

Te:

Escola em que trabalha:

Cargo/Funcéo:

Quanto tempo ocupa o cargo/funcdo?

Desga receber os resuitados da pesquisa?

Esta pesgusa tem como objetivo geral: Andisar, sob a perspectiva da implementagcdo

estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensino Médio do Agreste de Pernambuco tém

acancado diferentes desempenhos nas trés Uitimes avaliagbes do IDEPE.

considerado.

Objetivo especifico 1. Descrever as estratégias executadas pelas escolas no periodo

. A edtratégia € considerada como um conjunto de objetivos a serem estabelecidos para
alcancar as metas. Quais 0s objetivos estabelecidos pela escola nos Utimos quatro
anos para adcancar as metas? (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Como foram
estabelecidos esses objetivos? Quem foram os envolvidos na escolha dos objetivos?
(PERNAMBUCO, 2012)

. Cono vocé avalia os efeitos da implantacdo do Ensno Médio Integral na sua escola?
(LIMA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

. Foram estabelecidas metas para o acance dos objetivos? Se sm, como foram
estabelecidas?

. Edtratégias e agBes sdo criadas para avaliar a quaidade da educagcdo de Pernambuco
(LIMA, 2014). Quais as principais agOes desenvolvidas para melhorar o resultado da
ecola na avaliagdo do SAEPE nos Utimos quatro anos? (PERNAMBUCO, 2012,
DUTRA, 2013) Quem foram os responsaveis pela execucdo dessas agdes?

. Quais os recursos envolvidos na elaboragcdo das acgbes? (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). Quais documentos foram utilizados como referéncia na elaboracéo
das agdes? (LIMA, 2014).
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6. A escola possui Projeto Politico Pedagogico atudlizado? Suas acOes contemplam o
curicuo escolar e estdo sendo executadas na escola? (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 201202; PERNAMBUCO, 2012) Explique

7. Qual a influéncia da Secretaria de Educacdo, do Programa de Educagdo Integral e da
Geréncia Regonal de Educacdo na elaboragdo e execucdo das agles?
(PERNAMBUCO, 2012).

8. Qual a funcdo dos professores, funciondrios e estudantes na execucdo do plangjamento
e das agdes?

9. O ProEMI tem como objetivo apoiar e fortalecer o desenvolvimento de propostas
curriculares inovadoras nas escolas de ensno médio (LIMA, 2014). Na sua escola
como as agdes tém sido executadas? De que forma ele tem contribuido para a melhoria
da qualidade do ensino?

10. As familiass sBo pecas fundamentais na formagdo do individuo. Elas influenciam de
alguma forma, as estratégias, as metas e acOes escolares? Explique por favor.

11. O Protagonismo Juvenil € uma estratégia imprescindivel para a formacdo do jovem
auténomo, competente, solid&rio e produtivo (COSTA, 2001). Quais as condicbes
criadas para que 0s jovens participem ativamente e deservolvam as competéncias
basicas para sua formacdo integral?

12. De que formas as acles e os resuitados da escola so repassados para toda comunidade
escolar?

13. Como ocorre 0 processo de monitoramento dos resultados das acBes responsaveis pelo
alcance das metas? Quando as metas ndo sdo atingidas, quais as implicagbes?

14. A avdiacdo indtitucional € um dos instrumentos de acompanhamento das acOes da
ecola pela secretaria de educacdo. Como é feita a socidizacdo do resultado desta
avaliagdo na sua escola e qual acontribuicdo paraamelhoria do IDEPE?

Objetivo especifico 2. Andlisar como a estrutura organizaciona, a lideranca e a
cultura organizacional tém influenciado aexecucdo das estratégias nas escolas

15. A edrutura tem uma forte influéncia nos processos  decisorios, levando as
organizagdes a serem centralizadas ou descentralizadas. (ROBBINS, 2002). Como
vocé considera 0 processo decisorio da sua escola?

16. O desempenho edtratégico estd associado ao grau de formalizacdo que depende do
modelo estrutural. As estruturas podem ser burocréticas dependendo da rotina das
tarefas. Na escola existe burocracia? Se sim, quais as implicagdes? (COSTA; SOUZA;
FELL, 2014).

17.Caso hgja, é possivel eu ter acesso a0 organograma da escola? Qual o modelo de
estrutura adotado na sua ingtituicdo? (ROBBINS, 2002).
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18.O0 Regimento Escolar € um instrumento de democratizacdo das relacbes sociais que
define formalmente o rumo dos individuos e suas fungdes em cada segmento da escola
(LIBANEO, 2001). De que forma o Regimento ¢ elaborado e como as agdes da escola
estéo relacionadas com ele?

19.0 Conseho Escolar é o maior Orgdo de direcdo nas escolas publicas. Quais as
contribuicbes do Consedho na prética pedagogica e de que forma € feito o
acompanhamento das agbes pelo Conseho dentro do ambiente  escolar?
(PERNAMBUCO, 2012).

20.A estrutura também € responsavel pelo desenvolvimento de um sistema de relagBes
entre os individuos. Como se da a relacdo interpessoa entre os funcionarios e 0s
estudantes da escola? (SOUSA et a, 2013). Como a edtrutura organizacional
influencia na comunicagcdo entre as pessoas de diferentes areas da escola?

21. Para que a aprendizagem seja efetivada e o conhecimento promovido é necessario que
haja relacbes sociais. (SILVA, 2008). Como as relagdes interpessoais da sua escola
tém influenciado no desempenho das agfes voltadas a melhoria da qualidade social da

educacdo?

22. Existem critérios para selecdo de funciondrios e estudantes da sua escola? Se sm,
quais os procedimentos e suas contribuicdes na melhoria dos resultados?

23. O modelo de gestéo se relaciona ao objetivo da empresa e a forma como o lider orienta
sua equipe. A gestdo escolar visa um ambiente participativo e democrético? Justifique.
(BOTELHO; KROM, 2013; KICH; PEREIRA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

24.A cultura é responsavel pela identidade das organizagbes, podendo modelar o
comportamento dos individuos que delas fazem parte. (BARRETO et a, 2013; BEM
et a, 2013). Os professores e estudantes tiveram seus comportamentos modelados pela
cutura organizacional? De que forma a cutura da escola tem influenciado nos
resuitados?

25. A cultura organizacional pode facilitar ou dificultar as acdes e edtratégias. (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). A cultura da sua escola esta dlinhada com as estratégias
implantadas pelo governo de Pernambuco? Houve mudangas na cultura da sua escola?
Sesm, quais os problemas enfrentados com essas mudangas?

26. Considerando 0 ser em sua plenitude; com suas competéncias pessoals, relacionals,
cognitivas e produtivas. (MOLL, 2014). Qua a importancia da cultura no processo de
formacdo dos estudantes? Quais as medidas tomadas em relagdo aos estudantes que
apresentam poucas habilidades nas competéncias analisadas?

27.A educacdo integra visa a qualidade sociocultural dos estudantes. Qual o perfil
sociocultural da maioria dos estudantes da sua escola? (MOLL, 2014). Esse perfil tem
influéncia nos resuitados? Em que aspectos?

28. A cultura escolar se perpetua ao longo do tempo e de acordo com o curriculo escolar
em suas dimensdes numa perspectiva de formar integramente o estudante (LUCK,
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2011). Na escola ha mobilizagdo para vencer desafios e superar problemas e
limitacbes relacionados ao desempenho dos estudantes? Justifique.

As organizagdes sofrem impactos dos elementos informais como 0S comportamentos,
as opinides, as acdes e as diversas formas de relacionamento existentes entre 0S grupos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). De que forma a escola trabalha para que
exista uma boarelagdo interpessoal?

30.As escolas sdo indtituigdes que possuem aspectos culturais diferenciados tanto das

outras organizagdes sociais, como das outras escolas (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Quais os aspectos cuiturais das escolas de termpo integral que as
diferenciam das demais escolas de Ensino médio e contribuem para a formecdo dos
estudantes?

31.As edratégas conduzem as pessoas a reflexdo da stuagdo atuad e futura da

32.

33.

34.

organizacdo. (SILVA, 2009). Conmo € a participacdo do gestor nas agdes pedagogicas
voltadas a melhoria da qualidade do Ensino? (PERNAMBUCO, 2012).

O gedtor possui plano de acdo. Quais as acdes desenvolvidas por ele para alcangar as
metas propostas pelo governo? (SOUSA et a, 2013; NARDI; SHNEIDER; RIOS,
2014).

O edtimulo a criatividade faz parte das caracteristicas da lideranga. Qua a importancia
da criatividade nas atividades do lider e dos liderados? Qua a contriblicdo da
crigtividade na obtencdo dos resultados educacionais? (SILVA, 2009; KICH,;
PEREIRA, 2014).

O gedtor escolar ndo é apenas um administrador, ele é um educador que conduz a vida
escolar, que busca a eficiéncia (PARO, 2015). Dentre as competéncias necessarias a
atuacdo do gestor escolar, quais as que vocé considera mais relevantes?

35. A gestéo por resuitado faz parte da criagdo de estratégias do governo de Pernambuco,

visando a vantagem conpetitiva e 0 reforgo na posicdo das escolas no ranking do
IDEPE. (PERNAMBUCO, 2012). Qual a influéncia do gestor nma busca dos
resuitados?
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Nome:

Contato Email: Td:

Escola em que trabalha:

Cargo/Funcéo:

Quanto tempo ocupa o cargo/funcdo?

Desgja receber osresultados da pesquisa?

Esta pesgqusa tem como objetivo gera: Andisar, sob a perspectiva da implementacéo
estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensino Médio do Agreste de Pernambuco tém
alcancado diferentes desempenhos nas quatro Utimas avaliagcbes do IDEPE.

Objetivo especifico 1. Descrever as edtratégias executadas pelas escolas no periodo
considerado.

1. Estratégias e agles sdo criadas para avaliar a qualidade da educacdo de Pernambuco
(LIMA, 2014). Quais as principais agdes desenvolvidas para melhorar o resultado da
ecola na avaliagdo do SAEPE nos dltimos quatro anos? (PERNAMBUCO, 2012;
DUTRA, 2013) Quem foram os responsaveis pela execucdo dessas agdes?

2. Quais os recursos envolvidos na elaboracdo das acgbes? (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000). Quais documentos foram utilizados como referéncia na elaboracéo
das agles? (LIMA, 2014).

3. Qual a influéncia da Secretaria de Educacdo, do Programa de Educagdo Integral e da
Geréncia Regonal de Educacdo na elaboragdo e execucdo das aghes?
(PERNAMBUCO, 2012).

4. Qua a funcdo dos professores, funcionarios e estudantes na execucdo do plangjamento
e das agdes?

5. O ProEMI tem como objetivo apoiar e fortalecer o desenvolvimento de propostas
curriculares inovadoras nas escolas de ensno médio (LIMA, 2014). Na sua escola
como as agdes tém sido executadas? De que forma ele tem contribuido para a melhoria
da qualidade do ensino?

6. As familias sdo pecas fundamentais na formagdo do individuo. Elas influenciam de
alguma forma, as estratégias, as metas e acOes escolares? Explique por favor.
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O Protagonismo Juvenil é uma estratégia imprescindivel para a formagdo do jovem
autbnomo, competente, solidario e produtivo (COSTA, 2001). Quais as condigdes
criadas para que 0s jovens participem ativamente e deservolvam as competéncias
bésicas para sua formagdo integral?

De que formas as acdes e os resuitados da escola sdo repassados para toda comunidade
escolar?

Como ocorre 0 processo de monitoramento dos resultados das aces responsaveis pelo
alcance das metas? Quando as metas ndo sdo atingidas, quais as implicagdes?

10. A avdiacdo indtitucional € um dos instrumentos de acompanhamento das acfes da

escola pela secretaria de educacdo. Como é feita a socidizacdo do resultado desta
avaliagdo na sua escola e qual acontribuicdo paraamelhoria do IDEPE?

Objetivo especifico 2. Andisar como a estrutura organizacional, a lideranca e a
cultura organizacional tém influenciado aexecucdo das estratégias nas escolas

11. A estrutura organizacional é condgtituida por elementos basicos que s80 necessarios ao

12.

desenpenho da edtratégia. (ROBBINS, 2002). Explique como ocorre o processo de
especidizacdo do trabalho na sua indituicdo e como pode influenciar no
desenvolvimento das acOes.

O desampenho estratégico esta associado ao grau de formalizacdo que depende do
modelo estrutural. As estruturas podem ser burocréticas dependendo da rotina das
tarefas. Na escola existe burocracia? Se sm, quais as implicagdes? (COSTA; SOUZA,;
FELL, 2014).

13.0 Regmento Escolar € um instrumento de democratizacdo das relagdes sociais que

define formalmente o rumo dos individuos e suas funcBes em cada segmento da escola
(LIBANEO, 2001). De que forma o Regimento € elaborado e como as agdes da escola
estdo relacionadas com ele?

14.0 Conselho Escolar € o maior 6rgao de direcdo nas escolas publicas. Quais as

contribuicbes do Conselho na prética pedagogica e de que forma € feito o
acompanhamento das agbes pelo Conselho dentro do ambiente  escolar?
(PERNAMBUCO, 2012).

15.A escola possui Projeto Politico Pedagogico atualizado? Suas acBes contemplam o

curicdo escolar e estd sendo executadas na escola? (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012; PERNAMBUCO, 2012) Explique

16. A estrutura também é responsavel pelo deservolvimento de um sistema de relacOes

entre os individuos. Como se da a relacdo interpessoal entre os funcionarios e 0s
estudantes da escola? (SOUSA et at, 2013). Como a estrutura organizacional
influencia na comunicagdo entre as pessoas de diferentes areas da escola?
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17. Para que a aprendizagem segja efetivada e o conhecimento promovido € necessario que
haja relagbes sociais. (SILVA, 2008). Como as relagdes interpessoais da sua escola
tém influenciado no desermpenho das agbes voltadas a melhoria da qualidade social da

educacdo?

18. O modelo de gestéo se relaciona ao objetivo da empresa e a forma como o lider orienta
sua equipe. A gestdo escolar visa um ambiente participativo e democratico? Justifique.
(BOTELHO; KROM, 2013; KICH; PEREIRA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

19.A cutua é responsdvel pela identidade das organizagbes, podendo modelar o
comportamento dos individuos que delas fazem parte. (BARRETO et a, 2013; BEM
et a, 2013). Os professores e estudantes tiveram seus comportamentos modelados pela
cultura organizacional? De que forma a cutwa da escola tem influenciado nos
resuitados?

20. Considerando 0 ser em sua plenitude; com suas competéncias pessoais, relacionals,
cognitivas e produtivas. (MOLL, 2014). Qua a importancia da cultura no processo de
formacdo dos estudantes? Quais as medidas tomadas em relacdo aos estudantes que
apresentam poucas habilidades nas competéncias andlisadas?

21.A educacdo integral visa a qualidade sociocuitural dos estudantes. Qual o perfil
sociocultural da maioria dos estudantes da sua escola? (MOLL, 2014). Esse perfil tem
influéncia nos resultados? Em que aspectos?

22. A cultura escolar se perpetua ao longo do tempo e de acordo com o curriculo escolar
em suas dimensdes numa perspectiva de formar integramente o estudante (LUCK,
2011). Na escola ha nobilizacdo para vencer desafios e superar problemas e
limitacbes relacionados ao desempenho dos estudantes? Justifique.

23. As organizagbes sofrem impactos dos elementos informais como 0s comportamentos,
as opinides, as acles e as diversas formas de relacionamento existentes entre 0s grupos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). De que forma a escola trabalha para que
exista uma boarelagdo interpessoal”?

24.As estratégas conduzem as pessoas a reflexdo da stuacdo atual e futura da
organizacdo. (SILVA, 2009). Cono € a participacdo do gestor nas agbes pedagdgicas
voltadas a melhoria da qualidade do Ensino? (PERNAMBUCO, 2012).

25. 0 gestor possui plano de agdo. Quais as acOes desenvolvidas por ele para alcancar as
metas propostas pelo governo? (SOUSA et a, 2013; NARDI; SHNEIDER; RIOS,
2014).

26. 0 edtimulo a criatividade faz parte das caracterigticas da lideranca. Qual a importancia
da criatividade nas atividades do lider e dos liderados? Qua a contribuicdo da
crigtividade na obtencdo dos resultados educacionais? (SILVA, 2009; KICH,;
PEREIRA, 2014).

27.0 gestor escolar ndo € apenas um administrador, ele € um educador que conduz a vida
escolar, que busca a eficiéncia (PARO, 2015). Dertre as competéncias necess&rias a
atuacdo do gestor escolar, quais as que vocé considera mais relevantes?
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28. A gestéo por resultado faz parte da criagdo de estratégias do governo de Pernambuco,
visando a vantagem competitiva e o reforco na posicdo das escolas no ranking do
IDEPE. (PERNAMBUCO, 2012). Qua a influencia do gestor na busca dos
resultados?



APENDICE F - Roteiro de Entrevista do Estudante

Universidade Federal da Paraiba — UFPB

140

Nome:

Contato | Email: Te:

Escola em que estuda:

Desgja receber osresultados da pesquisa?

Esta pesguisa tem como objetivo gera: Andlisar, sob a perspectiva da implementacéo

estratégica, por que escolas de Referéncia em Ensno Médio do Agreste de Pernambuco

tém alcancado diferentes desempenhos nas quatro Ultimas avaliagbes do IDEPE.

Objetivo especifico 1. Descrever as estratégias executadas pelas escolas no periodo
considerado.

. Estratégias e acbes sdo criadas para avaliar a qualidade da educacdo de Pernambuco
(LIMA, 2014). Quais as principais acOes desenvolvidas para melhorar o resultado da
escola na avdiacdo do SAEPE nos ditimos quatro anos? (PERNAMBUCO, 2012;
DUTRA, 2013) Quem foram os responsaveis pela execucao dessas acOes?

. Qua a influéncia da Secretaria de Educacdo, do Programa de Educagdo Integral e da
Geréncia Regonal de Educacdo na eaboragcdo e execucdo das agles?
(PERNAMBUCO, 2012).

. A escola possui Projeto Politico Pedagdgico atualizado? Suas acoes contemplam o
curicuo escolar e estédo sendo executadas na escola? (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012; PERNAMBUCO, 2012) Explique

. Qual a funcdo dos professores, funcionarios e estudantes na execucdo do plangjamento
e das agdes?

. O ProEMI tem como objetivo apoiar e fortalecer o desenvolvimento de propostas
curriculares inovadoras naes escolas de ensno médio (LIMA, 2014). Na sua escola
como as agdes tém sido executadas? De que forma ele tem contribuido para a melhoria
da qualidade do ensino?

. As familiass sdo pegas fundamentais na formecdo do individuo. Elas influenciam de
alguma forma, as estratégias, as metas e acOes escolares? Explique por favor.

. O Protagonismo Juvenil € uma edtratégia imprescindivel para a formacdo do jovem
autbnomo, competente, solid&rio e produtivo (COSTA, 2001). Quais as condicdes
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criadas para que 0s jovens participem ativamente e deservolvam as competéncias
basicas para sua formecéo integral?

De que formas as acdes e os resultados da escola sdo repassados para toda comunidade
escolar?

Como ocorre 0 processo de monitoramento dos resultados das agGes responsavels pelo
alcance das metas? Quando as metas ndo sdo atingidas, quais as implicacfes?

10. A avdiacdo indtitucional € um dos instrumentos de acompanhamento das agdes da

escola pela secretaria de educagd. Como € feita a socidlizacdo do resutado desta
avaliagdo na sua escola e qual acontribuicdo paraamehoria do IDEPE?

Objetivo especifico 2. Andisar como a estrutura organizacional, a lideranca e a
cultura organizacional tém influenciado aexecucdo das estratégias nas escolas

11.

12.

O Regmento Escolar € um instrumento de democratizacdo das relacbes sociais que
define formalmente o rumo dos individuos e suas fungdes em cada segmento da escola
(LIBANEO, 2001). De que forma o Regimento ¢ elaborado e como as agdes da escola
estéo relacionadas com ele?

O Consalho Escolar € o maior 6rgdo de direcBo nas escolas publicas. Quais as
contribuicbes do Consedho na prética pedagogica e de que forma € feito o
acompanhamento das acles pelo Conseho dentro do anbiente  escolar?
(PERNAMBUCO, 2012).

13. A edrutura também é responsavel pelo deservolvimento de um sistema de relactes

14.

15.

entre os individuos. Como se da a relacdo interpessoal entre os funcion&rios e 0s
estudantes da escola? (SOUSA et at, 2013). Como a estrutura organizacional
influencia na comunicacdo entre as pessoas de diferentes areas da escola?

Existem critérios para sdlecdo de funciondrios e estudantes da sua escola? Se sm,
quais os procedimentos e suas contribuicdes na melhoria dos resultados?

O modelo de gestdo se relaciona ao objetivo da empresa e a forma como o lider orienta
sua equipe. A gestéo escolar visa um ambiente participativo e democrético? Justifique.
(BOTELHO; KROM, 2013; KICH; PEREIRA, 2014; PERNAMBUCO, 2012).

16.A cutua é responsdvel pela identidade das organizagbes, podendo modelar o

17.

comportamento dos individuos que delas fazem parte. (BARRETO et a, 2013; BEM
et a, 2013). Os professores e estudantes tiveram seus comportamentos modelados pela
cuitura organizacional? De que forma a cuitura da escola tem influenciado nos
resuitados?

Consderando 0 ser em sua plenitude; com suas competéncias pessoais, relacionais,
cognitivas e produtivas. (MOLL, 2014). Qua a importancia da cultura no processo de
formagcdo dos estudantes? Quais as medidas tomadas em relacdo aos estudantes que
apresentam poucas habilidades nas competéncias analisadas?
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As organizagdes sofrem impactos dos elementos informais como 0s comportamentos,
as opinides, as acdes e as diversas formas de relacionamento existentes entre 0s grupos
(LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012). De que forma a escola trabalha para que
exista uma boarelacdo interpessoal?

As escolas sdo indtituicBes que possuem aspectos culturais diferenciados tanto das
outras organizagdes sociais, como das outras escolas (LIBANEO; OLIVEIRA;
TOSCHI, 2012). Quais os aspectos cuiturais das escolas de tempo integral que as
diferenciam das demais escolas de Ensino médio e contribuem para a formacdo dos
estudantes?

Os lideres sBo agentes transformaedores que exercem influéncia sobre as outras
pessoas, garantindo a cooperacdo na readizacdo dos objetivos da organizacéo (SILVA,
2009; KICH; PEREIRA, 2014). Quais os desafios encontrados pelo lider na redlizacéo
das agdes com sua equipe?

21.As edtratégias conduzem as pessoas a reflexdo da situacdo atual e futura da

22.

organizacdo. (SILVA, 2009). Cono € a participacdo do gestor nas agbes pedagdgicas
voltadas a melhoria da qualidade do Ensino? (PERNAMBUCO, 2012).

O edtimulo a criatividade faz parte das caracteristicas da lideranca. Qual a importancia
da criatividade nas atividades do lider e dos liderados? Qua a contriblicdo da
crigtividade na obtencdo dos resultados educacionais? (SILVA, 2009; KICH,;
PEREIRA, 2014).

23. A gestéo por resuitado faz parte da criagdo de estratégias do governo de Pernambuco,

visando a vantagem conpetitiva e o reforco na posicdo das escolas no ranking do
IDEPE. (PERNAMBUCO, 2012). Qual a influéncia do gestor na busca dos
resuitados?
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APENDICE G - Roteiro de Observacéo

ASPECTOS FiSICOS

Espacos de lazer e recreacéo;

Espacos destinados a estudos (laboratérios de informética e ciéncias, biblioteca, sala
de recursos);

Materiais pedagogicos disponiveis para os professores e estudantes;

Recursos tecnologicos existentes e disponiveis para professores e estudartes;
Localizacéo daescola;

ASPECTOS PEDAGOGICOS

Como acontece o plangjamento das aulas.

Participacdo das familias em reunies de pais mestres e demais eventos da escola;
Aproveitamento do tempo destinado as atividades e projetos interdisciplinares, pelos
estudantes,

Desempenho  do protagonismo  juvenil.

ASPECTOS RELACIONADOS A GESTAO

Composicdo daequipe gestora e suas atribuicoes,
Perfil do gestor;

Integracdo do gestor com os funcionarios e estudantes;
Assiduidade e pontualidade daequipe gestora.



Escolas integrais com maior IDEPE

APENDICE H - Resultados do IDEPE — 2012 a 2015
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N° | GERENCIA ESCOLA/CIDADE IDEPE | IDEPE | IDEPE | IDEPE | MEDIA
2012 2013 2014 2015
01 | Sertdo central EREM Aura Sampaio - 523 5,65 5,60 6,00 5,62
Salgueiro
02 | Sertéo central EREM de Salgueiro 564 5,26 5,76 5,58 5,56
03 | Matacentro EREM de Macaparana 501 5,83 561 570 553
04 | AgresteCentro EREM Arnaldo Assuncéo - 5,38 5,37 553 533 5,40
Norte Caruaru
05 | MataNorte EREM de Timbatiba 5,30 4,98 541 585 5,38
06 | Sertdodo Alto EREM Prof® Adauto Carvalho | 5,28 521 521 582 5,38
Pajeu — Serra Talhada
07 | Sertdo Do Alto EREM Oliveira Lima — Sdo 5,10 548 548 534 535
Pajel Josédo Egito
08 | Sertéo Central EREM Dr. Walmy — Sdo José | 5,21 512 552 5,50 533
do Belmonte
09 | AgresteCentro EREM Dom Miguel de Lima 4,92 5,08 554 5,68 530
Norte Valverde - Caruaru
10 | Sertdodo Alto EREM Joaguim Mendesda 4,95 5,30 530 5,56 527
Pajel Silva - Carnaiba
Escolasintegrais com menor I DEPE
N° | GERENCIA ESCOLA/CIDADE IDEPE | IDEPE | IDEPE | IDEPE | MEDIA
2012 2013 2014 2015
01 | Metropolitana EREM Cardeal Dom Jaime - 3,13 334 3,58 4,06 3,52
Sul Moreno
02 | Agreste EREM Jerdnimo Gueiros - 3,38 2,90 3,17 4,67 3,53
M eridional Canhotinho
03 | Vvitdria EREM Senador - Vitdria 2,88 3,09 4,06 4,45 3,61
04 | Petrolina EREM Jacob - Petrolina 333 3,20 4,03 451 373
05 | Agreste EREM prof° Jerbnimo Gueiros | 3,25 346 4,09 433 3,78
M eridional - Garanhuns
06 | Recife Sul EREM Martins Junior - Recife | 3,73 352 412 382 379
07 | Floresta EREM de Itacaratuba 3,85 3,82 3,86 3,79 383
08 | Metropolitana EREM de Prof° Euridice 3,89 3,62 4,61 3,39 3,87
Sul Cadaval - Itapissuma
09 | Barreiro EREM de S&o Joséda Coroa 352 4,20 3,78 4,08 3,89
Grande
10 | Sertdo do Alto EREM TeresaTorres - 3,59 383 3,83 443 3,92

Pajel

Itapetim




