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RESUMO

O planejamento € um alicerce essencial para o funcionamento eficaz de qualquer organizacéo,
norteando a realizacdo de tarefas e o alcance de objetivos. Este estudo teve por objetivo geral
analisar como a teoria de mapeamento de processos contribui para 0 processo de
planejamento estratégico da rede de ensino de Jodo Pessoa, Paraiba, tendo como objetivos
especificos a realizacdo de um diagndstico organizacional, a identificacdo de gargalos nas
rotinas de planejamento e a proposta de um manual de planejamento organizacional baseado
na teoria de mapeamento de processos. Visando ao alcance desses objetivos, adotamos a
pesquisa de natureza aplicada, com abordagem qualitativa do tipo descritiva e documental,
utilizamos como método o estudo de caso que se propde a compreensdo profunda e
contextualizada dos processos de planejamento organizacional da Rede de Ensino de Joéo
Pessoa. A pesquisa envolveu a rede municipal de ensino, mais particularmente o
planejamento que é voltado para os Anos Finais, alunos dos 6° ao 9° ano do Ensino
Fundamental, contou com a participacdo de integrantes da Escola Municipal Aruanda e de
servidores da Diretoria de Ensino, Gestdo e Escola de Formagdo da SEDEC. Os
procedimentos e técnicas incluiram levantamento documental, entrevista semiestruturada e
mapeamento de processos. Dentre as ferramentas para a construgdo do Planejamento
Estratégico, diagnostico e mapeamento, utilizamos a elaboracdo dos conceitos de Misséo,
Visdo e Valores da organizacdo, a Analise SWOT, a modelagem BPMN, a ferramenta 5W2H
e o Ciclo PDCA. Como resultado da pesquisa, propomos o Manual das rotinas de
planejamento para rede de ensino de Jodo Pessoa, identificamos documentos importantes que
norteam as acGes de planjemanto e regem as atribuicdes dos sujeitos que o coloca em prética.
Verificamos a necessidade de politicas publicas especificas voltadas para os Anos Finais,
assim como a implementacdo de melhores condi¢bes de trabalho para os profissionais da
educacdo. Para melhorar o fluxo das acdes de planejamento no organograma da DEGEF,
sugerimos a criacdo de um departamento especifico para o Fundamental Il e duas novas
divisdes para focar em ac¢Ges voltadas para 0os Anos Finais. Vimos também que as demandas
de dltima hora prejudicam muito a pratica profissional do professor, o que se faz necessario
antecipar orientacdes de planejamento e simplificar as informacdes para otimizar a prética e
consequentimente o ensino e aprendizagem do aluno. Logo, esta pesquisa foi relevante para
aprimorar os processos de planejamento na rede de ensino de Jodo Pessoa, contribuindo para a
pratica profissional dos educadores e o alcance dos objetivos da instituicdo. Este estudo
também trouxe aporte para estudos futuros sobre planejamento estratégico organizacional,
mapeamento de processos, planejamento de ensino dos Anos Finais, aperfeicoando o que ja é
realizado nas escolas municipais e contribuindo para uma educacéo de qualidade.

Palavras-chave: planejamento estratégico; mapeamento de processos; planejamento de ensino;
Anos Finais; rede de ensino de Jodo Pessoa.



ABSTRACT

Planning is an essential foundation for the effective functioning of any organization, guiding
the completion of tasks and the achievement of objectives. This study had the general
objective of analyzing how the theory of process mapping contributes to the strategic planning
process of the education network in Jodo Pessoa, Paraiba, with specific objectives: carrying
out an organizational diagnosis, identifying bottlenecks in planning routines and the proposal
for an organizational planning manual based on process mapping theory. Aiming to achieve
these objectives, we adopted applied research, with a qualitative descriptive and documentary
approach, using a case study as a method that proposes a deep and contextualized
understanding of the organizational planning processes of the Jodo Pessoa Education
Network. The research involved the municipal education network, more particularly the
planning that is aimed at the Final Years, students from the 6th to the 9th year of Elementary
School, with the participation of members of the Aruanda Municipal School and employees of
the Directorate of Education, Management and SEDEC Training School. The procedures and
techniques included document survey, semi-structured interview and process mapping.
Among the tools for building Strategic Planning, diagnosis and mapping, we use the
elaboration of the organization's Mission, Vision and Values concepts, SWOT Analysis,
BPMN modeling, the 5W2H tool and the PDCA Cycle. As a result of the research, we
propose the Manual of planning routines for the Jodo Pessoa education network, we identify
important documents that guide planning actions and govern the attributions of the subjects
who put it into practice. We verified the need for specific public policies aimed at the Final
Years, as well as the implementation of better working conditions for education professionals.
To improve the flow of planning actions in the DEGEF organization chart, we suggest the
creation of a specific department for Elementary Il and two new divisions to focus on actions
aimed at the Final Years. We also saw that last-minute demands greatly harm the teacher's
professional practice, making it necessary to anticipate planning guidelines and simplify
information to optimize practice and, consequently, student teaching and learning. Therefore,
this research was relevant to improve planning processes in the Jodo Pessoa education
network, contributing to the professional practice of educators and the achievement of the
institution's objectives. This study also contributed to future studies on organizational
strategic planning, process mapping, teaching planning for the Final Years, improving what is
already carried out in municipal schools and contributing to quality education.

Keywords: strategic planning; process mapping; teaching planning; final years; Jodo Pessoa
education network.
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1 INTRODUCAO

"Acredito que toda arte é local, antes de ser regional, mas, se prestar, sera contemporanea e universal"
Ariano Suassuna

Planejar € algo elementar em nossa vida, podemos planejar uma viagem, a compra de
um carro ou de uma casa, para esse fim organizamos meios, estabelecemos metas e avaliamos
0S processos até mesmo para reorganizar as rotas, caso nao esteja no caminho do alcance dos
objetivos. Se na vida pessoal ja percebemos a importancia que um bom planejamento pode
fazer, avalie o planejamento de uma instituicdo de ensino em que ha varios ambientes,
diferentes atividades e diversos sujeitos atuando em um sistema organizacional, logo
constatamos que o processo de planejar é uma tarefa complexa que requer uma atencéao
especial.

Diante de um mundo globalizado e de um cenario de grandes mudancas advindas dos
avancos tecnoldgicos e das novas formas de comunicagdo, surge a necessidade das
instituicdes de ensino de pbr em pratica acBes para sobreviver ao contexto dindmico da
modernidade, dentre as opcdes, 0 planejamento estratégico apresenta-se, conforme o
pensamento de Maximiniano (2000), como uma funcdo de gestdo fundamental na qual a
organizacdo orienta-se para o horizonte futuro, criando um plano no qual metas sdo
estipuladas, estratégias sao formuladas e recursos sdo designados.

Chiavenato (2003, p. 95) considera que “o planejamento ¢ a funcdo administrativa que
determina antecipadamente os objetivos a alcancar e o que deve ser feito para alcanca-los.
Modernamente, substitui a previsdo no processo administrativo”. Logo, o planejamento ¢
parte essencial para qualquer organizagdo, pois orienta a realizagdo de tarefas e o alcance de
objetivos, tornando-se base importante nos processos administrativos, por meio dele diversas
acOes sdo formuladas e decisdes sdo tomadas as quais conduzirdo os individuos. No &mbito da
gestdo escolar, Godoy et al. (2011, p. 87) considera a elaboracdo do planejamento um
processo continuo, dindmico e participativo como um dos maiores desafios dos gestores
educacionais, assim como, de suas instituigdes.

O planejamento de ensino é uma tarefa complexa devido a sua esséncia intrinseca que
envolve um constante exercicio de reflexdo sobre o futuro. 1sso ocorre por meio da definicdo
de metas futuras desejadas e da analise de diferentes opcOes de acdo para alcancar essas
metas. Além disso, esse processo requer tomadas de decisdes continuas que ocorrem em um
contexto ambiental que estd sujeito a diferentes transformacdes (Oliveira, 2007, p. 5). A

auséncia de um bom planejamento de ensino, a ineficiéncia ou a falta da consciéncia da
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importancia dele ocasiona problemas como a mé qualidade do ensino, a evasdo escolar e a
retencdo dos alunos, consequéncias que trazem prejuizos nao s6 para vida escolar do aluno,
mas para todo o sistema educacional que falha ao reprovar, afetando a sociedade como um
todo, no que diz respeito aos recursos, ja que financiard mais um ano desse estudante, como
também ird adiar a insercdo do cidaddo no mercado de trabalho.

Segundo Fusari (1990, p. 44), o planejamento de ensino ¢ “concebido como um meio
para facilitar e viabilizar a democratizagdo do ensino”, porém defende que ¢ algo que deve ser
reformulado tendo em vista que ultimamente é confundido com a préatica de producdo de
planos de ensinos padronizados que sdo entregues as instituicfes de ensino, tornando-se uma
atividade meramente burocratica. Fusari (1989, p. 10) define o planejamento de ensino como
"a atuacdo concreta dos educadores no cotidiano do seu trabalho pedagogico, envolvendo
todas as suas acdes e situacdes, o tempo todo, envolvendo a permanente interacdo entre os
educadores e entre os proprios educandos"”, logo, o plano de ensino tem sua importancia por
servir como um instrumento norteador do trabalho docente, no entanto o planejamento de
ensino ndo se reduz a algo escrito em um papel, trata-se de uma construcdo entre sujeitos em
um determinado contexto.

Mesmo o planejamento de ensino sendo algo desafiador, pois requer reflexdo sobre a
pratica educativa dos sujeitos, assim como a introducdo de instrumentos, estratégias e
materiais, torna-se um passo de extrema importancia para vislumbrar de forma prospectiva
acdes futuras, pois, através das projecdes feitas, pode-se colocar em pratica uma estratégia de
acdo para o cumprimento das metas. Para Perfeito (2007, p. 58), “as questdes estratégicas
permitem conduzir a instituicdo da posicdo que ocupa para outra que corresponda aos
objetivos desejados. Definir estratégias significa tracar caminhos necessarios para o alcance
das metas”. Conforme Drucker (1997, p. 47), “quando a empresa traca objetivos e metas, e
busca alcanca-los, ela tem claramente definido do porque ela existe, 0 que e como faz, e onde
quer chegar”. Assim sendo o ato de planejar e tragar objetivos requer um autoconhecimento
da instituicéo.

Ao tracar estratégias, analisamos quais sdo 0s meios para melhorar 0s processos de
planejamento, e 0 mapeamento de processos destaca-se com uma poderosa ferramenta que
permite realizar a modelagem dos processos, possibilitando ndo apenas conhecé-los, mas
identificar possiveis melhorias. A Gestdo de Processos de Negocios, Business Process
Management (BPM) emerge como uma maneira de aperfei¢coar os processos, tendo como
objetivo a melhoria dos resultados da organizacdo, jA& que une a gestdo de negdcios a

tecnologia da informacéo. Essa afirmacdo esta em consonancia com a fala de Dumas et al.
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(2018, p. 29) quando diz que o “BPM esta frequentemente preocupado em fazer alteragdes em
um processo existente, a fim de melhora-lo” e os autores complementam que o “BPM da mais
énfase ao uso da tecnologia da informagdo como ferramenta para melhorar os processos de
negdcios e torna-los mais consistentes e repetiveis”.

Ainda segundo Dumas et al. (2018, p. 29), “BPM ¢ mais orientado para organizagdes
de servicos”, sendo utilizada tanto na esfera publica como na privada. Estévao (1998, p. 73)
faz uma distingdo entre o ensino publico e privado, pois este € gerido por propriedade de
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, enquanto aquele é gerido pelo poder
governamental. No entanto, essa categorizacdo € um tanto fréagil, tendo em vista que o termo
ensino publico e privado pode seguir outros parametros. E o que afirma Morais (1996, p. 164)
quando faz uma retrospectiva desses conceitos sobre a perspectiva de diferentes paises,
resumidamente ele diz que o conceito de publico pode estar atrelado a acdo de o estado
financiar os custos e gerir as escolas, porém o conceito de privado ndo diz respeito apenas a
pessoa fisica ou juridica financiar, mas podem ocorrer outras variaveis como ter autonomia
curricular e pedagogica ou possuir uma regulamentacdo de normas proprias para o sistema de
ensino privado.

Mediante as observagOes feitas, verificamos que o estudo em questdo refere-se
particularmente ao ensino publico, no que compete a gestdo de recursos por parte do poder
publico municipal que tem o papel ndo s6 de suprir as demandas financeiras das unidades de
ensino, como também a gestdo de contratacdo de pessoal, regulamentacdes pedagogicas e
curriculares, seguindo as normas da legislacdo brasileira em vigor para educagdo. Logo, 0
planejamento de ensino publico insere-se nesse &mbito de estudo.

O planejamento organizacional da rede municipal de Jodo Pessoa é fundamental para
atingir as metas propostas pela instituicdo e sucesso da aprendizagem, contribuindo para
aquisicdo de conhecimento dos alunos, para pratica profissional dos professores e,
consequentemente, para a qualidade do ensino como um todo. O planejamento maior que é
feito pela rede de ensino da Secretaria de Educacdo Municipal de Jodo Pessoa e que é
encaminhado para escolas é de suma importancia para o cumprimento das acdes que se
realizam nas unidades de ensino, tanto na esfera administrativa da escola, quanto na préatica
profissional dos diretores, dos especialistas e principalmente dos professores que geralmente
efetivam as a¢bes do planejamento escolar dentro da sala de aula.

Ao analisar esse aspecto relevante do planejamento estratégico, verificamos que ele
exige esforcos de todos os integrantes da instituicdo e comprometimento dos mesmos para

concretizar o que foi decidido em prol do que se almeja alcancar. Quando o planejamento €
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bem elaborado, todo o processo de execucao tende a ser tranquilo e objetivo, tornando-se uma
pratica de reflexdo constante sobre os rumos da instituicdo, gerando uma dindmica de
retroalimentacdo e aprendizagem. Nota-se que para alcancar os objetivos de uma instituicdo
faz-se necessario um olhar atento ao ato de planejar e dar verdadeira énfase a esse passo tao
importante do processo. Quando consideramos o conceito feito por Chiavenato (2003, p. 11),
ao afirmar que “a administracdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso
de recursos a fim de alcangar objetivos organizacionais”, constatamos que o ato de planejar
prefigura como a primeira agdo dentro do campo da administrag&o.

Se planejar é elementar nos processos administrativos das instituicdes, a falta de
planejamento pode causar sérios prejuizos a gestdo escolar, uma vez que dificulta as acbes
praticas e atrapalha o trabalho dos profissionais da educacdo. Lick (2000a, p. 2) revela que
“ndo tdo raramente, gestores e profissionais em geral que se lamentam de estarem trabalhando
como quem esta ‘apagando incéndios’, isto &, ‘estd sempre correndo atrds do prejuizo’”. Por
conseguinte, uma ineficiéncia do planejamento organizacional das atividades administrativas
na rede de ensino de Jodo Pessoa pode impactar diretamente as acGes nas escolas, mais
particularmente a pratica profissional dos professores que acabam “sendo conduzidos pelas
situacbes variadas do cotidiano, pelas demandas inesperadas, tendo que responder
rapidamente a elas e de tal forma que ‘ndo tém tempo para pensar, quanto mMenos para
planejar’ Liick (2000a, p. 2).

Essas orientaces que surgem em cima da hora, sem tempo habil para serem realizadas
de uma forma mais organizada e tranquila, causam ansiedade, estresse e retrabalho para o
professor e consequentemente prejudicam a aprendizagem dos alunos. De modo que,
conforme o ponto de vista de Campos (2016, p. 15), “os estudantes precisam estar preparados
para pensar, repensar, criar e agir na sociedade do século XXI sem que sejam somente
receptores de informagdes e conhecimentos prontos e inserviveis, transmitidos por outros
como verdades absolutas”. Para atender as demandas da atualidade, os profissionais de ensino
precisam ter tempo habil para o planejamento que é um ato reflexivo e constante na vida
profissional do educador. Ndo hd como elaborar uma boa aula sem antes pesquisar textos e
buscar estratégias para despertar, no aluno, o interesse em aprender e a curiosidade pelo
conhecimento dos conteddos que sdo ministrados. Isso requer esforco, pesquisa e, acima de
tudo, tempo para elaborar um planejamento que tenha efetividade.

Severino (2002, p. 121) defende que tanto a educagdo quanto a politica cultural tém
uma responsabilidade fundamental na formacéo de individuos para a vida, uma tarefa que

decorre de sua natureza essencial como meios de adquirir conhecimento, que é a Unica
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ferramenta & disposi¢&o do ser humano para moldar sua existéncia ao longo da historia. E com
uma visao de educacdo libertadora e problematizadora voltada para construcdo de sujeitos
reflexivos e criticos, capazes de transformarem o mundo que os certa, que Freire (2005, p. 77)

define a concepgéo de que

A educacdo que se impde aos que verdadeiramente se comprometem com a
libertagdo ndo pode fundar-se numa compreensdo dos homens como seres vazios a
guem o0 mundo “encha” de contetdos; ndo pode basear-se numa consciéncia
especializada, mecanicistamente compartimentada, mas nos homens como “corpos
conscientes” ¢ na consciéncia como consciéncia intencionada ao mundo. Ndo pode
ser a do deposito de contetidos, mas a da problematizacdo dos homens em suas
relagdes com o mundo.

Logo, o mapeamento de processos surge como um meio de propiciar melhorias nas
acoes de planejamento realizadas na rede ensino, uma vez que se torna essencial entender os
processos, € assim buscar meios para que o profissional envolvido no planejamento possa
organizar-se para prevenir possiveis falhas ou problemas e agir antes que eles se concretizem.
Fullan e Hargreaves (2000) destacam a responsabilidade dos educadores nesse processo de
transformacéo e sublinham a relevancia do suporte da gestdo escolar para assegurar 0 SUCesS0O
dos esforgos dos professores, garantindo tanto a satisfagdo dos educadores quanto o éxito das
instituicdes de ensino.

Diante das situacOes expostas, vemos a relevancia do planejamento estratégico que
compete as tomadas de decisdes de forma antecipada, passando informacGes com
antecedéncia para realizar acBes que atendam as demandas da Secretaria de Educacéo e
Cultura da Prefeitura de Jodo Pessoa de modo mais tranquilo sem estressar os profissionais.
Com formacdes, reunides e solicitacBes organizadas, equilibradas e coerentes com as
necessidades e prioridades do momento, levando em conta a realidade do profissional da
educacao, sem atropelar etapas ou sobrecarregar a pratica profissional dos educadores.

Mediante aos entendimentos tracados, observamos que a jungdo da teoria de
mapeamento de processos a concepcdo do planejamento estratégico pode fornecer
mecanismos relevantes para se ampliar as estratégias de planejamento da rede de ensino, mas
particularmente no campo publico que é o foco de nossa pesquisa. Propiciando tanto uma
visdo clara e ampla dos processos de planejamento da rede, através do mapeamento de
processo, quanto trazendo a tona a relevancia do préprio ato de planejar, uma vez que se da
destaque a esse importante passo da arte de administrar.

A acdo de mapear traz uma visdo holistica dos processos de planejamento e permite

que tenhamos mais propriedade de agir de maneira satisfatoria sobre as tomadas de decisGes.
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Assim sendo, podemos considerar 0 mapeamento de processo como uma estratégia de
inovacao das acdes de planejamento na rede municipal de ensino de Jodo Pessoa, visto que ele
colabora na melhoria dos processos, isto posto formulamos a seguinte questdo de pesquisa:
Como a teoria de mapeamento de processos pode contribuir para o processo de planejamento
da rede de ensino de Jodo Pessoa, Paraiba?

1.1 OBJETIVOS

Objetivo Geral desta pesquisa é analisar como a teoria de mapeamento de processos
pode contribuir para o processo de planejamento da rede de ensino de Jodo Pessoa, Paraiba.

Com essa finalidade, pretendem-se os seguintes objetivos especificos:

a) Realizar um diagnéstico organizacional para identificar os fluxos das rotinas de
planejamento atuais da rede municipal de ensino;

b) Identificar os gargalos existentes nas rotinas de planejamento das escolas em interface
com a prefeitura;

c) Elaborar um manual de planejamento organizacional das rotinas administrativas com base

na teoria de mapeamento de processos.

1.2 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

O estudo em questdo configura-se com uma estratégia de melhoria dos processos de
planejamento estratégico que ocorrem na rede de ensino municipal de Jodo Pessoa,
contribuindo tanto na pratica profissional do professor como no alcance de objetivos da
instituicdo. A discussdo sobre essa tematica faz-nos refletir e tracar meios para possiveis
solucdes, o que fornece subsidios para o melhor pensar sobre o planejamento e aponta
caminhos para o aprimoramento da pratica profissional dos educadores. Desenvolver esta
pesquisa, enquanto professora da rede de ensino, ressignifica minha préatica profissional, tendo
em vista que, dentro de um mestrado profissional, podemos contribuir em nossa area
profissional, buscando melhorias por meio da experiéncia e percepgdo no refletir sobre a
tematica do planejamento da instituicdo de ensino. Vieira e Albuquerque (2002, p. 19) relatam
que “tomar o planejamento educacional como objetivo de estudo significa pensa-lo para além
da escola, do planejamento curricular e de ensino”, pois ¢ uma agdo governamental,

independente de onde se atue, seja, na sala de aula, na escola ou nas secretarias, hd demandas
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que reverberam em todas as instancias como uma cascata de orientagdes que norteiam as
acdes de planejamento. Assim o refletir sobre tematicas educacionais mostra-se como algo
relevante, pois segundo o pensamento de Carvalho e Queiroz (2008, p. 86)
Refletir acerca das demandas educacionais de hoje para contextualizarmos o
planejamento é um desafio urgente e necessario. A tomada de consciéncia por onde

caminha a educagéo escolar pode potencializar nossas possibilidades de intervir, de
forma critica e criativa, no espago da escola e da sala de aula, em particular.

Logo, trazer o mapeamento como uma ferramenta de inovagdo nas agOes de
planejamento da rede municipal de Jodo Pessoa, encaixa-se tanto na linha de pesquisa
Inovacdo em Gestdo Organizacional, uma vez que introduz dentro do campo da gestdo uma
estratégia de inovagdo, quanto com o proposito do Programa de Pos-Graduacdo em Gestédo
nas Organizacdes Aprendentes (PPGOA) que visa a busca constante por inovacdo e
exceléncia académica. O desenvolvimento da pesquisa trouxe um estudo relevante para o
ensino da rede municipal de Jodo Pessoa como também para o campo da gestdo
organizacional, conectando as duas partes na qual o PPGOA estd vinculada, Educacdo e
Ciéncias Sociais Aplicadas.

Promover possiveis interacBes sobre as praticas existentes sobre o planejamento
organizacional, com o intuito de ampliar a visdo dos envolvidos sobre a importancia do
planejar é algo necessario para alcangar um patamar mais coerente com 0s reais propositos do
educar, assim constatar os meios que podem amenizar as falhas e efetivar os processos para
que tudo ocorra de forma mais organizada. Por fazer parte do processo de planejamento da
rede de ensino municipal, conhego parte dos processos de planejamento que séo realizados na
unidade de ensino e isso facilitou a organizacdo do estudo, pois acredito que é relevante o
olhar de quem esté inserido nesse contexto do planejamento.

O tema planejamento é bem amplo, pois pode ser abordado sobre diferentes aspectos,
seja em areas de empresas e instituicdes, e mesmo associando essa palavra a rede de ensino ou
ao ensino publico observamos ainda pouca variedade de estudos. Na pesquisa realizada no
espaco Café dos Periddicos da CAPES, encontramos as denominagdes planejamento
educacional, pedagogico, escolar que sdo nuances que se aninham no plano educacional
centrado na legislacdo da educacdo brasileira, porém boa parte dos estudos encontrados é
mais voltada para formacdo de professores ou préaticas profissionais de disciplinas especificas,
ndo sendo encontrado algo voltado para o planejamento de rede de ensino como um todo.

Interessante notar que ndo ha estudos que contemplam os pontos cruciais do planejamento de
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ensino publico, o0 que torna este estudo singular nessa area, ainda mais quando inserimos a
tematica de mapeamento de processos.

Outro detalhe que merece destaque € que esta pesquisa lanca um olhar sobre o
planejamento dos Anos Finais do Ensino Fundamental I, um segmento que durante muito
tempo era considerado apenas como uma continuagdo do Fundamental I, desconsiderando as
particularidades e as singularidades dessa fase entre o Fundamental | e Ensino Médio, sendo
esquecida ou pouco explorada pelos estudiosos e tedricos. Com a insercdo da teoria de
mapeamento de processo dentro dos estudos do planejamento estratégico, bem como o fato de
se estudar de forma mais global o planejamento dos Anos finais que ocorre dentro de uma
rede de ensino municipal tornando-se algo inovador e de estrema relavancia para os futuros
estudos.

Este estudo nasce de uma inquietacdo da pratica profissional de investigar como
ocorre os tramites do planejamento que acontecem na rede de ensino e tem um viés que
favorece o alcance do objetivo 4 Educacdo de qualidade da Agenda 2030, propiciando
oportunidades de aprendizado com educacdo de qualidade para todos, pois, segundo Perfeito
(2007, p. 50), ha uma preocupacéo de tedricos em colocar em destaque a dinamica funcional
da escola, ja que se constata que “a educagao, numa sociedade globalizada e numa economia
centrada no conhecimento, constitui valor estratégico para o desenvolvimento de qualquer
sociedade”. Logo, buscar meios de melhorar o ensino, através da introdugdo de estratégias e
estudos, favorece o alcance de uma educacao de qualidade.

Sobre o ponto de vista tedrico, o presente estudo favorece novos estudos sobre a
tematica do planejamento estratégico nas redes de ensino, contribuindo para a literatura que
prioriza inovagdo no ambito dos processos que envolvem o planejamento na educacéo e o
mapeamento de processo como ferramenta de inovacdo. De forma pratica, com a elaboracédo
do manual, facilita as rotinas de planejamento das escolas publicas municipais. Por fim,
considerando a perspectiva social, a pesquisa possibilita melhorias nos processos e na préatica
profissional dos envolvidos no planejamento organizacional da instituicdo de ensino. Na
sequéncia, estruturamos, no Quadro 1, a questdo de pesquisa, 0s objetivos, além da forma

como pretendemos alcangamos os objetivos e as contribuicdes da pesquisa.



Quadro 1 - Protocolo de pesquisa

Questéo de pesquisa:

Como a teoria de mapeamento de processos pode contribuir para o processo de planejamento da rede

de ensino de Jodo Pessoa?

Objetivo Geral:

Analisar como a teoria de mapeamento
de processos contribui para 0 processo
de planejamento da rede de ensino de
Jodo Pessoa.

Contexto: rede de ensino de Jodo Pessoa
Respondentes: Servidores envolvidos com o
planejamento organizacional da rede de ensino e da
unidade escolar estudada.

Processo de coleta: Entrevista semiestruturada e
Ivantamento documental.

Objetivo especifico 1

a) Realizar um diagndstico
organizacional para identificar os fluxos
das rotinas de planejamento da rede
municipal de ensino;

Tratamento dos dados: Transcri¢do das entrevistas e
mapeamento dos processos, alcance do objetivo 1.

Objetivo especifico 2

b) Identificar os gargalos existentes nas
rotinas de planejamento das escolas em
interface com a prefeitura;

Processo de analise: Compreensdo dos resultados,
interpretacdo dos discursos, analise de contetido, alcance
do objetivo 2.

Objetivo especifico 3

c) Elaborar um manual de planejamento
organizacional das rotinas
administrativas com base na teoria de
mapeamento de processos.

Proposta de melhoria: Mapear novos processos e
elaborar manual, alcance do objetivo 3.

Contribuic0es:

Tedrica — Destaca a importancia de abordar as especificidades do planejamento dos Anos Finais
do Ensino Fundamental Il de uma rede de ensino municipal, trazendo inovacdo atraves da
insercéo da teoria do mapeamento de processos, contribuindo para a literatura e pratica no campo
do planejamento estratégico educacional.

Pratica — A pesquisa oferece subsidios para o planejamento educacional, considerando a pratica
de quem estéa inserido no contexto e contribuindo para a organizacao e efetividade dos processos
por meio da elaboragdo do manual, ela visa melhorar os processos de planejamento e,
consequentemente, a qualidade da educacéo oferecida.

Social — O estudo promove reflexdo e busca soluc6es para aprimorar o planejamento estratégico
educacional, beneficiando a pratica dos educadores, favorecendo o alcance do objetivo 4
(Educacdo de qualidade) da Agenda 2030, promovendo oportunidade de aprendizado de

qualidade.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.
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Mediante os direcionamentos tracados até aqui, alinhando os pontos da pesquisa com

para o estudo.

0 que de fato se espera alcancar, bem como revelando os meios pelos quais isso seria viavel,

demos sequéncia a pesquisa de forma mais organizada e coerente com 0S passos pPropostos
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd organizado em cinco se¢des, a primeira secao ja apresentamos.
Na segunda secdo, tratamos do referencial tedrico que foi estruturado em duas partes, uma voltada
para o planejamento estratégico e suas metodologias, e outra, que remete a0 mapeamento de
processos e suas técnicas. Na terceira secdo, encontramos 0 percurso metodolégico do nosso
estudo no qual consta o delineamento da pesquisa, locus e sujeito de pesquisa, além dos
instrumentos de coleta de dados e de como foi realizada a analise dos dados. Na quarta se¢éo,
temos os resultados obtidos na pesquisa e a discussdo acerca dos mesmos, essa se¢do foi dividida
em trés partes, uma que fala sobre o levantamento documental, situando o planejamento nas leis
federais, municipais e documentos que regem a educacdo no que compete ao planejamento,
depois fizemos o diagndstico da Rede de Ensino de Jodo Pessoa, de como essas acdes dos
documentos se realizam na pratica, e por fim tracamos os passos do mapeamento de processo.
Finalizamos com a quinta secdo que versa sobre as consideracfes finais do estudo, nossos

achados, contribuicdes e oportunidades de aprimoramentos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico também denominado de fundamentacdo teorica ou revisdo da
literatura constitui-se como uma parte integrante do estudo, pois da sustentagcdo a pesquisa.
Segundo Trivifios (1987, p. 14), “ndo ¢é possivel interpretar, explicar e compreender a
realidade sem um referencial teérico”. O autor reforca que “o teor de qualquer enfoque
qualitativo que se desenvolva sera dado pelo referencial tedrico no qual se apoie o
pesquisador” (Trivifios, 1987, p. 175), logo, pesquisar, ler e revisar sobre a tematica de
planejamento estratégico e do mapeamento de processos, com o proposito de analisar o que ja
foi produzido do estado da arte, tornar-se elementar para o desenvolvimento da nossa
pesquisa de cunho qualitativo.

Podemos dizer que essa fundamentacdo tedrica trata-se da construcdo de
conhecimento sobre determinado tema, é o aporte tedrico do pensamento de autores, e outros
estudos ja realizados que servem de norte para o estudo. Severino (2002, p. 121) considera
que “o conhecimento ¢ o diferenciador do agir humano em relagdo ao agir de outras espécies,
¢ a grande estratégia da espécie”. Contudo, o fato de conhecermos o que ja foi produzido de
teoria ajuda-nos a definir qual caminho devemos seguir na pesquisa, seja na caracterizacdo da
pesquisa, nas estratégias de coleta de dados ou na analise e discussdes dos resultados.

Conforme Zanella (2006, p. 57),

O levantamento bibliografico apresenta os estudos sobre o tema e problema, permite
gque o autor tenha clareza na formulacdo do problema de pesquisa, facilita a
formulacéo dos propositos da investigacao, sinaliza para 0 método mais adequado a
solugdo do problema, identifica os procedimentos metodolégicos mais adequados,
da sustentacdo para a analise dos dados.

Ao elaborar o levantamento do referencial tedrico, isso nos permite formular algumas
questdes sobre o estudo que sera realizado como “se tais fendmenos confirmam parcial ou
totalmente o apoio teorico, se é necessario aprofundar alguns aspectos da teoria, se esta é
refutada pela prética, se pode surgir um novo conjunto de ideias que podem explicar as
caracteristicas da situacdo que estd em andlise etc” (Trivifios, 1987, p. 157). Para dar suporte a
proposta deste estudo, produzimos o referencial tedrico em duas bases essenciais para a nossa
pesquisa. A primeira parte tratou do planejamento estratégico que norteia de forma abrangente
nossos estudos e, na sequéncia, abordamos os estudos voltados para 0 mapeamento de
processos, sendo que ambos 0s tdpicos apresentam ferramentas especificas que deram

sustentacdo a investigacao que foi desenvolvida.
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2.1 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo Perfeito (2007), dentre os precursores da teoria sobre planejamento, Taylor e
Fayol, destacam-se por darem base a nocdo de planejamento dentro do estudo do fenédmeno
organizacional. Taylor, pai da administracdo cientifica, traz a analise interna para o processo
de planejamento estratégico, ja Fayol contribui com a perspectiva de prever, organizar,
comandar e controlar no plano do processo administrativo, sendo essa primeira fungéo o foco
sobre 0 qual nosso estudo se debrugou com mais afinco. Conforme Arguin (1988) prever
envolve explorar o horizonte futuro e implica em identificar o objetivo desejado e os métodos
para atingi-lo. Sobre o conceito que se alinha a defini¢do de prever o “planejar significa olhar
para frente, visualizar o futuro e o que devera ser feito” (Chiavenato, 2003, p. 242).

Tanto Taylor como Fayol prefiguram os alicerces que ddo base ao conceito de
planejamento estratégico que sao desenvolvidos a posteriori na histéria da administracdo. Em
1960, autores como H. Igor Ansoff (1965) trazem outras contribuicfes, este colabora com a
concepcdo da andlise do ambiente externo como um fator dindmico e estratégico da
organizacdo em que influenciava o alcance dos objetivos tracados. Mediante a definicdo
desses aspectos, “o planejamento se torna um processo continuado, centrado na qualidade das
intervencgdes, a partir da analise de dados quantitativos e qualitativos do ambiente interno e
externo” (Perfeito, 2007, p. 56).

Perfeito (2007, p. 53) defende que “planejar implica um comprometimento com a
acdo”. O planejamento so se torna significativo quando é colocado em pratica e avaliado com
base na realizacdo de seus objetivos, caso contrario, sera apenas um conjunto de intencdes que
ndo trardo beneficios tangiveis para a organizacdo. Pensar sobre o planejamento é algo que
nos da seguranca para agir sobre as situacdes, pois estamos cientes do que de fato pode ser
feito mediante a andlise da situagdo que nos encontramos (Perfeito 2007, p. 53).

Chiavenato (2003, p. 173) corrobora com o pensamento de que

O planejamento consiste na tomada antecipada de decisdes sobre o que fazer, antes
de a acdo ser necessaria. Sob o aspecto formal, planejar consiste em simular o futuro
desejado e estabelecer previamente 0s cursos de agdo necessarios e 0S meios
adequados para atingir os objetivos.

Planejar é refletir sobre os meios para alcangar o que se almeja, € conhecer seus pontos
fracos e fortes para assim tracar objetivos, prever oportunidades de melhorias e prevenir
possiveis imprevistos decorrentes dos processos. Prahalad (1999) afirma que a estratégia

consiste em desenvolver uma perspectiva atraente de oportunidades que estédo por vir e adotar
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uma postura proativa para assegurar o destino futuro. Portanto, o ato de planejar ndo é s6
tracar rumos, mas prevenir falhas, pensar sobre possiveis problemas que podem acontecer e
buscar solucdes até antes de acontecerem. Entdo, “o administrador deve aceitar a incerteza e
planejar de maneira a minimizar seus efeitos” (Chiavenato, 2003, p. 33).

Dentre os diversos conceitos trazidos sobre o que é estratégia, destacamos a definigdo
de Ackoff (1974 apud Mainardes et al, 2009, p. 61) que afirma que “estratégia ¢ ligada aos
objetivos de longo prazo e os caminhos para conquista-los, e que afetam toda a organizagao”.
O conceito de estratégia liga-se diretamente a tracar objetivos para o futuro da instituicdo, e
ndo s6 isso, conduz as a¢Bes por um caminho, um percurso ou uma trajetdria para se alcancar
e todos os processos desse movimento da organizacdo afetam o todo, pois 0s sujeitos e 0s
setores sdo impactados pelas tomadas de decisdes. “Administragdo ¢ a maneira de governar
organizacdes ou parte delas. E o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de
recursos organizacionais para alcancgar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz”
(Chiavenato, 2003, p. 22).

Conforme Chiavenato (2003, p. 234), “em termos empresariais, podemos definir a
estratégia como a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito global visando
atingir os objetivos no longo prazo”. Perfeito (2007, p. 60) afirma que “a gestdo centrada na
competéncia técnica e teodrica do gestor constitui fator determinante para que a instituicao
escolar possa oferecer uma educagdo de qualidade”. J& a falta de gestdo escolar estratégica
causard ainda a auséncia de um olhar direcionado para o futuro, o que dificulta a
transformacdo no intimo das instituicbes e a percepcdo dos ambientes da organizacdo

representados no Quadro 2:

Quadro 2 - Ambientes organizacionais

MACROAMBIENTE MICROAMBIENTE AMBIENTE DE TAREFA
Composto de fatores bem Sofrem um controle mais direto | Interagem diretamente com a
amplos da organizacéo organizagédo
politico/legal, estrutura organizacional, recursos | clientes, concorrentes, agéncias
internacional, tecnoldgico, | humanos, proprietarios, | reguladoras, grupos de interesse
econdmico, social e o | administradores, diretrizes, | especial e fornecedores
ambiente natural tecnologia e cultura

Fonte: Adaptado de Trigueiro e Marques (2014, p. 51).

Dentro do panorama da organizagdo estudada, encontramos 0 macroambiente dentro
da esfera mais ampla que engloba o lugar do qual partem as decisdes da esfera administrativa
da Rede de Ensino Municipal de Jodo Pessoa, a Secretaria da Educacdo e Cultura (SEDEC).
Por meio de processos, essas decisdes partem desse lugar central organizado por niveis que

compdem a SEDEC e desembocam nos demais ambientes. Como um lugar intermediario esta
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0 microambiente que se situa as diretorias que representam trés grandes areas, financeira,
pedagdgica e tecnoldgica, delas partem demandas que sdo repassadas para 0s sujeitos do
ambiente de tarefas, sendo constituida pelos integrantes da escola que por sua vez colocam em
prética as decisdes da instituicéo.

A falta de um entendimento global da organizacdo e da compreensdo de sua miss&o,
visao e objetivos, além de outros conhecimentos como o que se quer de fato, do seu potencial
tanto com recursos humanos quantos financeiros impedem a organizacdo de alcancar
patamares mais elevados, pois seu planejamento sera apenas um plano mecanico para seguir
regras e ndo acles organizadas com propositos definidos, colocados em prética,
acompanhados e avaliados. Segundo Fusari (1990, p. 46), “a auséncia de um processo de
planejamento do ensino nas escolas, aliada as demais dificuldades enfrentadas pelos docentes
no exercicio do seu trabalho, tem levado a uma continua improvisagdo pedagogica nas aulas”.
Por conseguinte, quando falamos em planejamento ndo ha espaco para improviso, pois tudo é
pensado para se chegar aos objetivos e minimizar as falhas. E isso que Oliveira (2007, p. 5)
afirma ao evidenciar “que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisério e, consequentemente, provocar 0 aumento da probabilidade
de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidos para a empresa”.

Logo, o ato de planejar torna-se algo elementar para as organizagdes que desejam
prosperar. Sem esse primeiro passo, torna-se dificil o alcance dos objetivos, pois o
planejamento € o ponto de partida de toda organizacdo administrativa, uma vez que reflete
sobre 0 que a instituicdo €, seus valores e objetivos. Prahalad (1999) acrescenta que o destino
ndo é uma incognita a ser desvendada, mas uma questdo cuidadosamente selecionada; ndo é
algo a ser aguardado, mas sim um objetivo a ser conquistado. Por isso, é oportuno formular as
perguntas certas para encontrar a resposta exata para 0 que se deseja com um bom
planejamento.

O planejamento ndo é uma tarefa facil, pois, segundo Steiner (1979, p. 46, traducdo
nossa), “requer um alto nivel de imaginacao, capacidade analitica, criatividade e coragem para
escolher e se comprometer com um curso de agdo”, sdo varios aspectos que podem ser
mensurados no planejamento, ndo s6 a capacidade de criatividade de propor solucBes, mas o
que dificulta o planejamento muitas vezes é a incapacidade de entender que todos envolvidos
no processo sdo agentes de mudanca e podem contribuir. Segundo a visdo de Tachizawa e
Andrade (2006), a gestdo escolar demanda um planejamento estratégico que envolva técnicos,
professores, administradores e a comunidade, com o objetivo de assegurar a eficacia na

execucdo das estratégias da instituicao.
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Steiner (1979, p. 46, traducdo nossa) adverte que “os talentos necessarios para um
planejamento de primeira linha ndo sdo abundantes na maioria das corporacdes, e as
administraces devem encontrar meios para melhorar as capacidades de planejamento”,
portanto requer um esforco de todas as partes para aprimorar 0s recursos humanos em prol de
um planejamento estratégico eficiente, aproveitando a variedade de ideias e também
reforcando 0 empenho e o sentimento de pertenca a organizagéo.

As estratégias nascem da necessidade de inovar, a empresa busca resolver suas
dificuldades conhecendo seus pontos fortes e fracos para tomar decisbes importantes que
impactam em acBes menores na qual hd o engajamento de todos os setores. Components
(2009, p. 7 traducdo nossa) indica que “a estratégia serve como uma bussola para dar sentido
ndo s6 a empresa, mas também as pessoas que estdo a servigo da empresa”’. Logo, os
envolvidos devem estar cientes dos objetivos e dos meios para juntos se comprometerem com
0 que se busca alcancar.

Components (2009, p. 5 tradugdo nossa) conclui que “estratégia ¢ sobre decisdes
importantes ou um perfil que se desenvolve a partir de uma série de acdes menores que
inicialmente parecem menos importantes”. Souza et al (2018, p. 5) afirmam que “o
planejamento estratégico é realizado pelos lideres, com niveis hierarquicos mais altos dentro
da organizagédo, [...] que possuem visdo global da organizacdo e estdo mais atualizados
referente ao ambiente externo”. Logo, essas decisdes sd0 tomadas no topo das grandes
organizacgOes e reverberam em dimensfes menores que as recebem e as colocam em pratica,
portanto essas decisdes devem ser mais precisas possiveis, e as comunicacfes de todos 0s
niveis sejam considerados, por isso “é essencial estabelecer vinculos entre todos os niveis
envolvidos, para que a comunicagdo ndo seja exclusivamente de cima para baixo”
Components (2009, p. 26, tradugcdo nossa).

Para Almeida (2021, p. 13), “o planejamento estratégico pode ser considerado como
um agrupamento de atitudes e tomadas de decisdes que possibilitem alcancar os objetivos
tragcados para o desenvolvimento da empresa”. Refletir, decidir e tracar objetivos € primordial
ao planejamento estratégico para que 0s processos da gestdo escolar sejam realizados de
forma direcionada ao alcance das metas estabelecidas. Conforme com o entendimento de
Steiner (1979, p. 4.vii, traducdao nossa), “o planejamento estratégico ¢ a espinha dorsal da
gestao estratégica”, sendo que “ele esta intrinsecamente entrelagado com todo 0 processo de
gestdo, portanto todos os gerentes devem entender a natureza do planejamento estratégico e
como fazé-lo”.

Segundo Oliveira (2007, p. 46),
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O planejamento € uma das funcgGes principais do processo administrativo, possui
conceitos mais amplos do que simplesmente organizar os nimeros e adequar as
informagdes, passando a ser um instrumento de administracdo estratégica,
incorporando o controle de turbuléncias ambientais e possibilitando que a empresa
conquiste mais competitividade e mais resultados organizacionais, pois € a funcdo
que indica a direcdo a ser consolidada pela empresa.

Para Sobral e Peci (2013), ndo se pode considerar o planejamento estratégico de forma
isolada, pois uma que vez que h& outros fatores, como a cultura organizacional, que
interferem nos processos de elaboragdo, entdo, ndo é suficiente um bom plano com boas
estratégias, o planejamento necessita de sujeitos ativos e comprometidos com o processo. Para
Motta (1976, p. 92) “o planejamento estratégico ndo ¢ implantavel por meio de simples
modificagdes técnicas nos processos € instrumentos decisorios da organizacao”, portanto nao
basta ter um bom plano é necesséaria a acdo dos envolvidos para que se concretize. Perfeito
(2007) reforca que a participacdo desses sujeitos da dinamismo aos planos estratégicos que
com o tempo serdo construidos e fortalecerdo a cultura do planejamento.

Peter Drucker (1984), no seu livro Introducdo a Administracao, define de forma clara

0 que de fato ele ndo considera ser planejamento, como é mostrado no Quadro 3:

Quadro 3 - “Planejamento Estratégico” ndo é

N&o é uma caixa de magicas nem um amontoado de técnicas — quantificar ndo é planejar;

Né&o é previsdo — ele se faz necessario por ndo se ter a capacidade de prever;

N&o opera com decisdes futuras. Ele opera com o que ha de futuro nas decisfes presentes. Ou seja,

Planejamento ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as implica¢des futuras de decisdes presentes.

v Planejamento ndo é um ato isolado.

v' 0O processo de planejamento ndo deve ser desenvolvido para a empresa. Mas deve ser desenvolvido pela
empresa, porque busca resultados praticos.

v' Ele ndo é uma tentativa de eliminar o risco. Mas, sdo fundamentais que os riscos assumidos sejam os

riscos certos.

ANANEN

Fonte: Drucker (1984 apud Pereira, 2015, p. 6)

Ao longo dessa se¢do, expomos Vvarios conceitos sobre o que € planejamento, e mais
precisamente sobre o planejamento estratégico, ndo s este conceito mais o que de fato ndo é
planejamento estratégico. Como ¢ ilustrado, no Quadro 3, mesmo Drucker falando sobre o
que ndo é planejamento, ele deixa evidente, nas suas definicbes, que o planejamento é
realizado de forma coletiva pela organizacdo que langa um olhar para o futuro com decisdes
baseadas no presente, ndo se tratando de um passe de magica para eliminar os riscos, mas uma
forma de prever para saber lidar com as adversidades que surgem no caminho. Assim demos

continuidade falando sobre os principios que regem o planejamento.
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2.1.1 Principios do planejamento

Oliveira (2007) define alguns principios basicos que sdao categorizados como gerais e
especificos, ele defende que esses principios devem ser respeitados para que os resultados
esperados pela organizacdo sejam de fato alcancados.

O planejamento parte do principio de que a organizagdo visa ao alcance dos objetivos
méaximos da empresa, pontuando hierarquicamente objetivos estabelecidos que se relacionam.
No segundo principio, a precedéncia configura-se com uma fungdo administrativa que
precede os demais processos (organizacao, direcdo e controle), assumindo a parte de maior
relevancia. No terceiro, a percepcao de que as ac¢Oes planejadas impactam de forma global a
organizacdo e causam mudanca seja nas pessoas, na tecnologia ou até mesmo no préprio
sistema. O ultimo principio geral parte da premissa que os conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade sdo proporcionados a empresa para obter maior resultado e diminuir as
deficiéncias. A Figura 1 representa os principios gerais em patamares que direcionam a

conquista dos objetivos.

Figura 1 - Principios gerais do planejamento

Maior
eficiéncia,

Contribuigao Precedéncia do Influéncia e
eficacia e
efetividade

aos objetivos planejamento abrangéncia

Fonte: Adaptada de Oliveira, 2007.

Apesar dos conceitos de eficiéncia e eficicia serem constantemente confundidos, seja
por conta de sua semelhanga na escrita ou proximidade de conceitos, eles distinguem-se por
suas finalidades, enquanto a eficiéncia busca resolver os problemas de forma mais rapida e
com 0 menor custo, a eficacia visa atender aos objetivos da melhor forma possivel, sendo a
efetividade a soma desses dois conceitos como revela Oliveira (2007, p. 8) quando diz que “a
efetividade representa a capacidade de a empresa coordenar constantemente, no tempo,
esforcos e energias, tendo em vista o alcance dos resultados globais e a manutencdo da
empresa no ambiente”. No Quadro 4, organizamos a defini¢do dos conceitos do ultimo

principio geral da Figura 1.
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Quadro 4 - Principio da maior eficiéncia, eficicia e efetividade

EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

o fazer as coisas de maneira o fazer as coisas certas; e manter-se no mercado; e

adequada; e  produzir alternativas e apresentar resultados globais
e resolver problemas; criativas; positivos ao longo do tempo
e salvaguardar os recursos e maximizar a utilizacdo de (permanentemente).

aplicados; recursos;
e cumprir seu dever; e e obter resultados; e
e reduzir os custos. e aumentar os resultados da

empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2007.

J& Ackoff (1974 apud Oliveira, 2007, p. 9) contribui com a conceitua¢do de quatro
principios especificos de planejamento que ele denomina como: participativo, coordenado,
integrado e permanente. O planejamento participativo ndo se justifica pelos fins, mas pelos
meios, 0 processo desenvolvido pelo planejamento é mais importante, pois quem o faz deve
exercer a fungdo de facilitador do processo. J& o planejamento coordenado deve interligar as
partes do processo para que funcionem de forma interdependente, pois a empresa é um
sistema. O planejamento integrado considera o fluxo da escolha de objetivos de cima para
baixo e 0os meios de alcancar de baixo para cima. O planejamento permanente considera a
necessidade de manter constancia no ato de se planejar, pois do ponto de vista da organizacdo
h& mudancas e adaptagdes a serem feitas para ocorrer melhorias no processo, portanto o setor
mais elevado deve considerar os principios gerais e especificos do planejamento para ter uma
base para o0 processo decisorio.

Dentro de uma organizacdo publica, as decisbes passam por variados tramites até
chegar as suas devidas instancias finais, e 0 sucesso dessa jornada deve-se aos agentes do
processo que desenvolvem papéis cruciais para que as informacfes que sdo planejadas em
ambitos diferentes da instituicdo cheguem ao seu destino. Segundo Oliveira (1991), para que
uma organizacdo tenha um bom funcionamento é necessaria a pratica de trés tipos de
planejamento: Estratégico no qual se traca decisbes ao longo do caminho com vistas ao
avanco futuro; Tatico ou intermediario com o intuito de detalhar a execucdo e a viabilidade
das acbes previstas; e operacional que se caracteriza em curto prazo relacionando mais

propriamente a realizacdo das tarefas como mostra na Figura 2:
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Figura 2 - Os niveis de planejamento e a interligacdo entre os tipos de planejamento

g . 4 A0 SETNNGCO Envolve toda a organizacio
't | Mapeamento ambental
Nive 2 Direcionado a0 longo prazo
: avalacao das forgas e E N s
Institucional limitacdes da organizaco ocalza o futuro e o destino

Acéo giobal e molar
incerneza e mprevisibibdade o S

'

Planejamento tatico
) 3 , ’ Ervolve cada departamento
Nivel '_'adu_c_‘.“_j cialgsi e g Direcionado ao médio prazo
A das decsdes estratégicas Focaliza 6 mediado
Intermediario em planos concretos ao o

AcH artament
nével departamental 540 depatamental

\i

Planejamento operacional
o Desdobramento dos pianos Envolve cada tarefa/atividade
Nivel taticos de cada departamento Drecionado a0 cuno prazo

para cada tarefa ou atwidade Agao especifica e molecular

oper acional em planos operaconas ‘ Focaliza o imedsato/presente
| Certeza e previsibiddade

J

Fonte: Chiavenato (2008, p. 351)

Calcagnotto (1995, p. 44) traz uma distin¢do entre planejamento estratégico e o
planejamento tatico e operacional, propondo trés dimens@es de anlise: o tempo de efeito, a
amplitude dos seus efeitos e 0s objetivos. No que diz respeito ao tempo, 0 planejamento,
quanto mais estrategico, serd mais demorado e dificil de mudar, tendo resultados prolongados.
No que compete a amplitude dos seus efeitos, o planejamento serd mais estratégico quando
mais atividades sdo impactadas pelo plano, sendo o tatico e o operacional mais limitados.
Quanto aos objetivos, 0 planejamento estratégico preocupa-se em estabelecer os objetivos e
definir as formas para alcanca-los, enquanto o tatico e o operacional debrucam-se em atingir
as metas estabelecidas.

Sucintamente, o planejamento estratégico envolve metas de longo prazo e estratégias
globais para atingi-las, afetando todos os aspectos da empresa. Por outro lado, o planejamento
tatico concentra-se em metas de curto prazo, e estratégias que normalmente tém um impacto
limitado em uma parte especifica da organizacdo (Oliveira, 2007). Sobre o conceito de
planejamento estratégico, Motta (1976, p. 92) corrobora quando diz que ele visa alcancar
resultados por meio de um processo constante e organizado de prever mudancas futuras,
aproveitar oportunidades emergentes, analisar as capacidades e limitagfes da organizacéo, e
estabelecer e ajustar direcionamentos de longo prazo.

Logo, o planejamento tatico concentra-se na otimizacdo de uma area especifica da
empresa, alinhando-se com os objetivos, estratégias e politicas propostas no planejamento

estratégico. E modificado pelos niveis hierarquicos inferiores da organizago, juntamente com
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0 planejamento operacional, com o objetivo de maximizar a eficiéncia na utilizagcdo de
recursos para alcancar os objetivos previamente definidos no planejamento estratégico. O
planejamento operacional, situado hierarquicamente abaixo do planejamento estratégico,
formaliza as metodologias de desenvolvimento e as disposi¢cGes. Os planos operacionais
consistem em componentes coesos do plano tético (Calcagnotto, 1995, p. 45).

Segundo Tachizawa e Andrade (2006), o planejamento estratégico é um instrumento
gue tem o proposito de avaliar os principais desafios que impactam a organizacdo de maneira
abrangente, ou seja, as questdes que envolvem o ambito estratégico da instituicdo. A
posteriori, 0s planejamentos, seja tatico ou operacional, irdo recalcular suas rotas para atender
as demandas do planejamento estratégico.

Pereira (2015, p. 7 - 8) descreve algumas vantagens do Planejamento Estratégico
conforme representa o Quadro 5, reforgando a ideia do quanto é valioso 0 emprego de um

bom planejamento nas organizagdes, pois como mostra no quadro os beneficios sdo inimeros.

Quadro 5 - Vantagens do Planejamento Estratégico

Agilidade nas tomadas de decisGes, pois 0s objetivos da empresa séo claros.

Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o PE exige isso na sua
elaboracéo.

Melhor comunicagdo entre os funciondrios, pois todos falam a “lingua” da empresa —
Cultura Organizacional.

Maior capacitagdo gerencial, até dos funcionarios de niveis inferiores, ja que a empresa
identifica o tipo de profissional que quer para seu quadro mais facilmente.

Orientagdo maior nos comportamentos de funcionarios, pois todos sabem onde devem
chegar e por que.

Consciéncia coletiva, motivacéo e comprometimento dos envolvidos, ja que todos o0s
funcionarios conhecem a importancia do seu trabalho para o atingimento das metas.
Melhor conhecimento do ambiente em que os funcionarios trabalham.

Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois ha um estudo constante dos
cenarios em que a empresa atua.

Maior capacidade e rapidez de adaptacdo dentro da empresa.

Viséo de conjunto.

Lok SRR S S S S R S o

FFonte: Pereira (2015, p. 7-8).

Observamos que 0s principios gerais do planejamento culminam nos conceitos de
eficiéncia, eficacia e efetividade, trazendo uma visao global dos niveis de planejamento da
organizacdo. Todo esse entendimento corrobora para as vantagens da realizagdo de um bom
Planejamento Estratégico. As grandes organizacfes ou instituicdes que se preocupam em ter
sucesso em seus planos de agbes precisam estar atentas ao processo de planejamento. Na

proxima secao, verificamos como esse passo tdo importante ocorre nas organizagoes.
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2.1.2 O planejamento nas organizagGes

Sobre o planejamento estratégico nas organizacdes, uma abordagem para a
administracdo de Instituicdes de Ensino (IE) é apresentada, com um enfoque na formulagédo
de um plano estratégico. Essa abordagem sugere uma avaliacdo abrangente que abarca o
diagndstico da situagdo atual, bem como a identificacdo de oportunidades e ameacas que
cercam as IE. O processo envolve as seguintes etapas: analise do ambiente circundante,
avaliacdo dos aspectos internos, destacando pontos fortes e fracos, avaliacdo da estratégia
atual, confrontagdo da missdo com o escopo de atuacdo, desenvolvimento de misséo,
estratégias, objetivos e medidas estratégicas, e finalmente, a construcdo do plano estratégico,
que inclui politicas e diretrizes (Tachizawa; Andrade, 2006).

Nessa perspectiva, Luck (2000b, p. 9) sugere que,

Um bom plano estratégico trata clara e diretamente das questdes, sem subterfigios
ou floreios. Ao mesmo tempo, utiliza linguagem clara e sem rebuscamentos. Nao
deve resultar, por conseguinte, em planos sofisticados e detalhistas, que abordam
multiplas questdes e meandros. Seu papel € o de estabelecer linhas de acdo e ndo
passo a passo de procedimentos a serem seguidos — caso cheguem a esse nivel de
detalhamento, perdem flexibilidade e forca estratégica.

O planejamento publico engloba duas dimensdes distintas: a técnica e a politica. A
dimensdo técnica envolve a aplicacdo de uma metodologia apropriada, o acesso a informacées
atualizadas e relevantes para atender as necessidades, muitas vezes requerendo a assisténcia
de profissionais especializados de diversas areas. Ja a dimensao politica se refere, em primeiro
lugar, a um processo de negociacdo que busca conciliar valores, necessidades e interesses
diversos, frequentemente gerando conflitos entre diferentes setores da sociedade que
competem pela atencé@o do governo (Oliveira, 1991).

A gestdo escolar é caracterizada por ser uma atividade cujo objetivo é fomentar a
organizacgédo, coordenacdo, mobilizacdo e conexdo de todos os recursos humanos e materiais
na escola. Isso se faz com a finalidade de garantir o progresso dos processos socioeducativos
na instituicdo educativa, com o enfoque no desenvolvimento de individuos capazes de
enfrentar de maneira adequada a sociedade globalizada. Nesse sentido, entendemos que 0
objetivo principal da gestdo escolar é alcancar uma aprendizagem eficaz e significativa por
parte dos estudantes (Liick, 2000a).

Na gestdo das instituicdes de ensino, um dos principais desafios é aprimorar a
capacidade de atender as demandas externas. Para isso, os lideres das instituicdes devem ser

capazes de adotar varias abordagens de planejamento, a fim de garantir que as institui¢cbes
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alcancem seus objetivos e cumpram sua missdo. “Deve-se considerar, ainda, a capacidade de
liderar e coordenar o processo de alinhamento da missdo, das politicas da instituicdo e dos
diferentes tipos de planejamento” (Perfeito, 2007, p. 60). Além do mais, o gestor deve ser
capaz de conduzir a instituicdo de forma eficaz, ja que “a gestdo eficaz estd alicer¢ada nos
pilares da autonomia, da lideranga do diretor, da participagcdo da comunidade e da existéncia
de recursos sob controle local” (Perfeito, 2007, p. 52).

Tanto a Constituicdo Federal (CF-1988) como a Lei n° 9394/96 (Leis de diretrizes e
bases da educacdo nacional - LDB) tratam a Gestdo democratica como um principio que
garante a participagdo dos professores, gestores e comunidade na elaboragcdo do projeto
pedagdgico e ainda, nos conselhos escolares no processo do planejamento estratégico em suas
instancias. Essas normativas garantem uma representacdo das diversas instancias nas tomadas
de decisdes, favorecendo a uma comunidade escolar com participacio ativa e integrada. E o
que preconiza Paro (1992, p. 25), “ndo pode haver democracia plena sem pessoas
democréticas para exercé-la”.

Nessa perspectiva, Gracindo (2007, p. 35) destaca que “a gestdo democratica ¢ um
objetivo e um percurso. E um objetivo porque se trata de uma meta a ser sempre aprimorada e
€ um percurso, porque se revela como um processo que, a cada dia, se avalia e se reorganiza”.
Portanto, o planejamento estratégico trata-se de um meio para se chegar a um determinado
fim, as instituicbes tracam 0s passos para alcancar suas metas, dando encaminhamento as
acdes necessarias para atingir aos objetivos vislumbrados, assim como a colaboracdo de todos
(comunidade escolar) durante este percurso.

No que diz respeito ao planejamento escolar, um documento que norteia 0 que se
preconiza no planejamento e no contexto escolar é o chamado de Projeto Politico-Pedagdgico
que Muribeca (2001, p. 94) afirma que para escola sua construcdo “ndo pode ser obra de uma
duzia de iluminados; trata-se de um processo que implica o dialogo” entre diversos atores da
comunidade. O que estd de acordo com o pensamento de Salmaso e Fermi (2006, p. 17)

quando revelam que

O projeto politico-pedagdgico é o fruto da interagdo entre os objetivos e as
prioridades fixados pela coletividade, que estabelece, através da reflexdo, as acdes
necessarias a construcdo de nova realidade. E, antes de tudo, um trabalho que exige
comprometimento de todos os envolvidos no processo educativo: professores, equipe
técnica, alunos, seus pais e a comunidade como um todo.

Além do mais o Projeto Politico-Pedagdgico esta em conformidade com os principios

e normas estabelecidas na Lei de Diretrizes e Bases — LDB, nas Diretrizes Curriculares
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Nacionais — DCNs, para o Ensino Fundamental, nas Resolugdes do Conselho Municipal de
Educacdao — CME, dos Parametros Curriculares Nacionais — PCNs, das Propostas Curriculares
da Rede Municipal de Ensino de Jodo Pessoa e da Secretaria da Educacdo e Cultura do
municipio — SEDEC.

Mesmo que algumas decisGes sejam colocadas de forma coletiva, é necesséario que 0s
dirigentes propiciem uma abertura de oportunidade para a participagéo de todos, criando um
ambiente favoravel ao didlogo e construcdo coletiva dos problemas elencados. Ocupar uma
posicdo de lideranca requer preparo, pois € necessario lidar com situacGes e com pessoas,
assim como perceber 0 que o outro é capaz de contribuir no processo e 0 encorajar,
propiciando condi¢des propicias para ele realizar o seu melhor.

Conforme Almeida (2021, p. 7), “um bom lider possibilita que as pessoas se envolvam
no planejamento da empresa, bem como estimula e cria condi¢des para que sejam realizadas
as acdes necessarias para chegar aos objetivos”. Assim verificamos que para que 0O
planejamento ocorra de forma satisfatoria € necessario um lider que viabilize a participacdo de
todos envolvidos, incentive o capital humano e mobilize estratégias para que os objetivos
sejam alcancados. “E melhor planejar tarefas e determinar papéis para o individuo e investir
em seu treinamento do que esperar que as pessoas tenham qualidades sobre-humanas para
desempenhar papéis que nao sdo totalmente claros e definidos” (Chiavenato, 2003, p. 362).

Na perspectiva de Perfeito (2007, p. 60), “o planejamento encarado como uma
obrigacdo burocratica em nada contribui para que a instituicdo escolar atinja um grau de
exceléncia”. Em vez disso, ele deve ser visto como uma ferramenta essencial e flexivel de
gestdo, capaz de nortear as a¢es em direcdo a realizacdo dos objetivos estabelecidos. Quando
se ha um lider que ndo cumpre seu papel, ocorrem suscetiveis erros nas escalas hierarquicas
que comprometem o alcance dos objetivos tracados no planejamento, ndo sdo todas as pessoas
que possuem essa habilidade de lideranca. E o que nos afirma Almeida (2021, p. 9) quando
diz que “um lider com déficit de atributos de lideranca, despreparado para tal posi¢do, uma
das consequéncias mais diretas ¢ a auséncia de um planejamento estratégico eficiente”, logo,
se o lider ndo reflete nem traca direcionamentos, esta fadado ao fracasso de todo o processo,
essa deficiéncia que ressoa no planejamento influi na produtividade tanto dos profissionais

como consequentemente na aprendizagem dos alunos.
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2.2 METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No cenario mundial globalizado, ha& diversas metodologias do planejamento
estratégico — PE que sdo importadas e implementadas em nosso pais, porém nem sempre Sao
apropriadas ao contexto brasileiro. VVasconcellos (1984 apud Pereira, 2015, p. 35), ao propor
uma metodologia de PE, defende que a experiéncia brasileira revela que a adequagdo da
metodologia as caracteristicas da organizacao torna-se fundamental para o processamento dos
resultados. Pereira (2015, p. 35) reforga que “organizacfes que optaram por modelos prontos,
contrariando sua cultura, viram-se obrigadas a recomecar toda a implantagdo do
planejamento, e com dificuldades maiores devido as resisténcias causadas pela imposi¢éo ao
pessoal interno”. Pereira (2015, p. 35) propde um modelo de Metodologia do PE que é
ilustrado na Figura 3, nele visualizados sete etapas que simplificam e flexibilizam as

adaptacOes a realidade da instituicdo.

Figura 3 - Modelo Simplificado de Metodologia do PE

Definicdo / Revisdo da identidade

Visao /Missao

Analse Intermna Analise Externa

Retroalimentacao

Formulacao das Estrategias e Politicas

Desdrobramento de Projetos e Operacoes

Execucao Controle

Fonte: Adaptada de Pereira (2015, p. 35).

Na etapa 1, verificamos a ocorréncia da definicdo da identidade da empresa, por meio
da revisdo da visdo e missdo da organizacdo, além da definicdo dos fatores internos e externos
que influenciam nas tomadas de decisdes. Na etapa 2, inicia-se a definicdo das Metas e dos
objetivos que sdo necessarios para nortear as estratégias. Na sequéncia, acontece a formulacédo
de Estratégias e Politicas que se situam na etapa 3, fase em que sdo tracados 0s meios para se
chegar aonde se almeja. Na etapa 4, elabora-se o plano de agéo. Na etapa 5, ocorre a execucgéo
do plano. Na etapa 6, faz-se 0 Controle do processo e por fim, na etapa 7, 0 processo chamado

de retroalimentacéo é colocado em pratica.
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Mediante ao que ja foi delineado até aqui sobre as estratégias para elaboracdo de um
planejamento organizacional, agora explicamos ponto a ponto as ferramentas que foram
escolhidas para a efetivacdo desta pesquisa, revelando os conceitos que possibilitam o

conhecimento delas e evidenciam o percurso que seguimos para realizacdo da pesquisa.
2.2.1 Misséo, Visdo e Valores

A misséo e visdo compbem a primeira parte do estudo, revisao da identidade, tratando-
se de conceitos basicos que se entrelacam, uma vez que o conceito de missao esta atrelado ao
motivo pelo qual a organizacdo foi criada e o que se propdem a realizar, estando mais
relacionada de forma direta aos seus objetivos institucionais. E mais especificamente a razéo
da existéncia da organizacdo. Chiavenato (2003, p. 601) considera que “a missdo
organizacional deve responder a trés perguntas basicas: quem somos nés? O que fazemos? E

por que fazemos o que fazemos?”. Como mostra a Figura 4.

Figura 4 - Missdo, Visdo e Valores

Onde estou? VISAO
“Imagem que a organizagio vy
tem a respelto @
do seu futuro.”

“O destino que se pretende W

transformar em realidade.”
Chiavenato (2003)

MISSAO - . .
"0 conjunto dos principios e
"Quem somos? crengas fundamentais”
0 que fazemos? Oliveira (2007)
Por que fazemos?” “regras morais que

simbolizam os atos”
Pereira (2015)

Chiavenato (2003) Para onde vou?

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Ja o conceito de visdo, o autor caracteriza como “a imagem (ue a organizacao tem a
respeito de si mesma e do seu futuro”. Assim a visdo configura-se como um olhar de como a
organizacao se enxerga e de como pretende ser, 0 que estd em conformidade com a ideia de
Chiavenato (2003, p. 601) de que a “visdo organizacional representa o destino que se pretende

transformar em realidade”.
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Segundo Chiavenato (2003, p. 3),

As habilidades conceituais estdo relacionadas com o pensar, com o raciocinar, com o
diagnostico das situagdes e com a formulacdo de alternativas de solucdo dos
problemas. Representam as capacidades cognitivas mais sofisticadas do
administrador e que lhe permitem planejar o futuro, interpretar a missao,
desenvolver a visdo e perceber oportunidades onde ninguém enxerga nada.

Oliveira (2007, p. 89) define valores como “o conjunto dos principios ¢ crengas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo a todas suas principais
decisdes”. Na percepc¢ao de Pereira (2015, p. 17), podemos dizer que os valores “representam
0s principios éticos que norteiam todas as suas a¢des. Normalmente, os valores s&o compostos
de regras morais que simbolizam os atos de seus administradores, fundadores e colaboradores
em geral”. Esses principios €ticos que guiam os comportamentos na organizacao servem
como uma bussola “para os comportamentos, atitudes e decisdes de todas e quaisquer pessoas,
gue no exercicio das suas responsabilidades, e na busca dos seus objetivos, estejam

executando a Missdo, na dire¢do da Visdo” (Pereira, 2015, p. 17).

2.2.2 Andlise SWOT

Segundo Avila (2015, p. 81), “a Analise SWOT é uma ferramenta classica de gestdo,
cuja sigla é composta por 4 fatores: Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacgas (Threats)”. O que se alinha a perspectiva de
Belmiro et al. (2014 apud Arauljo; Casimiro, 2021, p. 19), ao falar que a Analise SWOT além
de identificar os pontos fortes e fracos, as ameacas e as oportunidades, pode ser utilizada nas
atividades de planejamento organizacional bem como avaliar as fases de um processo.

Esses conhecimentos serve de base para elaborar os objetivos estratégicos da
organizacdo, definindo quais sdo as demandas que devem ser priorizadas, construindo o
pensamento estratégico da instituicdo. O que possibilitard uma andlise detalhada da instituicdo
e a construcdo das estratégias a serem realizadas no planejamento para melhorar as rotinas de
planejamento das escolas publicas. Sendo assim, usar essa ferramenta dentro do estudo
proposto trard luz para vislumbrar meios de aprimorar a analise e lancar um olhar sobre as
possiveis possibilidades de solucionar os problemas diagnosticados no estudo da situacdo
referida nesta proposta.

Na literatura, ha diferentes perspectivas sobre os processos de mapeamento que

possibilitam verificar os problemas e indicam possiveis acGes de melhoria, eles sdo
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caracterizados por terem uma abordagem quantitativa ou qualitativa. Dentre as ferramentas
sugeridas por Dumas et al. (2013 apud Araujo; Casimiro, 2021, p. 15), para a analise
qualitativa, a Matriz SWOT destaca-se, pois nela é possivel identificar as forcas e fraquezas
da empresa, assim como, as oportunidades e ameacas externas a empresa.

Logo, a Anélise SWOT configura-se como uma técnica de planejamento estratégico
que sendo utilizada na fase de analise ambiental propicia a verificagdo das forcas e fraquezas
da gestdo escolar, ou seja, determinando os pontos fortes, o que esta a seu favor, assim como
0S pontos negativos, 0 que pode ser melhorado de fato, as oportunidades e ameacas externas,
ou seja, quais fatores externos podem influenciar para que os planos ndo ocorram como
esperado. Na Figura 5, vemos a associacdo das siglas em Inglés com a traducdo da sigla em

Portugués.

Figura 5 - Analise SWOT

MATRIZ SWOT (FOFA)

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
TRENGTHS EAKNESSES
FATORES S W
INTERNOS FORQAS FRAQUEZAS
PPORTUNITIES HREATS
FATORES O T
EXTERNOS OPOTUNIDADES AI\/IEA(;AS

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

A Analise SWOT, também é conhecida como FOFA, é caracterizada como uma
ferramenta pertinente para realizar a segunda parte sugerida pela ABRAPP que é a analise
ambiental, entender como a organizagdo esta diante do cenario no qual se encontra para enfim
tracar os objetivos estratégicos e formular os meios para alcangar o que se almeja. A técnica
de Anéalise SWOT foi proposta pelo norte-americano Albert Humphrey quando ele
desenvolvia um projeto de pesquisa na Universidade de Stanford em meados dos anos 60 e
70. A Figura 6 ilustra essa analise ambiental, na qual observamos a possibilidade da definicéo
de objetivos estratégicos que culminam nas metas e agdes proporcionando a implementacéo

do planejamento estratégico.
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Figura 6 - Etapas do processo de formulacdo dos Objetivos Estratégicos
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Fonte: Elaborado por Capsi Consultoria adaptada de ABRAPP (2007, p. 56).

Para Almeida (2021, p. 17), “a Analise SWOT utiliza-se de uma analise minuciosa da
instituicdo, possibilitando a formulacdo das estratégias a serem realizadas”. No que diz
respeito a andlise interna dos fatores referentes a instituicdo, Pereira (2015, p. 28) diz que
“esta relacionada aos recursos, competéncias e capacidades essenciais da empresa”, o que
permite analisar os pontos fortes e fracos. Ja Tachizawa e Andrade (2006) defendem que a
Anélise SWOT ¢é uma das abordagens mais frequentemente utilizadas para o planejamento
estratégico, ela oferece aos gestores uma visdo mais clara das circunstancias em constante
evolucdo nas quais as instituicdes operam, fornecendo insights valiosos sobre seu campo de
atuacéo.

Sobre o ambiente externo, o Manual de Planejamento Estratégico da Associacdo
Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar - ABRAPP (2007, p. 36)
define as oportunidades como “situagdes ou elementos, atuais ou futuros, que proporcionam a
organizacéo a possibilidade de ultrapassar seus objetivos e metas”, considerando as vantagens
que a instituicdo possa conseguir, e ABRAPP (2007, p. 36) completa com a conceituacdo das
ameagas por ‘“aquelas situagdes, presentes ou futuras, que proporcionam condigdes
desfavoraveis a organizag¢ao na consecugdo de seus objetivos”, ou seja, os desafios externos

que devem ser enfrentados pela instituicéo.

2.2.3 Ciclo PDCA

Alves (2015, p. 41) considera que Ciclo o PDCA “¢é uma ferramenta de gestdo que
visa melhorar e controlar os processos e produtos de forma continua” ¢ afirma que “o ciclo

consiste em diferentes atividades que sdo planejadas com fim de proporcionar o alcance dos
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objetivos determinados pela institui¢do”. Cesario (2019, p. 25) salienta que “a ideia do ciclo
de gerenciamento de BPM segue o0s principios do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que €
constituido de quatro etapas principais: 1. Planejar; 2. Modelar e otimizar; 3. Implantar
processos; 4. Controlar e analisar processos”.

Essa ferramenta sera importante na etapa de controle, pois nela encontramos a
manutencdo do ciclo e a avaliagdo do processo de planejamento estratégico. Sobre a
perspectiva de processos de neg6ocio que revelam uma abordagem de gerenciamento em um
ciclo continuo. A Association Of Business Process Management Professionals International
(ABPMP) reconfigura o ciclo de vida com as seguintes denominacdes: planejamento, anélise,
desenho, implementacdo, monitoramento e controle e refinamento, como vemos na Figura 6:

Figura 7 - Ciclo de vida BPM tipico para processos com comportamento previsivel
(pré-modelados)

Planejamento
Monitoramento
Desenho
e controle
Implementagao

Fonte: ABPMP (2013, p. 52).

Segundo Alves (2015, p. 1), “o Ciclo PDCA passa a ser um grande aliado, atuando
como uma ferramenta gerencial de tomada de decisbes e de garantia do alcance das metas
necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao”. Sendo um ciclo, as etapas sdo necessarias
para as acOes subsequentes e a cada deslize ndo previsto, ocorrido em outras fases, pode ser
verificado e corrigido posteriormente na nova fase do processo. Isto estd em conformidade
com o que diz Alves (2015, p. 2) quando afirma que o ciclo PDCA “estd fundamentado em
um ciclo, com atividades planejadas e recorrentes, para melhorar os resultados e/ou atingir as
metas estabelecidas, e por isto ndo possui um fim pré-determinado”. Por isso, é um ciclo que

se renova a cada etapa, visando a melhoria continua de todo processo.
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Independentemente da quantidade de fases que um ciclo de vida de processos possa
ter, a maioria deles pode ser organizado como um ciclo basico PDCA (Plan, Do, Check, Act)

como mostra a Figura 8:

Figura 8 - Ciclo PDCA

rar
D= I3

Fonte: adaptada de ABPMP (2013, p. 53).

A etapa planejar faz referéncia a definicdo dos problemas que precisam ser resolvidos
bem como as agdes necessarias que devem ser realizadas a fim de solucionar os déficits
identificados. Além disso, Machado (2007, p. 7) diz que “sdo estabelecidas as metas e as
formas de alcanca-las”. Para a autora, “esta etapa ¢é caracterizada como a de maior
complexidade porque erros cometidos na identificagcdo do problema e no delineamento de
acgoes dificultaram o alcance dos resultados”.

Na sequéncia, coloca-se em prética o que foi planejado na etapa executada, nela seréo
obtidos os dados que serdo analisados posteriormente, conforme Machado (2007, p. 7) “nessa
etapa € necessdria iniciativa, educacgdo e treinamento”. Na sequéncia, hd a etapa verificar que
ocorre analise dos dados assim como a comparagdo com a situacdo atual para certificar-se se
as acOes surtiram efeito esperado e se ha erros no processo.

Machado (2007, p. 7) sinaliza que “caso a meta ndo tenha sido atingida deve-se
retornar a fase de observagdo da etapa de planejamento, analisar novamente o problema e
elaborar um novo plano de acdo”. Por fim, na etapa de atuagdo acontece a corre¢do, conforme
0 resultado obtido. Segundo Machado (2007, p. 7), “se a meta foi conquistada, a atuagdo sera
de manutencdo (adotar como padrdo o plano proposto). Se a meta ndo foi conquistada, a
atuacdo sera de agir sobre as causas que impediram o sucesso do plano”. Almeida (2021, p.
43) afirma que este método ¢ considerado eficaz na literatura quando ¢ “realizada a correta
verificacdo e levantamento dos pontos debilitados, além do emprego devido das acGes
corretivas necessarias”.

Chiavenato (2003) organiza as etapas para cada parte do processo do ciclo PDCA,

definindo as a¢des proprias para cada etapa como mostra na Figura 9:
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Figura 9 - As fungdes dentro do processo administrativo
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Fonte: Adaptada de Chiavenato (2003, p. 170 e p. 174-176).

Na Figura 9, a estruturacdo das acOes para cada funcdo do processo administrativo,
feita por Chiavenato, mostra de forma didatica os passos para cada etapa, tratando de maneira
precisa e concisa 0s aspectos para cada momento de acdo do Ciclo PDCA. Depois de
refletirmos sobre as nuances do planejamento estratégico, entramos agora no que projetamos
para 0 mapeamento de processos que se torna uma ferramenta de inovagao para aprimorar as

acoes de planejamento da organizacdo estudada.

2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSO

Empenhar-se, no avanco de processos eficientes, envolve ndo somente procurar por
mudancas que aprimorem a qualidade de vida, mas também superar desafios, denotando uma
busca constante por progresso como justi¢a social, liberdade e bem-estar comum. Logo, um
importante passo para o diagnostico € a investigacdo com a finalidade de detectar problemas,
pois compreendemos que nao é viavel realizar um planejamento estratégico a nivel municipal
sem conduzir uma analise abrangente da situacdo atual em todas as suas vertentes.

Diante as organiza¢des contemporaneas e do cendrio de constantes mudancas, surge a
“necessidade sentida por essas organizacdes de aperfeigoar seus processos de planejamento e
geréncia e manter-se alerta para possiveis modificagdes futuras” (Motta, 1976, p. 89). Do
ponto de vista dos estudos de estratégia organizacional moderna trazido por Motta (1976, p.
90), partimos da premissa que “um ambiente em constante mutagdo e turbuléncia que exige
um processo continuo de formulacdo e avaliacdo de objetivos, baseado em fluxo de

informagdes sistematicas sobre as transagoes entre ambiente ¢ organizagao”.
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Segundo Oliveira (2007, p. 5), “o processo de planejar envolve, portanto, um modo de
pensar, e um salutar modo de pensar envolve indagacdes;, e indagacdes envolvem
guestionamentos sobre o que fazer, como, quando, quanto, para quem, por qué, por quem e
onde”. Entdo, as tarefas ndo sdo feitas no automatico, tudo € intencional e proposital dentro do
processo. “O fato de o planejamento ser um processo de estabelecimento de um estado futuro
desejado e um delineamento dos meios efetivos de tornd-lo realidade justifica que ele
antecede a decisdo e a agdo” (Oliveira, 2007, p. 5). Na Figura 10, vemos a organizacdo do
processo de planejamento estratégico feita pelo ABRAPP, trazendo a visdo geral que
responde a quatro perguntas que dividem etapas do processo. O que nos permite a
representacdo da andlise de quem a organizacdo é? Onde estd? Para onde quer ir? Como
chegar?

Figura 10 - Visdo geral do Planejamento Estratégico

Quem somos?

Como || Paraonde | :Como chegaremos |&?:
estamos? | | queremos ir? ! ! :

Conhecendo __ h&':s?: Analise [ Objetivos
a Valores Ambiental I Estratégicos
Organizagdo b

4 'y

Acompanhamento
(Tomada de Decisao)

Como estamos indo?
Hustragia A-1: Visio geral do Planejamento Estratégico. Como corrigir?

Fonte: Elaborado por Capsi Consultoria adaptada de ABRAPP (2007, p. 10).

Segundo Piacentini et al. (2017, p. 7), a conclusédo da fase de Diagnostico desempenha
um papel fundamental na elaboracdo da etapa do Plano Geral. Nessa fase, a equipe de gestdo
determinard quais problemas merecem prioridade, definindo objetivos, estratégias e metas
para lidar com os problemas identificados e classificados como prioritarios, e isso servird
como base para a posterior avaliacdo dos resultados. Logo, podemos compreender que 0
planejamento estratégico envolve uma abordagem sistematica para avaliar os pontos fortes e
fracos da empresa, assim como as oportunidades e ameacgas presentes no ambiente, esse
processo orienta a definicdo de metas, estratégias e acbes que visam melhorar a

competitividade da organizacdo (Buriol; Damacena, 2006, p. 2).
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Buriol e Damacena (2006, p. 4) complementam que compreender o planejamento
como um processo significa reconhecer que ndo se limita a elaboracdo de planos, programas
ou projetos, esses sdo instrumentos estabelecidos para facilitar a obtencdo de metas,
constituindo estratégias estruturadas para direcionar a acdo em prol de objetivos definidos de
maneira mais eficiente. Logo, a etapa inicial do planejamento comega com a avaliacéo,
promovida pelo governo, das questdes e circunstancias que impactam a sociedade. Em
seguida, prossegue com a avaliacdo das informacdes relativas a essas questdes e a estipulacdo
de metas que orientardo a implementacdo das acdes, visando aprimorar o bem-estar da
populacédo (Buriol; Damacena, 2006, p. 8).

Dentro da concepgdo do Mapeamento de processos do ABPMP (2013, p. 428), “o
mapeamento implica maior precisdo do que uma diagramacdo e tendera a agregar maior
detalhe acerca ndo somente do processo”, uma vez que os “mapas de processo tipicamente
fornecem uma visdo abrangente dos principais componentes do processo, mas variam de
niveis mais altos para mais baixos de detalhamento” (ABPMP, 2013, p. 440). Ao analisar um
processo e conhecé-lo, ha como verificar se ocorre uma falha ou se alguma parte pode ser
retirada do processo.

Ao que foi dito anteriormente, Machado (2007, p. 44) corrobora ao revelar que
“eliminar as causas especiais de um processo ¢ uma tarefa dificil que requer paciéncia,
investigacdo, comprometimento e tempo, no entanto, quando essas causas sdo encontradas e
sanadas, proporcionam grandes melhorias no processo”. Tendo em vista que todos 0s
produtos ou servicos resultam de um processo, a forma mais eficaz de melhorar a qualidade é
aperfeicoar o processo (Pradella et al., 2016, p. 50). Ao analisar o processo, conhecemos suas
partes e podemos realizar a hierarquizacdo dos processos, promovendo possibilidades de
mudanca ou corre¢do, tendo um melhor aproveitamento, eliminando falhas ou partes
desnecessarias. Cesario (2019, p. 19) diz que a “hierarquizacdo ajuda no estabelecimento de
prioridades e na analise da importancia de cada processo para a organizacdo, pois, melhora a
visualizagao das relagdes existentes no decorrer da execucao do processo”.

Dumas et al. (2013 apud Araujo; Casimiro, 2021, p. 11) definem um processo como
"uma colecdo de eventos, atividades e pontos de decisdo inter-relacionados que envolve
varios atores e objetos e que, coletivamente, levam a um resultado que é valioso para pelo
menos um cliente”. Segundo Cesério (2019, p. 20), os processos sdo caracterizados como
“primarios, também chamados de processos de negdcios, atendem as atividades-fim da
organizacdo. Ja os processos secundarios correspondem aos processos de suporte/apoio e de

gestao”, sendo esses ultimos o foco maior de nossa pesquisa.
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Investigar a realidade atual nos da subsidios de pensar como as partes ocorrem e
refletir sobre o que queremos, elaborando o pensamento estratégico. Segundo Aradjo e
Casimiro (2021, p. 11) “um dos objetivos dos estudos sobre processos € de identificar como
eles acontecem, descrever as etapas envolvidas e identificar os responsaveis e as variaveis que
interferem no resultado”. Nesse sentido, o mapeamento de processo configura-se com uma
estratégia relevante, porque da para identificar como ocorre o planejamento dos gestores nas
organizac0es, assim compreender seus processos e propor melhorias.

Na perspectiva de Silva (2019, p. 21), o uso da técnica de mapeamento de processos se
mostra eficaz, pois ajuda a identificar problemas nos processos da organizacdo e oferece uma
visdo abrangente do processo, evitando a fragmentacdo de procedimentos em detrimento de
uma compreensdo global. Isso permite que a organizacdo conduza suas atividades de forma
integrada, aprimorando a relacdo entre os resultados desejados e os custos envolvidos.

Essa andlise estrutural dos processos propiciada pelo mapeamento dos processos
corrobora para identificar problemas, reduzindo falhas nos processos e permitindo indicar
melhoramentos, reduzindo custos no desenvolvimento de servigos, constituindo-se em uma
ferramenta importante para entender de forma mais abrangente 0s processos e assim eliminar
ou simplificar as mudancas que sdo necessarias (Hunt, 1996). Entdo, “o principio basico do
redesenho é racionalizar o processo, para minimizar o desperdicio, remover complexidades
sem valor, suprimir atividades obsoletas desnecessdrias e consolidar atividades similares”
(Pradella et al, 2016, p. 35).

No que diz respeito a racionalizacdo do processo, Harrington (1991, p. 132) define 12
principios que devem ser considerados no desenvolvimento do desenho. No Quadro 6,
organizamos a ideia de Harrington pelos trés tipos de planejamento, configurando-se em
acdes gue podem ser implementadas nos niveis estruturais da organizacdo, representados pela

rede de ensino, gestao escolar e professores respectivamente.

Quadro 6 - Processos na organiza¢ao

ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
Avaliacdo do valor agregado ~ Simplificacéo Eliminacdo da burocracia
Padronizacdo Reducdo do tempo de ciclo do Eliminacdo da duplicacdo de
Parceria com fornecedores processo atividades
Automacéo Linguagem simples Atualizacdo

Verificacdo de erros Melhoria criativa

Fonte: Adaptado de Harrington (1991, p. 132).

No ambito estratégico, instala-se a necessidade de avaliar as atividades do processo,

assim podera entender a contribuicdo das partes e padronizar as demandas para as unidades
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escolares, buscando maneiras de implementar melhorias para o desempenho por meio de
parcerias que propicie o uso de ferramentas de automacdo para simplificar as atividades,
liberando os recursos humanos para atividades mais criativas.

Na perspectiva do Tatico, compete a reducdo da complexidade e do tempo do ciclo do
processo. Nesse aspecto, ha verificacdo de erros e reorganizacdes de rotas por meio de
linguagem simples que facilite a compreensdo do que € solicitado no estratégico e o que €
realizado no operacional. O Tatico é o elo e o canal de comunicacdo entre as partes da
organizacéo, sendo fundamental para o tramite das acOes de planajemento.

No campo operacional, dentro do ambiente organizacional, cabe a eliminacéo de
burocracias, eliminando tarefas desnecessarias e etapas duplicadas, caracterizando-se por
descartar o dispensavel. Outro principio que remete a esse tipo de planejamento é a
atualizacdo, a busca por formacdo e capacitacdo constante na qual também ha melhoria na
criatividade dos processos educacionais.

Hunt (1996, p. 15) defende que o mapa de processos seja representado em linguagem
grafica, pois permite seguir algumas diretrizes essenciais. Primeiramente, é importante expor
os detalhes do processo de maneira gradual e controlada, evitando sobrecarregar a
compreensdo. Além disso, a concisdo e precisdo na descricdo do processo sdo encorajadas,
facilitando uma visdo mais clara. E fundamental focar a atencéo nas interfaces do mapa do
processo, onde as interagdes sdo cruciais. Por fim, uma analise de processos deve ser entregue
de forma poderosa e consistente com o vocabulario do design, assegurando uma comunicacao

eficaz e alinhada com os objetivos da organizacéo.

2.4 TECNICAS DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Visando ao melhoramento dos processos organizacionais, € necessario conhecé-los, e
0 mapeamento de processos vem como um meio de tornar esses processos conhecidos,
contribuindo para visualizar os tramites das etapas e melhorar os processos. O que esta em
conformidade com o ponto de vista de Silva (2019, p. 21) ao afirmar que “ndo se pode
melhorar o que ndo se conhece. [...] Tornar os processos conhecidos € um grande desafio que
0 mapeamento pode ajudar a contornar”. Valle e Oliveira (2013, p. 21) complementam que
“conhecendo bem esses processos fica mais facil atribuir prioridades, destinar recursos e
meios aos processos de maior importancia”. O que esta em conformidade com o pensamento

de Villella (2000, p. 51) ao informar que “o mapeamento de processos seria uma ferramenta
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gerencial analitica e de comunicagdo que tém a intencdo de ajudar a melhorar 0s processos
existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos”.

De acordo com Souza (2014, p. 35) “os mapas de processo sdo tipos especificos de
representacao que utilizam imagens, graficos, listas ou tabelas para detalhar os processos”. Os
mapas em si ja servem de forma prética para visualizar uma realidade de forma representada,
colocar em um desenho o que se interpreta de fluxo, faz-nos entender como ele ocorre. Araujo
e Casimiro (2021, p. 9) complementam que “o0 mapeamento do processo propicia caracterizar
tarefas, identificar os responsaveis por cada atividade e verificar a conformidade das agdes
realizadas com a legislagdo pertinente”. Portanto, o mapeamento proporciona uma
estruturacdo do planejamento estratégico e promove a insercdo de outras ferramentas que séo
fundamentais para o processo de analise. Vemos agora as ferramentas que iremos utilizar no

estudo.

2.4.1 Ferramenta 5W2H

O modelo 5W2H é uma ferramenta que ajuda na formulacéo do plano de acéo, sendo
realizada por meio de sete perguntas, como é definido pelo ABRAPP (2007, p. E-29): What
(o que fazer); Who (quem o fard); When (quando ou até quando devera ser feito); Where (onde
sera feito); Why (por que deve ser feito); How (como sera feito) e How much (quanto vai
custar). Essas perguntas organizadas na Figura 11 sdo importantes, uma vez que colaboram
para realizagdo do mapeamento das atividades, o que sera feito, por quem e para qué,

eliminando duvidas sobre o processo e melhorando a gestdo dos projetos.

Figura 11 - Ferramenta 5W2H

O qué Onde
Por que Quando
\. 5W2H
Quem Como
Quanto

Fonte: Semrush Blog, 2024.
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Logo, o 5W2H é uma técnica relevante para o levantamento global e que pode ser
utilizada na etapa de formulacdo das estratégias e metas visando a melhoria dos processos da

organizacao.

2.4.2 Modelagem BPMN

A gestdo de processos de negocios, renomada como BPM (Business Process
Management), é uma abordagem organizada para reconhecer, planejar, executar, registrar,
avaliar, supervisionar, gerenciar e aperfeicoar os procedimentos de uma empresa, quer seja
através da automatizacdo ou ndo. Seu objetivo € atingir resultados desejados que estejam em
consonancia com 0s objetivos estratégicos de uma organizacdo (Pimentel Filho, 2023, p. 20).

Processos de negécio definem como as organizagbes executam o trabalho para
entregar valor para seus clientes e aplicar BPM é se concentrar em processos
interfuncionais que agregam valor para esses clientes. O gerenciamento intencional
desses processos cria praticas de negdcio mais solidas que conduzem a processos

mais eficazes, mais eficientes e mais ageis, e que, em Ultima analise, oferecem maior
retorno as partes interessadas (ABPMP, p. 19).

A conceituacdo dos processos de negdcio feita pela Associacdo de Profissionais de
Gerenciamento de Processos de Negocios (ABPMP) nos leva a um ponto chave de nossa
pesquisa, a melhoria dos processos, uma vez que traz a compreensdo dos processos e
possiveis ajustes para o melhor aproveitamento das acdes dos agentes que realizam as etapas
dos processos de planejamento. A ABPMP destaca que a “BPM promove, cada vez mais,
habitos de trabalho eficazes e ndo apenas padroniza processos para aumentar a eficiéncia”
(ABPMP, p. 31), pois a “BPM reconhece o papel-chave de pessoas com habilidades e
motivacdo, bem como o uso correto de tecnologias para entregar melhores produtos e servicos
para os clientes” (ABPMP, p. 1).

Para facilitar a representacdo da linguagem grafica no processo de mapeamento, ha
diversas ferramentas como softwares que auxiliam na analise dos processos. Dentre eles, hd o
Bizagi Modeler que usa simbologia adotada pela metodologia do Business Process
Management Iniciative (BPMN) que é um modelo de notacdo de diagrama da Buniness
Process Diagram (BRD). Na Figura 12, verificamos um exemplo de modelagem do processo
de solicitacdo de carta de anuéncia, por meio de um 1Doc., ao site da Prefeitura Municipal de

Jodo Pessoa (PMJP), elaborado com o auxilio do software da Bizagi Modeler.
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Figura 12 - Modelagem do Processo de solicitacdo da carta de anuéncia
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

A Associacdo de Profissionais de Gerenciamento de Processos de Negdcios (ABPMP)
desenvolveu um Guia para Gerenciamento de Processos de NegoOcios que serve como um
manual de referéncia para profissionais de BPM. No contexto brasileiro, foi criada a verséo
em portugués do BPM CBOK (Common Book of Knowledge) v3.0, uma adaptagéo e expansdo
da versdo em inglés, com o propdsito de atender as demandas especificas do gerenciamento
de processos de negdcios no nosso pais (Cesario, 2019, p. 23).

Segundo ABPMP (2013, p. 79), a notacdo Business Process Management Iniciative
(BPMN) “apresenta um grupo robusto de simbolos para modelagem de diferentes prismas de
processos de negdcio. Como na maior parte das notagdes, os simbolos descrevem relagdes
claramente definidas, tais como fluxos de atividades e ordem de precedéncia”. “Fluxogramas
tém sido utilizados por décadas e sdo baseados em um conjunto simples de simbolos para
operacdes, decisdes e outros elementos de processo” (ABPMP, 2013, p. 82).

No Quadro 8, visualizamos os simbolos utilizados no Quadro 7 com seus respectivos

significados para solicitacdo da carta de anuéncia a prefeitura.

Quadro 7 - Simbologia adotada pelo BPMN no software Bizagi Modeler
icone Significado
O Inicio: O Evento de Inicio indica onde um Processo comecara.

um Processo.

lil_u Documentos: a insercdo de documentos no processo.

Gateways: Os Gateways (Decisdes) exclusivos sdo locais dentro de um
processo de negécios onde o fluxo de sequéncia pode tomar dois ou mais
caminhos alternativos.

l ] Tarefa: Uma tarefa é uma atividade atdmica que esta incluida dentro de
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O Evento de fim: indica onde um Processo terminara.

Fluxo de Sequéncia: é utilizado para mostrar a ordem em que as
—*  atividades serdo executadas em um Processo. Tem uma s6 origem e um s6
destino.
o---- Fluxo de Mensagem: é utilizado para mostrar o fluxo de mensagens entre
“___r> | duas entidades que estdo preparadas para envia-las ou recebé-las.

Objeto de dados: fornecem informagdes sobre como documentos, dados e
outros objetos sdo usados e atualizados durante o processo.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Sendo que “o propdésito da modelagem € criar uma representacdo do processo de
maneira completa e precisa sobre o seu funcionamento”, constituindo como uma

representacdo simplificada e podendo servir a diferentes aplicacdes como mostra 0 Quadro 8:

Quadro 8 - Aplicacdes da modelagem

Organizacgdo | Descoberta Previsao Medicdo Explicacdo | Verificacdo | Controle

@ 5 B EF Y &P

74 1 | B m .

estruturacdo |aprendizagem | estimativas | quantificacdo ensino validacéo objetivos

Fonte: Adaptado de ABPMP (2013, p. 72).

Para utilizarmos essa abordagem de mapeamento de processos Business Process
Management (BPM), faremos uso do suporte do software Bizagi Modeler que é uma
ferramenta de modelagem de processos de negocios (BPMN) utilizada para modelar, analisar
e otimizar processos de negocios. Esse suporte permite a integracdo com outras ferramentas
de tecnologia da informacdo, como sistemas de gerenciamento de processos de negdcios
(BPM) e sistemas de gerenciamento de workflow.

O workflow caracteriza-se ndo apenas por uma sequéncia de tarefas que determina um
processo, mas por ser um método mais abrangente para organizar o fluxo de trabalho e torna-
lo uma sequéncia mais eficiente. Essa estratégia é valiosa e pode ser utilizada por
organizacOes para dar mais agilidade aos processos existentes ou aperfeicoar a tomada de
deciséo, assim como aprimorar a eficiéncia, diminuir as possibilidades de erro e automatizar o
processo.

Hé& algumas dificuldades para implementar essa estratégia nas empresas, pois € dificil
adequar-se a essa nova forma de pensar e tracar novos rumos para langar um olhar para o
futuro, dentro das empresas, muitas vezes, ha uma cultura que é resistente a mudanca e isso

dificulta a proposta de conhecer, refletir e ajustar os processos. Em contrapartida, ha muitos
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beneficios em a empresa conhecer seus processos e melhora-los para ter mais sucesso e
facilitar os tramites das etapas.

O uso das ferramentas descritas no referencial tedrico e organizadas na Figura 13
contribuird para esclarecer a situacao atual da organizacdo e colaborar com as possiveis acdes

de melhorias nas rotinas de planejamento dos profissionais envolvidos com a educagao.

Figura 13 — Metodologias da analise do processo de planejamento

Conhecendo a Visdo, missao,
Quem somos? .
organizacdo valores
o Andlise Swot
C t 5 Analise
OMmOo estamos? ambiental Mode|agem
BPMN
Para ondg ObJe'El\(os SW2H
queremos ir? estratégicos
Soe cI'I\:faremos Metas e agoes Ciclo PDCA

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Verificamos que a Figura 13 relaciona as perguntas e as etapas dos processos
organizacionais as ferramentas que foram utilizadas em cada parte do planejamento
estratégico, elas favoreceram o diagnostico e mapeamento dos processos. Na sequéncia
elucidamos como foi feita a parte metodoldgica da nossa pesquisa, ou Seja, COmMo usamos

essas ferramentas para desenvolver a pesquisa.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

O real ndo estd no inicio nem no fim, ele se mostra pra gente é no meio da travessia

Grande Sertdo Veredas, de Guimaraes Rosa

A palavra “metodologia” revela-se como o estudo de um método que Zanella (2006, p.
57) define como “um procedimento, ou melhor, um conjunto de processos necessarios para
alcancar os fins de uma investigagio. E o procedimento geral. E o caminho percorrido em
uma investigacdo”. O que se alinha com o pensamento de Cervo e Bervian (2002, p. 23), ao
afirmar que o método “¢ a ordem que se deve impor aos diferentes processos necessarios para
atingir um certo fim ou um resultado desejado. Nas ciéncias, entende-se por método o
conjunto de processos empregados na investigacao e na demonstracao da verdade”.

Para Trujillo Ferrari (1982, p. 24), um método é a maneira de seguir um caminho. Na
area cientifica, os métodos sdo as ferramentas fundamentais que estruturam inicialmente o
raciocinio em sistemas, organizam de maneira sistematica a abordagem do cientista ao longo
de uma jornada, com o proposito de atingir um objetivo. Portanto a Metodologia de Pesquisa
ou Percurso Metodologico, como aqui denominamos, envolve a responsabilidade de
reconhecer e examinar os “recursos metodologicos, assinalar suas limita¢des, explicitar seus
pressupostos e as consequéncias de seu emprego” (Asti Vera, 1974, p. 7). Na proxima secao,
tratamos do delineamento da pesquisa, caracterizando a pesquisa e seus desdobramentos,
falamos do contexto da pesquisa e seus sujeitos, como também dos instrumentos da coleta de

dados e da forma que foi feita a anélise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para tracarmos os pontos que interligam o delineamento da pesquisa, partimos do
guestionamento da pesquisa que se relaciona com o objeto geral do estudo, caracterizamos a
pesquisa, contextualizamos o local e os sujeitos da pesquisa, definimos os procedimentos para

coleta de dados e as técnicas de analise dos dados como ilustra a Figura 14:
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Figura 14 - Design da Pesquisa
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Tipo Aplicada
'

descntiva e documental

Contexto da pesquisa

'
Rede municipal de ensino de Jodo Pessoa

Sujeitos da pesquisa
'

Servidores da DEGEF e da escola estudada

1 !
Procedimentos para coleta de dados  Técnica para analise dos dados
v v

Levantamento documental e
entrevista semiestruturada

Analise de conteudo

A '

Andlise e discusso dos resultados

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Este estudo adotara a pesquisa qualitativa, visando a compreensdo profunda e
contextualizada dos processos de planejamento organizacional na rede de ensino de Jodo
Pessoa. Conforme os critérios centrais da pesquisa qualitativa, este estudo detém-se mais em
determinar se 0 material empirico baseia-se nas descobertas ou se a selecdo e a aplicacdo dos
métodos é adequada, bem como se constitue na relevancia das descobertas e na reflexividade
dos procedimentos (Flick, 2009, p. 24).

Segundo Zanella (2006, p. 97), o método qualitativo “origina-se na antropologia e
utiliza métodos indutivos, objetivando a descoberta, a identificagdo, a descri¢cdo detalhada e
aprofundada”. Ao analisar os aspectos da pesquisa qualitativa do tipo fenomenoldgico,
observamos que as caracteristicas apresentadas por Trivifios (1987) perpassam os limites
fenomenolodgicos e impregnam-se na pesquisa qualitativa de forma peculiar, pois estdo
inseridas na pesquisa em questdo, caracterizando-se por apresentar cinco componentes que:
considera o ambiente natural como fonte direta de dados e tem o pesquisador como um ponto

chave por fornecer uma visdo ampla e complexa do real social; é descritiva, pois a percepcao
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do fendmeno estudado no contexto é expressa pela interpretacdo dos resultados; preocupa-se
com 0 processo e ndo somente 0s resultados e o produto; tende a fazer uma analise indutiva
dos dados; tem como preocupacdo essencial o significado (Bogdan, 1982 apud Trivifios,
1987, p. 128). Conforme Flick (2009, p. 20), “a pesquisa qualitativa ¢ de particular relevancia
ao estudo das relagdes sociais devido a pluralizagdo das esferas de vida”.

A pesquisa qualitativa, particularmente o estudo de caso, promove a imersdo do
pesquisador no dia a dia da administracdo, permitindo um entendimento profundo, abrangente
e integrado da realidade das operagfes que ocorrem nas organizacdes (Godoy, 2006, p. 144),
por isso o estudo de caso foi escolhido para esta pesquisa, pois conforme Vergara (2016, p.
44) ele “é circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como pessoa, familia,
produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento”.

Chizzotti (2003, p. 136) revela que mesmo que se tenha particularidade, “nenhum caso
¢ um fato isolado, independente das relagdes sociais onde ocorre”. Portanto, este estudo tem
por finalidade analisar uma unidade de ensino do pdlo 1 da rede municipal de ensino sem
desconsiderar as acGes de planejamento que ocorrem na rede de ensino municipal, tratando-se
de um estudo centralizado em uma realidade mais especifica de uma escola que retrata um
contexto mais abrangente que ocorre na rede.

Conforme Yin (2001, p. 21), um estudo de caso “permite uma investigagcdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real - tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais ¢ administrativos [...]”. O método de estudo de
caso é considerado uma andlise extensiva de informacfes de uma situagdo especifica, um
evento particular ou de processos modernos, “tomados como ‘caso’, compreendé-lo
pormenorizadamente, avaliar os resultados de acdes, transmitir essa compreensdo a outros e
instruir decisdes” (Chizzotti, 2003, p. 136).

Para evidenciar o estudo de caso como método singular para ser usado nas pesquisas
voltadas para &rea organizacional, Hartley (1995 apud Godoy, 2006) afirma que este método
tem sido amplamente empregado na area de comportamento organizacional, particularmente
quando se busca compreender os processos de inovacdo e transformacdo organizacional,
resultantes da complexa interacao entre fatores internos e influéncias externas.

De acordo com o autor, a metodologia do estudo de caso tem se mostrado eficaz para
rastrear e examinar esses processos de mudanca, permitindo a identificacdo e analise das
forcas historicas, das pressdes contextuais e da dindmica envolvendo diversos grupos de

stakeholders, que podem tanto apoiar quanto resistir a tais transformacdes, dentro de uma ou
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mais organizag6es, ou mesmo em grupos especificos dentro delas (Hartley, 1995 apud Godoy,

2006). Para Godoy (1995a), a pesquisa qualitativa,

N&o procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na analise dos dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que
véo se definindo & medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtengao de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos
segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacdo em estudo
(Goday, 19954, p. 58).

Em conformidade com a percepcdo de que o estudo de caso descritivo foi definido
nesta pesquisa qualitativa por apresentar-se por um relato detalhado de um fenémeno social,
buscando a complexidade dos aspectos permeados na situacdo. A caracteristica descritiva do
estudo caracteriza-se por ser ateorico, o que propicia a formulagao de hipoteses peculiares que
trazem a tona fendmenos poucos estudados, dando margem a construgdo de base de dados
para futuros trabalhos comparativos e producao de novas teorias (Godoy, 2006, p. 124).

Marconi e Lakatos (2016, p. 157) afirmam que, na pesquisa documental, a fonte de
coleta de dados, seja escrito ou ndo, é limitada a documentos que definimos como fontes
primarias. A opcdo por recorrer ao levantamento documental é identificar de forma precisa o0s
documentos que norteiam o planejamento realizado na rede. De acordo com Merriam (2009,
p. 44, traducdo nossa), os investigadores qualitativos preferem recorrer a maltiplas fontes de
dados, como entrevistas, observacdes e documentos, pois analisam todos os dados,
agrupando-os em temas que perpassam todas as fontes de dados.

Nossa pesquisa caracteriza por ter uma natureza aplicada, uma vez que, conforme
Zanella (2006, p. 30), a pesquisa cientifica aplicada tem por objetivo produzir respostas para
0s problemas humanos, compreender como encarar um problema. Trujillo Ferrari (1982, p.
171) ressalta que “ndo obstante a finalidade pratica da pesquisa, ela pode contribuir
teoricamente com novos fatos para o planejamento de novas pesquisas ou mesmo para a
compreensao teodrica de certos setores do conhecimento”.

Merriam (1988) enfatiza que a opgéo pelo estudo de caso significa que o interesse do
pesquisador relaciona-se mais a compreensdo dos processos sociais que acontecem em um
contexto determinado, tendo em vista que o0 uso desse método denota o desejo dos
pesquisadores de entender a situacdo em profundidade, destacando seu significado para os
variados sujeitos envolvidos. Ainda sobre o ponto de vista dessa autora, 0s estudos de caso
sdo caracterizados por sua natureza especifica, descritiva e exploratoria, fundamentando-se

principalmente na deducdo a partir do exame de diversas fontes de informacdes.
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3.2 LOCUS E SUJEITOS DA PESQUISA

Esta secdo traz o contexto da pesquisa em questdo, assim como 0s sujeitos que foram
alvos do nosso estudo. Segundo Godoy (1995b, p. 21), “um fendmeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre ¢ do qual ¢ parte integrada”. Yin (2001) ressalta que
estudos aplicados examinam um fendmeno atual no contexto da vida real. Zanella (2006 p.
62) complementa que “esse tipo de estudo nasce de uma formulagdo teodrica, confrontando-a
com a realidade, isto €, com a observacdo empirica, ou nasce de observacdes empiricas (dados
coletados) e seguem para as interpretagdes, chegando a teoria”.

Zanella (2006, p. 35) ainda acrescenta que

A pesquisa qualitativa proporciona o conhecimento da realidade social por meio dos
significados dos sujeitos participantes da pesquisa, possibilitando, portanto, uma
compreensdo aprofundada dos fendmenos sociais e a captacdo de dados nao
facilmente articulados, como atitudes, comportamentos, motivos.

Portanto, verificamos que, no contexto estudado, ha sujeitos que vivem a realidade que
0 certam, conhecem o processo de planejamento, pois isso faz parte da sua atuacao
profissional, logo, contribuem com a pesquisa de forma significativa, pois “numa busca
qualitativa, preocupamo-nos menos com a generalizacdo e mais com o aprofundamento e
abrangéncia seja de um grupo social, de uma organizacdo, de uma instituicdo, de uma politica

ou de uma representagao” (Minayo, 1996, p. 102).

3.2.1 Contexto da pesquisa

O Estudo de caso compreendeu a Escola Municipal Aruanda da Rede de Jodo Pessoa
que localiza-se no estado da Paraiba, Brasil. A rede de ensino é caracterizada por sua
diversidade cultural e social, abrigando uma diversidade de 105 escolas publicas que atendem
aos alunos de diferentes faixas etarias, niveis de ensino e contextos socioecondémicos. Dentre
essas escolas, 64 atendem ao Fundamental I1, dessas 14 atendem apenas aos Anos Finais, e as
demais, abrangem além dos Anos Finais, também os Anos Iniciais e/ou a EJA, sendo essas
escolas que ofertam a 2° etapa do Ensino Fundamental, o universo de nossa pesquisa.

No ano de 2021, segundo os ultimos dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), os Anos Finais do Ensino Fundamental 1l da rede de ensino de Jodo
Pessoa atendiam aos 21.151 alunos matriculados nas turmas de 6° ao 9° ano com 2.523

docentes atuando nesse segmento. As 105 escolas da rede de ensino municipal séo



61

organizadas em 9 polos e estes em unidades de ensino. A Escola Aruanda pertence ao pélo 1
e foi escolhida por obter, nesses Ultimos anos, um dos melhores IDEB da rede, apresentando
um publico mais diferenciado do que em outros locais por conta da renda da comunidade
local. Outro fator importante é a escola contar com uma excelente infraestrutura composta por
auditorio, sala de vivéncia, laboratério de ciéncia, biblioteca, entre outras ferramentas
tecnologicas que foram implementadas depois da reforma de 2023, na qual ganhou o
laboratorio Google e o laboratério Maker, o que contribui para a obtencdo de melhores
resultados.

Outro aspecto da escolha dessa escola é o fato dela ser mais central e proxima da
UFPB, por esse motivo ela ja é alvo de outras pesquisas, tornando-se de mais facil acesso,
ademais ja ouvimos comentarios sobre a organizacdo da escola e algumas atividades
diferenciadas que sdo desenvolvidas nela que despertaram o interesse de pesquisar como as
acOes de planejamento ocorrem. Um dado relevante é que fui orientada a nao realizar a
pesquisa na escola na qual trabalho, sendo algo valido por compreender outra realidade,
tomando como base 0 que ja conheco, por meio da minha pratica profissional na escola que
leciono, e ampliando em um novo contexto. A escola Aruanda atende as etapas do Ensino
Infantil e Ensino Fundamental, e nés optamos por limitar o foco da nossa pesquisa ao
planejamento voltado para as turmas do 6° ao 9° ano devido ao fato de precisar as agdes e
demandas para esse segmento em particular.

A Secretaria da Educacéo e Cultura de Jodo Pessoa possui cinco niveis estruturais que
se subdividem como mostra a Figura 15, atualmente a SEDEC organiza-se em trés diretorias:
Diretoria de administracdo e financas (DAF); Diretoria de Ensino, Gestdo e Escola de
Formacdo (DEGEF); Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (DTIC). Dentre
essas diretorias a mais voltada para o alcance dos objetivos propostos por esta pesquisa é a

DEGEF que esta com uma cor diferente na Figura 15.
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Figura 15 - Estrutura Organizacional da Secretaria de Educagéo e Cultura do Municipio de Jodo Pessoa
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Fonte: Adaptada do documento emitido pela Prefeitura de Jodo Pessoa, 2021.

A DEGEF divide-se em cinco departamentos dos quais destaco dois como mais
importantes para o desenvolvimento para a pesquisa: a Divisdo de Anos Finais do
Departamento de Ensino Fundamental e a Divisdo de Planejamento e Gestdo Escolar do
Departamento de Gestdo Escolar, inicialmente sendo esses dois departamentos alvos mais
diretos da nossa pesquisa na rede municipal de ensino para realizar o diagndstico
organizacional do planejamento, todavia, ao analisar a finalidade do Departamento de Gestéo
Escolar que possui atribuicdes mais voltadas para prestagdo de contas dos diretores,
constatamos que ndo era relevante para os objetivos do nosso estudo, portanto, decidimos
focar no Departamento de Ensino Fundamental.

Segundo o censo escolar de 2022, a Escola Municipal Aruanda caracteriza-se por
oferecer ensino regular, localizada na Rua Euridice Félix Cabral, Bancarios, em Jodo Pessoa,
Paraiba. Constando com 667 alunos matriculados, sendo 385 nos Anos Finais, e contando
com um corpo docente formado por 34 professores. Conforme consta no Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), obteve nota 5,6 no indice de

Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB) de 2021.
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3.2.2 Sujeitos da pesquisa

Para a realizacdo das entrevistas estruturadas escolhemos oito sujeitos que atuam em
dois segmentos, aqueles que estdo inseridos no ambito da escola e outros que atuam na
DEGEF. Dentro da estrutura organizacional da escola estudada, hd um gestor administrativo
e um gestor pedagdgico, o corpo docente dos Anos Finais que € constituido por 34
professores, e a equipe multiprofissional, formada pelo supervisor, psicélogo e assistente
social. Dessas trés possibilidades, selecionamos trés sujeitos que representam cada campo de
atuacdo da equipe pedagogica. Da SEDEC, selecionamos cinco servidores que atuam na
Diretoria de Ensino, Gestdo Escola de Formacdo (DEGEF), no Departamento de Ensino
Fundamental (DEF), na Divisdo de Anos Finais, como também um Coordenador de Area
(CoordArea) de componente curricular da rede de ensino, os setores escolhidos sio mais
voltados para o planejamento de ensino. Selecionar sujeitos que atuam em partes diferentes da
rede de ensino nos permite ter uma visdo mais ampla dos fluxos de planejamento. A Figura 16

mostra a organizacdo dos sujeitos escolhidos.

Figura 16 - Sujeitos da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Além dos dados da pesquisa, foram analisados os documentos que norteiam o
planejamento estratégico da organizacdo, o que dara suporte a0 mapeamento dos processos.
Os participantes desta pesquisa foram selecionados com o intuito de obter uma visdo
abrangente, significativa e diversificada das préaticas de planejamento organizacional na rede
municipal de ensino de Jodo Pessoa. Para pesquisa qualitativa, ndo ha preocupacdo em

quantificar a amostra, o que sera levado em conta é a questdo da pesquisa, pois O
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“investigador decide intencionalmente, considerando uma série de condigdes” para atingir os
objetivos tracados na pesquisa (Trivifios, 1987, p. 132).

Quanto aos aspectos éticos da pesquisa, todos os participantes foram abordados de
forma ética, e o consentimento informado no Apéndice E foi assinado antes da coleta de
dados. foi assegurado que os participantes compreendessem 0s objetivos da pesquisa, 0 USO
dos dados coletados e seus direitos de participacdo voluntaria e de retirada a qualquer
momento, sem consequéncias negativas. A pesquisa foi conduzida com respeito as diretrizes
éticas estabelecidas pela instituicio de pesquisa, garantindo a confidencialidade das
informagdes fornecidas pelos participantes que tiveram suas identidades preservadas.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para coleta de dados, definimos os instrumentos por meio dos quais serdo colhidos 0s
dados, logo essa etapa € decisiva na pesquisa, tornando-se algo elementar para a continuidade
da pesquisa. De acordo com a natureza aplicada do estudo e os objetivos tracados, no tocante
aos procedimentos, realizamos o levantamento documental e a entrevista semiestruturada
como instrumento de coleta de dados.

A entrevista caracteriza-se em um processo pelo qual o pesquisador extrai do
participante, por meio de interacdo e uma conversa, informagdes relevantes para seu estudo. O
que se alinha ao pensamento de Godoy (2006, p. 134) quando diz que “a entrevista
semiestruturada tem como objetivo principal compreender os significados que o0s
entrevistados atribuem as questdes e situacOes relativas ao tema de interesse”. O que também
corrobora com a ideia de Trivifios (1987, p. 146) que afirma que a entrevista semiestruturada
inicia com uma base de conhecimentos e depois apoia-se “em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, e que, em seguida oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipoteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante”.

A entrevista semiestruturada foi definida como instrumento de coleta de dados com a
finalidade de verificar como o planejamento vem da rede e é aplicado na escola. Os sujeitos
serdo entrevistados com o intuito de identificar as possiveis acdes de planejamento, uma vez
gue executam papéis cruciais na execucao das atividades de planejamento e gestdo nas escolas
em interface com a prefeitura.

O Quadro 10 demonstra de forma sucinta uma relagdo entre os objetivos tragcados na
pesquisa, 0s sujeitos escolhidos, as técnicas de coleta que foram empregadas, além dos

critérios de qualidade da pesquisa.
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Quadro 09 - Coleta de dados

TECNICA DE CRITERIOS DE
OBJETIVOS SUJEITOS COLETA DE QUALIDADE DA
DADOS PESQUISA
Realizar um diagndstico servidores da
organizacional para
identificar os fluxos das | DEGEF — Diretoria de Ensino,
rotinas administrativas | Gestdo e Escola de Formagéo Documental
atuais da rede municipal DEF - Departamento do Descricdo rica, clara e
de ensino; Ensino Fundamental, detalhada
DAF- Diviséo de Anos Finais, Entrevista
Identificar os gargalos Coordenador de &rea Semiestruturada
existentes nas rotinas de Feedback
planejamento das E
escolas em interface servidores da Mapeamento
com a prefeitura; Escola Aruanda
diretor,
especialista,
professor.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

A organizacdo dos objetivos, sujeitos, técnicas de coleta de dados e critérios de
qualidade da pesquisa, no Quadro 10, permite visualizar, de forma didatica, os pontos que se
relacionam a etapa de coleta de dados. Acreditamos que o levantamento documental assim
como a entrevista foi suficiente para identificar os processos sobre o planejamento estratégico
que ocorre na rede de ensino, como também serviu para realizar 0 mapeamento de processos.

Na sequéncia, explico com mais detalhes esses dois processos de coleta de dados.

3.3.1 Levantamento Documental

Foi realizado um levantamento detalhado de todos documentos encontrados que estéo
relacionados ao planejamento, como normativas, diretrizes, material de apoio para elaboracédo
do projeto politico pedagogico e regimento escolar, PPPs, relatérios de atividades, oficios,
comunicados entre outros. Esse levantamento documental forneceu informagdes contextuais e
historicas sobre as praticas de planejamento. Os documentos somados “as entrevistas
constituem uma fonte essencial de evidéncias para estudos de caso, ja que a maioria delas
tratam de questdes humanas” (Yin, 2001, p. 114). Além do mais, as entrevistas proporcionam
“o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre pessoas” (Richardson, 2012, p. 207).
Selecionamos a entrevista semiestruturada, pois, para Triviiios (1987, p. 145-146), “¢ um dos
principais meios que tem o investigador para realizar a coleta de dados” em pesquisas com

abordagem qualitativa.
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3.3.2 Entrevistas Semiestruturadas

Foram conduzidas entrevistas com servidores da rede de ensino municipal que estdo
envolvidos com rotinas administrativas do planejamento. Isso permitiu a obtencdo de
perspectivas diversas sobre o processo atual de planejamento e identificacdo dos desafios
enfrentados. Com o proposito de coletar os dados para pesquisa, contei com a aplicacdo de
entrevista semiestruturada com os sujeitos da pesquisa, assim tratei os dados, através de
anélise de conteudo.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com os servidores da DEGEF
(Apéndice A), diretora da escola (Apéndice B), docente (Apéndice C), especialista (Apéndice
D), os roteiros foram divididos em trés partes. A primeira relaciona-se a informages para
tracar o perfil dos entrevistados, a segunda parte, composta de questdes que se referem aos
processos de planejamento, e a terceira parte, formada pelos aspectos positivos e negativos,
internos e externos da organizacao que sao propostos pela Analise SWOT.

Logo, na primeira parte da entrevista semiestruturada, constam-se perguntas que
dizem respeito as caracteristicas pessoais e profissionais dos entrevistados (fun¢éo que ocupa,
grau de instrucdo, tempo de atuacdo no cargo) para entender o perfil desses profissionais. Na
segunda parte da entrevista, hd questdes de como o planejamento ocorre no setor em que a
pessoa trabalha e quais 0s processos que perpassam esse planejamento, isso serviu para
mapear e propor melhorias, ja a terceira parte deu subsidios para realizar o diagnéstico da
organizacéo.

Dentre as entrevistas que ocorreram na pesquisa, apenas uma entrevista realizou-se de
forma online, por meio do Google meet, as demais aconteceram de forma presencial no
periodo de 11/06/2024 a 25/06/2024, todas foram gravadas, mediante a autorizacdo dos
participantes, posto que “a gravagdo permite contar com todo o material fornecido pelo
informante” (Trivifios, 1987, p. 148), as gravacGes foram transcritas, com o auxilio da
ferramenta do Good Tape, para dar andamento a analise dos dados. Os entrevistados tiveram
uma breve explicacdo sobre os objetivos da entrevista, na ocasido também assinaram o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice E). Para preservar a identidade dos
entrevistados, iremos codificar todos os sujeitos com a seguinte definicdo de E1, E2, E3...
tanto para equipe pedagodgica da escola como para os servidores da DEGEF. Para referir-se a
resposta de algumas perguntas acrescentamos o numero da pergunta. E1.1 refere-se a resposta
do entrevistado 1, categorizado na questdo 1 do roteiro. Para se referir a parte da Analise
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SWOT, utilizamos o acrescimento de uma letra para categorizar a pergunta, exemplo, E1.F
para Forca; E1.Z para Fraqueza; E1.O para a Oportunidade; E1.A para Ameaca.

A analise dos dados é uma fase da pesquisa qualitativa que gera agdes para interpretar
e investigar os dados coletados, assim se averigua as descobertas do que se busca encontrar
com a pesquisa. Para a andlise de dados deste estudo, optamos pela analise de conteido que
Bardin (2012 apud Campos, 2016, p. 38) define “como um conjunto de técnicas de analise
das comunicagGes visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetdo das mensagens- indicadoras”.

As transcrigdes das entrevistas e os documentos foram submetidos a uma analise de
contetdo na qual ocorreu uma categorizagdo que segundo Bardin (2012 apud Campos, 2016,
p. 39) é “a codificagdo é o processo pelo qual os dados brutos séo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das
caracteristicas pertinentes ao conteudo”. Serdo identificados temas recorrentes, padroes e
contradicOes relacionados ao processo de planejamento organizacional, bem como os gargalos
e desafios enfrentados.

Chizzotti (2001, p. 98) caracteriza a analise de contetido como “[...] um método de
tratamento e analise de informagdes colhidas por meio de técnicas de coleta de dados, [...] A
técnica se aplica a andlise de textos escritos ou de qualquer comunicacdo (oral, visual,
gestual) reduzida a um texto ou documento”.

Realizamos uma andlise dos dados, visando uma compreensdo critica da realidade
pesquisada, para suporte nesta investigacdo presente, no Quadro 10, apresentamos algumas
ferramentas que nos auxiliaram na andlise e interpretacdo dos dados, como o Good Tape que
é uma ferramenta de transcri¢do automatica, permitindo a transcri¢do de trinta minutos e até
trés transcricdes por més, porém utilizamos diferentes login para conseguir concluir a
transcricdo; o Lucidchart que é um programa com o qual criamos diagramas e graficos como
0 de cluster, Canva para construir figuras; o Xmind que foi um software que facilitou a
construcdo do organograma da DEGEF; Mentimenter ferramenta para criar uma nuvem de
palavras online; O Bizagi Modeler que foi usado para mapear os processos das acles de

planejamento, o que garantiu a organizacdo dos dados facilitando o tratamento deles.
Quadro 10 — Ferramentas de tratamento de dados

Eloo 0 M.

Good Tape  Lucidchart Bizagi Xmind Canva Mentimenter
Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.




68

Para ampliar a investigagdo empirica, utilizamos os recursos da ferramenta 5W2H e a
Modelagem BPMN com suporte do software da Bizagi Modeler , com base nas informac6es
coletadas, foi feito um mapeamento dos processos de planejamento e das rotinas
administrativas. Isso permitiu visualizar de forma clara os fluxos, etapas e interagOes
envolvidas, seguindo as orienta¢des do guia ABPMP BPM CBPK V3.0.

Com Figura 17, associamos cada etapa do modelo de Metodologia do PE proposta por
Pereira (2015, p. 35) aos instrumentos que foram utilizados nessa pesquisa, nela visualizados

sete etapas que simplificam e flexibilizam as adaptacgdes a realidade da instituigao.

Figura 17 - Planejamento estratégico e instrumentos da pesquisa

1 Definico / Rewsao da igentdade Construgdo 0os concellos de
Visdo Missdo Visdo, missio de valores
1 Andliso Interna 1 Andlise Externa Andlise SWOT Andlise SWOT
- =]
= =
2 Definicdo das Meatas @ Objetivos £ 2 Metas e objetvos [L
= =
g B
= ©
3 Formulagao das Estrategeas e Politicas i 3 Estratagias e Polincas &
- ~
4 Desdrobramento de Projetos e Operagoes Ferramenta SW2H
5 Execucao 6 Controle 5. Execugao Ciclo POCA

Fonte: Adaptada de Pereira (2015, p. 35).

Na etapa 1°, ocorre a Analise Estratégica na qual foi revisada a identidade da rede de
ensino e da escola estudada, por meio da definicdo dos conceitos de visdo, missao e valores da
organizacdo. Na sequéncia, hd o emprego da Analise SWOT para tracar a identificar dos
fatores internos e externos que influenciam nas tomadas de decisOes, iSso nos permite situar
guem a instituicdo de ensino € enquanto organizacdo e fazer uma autoanalise dos pontos
fortes e fracos, oportunidades e ameacas. Na etapa 2 e 3, com base no que foi identificado, na
etapa 1, ha a definicdo das Metas e dos objetivos, formulando as Estratégias e Politicas para
definir os meios para se chegar aonde se almeja. A etapa 4 foi articulada & Ferramenta 5W2H
em nosso estudo, onde definimos quem faz o que no processo. Na etapa 5, ocorreu a execucao
do plano, tanto na esfera da rede de ensino municipal quanto nas unidades escolares. Na etapa
6, efetuamos o Controle do processo, usando o Ciclo PDCA que nos deu subsidios relevantes
para analisar o ciclo e verificar o que deu ou ndo certo para agir sobre os resultados e por fim,
na etapa 7, ha o processo de retroalimentacdo que é colocado em pratica para iniciar um novo

ciclo de acGes.
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Para visualizar os passos dessa investigacdo empirica, elaboramos um mapeamento de
processos de forma a visualizar e comparar o que foi diagnosticado, as possiveis acGes para
solucionar os problemas identificados na analise do planejamento estratégico usado pela
gestdo escolar. Por fim, resultou no Manual das Rotinas de Planejamento da Rede de Ensino
de Jodo Pessoa, trazendo os resultados observados ao longo deste trabalho para contribuir

para o aperfeicoamento do planejamento estratégico nas unidades de ensino.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, debrugamo-nos sobre os dados que emergiram da pesquisa, analisando os
resultados do levantamento dos documentos que norteiam o planejamento, relacionando-o0s
com a prética profissional dos educadores e servidores da rede de ensino, sob a Gtica dos
participantes das entrevistas e minha observacdo, ndo s6 como pesquisadora, mas também
como integrante dessa rede de ensino, conhecedora dos elementos que compfem a pratica
educacional dos professores. Nela também tracamos uma analise diagndstica sobre os
processos de planejamento, mapeando esses processos que ocorrem na rede e por fim tecemos

algumas consideracdes do estudo desta pesquisa.

4.1 NORTEADORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA REDE DE ENSINO

A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) foi o documento mais mencionado nas
entrevistas, segundo o Ministério da Educacdo e Cultura, ela “orienta a elabora¢ao dos
curriculos das redes de ensino e das propostas pedagogicas das escolas, garantindo a equidade
e a qualidade da educacdo em todo o pais”. Com base na BNCC, a prefeitura de Jodo Pessoa
organizou a Matriz de referéncia curricular (MRC) dos componentes curriculares do
Fundamental I, trazendo diretrizes que detalnam as unidades tematicas, objetivos de
conhecimento e habilidades, além de sugestdes sobre possiveis interfaces entre as demais
disciplinas que devem ser abordados em cada componente curricular (disciplina) ao longo de
um determinado ano de ensino. Essa matriz serve como guia para a construcdo dos curriculos
das escolas, assegurando a consisténcia e a coeréncia no ensino de diferentes disciplinas. Vale
ressaltar que ela é fruto de uma construcéo coletiva entre servidores da SEDEC e professores
da rede de ensino de Jodo Pessoa que puderam opinar em uma formacdo destinada a esse
proposito de elaboracdo da matriz.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) n° 9.394/96 estabelece as
diretrizes e bases da educacdo nacional no Brasil, sendo um documento norteador das acdes
de educacdo nas instituicGes de ensino de todo pais, foi 0 segundo documento mais citado.
Essa lei é uma das mais importantes para educacdo, pois regulamenta o Sistema Educacional
Brasileiro, definindo principios, objetivos, estrutura e organizacdo da educacdo em suas
diferentes modalidades e niveis, desde a Educacéo Infantil até o Ensino Superior.

Os PCNs néo deixariam de ser mencionados, pois foram elaborados pelo Ministério da

Educacao do Brasil e fornecem orientacGes para a elaboracdo dos curriculos escolares do
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Ensino Fundamental e Médio. Eles propdem objetivos, conteudos, critérios de avaliacdo e
metodologias de ensino, visando promover uma educacdo de qualidade. Apesar de ser um
documento mais antigo, ele ainda esta em vigéncia de funcionamento e, quanto a tematica de
planejamento, os PCNs sdo 0s documentos que mais orientam sobre o planejamento e trazem
uma perspectiva mais global das a¢des dos profissionais de educacao.

O Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), Lei n° 8.069/90, também foi citada, j&
que estabelece os direitos e garantias das criancas e adolescentes no Brasil. Ela aborda os
direitos a salde, a educacgdo, a alimentacdo, ao respeito, ao lazer, a dignidade, a cultura, a
liberdade, a convivéncia familiar e comunitéria, a profissionalizacédo, a protecdo contra abuso
e exploragdo, detalhando o que cada direito oferece como garantia, além de determinar
diretrizes para a atuacdo de instituicdes e autoridades, como o conselho tutelar, na defesa dos
direitos dos menores de 18 anos. Na Figura 18, apresentamos os documentos citados pelos

entrevistados.

Figura 18 — Nuvem dos documentos do planejamento

regime interno

lei n 11542-07
dcn % anC
mcaf-jp -
lein 11645-08
lein10639-03

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024

Além das leis e dos documentos mais amplos que amparam e orientam as politicas
publicas na escola foram mencionados o Regimento Interno da escola e o Projeto Politico
Pedagogico (PPP) que € o espelho da escola, pois € um documento que esta alinhado aos
processos de planejamento na escola, trazendo a tona o reflexo do contexto e da comunidade
que atende, visualizando suas necessidades e prioridades, pensando em solucbes para 0s
problemas de forma coletiva e democrética. E1 caracteriza o PPP como “o norte da escola, a
raiz da escola. Se ele néo estiver concatenado com a nossa realidade, ele ndo esta servindo
para nada”.

Vieira e Albuquerque (2002, p. 36) definem o planejamento participativo (PP) como

“um processo que possibilita o conhecimento da realidade por meio da agdo e da reflexao”.
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Logo, vemos uma relagdo intrinseca entre PPP e as a¢des de planejamento, pois, conforme a
Lei N° 8996/99 que dispbe sobre a cria¢do do Sistema Municipal de Ensino de Jodo Pessoa, 0
Art. 5° relata que dentre as incumbéncias das Instituicbes de Ensino Fundamental e de
Educacdo Infantil que sdo criadas e mantidas pelo Poder Publico Municipal devem néo so6
apresentar o Projeto Pedagdgico, o Regimento Escolar e outros documentos definidos em
norma para obter a autorizacdo de funcionamento e credenciamento pelos 6rgdos

competentes, como diz no inciso I, mas também, conforme o inciso I,

Elaborar seu projeto Pedagdgico e seu regimento Escolar, com a participacdo da
comunidade da escola, especialmente seu corpo docente e técnico, prevendo formas
de organizacdo do trabalho pedagégico, do controle do cumprimento dos dias
letivos, do plano de trabalho dos seus servidores e do acompanhamento sistematico
do rendimento dos alunos de modo a construir 0 sucesso escolar.

O 6rgdo que autoriza o funcionamento das organizagdes de ensino é o Conselho
Municipal de Educacdo que regula o credenciamento, disponibilizando documentos que
orientam tanto a elaboracdo do PPP (Anexo A) como o Regimento Interno da escola (Anexo
B) que estdo na proposta de manual de planejamento desse estudo, eles sdo documentos
solicitados, entre outros, e que boa parte das pessoas que trabalham nas instituicbes ndo tém
conhecimento da existéncia dele, no entanto, verificamos na teoria o quéao relevante é o PPP
para o desenvolvimento das a¢Oes de planejamento da escola.

Quando nos esforcamos em evidenciar o contexto do meio social através do trabalho
cooperativo, segundo Ferreira (1983, p. 7), o planejamento “deixa de ser uma metodologia de
definicdo dos objetivos, escolha de estratégias e organizagdo de acgdo, para se transformar
numa metodologia de tomada coletiva de decisbes e correspondente de acdo que sera
assumida por todos”. Constatamos que nao ¢ no plano escolar registrado em um papel que se
configura o plano de acdo, mas nas decisdes coletivas e no compromisso dos integrantes da
comunidade escolar. Santiago (1997, p. 71) aponta que "a necessidade de se tomar a escola
como espaco da préatica pedagdgica considerando-a como lugar da programacao, da efetivacao
e da avaliacdo do trabalho escolar". E nesse local que se efetivam as acdes de planejamento. A
Conferéncia de Educacéo para Todos ocorrida em (1994), tracou as seguintes consideracdes

Para que o projeto pedagdgico assuma a dimensdo politica, deve ser referido a um
projeto mais amplo da sociedade. A dimenséo politica atribui ao projeto pedagégico
uma natureza democrética e requer o exercicio da ousadia, a busca da utopia,
rompendo imobilismos, desestruturando o presente para reestruturar o futuro; a
construcdo dos projetos politico-pedagdgicos das escolas requer a descentralizacéo e
a democratizagdo do processo de tomada de decisdes, a ampliagdo da participacdo da

comunidade escolar e o cumprimento de todos os seus membros na solugdo dos
problemas da instituicdo (Brasil, 1994, p. 49).
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Essas palavras reforcam a importancia e a necessidade de se construir o projeto
politico pedagodgico. Vieira e Albuquerque (2002, p. 111) afirmam que “a constru¢do do
Projeto Pedagdgico demanda uma atitude de reflexdo coletiva permanente do corpo da escola
em direcdo as intencdes e a consecucdo desses intentos por parte daqueles que sdo
responsaveis pela condugdo desse projeto”, no entanto, nem sempre sua elaboragdo ¢ levada
em consideracdo, em boa parte das escolas, ele & s6 um documento esquecido que ninguém
procura saber ou tem acesso livre, porém, quando € levada em conta sua atualizacdo e
aprimoramento, torna-se uma poderosa ferramenta para refletir sobre as préaticas docentes e
vida escolar.

Para Vieira e Albuquerque (2002, p. 111) a pratica da constru¢cdo do PPP “requer do
corpo da escola conhecimentos e saberes especificos, bem como ousadia coletiva que vai se
traduzindo na pratica cotidiana a ser feita e refeita dentro e fora da escola”. Logo, ¢ um grande
desafio para as instituicbes de ensino usa-lo como base de suas agdes, pois nem sempre ha
tempo para pensar em ac¢des de aprimorar nossa visdo sobre a pratica pedagdgica do coletivo
como também meios de melhorar o0 ensino, pois inevitavelmente estamos imersos em
atividades mais burocraticas que inviabilizam a possibilidade de validar esses instrumentos
importantes da escola.

Além desses documentos, foi citada uma legislacdo nacional que traz as competéncias
dos gestores escolares e também uma Diretriz para atuacdo profissional da equipe

multiprofissional que orienta as funcdes dos especialistas das escolas.

A legislacdo do ensino constitui um referencial privilegiado para andlise critica da
legislagdo escolar... Para compreender o real significado da legislagdo ndo basta
ater-se a letra da lei: é preciso captar o seu espirito. Ndo é suficiente analisar o texto;
¢ preciso examinar o contexto. Ndo basta ler nas linhas; € necessario ler nas
entrelinhas (Saviani, 1976, p. 193).

Saviani revela a relevancia do estudo da legislacdo para o ensino, porém ressalta que o
contexto precisa ser levado em consideracdo na analise. Sera que o que esta na lei e é sugerido
nos documentos & de fato como é feito na pratica ou até mesmo pensar quais sdo as
dificuldades enfrentadas no contexto que impedem que as demandas sejam concretizadas na
pratica. Depois dessa primeira exposi¢cdo dos documentos mencionados nas entrevistas,
iremos apresentar uma andlise detalhada sobre cada um deles relacionando-os a pratica dos

participantes com base na analise dos dados da pesquisa.
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4.1.1 Sob a 6tica dos documentos norteadores do planejamento educacional

A constituicao federal de 1988 define, no Artigo 205°, a educacdo como um direito de
todos e dever do Estado e da familia que “serd promovida e incentivada com a colaboracao da
sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e sua qualificagdo para o trabalho”. Para efetivacdo desse pressuposto sdo
elaborados nove principios, por meios dos quais o0 ensino deve ser ministrado.

No Artigo 206°, evidenciamos dois desses principios que remetem mais propriamente
ao planejamento do professor e da escola: o primeiro, no inciso II, fala da “liberdade de
ensinar”, ou seja, a autonomia do professor de efetivar suas agdes de planejamento, sendo
reforcado no Artigo 15° da LDB onde consta que “os sistemas de ensino assegurardo as
unidades escolares publicas de educacdo béasica que 0s integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de
direito financeiro publico”. Essa autonomia tambeém estd em conson&ncia com o respeito ao
“pluralismo de ideias e concepgdes pedagdgicas”, principio presente no inciso III do Artigo 3°
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB);

Ja o segundo principio da Constituicdo Federal que destacamos esta no inciso VI que
fala sobre a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei”, esse principio garante a
participacdo de todos os sujeitos envolvidos com a escola, na elaboragdo do PPP, nos
conselhos escolares e nas reunides para tomar decisdes importantes e pensar solucdes para 0s
problemas identificados, para assim promover uma educacdo de qualidade.

Além disso, a Constituicdo Federal prevé a obrigatoriedade de elaboracdo de planos de
educacao em todos os niveis de governo, conforme o Artigo 214°, para garantir a organizacao
e 0 desenvolvimento do ensino. Dessa forma, a Constituicdo Federal estabelece o arcabouco
legal para a elaboracdo e implementacdo de politicas e planos educacionais que garantem o
direito a educacdo de qualidade para todos.

De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), Lei n°
9394/96, no Artigo 12°, inciso | e VI, estabelece como competéncia dos estabelecimentos de
ensino ndo sO elaborar executar sua proposta pedagdgica, bem como informar aos
responsaveis sobre a execucdo da proposta pedagogica da escola. Entdo, é dever da escola
realizar essa comunicacdo com as familias, de forma que elas estejam cientes de como as
acoes sédo realizadas na escola.

A LDB, em seu Artigo 14°, revela dois principios que ddo base para 0s sistemas de

ensino definirem as normas da gestdo democratica do ensino publico, sendo a “participacao
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dos professores na elaboracdo do projeto politico pedagogico da escola” como também a
“participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes”. Esses
dois principios dao real destaque a participacdo de todos, assim deixa evidente qual € o
sentido dessa participacao.

Segundo a Lei N° 8996/99, no inciso | do Artigo 19° o 6rgdo gestor do Sistema
Municipal de Ensino é a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura que tem a especial
incumbéncia de

Organizar, executar, manter, administrar, orientar, coordenar e controlar as
atividades do poder publico ligadas a educacdo municipal, consubstanciadas no
Plano Municipal de Educacdo, velando pela observancia da Legislacdo educacional,

das deliberacBes da Conferéncia Municipal de Educagdo e das decisbes dos
Conselhos Municipais ligados a Educacéo.

Todos esses verbos de a¢bes constituem um conjunto de fungdes que a Secretaria de
Educacao Municipal desempenha. Conforme o que esta no site da prefeitura, a secretaria tem
como uma de suas atribuigdes o “planejamento, execugdo, supervisao, inspe¢ao, orientacao,
assisténcia social escolar e psicoldgica e controle da a¢do do governo do Municipio relativa
aos niveis de educacdo exigidos na Constituicdo Federal e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo Nacional”, tendo como papel primordial dar suporte para as unidades de ensino,
promovendo ac¢des que orientem e organizem o trabalho dos profissionais cumprindo com as
normas exigidas por lei. Segundo o Artigo 22° da LDB, “a educagdo bésica tem por
finalidades desenvolver o educando, assegurar-lhe a formacdo comum indispenséavel para o
exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para progredir no trabalho e em estudos
posteriores”.

A Diretoria de Ensino, Gestdo e Escola de Formagdo cumpre uma parte importante das
acOes voltadas para as escolas, pois ela é formada por cinco departamentos que integram o
todo da educacdo nas escolas municipais e “tem como principal objetivo a efetiva¢do de uma
educacdo municipal de qualidade. Seu compromisso € com a constru¢cdo de um processo
educativo justo, democratico e solidario”, segundo consta no site da prefeitura.

No Apéndice F, fizemos um compilado dos Artigos das leis mencionadas nesse estudo
para facilitar a consulta e pesquisa dos mesmos. Reforco que toda lei ou documento
mencionado nesta pesquisa esta, de alguma forma, relacionado a tematica de planejamento,
ndo se esgotando os documentos ao que estd exposto aqui, mas trata-se de um recorte para

destacar o que discutimos na pesquisa.
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Todos esses artigos dispdem sobre as normas e determinagdes de como devem ser
realizadas as acdes dentro da escola, as formas de planejamentos e a pratica dos docentes que
¢ amparada por lei. No que diz respeito as determina¢fes nacionais sobre as atribui¢fes dos
gestores mencionadas nas entrevistas, tratam-se de uma Minuta de parecer e projeto de
resolucdo que revela a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar e o outro
é um texto de referéncia que trata sobre a Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar, ambos abordam as mesmas competéncias.

O texto de referéncia dessa Matriz traz diferentes estudos que ddo base aos parametros
para a atuacédo desse profissional que ocupa o cargo de diretor escolar, conforme o documento
o diretor tem papel “determinante na garantia de uma escola publica de qualidade para todos”,

cumprindo as atribuicdes de

Coordenar a elaboracéo e execucdo da proposta pedagdgica, garantir o cumprimento
do plano de trabalho de cada docente, articular a escola com as familias e a
comunidade, conduzindo-a a estabelecer a¢des destinadas a promoc¢ao da cultura de
paz, tornando-a um ambiente seguro e pedagogicamente rico (Brasil, 20214, p. 1).

O principal objetivo desse documento é apresentar ndo s6 uma parametrizagdo das
politicas nacionais, estaduais e municipais, de acompanhamento e de avaliacdo do trabalho
dos diretores escolares, como também qualificar formacdes voltadas para esses profissionais
nas redes e sistemas publicos de ensino, revelado em Competéncias, distribuidas em
dimensdes, atribuicdes, praticas e acdes que determina o que se espera do minimo para se
efetivar no @mbito nacional.

Aspectos relevantes sdo reforcados nesse texto como definir politicas publicas
nacionais para competéncia desse profissional, dentre elas esta a capacidade de lideranca, pois
este € um importante fator para quem estd em cargos de chefia e precisa gerir pessoas dentro
de institui¢Oes, sendo de real relevancia para o sucesso das praticas desenvolvidas nas escolas.

O documento traz alguns estudos realizados sobre o papel do diretor, e destacamos o
feito sobre Lideranga Escolar, pois ele ressalta “a importancia do trabalho do diretor em criar
um ambiente propicio na escola para a melhora das praticas de sala de aula e para a
aprendizagem escolar” (p.2), tragando como algo fundamental o aspecto da lideranca na
escola para formagdo dos diretores escolares, algo que deve ser considerado pelos sistemas de
ensino.

Além disso, o documento define uma matriz baseada em dados de um levantamento
documental feito das normativas existentes no Brasil, fruto que resultou na primeira versao do

documento e que posteriormente foi debatido com diretores e representantes das secretarias
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municipais e estaduais de educacdo, do Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo -
Consed - e da Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educa¢do - Undime - até chegar
ao atual documento que temos hoje.

Vale destacar que uma parte do documento fala sobre o ambiente escolar como um
local propicio a aprendizagem, tendo em vista que os profissionais desempenham funcdes
especificas em prol de um coletivo, sendo o resultado construido com os esforgos de toda
equipe profissional, logo, para que tudo ocorra bem é primordial garantir um ambiente escolar
seguro.

As pessoas que estudam e trabalham na escola necessitam se sentir acolhidas e
protegidas durante toda a trajetdria (diaria) escolar, assim, é preciso que o poder
publico constitua as condicfes de seguranga adequadas e compativeis com o0s
desafios e problemas sociais e territoriais que a contemporaneidade coloca a escola.
Isto implica desde apoio a seguranga patrimonial e, principalmente, as pessoas,

chegando a toda estrutura da rede de protecdo a crianca e ao adolescente (Brasil,
20214, p. 6).

O sucesso do desempenho escolar ndo se restringe apenas as acdes de planejamento,
mas ele estd atrelado a varios fatores como a estrutura da escola, o contexto escolar, a
comunidade, o alunado e as condicdes de trabalho. Se a escola tem um ambiente agradavel, é
bem estruturada, tem boas instalagbes, possui equipamentos que ddo suporte a pratica,
certamente o estudante se sentird mais motivado a aprender, e os profissionais da educacéo

terdo condicdes favoraveis de trabalho para desempenharem sua fungdo com primor.

A funcéo social da escola para ser bem desenvolvida demanda uma estrutura de
condi¢Bes materiais e estruturais adequadas ao trabalho pedagdgico, com ambientes
limpos e arejados, espacos adequados as praticas pedagdgicas, equipamentos
atualizados e com boas condi¢des de funcionamento, materiais apropriados ao
projeto formativo, entre outras diversas condi¢des. (Brasil, 20213, p. 7).

Outro aspecto relevante mencionado no documento é o destaque para formacdo dos
diretores escolares, quando diz que eles assim como os docentes devem estar “‘em permanente
atualizacdo, a busca pelo conhecimento, pelos novos saberes e abordagens e pelas novas
metodologias de ensino” (Brasil, 2021a, p. 7) e acrescenta que o diretor “deve constantemente
buscar saber mais e melhor sobre a educacdo como um todo, sobre gestdo e a organizacédo
escolar e sobre o processo educativo em particular” (Brasil, 2021a, p. 7).

Por fim, o documento traz um quadro com as competéncias organizadas em quatro
dimensGes, sendo elas: Politico-Institucional; Pedagdgica; Administrativa-Financeira e

Pessoal e Relacional. A Figura 19 traz a definicdo dessas dimensdes.
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Figura 19 - Dimensdes da Matriz de Competéncias do Diretor Escolar

Considerando a instituicdo escolar em
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realizagdo do trabalho escolar.

Destacando a fungéo primeira e
especifica da escola e considerando o
papel do diretor na efetivacéo de
aprendizagens de qualidade.

POLITICO-
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PESSOAL E
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Definindo, mais do que perfil
esperado, uma referéncia de atitudes
e posicionamentos que favorecem o

trabalho do Diretor Escolar.

Fonte: Adaptada da Minuta de parecer Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (Brasil,

2021b, p. 5).

Dessas dimensdes encontramos oito mencgfes a palavra planejamento nas trés

primeiras dimensdes, sendo uma em Competéncias, na primeira coluna, e sete no campo de

Atribuicdes/Préticas/A¢des esperadas, na segunda coluna, como mostra 0 Quadro 11.

Quadro 11 - Competéncias do diretor escolar

A. DIMENSAO POLITICO-INSTITUCIONAL

A.l) Liderar a gestdo
da escola.

Conhecer as legislacbes e politicas educacionais, 0s principios e processos de
planejamento estratégico, os encaminhamentos para construir, comunicar e
implementar uma visdo compartilhada.

A.2)
Trabalhar/Engajar com
e para a comunidade.

Incentivar e apoiar os colegiados que envolvem a comunidade, como o Conselho
Escolar e as associacBes de pais (e mestres) e, quando for o caso, o grémio
estudantil, envolvendo-os no planejamento e acompanhamento das atividades
escolares, mantendo uma interface permanente de didlogo informado e transparente
com todos os envolvidos.

A.3) Implementar e
coordenar a gestdo
democrética na escola.

Constituir espacos coletivos de participagdo, tomada de decisdes, planejamento e
avaliacéo.

A.7) Desenvolver uma
visdo  sistémica e
estratégica.

Desenvolver raciocinio estratégico para o planejamento escolar.

B. DIMENSAO PEDAGOGICA

B.2) Conduzir o
planejamento
pedagdgico.

Conduzir a elaboracdo de uma proposta pedagdgica colaborativa e consistente para a
escola.

Coordenar e participar da criacdo de estratégias de acompanhamento e avaliacdo
permanente do aprendizado e do desenvolvimento integral dos estudantes.

Garantir a centralidade do compromisso de todos com a aprendizagem, como
concretizacdo do direito a educagdo com equidade.

Assegurar um calendario de reunifes pedagdgicas, mobilizando todos em direcdo a
participacdo e ao compartilhamento de objetivos e responsabilidades.
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B.3) Apoiar as pessoas | Garantir, na rotina da escola, momentos de troca, planejamento e avaliagéo entre os
diretamente professores.

envolvidas no ensino e
na aprendizagem.

B.4) Coordenar a | Utilizar os dados de desempenho e fluxo da escola na orientacdo e planejamento
gestdo curricular e os | pedagdgico em colaboragdo com os demais agentes escolares, em particular o corpo
métodos de | docente.

aprendizagem e
avaliacéo.

| C. DIMENSAO ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA |
C.1) Coordenar as | Utilizar ferramentas tecnologicas e aplicativos que promovam uma melhor gestdo

atividades escolar, tanto no planejamento e uso dos recursos, quanto na prestacdo de contas.
administrativas da
escola.

| D. DIMENSAO PESSOAL E RELACIONAL
D.2) Agir | Estimular a participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
democraticamente politico-pedagdgico da escola, bem como a participacdo das comunidades escolar e

local em conselhos escolares.
D.7) Comprometer-se | Ter predisposi¢cdo para o estudo e o desejo de melhoria constante, planejando e

com 0 seu | buscando momentos de qualificagdo profissional.
desenvolvimento Awvaliar continuamente, corrigir e aperfeigoar seu proprio trabalho.
profissional

Fonte: Adaptado da Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar (Brasil, 2021a, p. 14-24).

Apesar de ndo ocorrer a palavra planejamento, na quarta dimensao, observamos que ha
uma atribuicdo que diz respeito a elaboracdo do PPP e a outra refere-se a busca por melhorias
atraveés de qualificacdo e aperfeicoamento de sua pratica. O que traz um senso de autoanalise
sobre seu trabalho que pode se configurar como um planejamento mais individual e particular
do diretor, ja que se configura como o refletir sobre suas a¢fes praticas. Observamos que as
atribuicOes do diretor escolar permeiam boa parte das agdes de planejamento da escola, tanto
0 conhecimento sobre o planejamento estratégico, no que compete as normas e legislagéo,
quanto no construir um ambiente propicio para o desenvolvimento das a¢Ges de planejamento,
além de conduzir a realizacdo das reunides, organizacdo dos conselhos e elaboracdo dos

instrumentos da escola.

4.1.2 Aspectos do planejamento da SEDEC de Jodo Pessoa

A Rede de Ensino de Jodo Pessoa é constituida por 75 mil estudantes, 4 mil
professores, 105 escolas, 98 unidades de Educacédo Infantil, abrigando uma complexidade de
sujeitos e contextos diversificados. Cada unidade ou um conjunto de unidades € uma
realidade, conforme E4, essas unidades de ensino “pertencem a um determinado territorio,
que mesmo estando dentro de uma mesma cidade, tem caracteristicas especificas que sdo

peculiares e diferentes, pois tém realidades diversas, seja pela questdo geografica ou
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composicao de suas equipes”. E4 também afirma que a grande referéncia, enquanto gestdo da
rede de ensino, ¢ o “compromisso absoluto com a educacdo publica de qualidade”, pois a rede
de Joao Pessoa “tem todas as condi¢es, pelo seu quadro de profissionais, pela infraestrutura
das escolas, pela secretaria informatizada e tecnoldgica, de ser uma referéncia para o Nordeste
em termos de Educa¢do”. Conforme E4, a Secretaria de Educagdo tem investido muito em

trés eixos de planejamento, como mostra a Figura 20:

Figura 20 - Eixos de ag¢Oes de planejamento
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Dentro do Eixo trabalho, ha escolas muito bem equipadas e com boa estrutura, porém
também ha escolas com estruturas precéarias e as condi¢fes de trabalho desfavoraveis, o que
prejudica qualquer acdo que venha ocorrer na escola. As reformas s&o demoradas e se
estendem por muito tempo, com muitas licitacGes de empresas diferentes, uma medida para
amenizar esse problema seria focar as forcas em uma unica unidade de ensino para concluir o
mais rapido possivel, ou seja, trazer todos 0s servicos necessarios em conjuntos para cada
unidade de forma concomitante, depois passava para outra escola, assim agilizava todo
processo e ndo prejudicava o ensino nas unidades. O eixo Formagéo é realmente relevante, no
que diz respito as parcerias, pois podemos ampliar e muito a qualidade e o aperfeicoamento,
no entanto, as formacdes poderiam ser mais voltada para os desafios da pratica, com

exemplos de metodologias ativas e estratégias de sucesso. O Eixo Curriculo, talvez seja o
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mais desafiador, pois criar uma proposta curricular é s6 o primeiro passo, depois temos que
colocar em pratica de uma forma funcional na rede de ensino.

Para desenvolver as acdes de planejamento da rede de ensino, seja nas dimensdes
administrativa, pedagogica, tecnoldgica nos seus diversos setores, a organizacao da Secretaria
de Educacéo e Cultura estrutura sempre sua execugao com base nos 11 pilares que constam no
documento de Politica de Educacdo Municipal de Jodo Pessoa 2021-2024. Veja na Figura
21.

Figura 21 - 11 Pilares das acGes de planejamento na rede de ensino
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Fonte: Politica de Educagdo Municipal de Jodo Pessoa 2021-2024.

Esses pilares sdo parte fundamental do que se pretende desenvolver e aprimorar na
rede de ensino, enquanto educacdo publica municipal, os objetivos tracados e as metas
estabelecidas sempre vao ao encontro desses pilares que se tornam grandes condutores das
acoes de planejamento. Ao investigar a formulacdo da identidade da organizacéo, verificamos
gue ndo ha uma definicdo de missdo, visdo e valores da instituicdo estudada e, com base nos
conceitos do referencial tedrico e estudo, elaboramos um esboco de como poderia se

configurar as defini¢des da organizacdo que mostramos no Quadro 12.
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Quadro 12 - Identidade da Rede de Ensino de Jodo Pessoa
| Vis&o |
Ser reconhecida como uma rede de ensino de exceléncia, inovadora, tecnoldgica e inclusiva que tem como
principal referéncia o compromisso absoluto com a educagdo publica de qualidade que contribua para o
desenvolvimento global dos estudantes, valorize os profissionais de Educacdo e integre o 1% das redes de
ensino municipais do Brasil que tém seu curriculo autoral.
| Missao |
Assegurar uma educacdo de qualidade e equitativa que respeite a diversidade e promova o desenvolvimento
das potencialidades de cada aluno, formando cidaddos criticos, éticos, conscientes, criativos, solidarios,
preparando-os para enfrentarem os desafios futuros e exercerem plenamente a cidadania, assim como valorize
os profissionais de educacdo, proporcionando melhores condicGes de trabalho, melhorando a infraestrutura das
unidades de ensino, garantindo formacédo continuada de qualidade para todos os segmentos da educagdo, além
de tomar decisdes de planejamento sempre com base em evidéncias cientificas.

| Valores |

1. Inclusdo: Garantir um ambiente acolhedor e respeitoso onde todas as diferencas sdo valorizadas e todos
tém igualdade de oportunidades para aprender e se desenvolver.

2. Qualidade: Comprometer-se com a exceléncia educacional por meio de préticas pedagégicas inovadoras e
atualizagdo continua de todos os profissionais da educacéo.

3. Etica: Promover a integridade, transparéncia e responsabilidade em todas as acdes e decisdes da
instituicdo.

4. Respeito: Tratar todos os membros da rede de ensino com dignidade, valorizando as contribuicBes
individuais e coletivas.

5. Sustentabilidade: Incentivar praticas que contribuam para a preservagdo do meio ambiente e para a
construcdo de uma sociedade mais sustentavel.

6. Colaboracgédo: Fomentar o trabalho em equipe entre servidores, gestores, professores, funcionarios e
comunidade escolar, assim estabelecer parcerias com outras institui¢ces para alcancar objetivos comuns.

7. Inovagdo: Estimular a criatividade e a busca por novas metodologias e tecnologias que aprimorem o
processo de ensino e aprendizagem.

8. Compromisso Social: Contribuir para o desenvolvimento social e comunitario, formando cidaddos
conscientes e ativos na constru¢do de uma sociedade melhor.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Ressalto que essa é uma sugestdo do que poderia ser a formulacao desses conceitos da
organizagdo, com base na teoria e dados da pesquisa, uma vez que essa € uma definicdo que
deve partir da instancia superior da rede de ensino, do seu nivel mais estratégico, sendo uma
decisdo politico-pedagdgica da instituicdo. A secretaria de Educacdo e Cultura tem como
escopo de planejamento estratégico sua organizacdo dividida em niveis como mostra a Figura
22.
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Figura 22 - Nivel Institucional da Rede de Ensino de Jodo Pessoa
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Fonte: Adaptada Seminério Oficial PMJP, 2021.

Nessa parte da instituicdo, mostrada na Figura 22, ocorrem decisdes que reverberam
nos demais ambientes da instituicdo. No nivel institucional, sdo tomadas as decisdes globais
pelos dirigentes que estdo no topo da hierarquia, sendo lideradas pela Secretaria de Educacéo
e alinhadas as decisbes governamentais da prefeitura de Jodo Pessoa. Os niveis sdo
constituidos por subdivisdes que montam a hierarquia que compdem as rela¢fes da instituicdo
no seu campo de atuacdo. Dentro dessa composicdo ha trés grandes dimensdes que sdo
denominadas por diretorias, elas representam as areas financeira, pedagdgica e tecnoldgica,

como ilustramos na Figura 23.

Figura 23 - Nivel Intermediario Rede de Ensino de Jodo Pessoa
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Fonte: Adaptada Seminério Oficial PMJP, 2021
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Esse é o Planejamento Téatico que se configura no Nivel Intermediario, representado
na Figura 23, recebe defini¢des do nivel Institucional e desenvolve meios para concretizar as
decis0es, realizando toda uma logistica para a efetivacdo das acbes e repassar 0s comandos
para o Nivel Operacional que sdo as 105 escolas da rede de ensino. Conforme E4, a Diretoria
de Ensino “diz respeito mais a estruturacdo da organizacdo do trabalho pedagdgico nas
escolas, ao pedagogico, ao ensino, & aprendizagem, ao curriculo, & formacao de professores,
portanto, ela se move a partir de questdes curriculares e de formacao de professores”. Além de
dialogar com a escola, gestores, especialistas e professores, procurando desenvolver acoes
integradas e mais condizentes com o contexto escolar.

A secretaria de educacéo traz as decisdes baseadas nas defini¢cdes do prefeito, as acdes
de planejamento sdo sistematizadas com a Diretoria de Ensino que repassa para 0S
departamentos que de forma conjunta definem as acGes com base no documento dos 11
pilares que respaldam as agdes. De acordo com E4, os departamentos trabalham com “um
conjunto de acBes nessa perspectiva da direcdo, existem questdes especificas de cada
departamento, mas temos tomado decisbes muito alinhadas do ponto de vista coletivo para
apresentar as proposicoes a instancia superior e poder executa-las”.

Verificamos que para se realizar uma acdo de planejamento é necessaria uma agéo
conjunta dessas equipes, pois ndo da para dissociar essas partes, uma vez que elas caminham
juntas e estdo interligadas de forma intrinseca. Essas trés diretorias por sua vez se subdividem
em departamentos que agem de forma coletiva, tomando decisdes em equipe para alcangcarem
0S objetivos em comum. Interessante notar que uma Unica a¢do envolve uma teia de relacdes,
sendo realmente um trabalho em equipe em que todos devem se dar as maos e contribuir para
que as acdes se concretizem. A Figura 24 mostra a articulagio da DEGEF com seus

departamentos e divisdes.
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Figura 24 - Articulacdo da DEGEF com seus departamentos
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Fonte: Adaptada Semanario Oficial PMJP, 2021

Essa teia de relagbes permite a consolidacdo das acBes de planejamento pelos
departamentos, pois cada instancia cumpre seu papel e repassa as a¢des até chegar ao Nivel
Operacional da escola, onde de fato sdo interpretadas e colocadas em praticas pelos
profissionais da educacdo. Ao analisar as Divisdes dos Departamentos da Figura 24,
verificamos que o Departamento do Ensino Fundamental é enorme, pois tem o0 maior nimero
de divisdes em relacdo aos demais, por contemplar os segmentos dos Anos Iniciais e Anos
Finais, como também por desenvolver muitas a¢des integradas com os demais departamentos.
Logo, atende a muitas demandas como explica ES

As demandas véo da organizagdo das escolas, pensando em quest6es metodologicas,
de ensino desde o inicio do ano letivo até as orientacbes pedagdgicas e
sistematizadas. Fazemos reunibes com pequenos grupos para avaliar os dados de
aprendizagem, discutindo formas de estabelecer metas para avangar na
aprendizagem. Ouvir os professores, pensar em formagOes, trazer institui¢des
formadoras de renome, que possam estar refletindo, trazendo uma proposta
formativa que impacte na aprendizagem, discutindo sobre avaliagdo e
acompanhando o bimestre, essa proposta de planejamento esta relacionada a um fim
que é atingir patamares de aprendizagem cada vez melhores. [E5.3]
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Para evidenciar como se dar as agOes de planejamento entre os departamentos e
divisdes, trazemos a acdo de Correcdo de Fluxo que é chefiada pelo Departamento de Ensino
Fundamental, mas envolve a articulacdo dos demais departamentos, como Escola de formacéo
e Gestdo Escolar, embora um determinado departamento leve adiante um conjunto de agdes.
Essa acdo faz parte dos eixos da Politica municipal de recomposi¢do e recuperacdo de
aprendizagem, um documento que traz um conjunto de a¢Ges de recuperagdo e recomposi¢ao

de aprendizagem, possuindo quatro eixos de atuacdo, como mostra a Figura 25.

Figura 25 - Eixos da aprendizagem
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Outro exemplo de agdo em conjunto foi o seminario para as liderancas estudantis,
essa acdo é liderada pelo Departamento de Programas Especiais, mas precisou da Diretoria
Administrativa e da DTIC, para logistica administrativa e tecnoldgica respectivamente, além
do foco pedagdgico dos objetivos do seminario com a DEGEF. Essas duas a¢Oes refletem as
articulagOes das partes que compdem a Secretaria de Educacdo. Segundo E4, “o trabalho de
gestdo pressupde pensar, organizar, atribuir funcdes, tarefas, atividades, a partir daquela linha
condutora, aquele eixo que conduz a proposicao e a realizagdo das a¢des”. Logo, o trabalho
em equipe é muito importante para qualquer acdo educacional, ndo h4 como dar conta de tudo
de forma individual e sozinha, entdo, a delegacao de tarefas facilita e organiza o trabalho dos
envolvidos. A Figura 26 mostra a relacdo da SEDEC que toma decisdes globais e repassa as
diretorias que de forma conjunta elaboram meios para concretizar as acdes de planejamento

da rede de ensino, efetivando-se nas 105 escolas do municipio de Jodo Pessoa.
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Figura 26 - Nivel Operacional nas unidades de ensino
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Segundo E5, a DEGEF é o coracdo da Secretaria de Educacdao, mas a depender da
demanda que ocorre, uma determinada diretoria é acionada pela escola para resolver a
situacdo, por exemplo, estourou a caixa, dimensao financeira, procura a DAF, uma situacdo
com um aluno, dimensdo pedagogica é com a DEGEF, os alunos nao receberam os Tablets,
dimensdo tecnologica, aciona a DTIC, logo, as 105 escolas estdo ligadas a esses trés grupos.

Veja o Gréfico 1 da organizagdo das 105 escolas.

Grafico 1 — Escolas de Anos Finais

Anos Iniciais Anos Finais

2

14 l

105 escolas na rede de ensino

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024

A rede de Ensino de Jodo Pessoa tem 105 escolas de Ensino Fundamental, sendo 90
escolas que ofertam os Anos Iniciais, 63 que voltam para os Anos finais, como mostra o
Gréafico 1, ha 49 escolas que ofertam tanto os Anos Iniciais quanto os Anos Finais de forma
concomitante. O numero de 105 escolas justifica-se pela adicdo do Centro Municipal de
Atividades Pedagogicas Integradas. Vemos muitas a¢Oes voltadas para os Anos Iniciais onde

ha a alfabetizacdo das criancas e para 0 Ensino Médio em que os alunos partem para uma
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Universidade, mas essa segunda etapa do Ensino Fundamental durante muito tempo néo foi
considerada em suas particularidades, vista apenas como um periodo intermediario de um
processo. E5 concorda que no “Departamento de Ensino Fundamental precisamos avangar
ainda muito nos Anos Finais, 0s Anos Iniciais estd caminhando bem, ha de se considerar que
¢ um publico menor que atua com as criangas, um grupo menor de professor”, porém os Anos
Finais em contrapartida tem caracteristicas proprias que os individualizam e ndo podem mais
serem desconsideradas pela nova conjuntura que vivemos no contexto escolar.

Em maio de 2024, ocorreram videoconferéncias no canal Conviva Educagdo para
orientar a Escuta das Adolescéncias que envolveu todas as escolas publicas do pais com
alunos dos Anos Finais do Ensino Fundamental. O Ministério da Educacdo (MEC), em
parceria com a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (Undime) e o
Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (Consed), promoveu a Semana da Escuta das
Adolescéncias, através do Programa Escola das Adolescéncias do Governo Federal que visa
fortalecer os Anos Finais do Ensino Fundamental, mobilizando gestores e equipes para
escutar e acolher os adolescentes, promovendo uma educacao de qualidade e equitativa.

No video "Escutar e Acolher na Escola das Adolescéncias” (Ministério da Educacéo,
2024), representantes da Educagdo, como o presidente da Undime, da Secretaria Nacional de
Educacdo Bésica e membros do Consed, entre outros, fazem falas que destacaram a auséncia
de politicas formais nacionais para esse segmento e que a escola sozinha ndo da conta de
acolher e fazer acontecer, pois precisa de apoio. Teresa Farias, coordenadora geral do Ensino
Fundamental do MEC, destacou que hd 10 milhdes de estudantes de escolas publicas dos
Anos Finais do Ensino Fundamental, distribuidos em 47.000 escolas publicas no Brasil. O
Ministério da Educacdo, com base em dados de 2023 do Inep, menciona que ha 630.000
professores nesses niveis de ensino. Essa avaliacdo nas escolas incluiu uma etapa qualitativa,
realizada durante a Semana da Escuta, com sessdes de 2 horas, e uma etapa quantitativa com a
resposta de um formulério anémino. Essa primeira agdo da Semana da Escuta ocorreu de 13 a
17 de maio e foi muito importante para comecar a desenvolver acfes de politicas publicas
para este segmento. E relevante destacar que parte do Governo Federal que ira disponibilizar
posteriormente os resultados para que as instancias estaduais e municipais possam agir sobre
esses dados.

Essa acdo visa criar uma escola que se adeque ao contexto atual e seja mais atraente
para os alunos, muitos dos quais ndo concluem esse segmento e ndo chegam ao ensino médio.
Elaborar politicas publicas para esse segmento € importante para garantir seu progresso nos

estudos. Por muito tempo, ele foi negligenciado ou tratado apenas como uma continuagdo do
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Fundamental I, mas possui suas particularidades que os definem como um grupo singular e
Unico. Compreender 0s processos cognitivos e socioemocionais dos adolescentes e suas
necessidades é urgente para implementar medidas e um curriculo significativo que garantam a
permanéncia e a aprendizagem desses alunos na escola.

Ha diferentes explicacbes sobre o motivo da acdo de escuta, o contexto dos Anos
Finais, desafios e particularidades, no entanto, duas falas do video "Escutar e Acolher na
Escola das Adolescéncias” destacam-se: Viviane Lima, diretora do CEF 102 Norte do Distrito
Federal, compartilha um exemplo de sucesso no planejamento escolar, exemplificando varias
acles que deram certo na escola em que ela atua (comeca de 1h 04 até 1h 39 minutos);
enquanto Gina Vieira, do Projeto Mulheres Inspiradoras, aborda as dificuldades do contexto
escolar para a implementacdo de acdes, trazendo uma percep¢do interessante da importancia
de politicas publicas voltadas para esse segmento, tocando em pontos como politicas de
valorizagdo dos profissionais de educagdo dos Anos Finais e melhoria nas condigfes de
trabalho dos profissionais, defendendo que sem isso nada podera ser efetivado (comeca de 1h
39 até 2h 00 minutos). Essas falas sdo muitos significativas, porque mostram uma realidade
desafiadora que muitas vezes ndo é considerada pelo sistema educacional que apenas cobra
resultados sem enxergar as dificuldades e desafios da prética.

Viviane Lima compartilhou sua experiéncia na gestdo escolar, transformando a escola
ao dar voz aos alunos, para gque se sentissem parte da comunidade escolar, pertencentes, essa
abordagem combateu o desinteresse e a desmotivacdo dos alunos. A direcdo participou
ativamente das agdes, consultando os alunos sobre os problemas e permitindo que sugerissem
melhorias. A medida que essas sugestdes eram implementadas, os alunos se sentiam mais
responsaveis, autbnomos, logo, passaram a valorizar e cuidar do espago escolar. Foram
promovidos eventos de conhecimento com competicdes entre grupos, mudancas nos cardapios
dos lanches, melhoria nos banheiros, e divulgacdo dos trabalhos dos pais para fomentar a
economia local. Essas ac¢des resultaram em uma diminuicédo da evasédo escolar e da violéncia,
mostrando resultados positivos e inspiradores da instituicdo.

A diretora Viviane do CEF 102 Norte relata algumas a¢fes que trouxeram resultados
extraordinarios, a frase “Criando Memorias Inesqueciveis com #102Inova” revela um
acolhimento permanente nas acles, pois tem como premissa envolver os estudantes nas
decisdes da escola, dar-lhes um carater de autonomia e pertencimento a escola. A CEF 102
Norte considera a participacdo dos estudantes fundamental para criar um ambiente escolar
mais engajado e democratico. Com o projeto #102Inova enraiza-se a ideia de que os alunos

sdo os verdadeiros protagonistas da educacdo. Envolver os estudantes nas decisdes da escola
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ndo apenas promove a aprendizagem, mas também contribui para a democracia e traz
melhoria a qualidade da educagdo. Um gestor democratico ndo faz nada sozinho, ao permitir
que as potencialidades dos alunos aparecam e se sintam pertencentes, o0 comprometimento
com a escola surge de forma progressiva, pois isso 0s adolescentes precisam se sentir parte da
escola para cuidar dela com prazer. Quando os estudantes perceberam que suas opinides eram
ouvidas pela diretora, coisas boas passaram a acontecer, os estudantes tornam-se sujeitos da
educacdo e agentes do ambiente educacional.

Ao valorizar as experiéncias e expectativas dos alunos, os estudantes podem colocar
suas vivéncias no processo de ensino e aprendizagem, ocorrendo uma valoriza¢do genuina na
qual a gestdo incentiva a diversidade e esta realmente disposta a formular junto com os
estudantes, criando um ambiente escolar favoravel. Dentro CEF 102 Norte foi criado o
Projeto #102Inova que é base de todas as acOes da escola, prevendo inovacdes em trés eixos
principais: Espaco Fisico - criando um espaco acolhedor e colorido, com portas de vidro em
vez de grades, jardins, salas de aula inovadoras e banheiros modernos; préaticas Pedagogicas
- Adotaram metodologias ativas, amparadas pela pedagogia histérico-critica e psicologia
histérico-cultural; Rela¢cbes Humanas - promoveram relacdes horizontais e democréaticas
entre todos os membros da comunidade escolar, demonstrando muitas acdes que teveram
resultados de sucesso conforme Viviane. Iniciativas como o Projeto do ConViva, que foca em
direitos humanos e relagGes horizontais, e atividades semanais como gincanas e assembleias,
fortalecem o0 senso de pertencimento e responsabilidade dos estudantes. Eles se tornam
"Guardides da 102", cuidando da escola e participando ativamente das decisfes. A Figura 27

revela os projetos e a¢des desenvolvidas pelo CEF 102 Norte.

Figura 27 — A¢des do CEF 102 Norte

Toster o Aimban ra Lervie dos Atnimecornsen

Fonte: Undime “Escutar € Acolher na Escola das Adolescéncias”, 2024
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Acreditamos que escutar e acolher os estudantes € essencial para uma gestdo
democratica, pois, ao considerar todos o0s atores na construcdo da escola, promovemos uma
educacdo de qualidade, participativa e alegre. Os estudantes se tornam protagonistas, criticos
e capazes de contribuir para a melhoria continua da nossa comunidade escolar. O pensamento
de Viviane evidencia que a participacdo dos estudantes € o coracdo do projeto #102Inova,
com criatividade, protagonismo estudantil, acolhimento e democracia, eles estdo
transformando o CEF 102 Norte em um espac¢o inovador e inclusivo. Quando os estudantes
expressam vontade em estar na escola, sabemos que estamos no caminho certo para uma
educacdo de exceléncia. No Quadro 13, vemos algumas medidas que foram tomadas para

colocar as a¢fes em pratica na 102 Norte.

Quadro 13 - Medidas para Envolver Estudantes nas Decistes

Aqui estdo algumas medidas que vocé pode adotar para envolver seus alunos nas decisoes da escola:

Promova reunifes periédicas com os estudantes e inclua-os nos féruns de decisdo, como conselhos de classe e
escolares.

Esteja presente no dia a dia escolar, recepcionando os alunos e visitando as salas de aula.
Utilize pesquisas para saber a opinido dos alunos sobre a escola.
Mantenha a sala da diregdo aberta para receber e ouvir os estudantes.

Fonte: Undime “Escutar e Acolher na Escola das Adolescéncias”, 2024.

Ainda no video, Gina Vieira, do Projeto Mulheres Inspiradoras, fala sobre a realidade
da prética dos professores, relatando a falta de politicas publicas eficazes para 0os Anos Finais
do Ensino Fundamental, pois os professores enfrentam desafios como turmas com grande
quantidade de alunos, que impossibilitam um atendimento individualizado, e a necessidade
dos professores de trabalharem em varias escolas, por conta do valor pago, o que dificulta
acoes mais elaboradas. Ela destaca a importancia de valorizar a carreira docente, melhorar as
condicBes de trabalho e implementar politicas publicas com recortes raciais, de classe e
género para melhorar a educagdo. Gina ressalta que ndo ha como ter resultados positivos,
desconsiderando as condicGes de trabalho dos professores e critica a pressdo do capitalismo
de plataforma sobre a saide mental de todos, defendendo um acolhimento que comece pelos
governos federais e desdobrando nas demais instancias.

Segundo Gina, a escola enfrenta dificuldades em lidar com a educagdo nos Anos
Finais, especialmente ao adotar um modelo autoritario, uma vez que o autoritarismo é
incompativel com a natureza das adolescéncias, que clamam por liberdade e expresséo.
Problematizar essa etapa nos leva a refletir sobre as lacunas existentes e a necessidade de
mudancas nas politicas de formacdo dos profissionais que trabalham com esses estudantes.

Para que o aprendizado ocorra, 0 acolhimento e a escuta devem ser praticas transversais e
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estruturantes em todo o trabalho escolar. S6 acolhe e escuta quem se sente ouvido e acolhido.
Portanto, ¢ fundamental que os profissionais da educacdo também sejam valorizados e
ouvidos. Enfrentar a dificuldade de lidar com as adolescéncias exige a construcdo de vinculos
que fagam com que os estudantes se sintam pertencentes.

E crucial marcar e valorizar a identidade dos profissionais que atuam nos Anos Finais.
Eles enfrentam condi¢es de trabalho desafiadoras, como 30 alunos por turma nos Anos
Iniciais € mais 240 alunos nos Anos Finais para professores de Portugués que tem uma
quantidades de turmas menor, considerando que possuiem 6 aulas semanais por turma, no
entanto quem tem 2 aulas por turma como as disciplinas de Arte e Inglés podem chegar a ter
mais de 720 alunos. Muitos professores trabalham em duas ou trés escolas, lidando com uma
realidade considerada de geracdo "nutella" que parece afastar os adolescentes da escola,
paralelamente, muitas familias vivem em condicgdes precarizadas, lutando pela sobrevivéncia.

Para transformar essa realidade, € necessario implementar politicas publicas que
considerem recortes raciais, de classe e de género, pois a educacdo deve oferecer um
conhecimento significativo, rompendo com o paradigma da escola tradicional e
materializando o acolhimento. No entanto, a escola sozinha ndo da conta dessa misséo, ja que
é imprescindivel o apoio das politicas publicas do governo federal que valorizem os vinculos
sociais, pois 0 que conecta a aprendizagem € o vinculo!

Gina afirma que a participa¢do democratica, aliada a Arte, cultura, educacdo e esporte,
é essencial para uma educacéo de qualidade e cita a musica de Gonzaguinha "Eu acredito é na
rapaziada que segue em frente e segura o rojao", ressaltando que enquanto profissional
acredita na juventude, pois ela é capaz de nao fogir da luta, que pode enfrentar os desafios e
construir um futuro melhor, no entanto precisa ser acolhida e valorizada em suas
necessidades, pois muitas vezes encontra-se em condi¢Ges de vunerabilidade. Entdo, temos
que arregacar as mangas e ir a luta para construir uma educacdo que acolha e escute,
formando uma base sélida para o desenvolvimento dos nossos adolescentes que precisam
serem percebidos em suas individualidades e os profissionais que necessitam ser valorizados
sdo a chave para uma educacdo transformadora. Gina enfatiza que a superacdo das
dificuldades passa pela criacdo de vinculos, pela participacdo democratica e pelo acolhimento,
pois juntos podemos superar essa situacdo. Na pratica, contatamos isso na realidade, pois, se 0
professor encontra 0 aluno uma vez na semana e lida com muitas turmas, fica dificil até
memorizar 0 nome de todos os alunos, imagine entender seu contexto, suas dificultades e
particularidades, por isso o desafio para construir a manhd desejada, onde todos tém voz e

vez, e colocar a educagcdo como uma pratica de liberdade e inclusao.
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A escola precisa se sentir qualificada e valorizada para criar vinculos significativos,
ndo tem como criar vinculos com os alunos se cada professor possui muitos alunos para lidar.
Gina menciona pensadores como Paulo Freire e Pedro Demo, afirmando que a educacdo deve
nutrir o pensamento, a alma, 0s sonhos e os desejos dos adolescentes, permitindo-lhes recriar
0 mundo. Logo, para colocar um projeto como o da diretora Viviane em pratica, é preciso
politicas publicas para apoiar os profissionais, garantindo que eles se sintam ouvidos e
acolhidos, um vez que € essencial construir vinculos entre professores e alunos, promovendo
uma convivéncia democratica e cidada dos sujeitos, integrando a educacdo a arte e cultura.

Melhorar o ensino para os Anos Finais é algo urgente e necessario, devido as situacoes
gue vivemos nas salas de aulas, como indisciplina, desrespeito, falta de interesse dos alunos,
descaso, violéncia, evasdo, a cada ano o ensinar para adolescentes tem se tornado algo muito
desafiador e isso causa muita angustia para os professores que se desdobram para ofertar o
melhor, elaboram diversas atividades, buscam estratégias, mas parece que nada funciona, os
resultados esperados ndo chegam, a pratica fica cada vez mais dificil, os desafios sdo imensos,
falta recurso, falta tempo, ha atropelos nas a¢6es de planejamento, a familia ndo ajuda. Tudo
isso é reflexo do contexto social que vivemos em que os adolescentes julgam que nédo
precisam estudar e que o professor é quem tem que fazer tudo, mesmo eles ndo fazendo o
menor esforgo em diregdo ao conhecimento.

Na pratica, a avaliacdo quantitativa seria uma nota pelas atividades desenvolvidas, o
aluno ganha ponto por realizar uma tarefa que enquanto aluno deveria ser sua obrigacdo ou
recebe ponto por frequentar as aulas, porém chega ao fim do bimestre e ha varios alunos que
n&o tém um visto sequer no caderno. E realmente problematico, pois quanto mais o professor
se esforca em um sentido e ndo obtém resultados, menos se sente professor e mais proximo do
fracasso se sente, porém a sala de aula ¢ uma méo de via dupla, ndo ha como dar certo, se ndo
ha o retorno que é o empenho do aluno, o interesse em aprender, portanto € necessario olhar
as particularidades desse segmento e agir urgentemente. Sobre a divisdo de Anos Finais do
Departamento do Ensino Fundamental, E6 afirma que

é a equipe que hd menos pessoas envolvidas, ela € uma divisdo recém-formada e
reflete muito sobre o lugar dos Anos Finais da educacéo brasileira, vocé vé que tém
poucas coisas escritas na literatura e politicas publicas especificas para esse grupo,
agora com essa nova configuracdo do MEC, ocorreu a Escuta das adolescéncias,
voltada para os 6° e 9° anos, mas até entdo ndo ha uma demarcagdo nas secretarias
de educagdo para 0s Anos Finais, ndo existe uma preocupacdo ou uma definicéo
mais clara do lugar dessa segunda etapa dos EF e isso se reflete aqui na secretaria de
educacdo. Diria que avangcamos nessa nova gestdo, pois temos no organograma um
lugar para os Anos Finais. [E6.2]
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A divisdo de Anos Finais articula-se por meio de uma coordenacdo de area formada
por dezoito professores, a chefe de divisdo e uma coordenadora de correcdo de fluxo que
planejam do ponto de vista do curriculo, da metodologia e da pratica pedagogica dos
professores. Das quais articula agfes sobre a Matriz curricular, Programa de recuperacdo de
aprendizagem para 0s Anos Finais, Programa de Correcdo do Fluxo de Aprendizagem e
Avaliacdo Diagnostica em rede. Sobre a Matriz Curricular coletiva e autoral, segundo E4, “o
novo documento, intitulado ‘A sistematizagdo da elaboragao da proposta curricular da cidade
de Jodo Pessoa’, estard disponivel na integra em alguns meses”. A DEGEF coordena esse
trabalho coletivo com a participagdo de muitas equipes, 0 que exigiu muito planejamento,
avaliacdo e decisdes, além de vérias revisdes, ouvindo tanto a base quanto a secretaria. E8

detalha o processo de elaboracdo desse documento tédo importante e E7 complementa.

Para chegarmos a versdo “final” da proposta curricular, foram varios etapas que
podem ser assim resumidas:

a) Encontros de estudos para discutir varios documentos e livros sobre curriculo, 0s
quais contavam com a participacdo da Diretora de Ensino, Gestdo e Escola de
Formacdo, a Diretora dos Anos Finais, a Diretora dos Anos Iniciais e dos
coordenadores dos diferentes componentes curriculares, aconteciam geralmente
guinzenalmente e, algumas vezes, quinzenalmente e tiveram a duracdo de
aproximadamente seis meses;

b) A leitura e discussdo de documentos curriculares de diferente estados e
municipios, focando mais aprofundamente ao componente curricular de cada
coordenagdo, as quais aconteciam no grande grupo e também entre os coordenadores
de cada area e também tiveram duracdo de aproximadamente seis meses;

c) Elaboracdo de matrizes curriculares provisorias e de vérias versdes da proposta
curricular, realizada pelos integrantes de cada coordenacdo de area;

d) Apresentagdo da versdo “preliminar” da matriz curricular aos colegas de nossa
area de atuacdo para que, em grupo, realizassem a leitura e discussdo e
apresentassem sugestdes de modificacbes (cortes, acréscimos, remanejamentos,
reescrita etc.);

e) Mapeamento de todas as sugestfes apresentadas e reformulacdo da versdo final
com base nessas sugestoes;

f) Convocacdo dos representantes indicados pelos colegas para realizar decisGes
relativas a reformulacdo da proposta curricular;

g) Entrega da versdo reformulada da e, a partir dela, a elaboragdo da matriz do
Trilhas e da EJA, observando as especificidades de cada uma;

h) Revisdo final da proposta curricular incluindo a fundamentacdo tedrico-
metodoldgica e os ajustes da matriz, que contém a sistematizacdo dos objetos de
ensino e suas respectivas habilidades (fase que se encontra em processo) [E8.2]

Foi elaborada com base nas necessidades especificas, tal como percebida por parte
de profissionais mesmo que estdo em sala de aula trabalhando. Ah, eu acho que
deveriamos incluir isso. “Ah, acho que essa habilidade, talvez, de 6° ano ndo deva
ser proposta, porque talvez certos conhecimentos prévios sejam mais importantes do
que este, entdo, vamos deixar para 7°”. Logo, isso tudo foi discutido coletivamente.
E um dos documentos oficiais é a nossa Matriz Curricular que é baseada na BNCC.
[E7.6]

De acordo com os dados da pesquisa, podemos definir as atribuicdes dos agentes das

acoes de planejamento da rede de Ensino na Figura 28.
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Figura 28 - Atribuicdes no processo de planejamento

SECRETARIA DE EDUCACAO
ORGANIZAR REUNIOES
PERIODICAS ENTRE 0S DIVERSOS
SETORES PARA PLANEJAR E
COORDENAR AS ACOES DE
FORMA INTEGRADA

DIRETORIA DE ENSINO, GESTAO E
ESCOLA DE FORMAGAO

PENSAR ESTRATEGICAMENTE A
PARTIR DE OBJETIVOS E
COMPROMISSOS, TOMAR DECISOES
EM RELAGAO AS METAS E AOS
OBJETIVOS A SEREM ALCANGCADOS.

DEPARTAMENTO DE ENSINO
FUNDAMENTAL

DESENVOLVER ACOES INTEGRADAS,

DIALOGANDO COM 0OS DEMAIS
DEPARTAMENTOS. PENSANDO EM
ACOES DE DIMENSAO PEDAGOGICA,
CURRICULAR E DE FORMAGAO DE
PROFESSORES

DIVISAO ANOS FINAIS
ELABORAR ORIENTAGCOES E
DIRETRIZES ABRANGENTES PARA AS

COORDENADOR DE AREA
COMPREENDER AS NECESSIDADES E
AS DEMANDAS DA AREA DE CADA
COMPONENTE PARA SABER COMO SE
PODE AGIR EM FAVOR DE UMA
DETERMINADA SOLUGAO E
APLICAGCAO DENTRO DESSE AMBITO,

GESTOR ESCOLAR

FORMULAR A PAUTA DAS REUNIOES
DE PLANEJAMENTO, COM A EQUIPE
DE ESPECIALISTAS, E PARTICIPAR
DE REUNIOES E FORMAGOES,

SUPERVISOR ESCOLAR

PLANEJAR COM A DIREGAO E
ESPECIALISTAS OS PLANEJAMENTOS
DA EQUIPE. NOS HORARIOS
DEPARTAMENTAIS, ASSUMIR O
COMANDO DA SUPERVISAO,
ALINHANDO AGCOES DE PLANEJAMENTO
E 0S PROJETOS DA ESCOLA

PROFESSOR - PARTICIPAR DO
PLANEJAMENTO MENSAL ESCOLAR,
DO PLANEJAMENTO

ESCOLAS EM TODAS AS DIMENSOES
DO PROCESSO DE ENSINO E
APRENDIZAGEM.

DEPARTAMENTALCOM O
SUPERVISOR ESCOLAR E DE
FORMAGCOES CONTINUADAS.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Ao analisar as atribuicBes dos varios segmentos da rede de ensino, vale ressaltar as
incumbéncias dos coordenadores de areas, hd quem pense que seja uma atividade facil, mas
exige muito compromisso e desejo de contribuir para que a Educacdo do municipio melhore,
eles reduzem parte das horas-aulas destinadas a sala de aula, assumindo 12 horas-aulas, e se
empenham para desenvolver a¢fes de forma conjunta para pensar em estratégias que possam

contribuir na pratica. E8 detalha essas incumbéncias e E7 complementa.

Contribuir com todas as atividades que dizem respeito, direta ou indiretamente, ao
processo de planejamento de ensino no que diz respeito ao Ensino Fundamental I,
Incluindo a modalidade EJA, todos os programas ligados a essa etapa de ensino, a
exemplo da recomposicdo (Programa Progressao Parcial de Estudos) e aceleragdo de
ensino (Trilhas) e de planejamento da formagéo continuada, o que envolve: estudos
individuais e coletivos constantes de documentos legais e de textos/livros que
abordam aspectos tedricos e metodoldgicos referentes a tematicas ligadas ao
processo de ensino-aprendizagem, incluindo a questdo do curriculo, anélise de livros
didaticos e paradidticos e elaboragdo de relatdrios sobre a anélise e de orientacfes
para sua escolha destinadas aos professores, construcdo de matrizes curriculares,
elaboracdo da Proposta Curricular do Municipio (para o Ensino Regular, a EJA e o
Trilhas), interlocugdo com os colegas de area para escuta de sugestfes e tomada de
decisdes, interlocucdo com os varios setores da Secretaria de Educacdo para avaliar
0S projetos propostos para o Ensino Fundamental Il (a exemplos de concursos e
olimpiadas), alimentagcdo da plataforma EducaSim, colaboragdo no processo de
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planejamento da formagdo continuada e, quando necessario em sua execucdo,
participacdo em comissdes, realizacdo de pesquisas, elaboracdo de relatérios sobre
as atividades realizadas, entre outras atividades. [E8.1]

Desempenhar atividades de elaboragdo de relatérios, entrega, vistoria e verificacao
de materiais para as escolas. Acompanhar o processo de formacéo, entrando em
contato com os professores da formacdo para fornecer informagdes de quem estéo
participando desses eventos e atividades. Ser responsavel pelo processo de
contratacéo de professor, por entrevistar, preparar, solicitar os documentos para que
0 RH receba tudo encaminhado e consiga enviar o profissional. [E7.1]

No escopo da Educacdo publica, encontramos um planejamento mais abrangente

que esta relacionado aos entes federativos, onde o sistema educacional é organizado segundo

as legislacbes. Na sequéncia, hd o planejamento escolar que compete a unidade escolar, sua

organizacao e estrutura, depois vem o curricular em que ha a organizacdo dos componentes

curriculares que fazem parte desse percurso metodologico e o planejamento de ensino em se

estrutura a parte mais micro do planejar. A Figura 29 mostra como esses planejamentos se

relacionam e somam-se do nivel mais abrangente para o micro.

Figura 29 - Niveis de planejamento

Planejamento de ensino

Planejamento Curricular

Planejamento Escolar

Planejamento Educacional

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024

E8 frisa que todos os niveis de planejamentos sdo importantes, mas faz uma ressalva

sobre o planejamento de ensino, pois ele impacta de forma direto o processo de ensino e de

aprendizagem, pois

N&o adianta as redes de ensino elaborarem planejamentos pautados em pressupostos
tedrico-metodoldgicos se as orientaces apresentadas no planejamento educacional
para nortear o planejamento de ensino, sobretudo do ponto de vista pratico, e para a
escolha dos materiais didéaticos que vao subsidiar a pratica, a exemplo do que
aconteceu com o livro didatico, sdo ignoradas pelos professores. [E8.6]
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Segundo ES8, alguns critérios foram elencados para elaboragcdo das orientagdes da
escolha dos livros didaticos da rede de ensino de Jodo Pessoa, porém essas orientagdes que
eram baseadas em referenciais tedrico-metodoldgicas adotadas, no que compete a diversidade
de géneros textuais e campos de atuacdo, foram desconsiderados na escolha do livro, pois o
mesmo ndo contempla os critérios estabelecidos.

Somos uma rede de ensino e em qualquer instancia em que houver alguma fragilidade
trara uma repercussao para pratica, seja no contexto escolar, na infraestrutura da escola, nas
condigdes de trabalho, na valorizagdo do profissional, nas orientagcdes passadas. Olhar para o
contexto, ver a origem das a¢des e 0 motivo de sua existéncia é um desafio. Quando passamos
por um problema, ndo adianta s tratar as consequéncias dele, é necessario pensar 0 que
originou aquele problema para agir de forma racional no foco que o ocasionou e desenvolver
estratégias para ndo permitir que aconteca novamente.

Depois de contextualizar os niveis de planejamento da instituicdo estudada, passamos
para a analise estratégica da instituicdo. O perfil dos entrevistados revela que a equipe da rede
de ensino é muito qualificada, o grupo entrevistado é composto por oito professores, dentre 0s
quais cinco sdo formados em Pedagogia e trés em Letras. Ha trés profissionais com
doutorado, duas em Linguistica e uma em Educacdo, dentre essas ha uma que possui Pos-

Doutorado.

Grafico 2 - Pés-Graduacéo Lato Sensu

Especializagao

M Pesquisa Educacional

M Supervisdao

Linguistica

M Orientagdo Educacional

= N3o tem

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024
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Gréfico 3 - Pds-Graduacéo Stricto Sensu

Mestrado

M Educagdo

M Literatura Anglo-Americana

W Linguagem e Ensino

M Sociologia.

M Linguistica

® Ndo tem

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Nessa pequena amostra da rede de diferentes setores, verificamos a variedade de areas
nas quais ha Pés-Graduacdo tanto em Lato Sensu quanto em Stricto Sensu, o que reforca o
entendimento da qualificacdo dos profissionais que integram a rede de Ensino de Jodo Pessoa.
Seguindo o modelo de Metodologia do PE proposto por Pereira (2015) deste referencial
teorico, fizemos a segunda parte da Analise Estratégica da instituicdo investigada, verificando

0S pontos positivos e negativos, internos e externos a instituicao.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA DEGEF

Segundo Vieira e Albuquerque (2002, p. 32), “planejar nao ¢ um ato que acontece
no vazio; reporta-se a fatores internos e externos a organizacao, dependentes das negociagdes
e acordos que articulam os diferentes interesses dos membros ou grupos sociais envolvidos”.
Entdo, a analise estratégica é uma forte aliada para entender a instituicdo, suas caracteristicas

e particularidades.

4.2.1 Anélise Estratégica da Diretoria de Ensino, Gestdo e Escola de Formacéo

A Anédlise SWOT é uma ferramenta que tanto pode servir para analise do
planejamento estratégico como para 0 mapeamento de processos, sendo uma poderosa aliada
para verificar caracteristicas fortes e fracas, pontos positivos e negativos, assim como as
oportunidades e ameagas externas da instituicdo de ensino. A Figura 30 traz a primeira parte

da analise estratégica da organizacéo.
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Figura 30 - Analise SWOT da Rede de Ensino de Jodo Pessoa
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vive, a colaboracéo entre os entes do aborto.
federativos. Sala Google e Maker. « Uso exagerado das redes sociais

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

As forcas das praticas de planejamentos da rede de ensino sdo definidas pelo o que a
instituicdo tem de diferente das demais redes e o que a torna singular em seu campo de
atuacdo. Segundo os dados, O documento de Politica de Educacdo Municipal de Jodo Pessoa
2021-2024 é uma grande forca da rede de ensino. Ele é importante para elaborar as acdes de
planejamento, uma vez que traz 11 pilares que se desdobram em metas que devem ser
alcancadas pela rede de ensino. Outro ponto positivo interno da instituicdo € um consenso

sobre a equipe ser integrada.

Um grupo de profissionais coeso, que defende a mesma concep¢do de educagédo e
compartilha um projeto educacional semelhante, é composto por pessoas com as
quais conseguimos dialogar. Um integrante desse grupo que hoje compde a
Secretaria da Educag8o consegue lidar com assuntos fora de sua competéncia, gracas
a articulacdo entre as chefias dos Departamentos, as diversas Divisdes e a Diretoria
de Ensino. [E6.F]

O grupo coeso é formado por profissionais qualificados, tanto do ponto de vista
académico como ponto de vista da experiéncia pratica, falam com propriedade, pois
conhecem a realidade da escola e sdo comprometidas com a educacéo, algo que se torna uma
fortaleza, pois seguem na mesma direcdo, pautam-se em evidéncias cientificas e respaldo
legal, revelando compromisso em desenvolver politicas publicas efetivas para desenvolver

uma educacao publica de qualidade.
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Dentre as fraquezas, pontos internos negativos da rede de ensino, o tempo foi
considerado uma fraqueza, pois assim como ocorre na escola hd demandas que chegam sem
tempo habil e com maxima urgéncia, também ocontece na secretaria e isso dificulta bastante a
concretizagdo das acOes de planejamento, pois fica tudo muito em cima da hora, sem tempo
de pensar nem planejar melhor a agéo.

A comunicagdo é um ponto relevante mencionado por E6, pois sendo uma agdo sem
tempo habil para preparacéo, as informacgdes acabam sendo fragmentadas ou insuficientes por
conta dos atropelos advindos da falta de tempo, o que prejudica todo o processo. Outro ponto
relacionado a fraqueza é a dificuldade de lidar com o novo na escola, pois precisamos
entender a dindmica da escola que toda acdo da rede é sistémica, envolve um amplo
engajamento dos sujeitos na acao, entdo, € compromisso de todos zelar pela sobrevivéncia da
escola publica.

O atual cenario do pais é apontado com uma oportunidade, com desenvolvimentos de
politicas educacionais mais gerais, como a a¢do da Escuta das Adolescéncias que ocorreu em
maio deste ano, uma iniciativa do Governo Federal para comecar implementar politicas
publicas para o seguimento dos Anos Finais do Ensino Fundamental que durante muito tempo
foi esquecido pelos governos por ser visto como continuagdo do Ensino Fundamental I, isso é
algo realmente inovador. E4 explica um pouco desse cenario que hoje se apresenta na

educacéo e o qualifica com uma oportunidade espetacular.

Na atualidade, a conjuntura que o pais vive e também localmente, ¢ uma
oportunidade em termos de politica educacional, porque nds passamos um periodo
em que as redes de ensino, os sistemas de ensino, as instituicdes educacionais
estavam a deriva. Agora vocé vive em outro contexto politico brasileiro. O
Ministério da educacao, hoje, tem clareza, ja estabeleceu para o pais algumas linhas
de planejamento estratégico, de politicas educacionais mais gerais, como a
alfabetizacdo na idade certa, a questdo da escola integral, a recuperacdo do parque
estrutural, formacdo de professores. Isso é uma oportunidade, o suporte que 0s
municipios precisam para o desenvolvimento das politicas educacionais locais. A
educacdo para funcionar nesse pais, ela precisa da colaboracéo dos entes federativos,
a Unido, o Estado e o Municipio. E agora, nesse momento, a gente vive essa
conjuntura. Entéo, isso é uma oportunidade espetacular para as redes de ensino. E a
gente ja colhe frutos disso num periodo téo curto. [E4.0]

Esse unir forcas dos entes federativos € uma oportunidade, pois cada um vai
contribuindo para algo maior e dando suporte para acdo dos demais, sempre olhando na
mesma direcdo e buscando efetivar acbes que tragam resultados. E4 afirma que é necessario
comprometimento e conhecimento cientifico, pois ndo da para lidar com empirismo e

achismos, deve ser o que efetivamente da certo e quais processos nds devemos seguir para
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chegar de fato no que se quer. E6 indica a equipe como uma oportunidade para o contexto de

planejamento que vivemos.

A qualificacdo das pessoas que lidam com as questdes pedagdgicas, tendo o
conhecimento cientifico, académico, tedrico, mas também ter a compreensao de
guem sdo esses sujeitos que estdo hoje na periferia da escola publica. Isso facilita
nossos didlogos com gestores, especialistas, professores, porque apesar de todas as
contradicBes que existem, hd uma possibilidade de dialogo, ha uma legitimidade na
nossa fala. [E6.0]

Outro ponto colocado como oportunidade diz respeito as parcerias entre instituicdes de
renome e que acreditam na educacéo publica de qualidade, isso é citado por ES5.

A credibilidade de instituicGes sérias que querem se envolver com a educagdo. Ter
instituicdes como a universidade que acreditam na educacdo municipal e com quem
estabelecemos parcerias: Com Ministério Publico, lidamos com uma situagéo ainda
muito critica que € a infrequéncia escolar; Alpargatas que é um projeto belissimo
que desenvolvemos; Com UFPB, temos um respaldo muito grande no campo da
formacdo da Educacdo Infantil, dos Anos Finais, agora com a Pré-Escola, quantos
projetos de extenséo e estagiarios. [E5.0]

Na Anélise SWOT, as ameagas sdo fatores externos que podem trazer desafios para a
instituicdo e o contexto social foi apontado como uma grande ameaga por apresentar

caracteristicas que interferem diretamente com a dindmica da escola.

As demandas sociais do contexto socioecondmico e politico do pais, como questdes
de salde e seguranca que tém chegado de maneira muito significativa. Nao é de
hoje, para a escola dar conta de questfes sociais que hoje adentram a escola, isso é
uma ameacga, porque de certa forma o agente publico, sobretudo o gestor escolar
pode perder o foco. Podemos até dar conta de um conjunto, trabalhando os temas de
trabalho infantil, violéncia, mas ha uma série de questdes que sdo de natureza social
e que acabam influenciando de maneira muito significativa a pratica pedagégica
escolar. [E4.A]

Compreender como esses fatores externos que fazem parte da sociedade e adentram as
salas de aulas interferem na dindmica da escola é o primeiro passo para se buscar solucfes
para esses problemas. Vemos todos os dias situacdes de violéncia dentro da sala de aula, seja
entre aluno/aluno, aluno/professor, aluno/funcionério, aluno/diretor seja violéncia fisica ou
verbal, alunos que desrespeitam regras, que ndo tém limite, que ndo sabem lidar com um nao
ou com seus sentimentos e emocgOes. A sala de aula é um espaco de convivéncia social no
qual colocamos em pratica o respeito, a solidariedade, a empatia, a tolerancia, no entanto,
vivemos um contexto muito cruel, no qual os tipos de violéncia sdo normalizados, no qual
muitas vezes ndo podemos contar com a familia para ajudar no comportamento dos alunos,

pois 0S mMesmos ndo respeitam aos préprios pais ou responsaveis. Porém, ndao é sé uma
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questdo de comportamento que emerge da sociedade, segundo E5 ha também “as
interferéncias politicas partidarias no ambiente escolar e a infrequéncia que impactam nos
resultados da escola e consequentemente na rede municipal de ensino, afetando o repasse dos
recursos”.

Ainda sobre as ameacas, E6 acrescenta que sao

Questdes de ordem social e do ponto de vista ideoldgico e politico que interferem na
forma como a escola é conduzida, como a criminalizacdo do aborto em casos de
abuso sexual, incluindo vitimas menores de idade, e o negacionismo dos Gltimos
anos. A populagdo negra, especialmente os jovens, enfrentam racismo e violéncia, o
gue impacta a educacdo, levando a evasdo escolar, principalmente nos Anos Finais
do Ensino Fundamental. As dificuldades enfrentadas pela educacdo como
analfabetismo, evasdo escolar, violéncia, doengas e salde mental dos trabalhadores
da educacéo. [E6.A]

A fala de E6 é muito significativa, esse olhar para o contexto escolar é muito
importante, pois é dever de todos, segundo a Constituicdo Federal, garantir a educacéo, isso
deve ser uma preocupacgdo constante, criar meios de assegurar esses direitos, todavia as
ideologias algumas vezes vao de encontro a esses direitos. E6 discorre sobre esses fatores

quando fala das populacdes menos favorecidas e as dificuldades que elas enfrentam.

N&o podemos dissociar isso da escola, pois muitos alunos deixam de frequentar a
escola na adolescéncia, em parte devido a falta de controle dos pais e as dificuldades
enfrentadas nas comunidades onde vivem. Até o quinto ano, as familias conseguem,
de alguma forma, manter os filhos na escola, mas a partir dos 12 anos, 0s pais
perdem o dominio, e os alunos deixam de frequentar a escola, sofrendo preconceitos
e negacdo de direitos presentes na sociedade. N&o estamos preparados para a
sociedade como ela estd se configurando. Precisamos acordar para perceber que ha
guestdes mais urgentes a serem enfrentadas, muitas situacfes da sociedade se
replicam nas escolas, e ainda ndo paramos para refletir sobre isso. E necessario dar
um tempo para dizer: "Opa, perai, vamos conversar sobre isso". Essa reflexdo é
essencial para garantir a nossa sobrevivéncia como profissionais da educacéo.
[E6.A]

Aqui reforcamos que € necessario um olhar urgente para as demandas sociais, tendo
em vista que precisamos dialogar sobre as situacfes sociais que interferem na educacao, se
ndo pararmos para pensar nessas praticas, estaremos fadados ao insucesso. Partindo de um
contexto particular, encontramos a escola Aruanda que é alvo da nossa investigacao, a Figura
31 traz os sujeitos que compdem e exercem funcdes importantes para o planejamento

organizacional, dos quais podemos considerar uma relagdo com o planejamento escolar.
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Figura 31 - O planejamento escolar
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Os direcionamentos sobre planejamento sdo ajustados por essas equipes que vao
consolidando e adequando as condic¢des contextuais das unidades de ensino. Vemos que néo é
algo facil, € um processo complexo, pois passa por muitas maos até chegar a sala de aula e ser
implementado para os alunos nas unidades de ensino. Ao analisar a identidade da Escola
Municipal Aruanda, verificamos que ndo ha ainda uma definicdo da visdo, missdo e valores

da instituicdo, entdo, tracamos um esboco do que poderia ser esses conceitos no Quadro 14.

Quadro 14 - Missdo Visao e Valores da Escola Aruanda
| Viséo |
Ser uma referéncia em educacdo de qualidade, promovendo o desenvolvimento integral dos alunos,
capacitando-0s para se tornarem cidadaos criticos, participativos e conscientes de seu papel na sociedade.

| Misséo |
Oferecer uma educacdo inclusiva e humanizada, que valorize a formagdo continua dos educadores e a

participacdo ativa da comunidade escolar, visando ao desenvolvimento das competéncias essenciais para a
construcdo de uma sociedade mais justa, solidaria e feliz.

| Valores |

Incluséo: Respeitar e valorizar a diversidade, promovendo a igualdade de oportunidades para todos os alunos.
Qualidade: Buscar a exceléncia no processo de ensino e aprendizagem, proporcionando uma educagdo
significativa e transformadora.

Participacdo: Incentivar a colaboracgéo e o envolvimento de toda a comunidade escolar no processo educativo.
Respeito: Cultivar um ambiente de respeito mutuo entre alunos, educadores e familiares.

Autonomia: Promover a autonomia dos alunos, incentivando a responsabilidade e a participacéo ativa em sua
prépria aprendizagem.

Cidadania: Formar cidaddos criticos e conscientes, capazes de atuar de forma ética e responsavel na
sociedade.

Inovacdo: Estimular a criatividade e a inovacgdo, buscando constantemente novas metodologias e estratégias
pedagogicas.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.
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Do aspecto macro para o micro da unidade de ensino, as forgas sdo caracterizadas
por fatores internos positivos da organizacdo que a diferenciam e a capacitam a atingir o0s
objetivos. Algo perceptivel elencado como uma forca é o recurso humano que a escola em
estudo dispde. Segundo E3, a grande forga é o “nivel de comprometimento dos educadores da
escola, a qualidade dos projetos desenvolvidos por esses educadores e 0 processo de
interdisciplinaridade que acontece na escola”. E1 completa que hd um “grande potencial dos
professores, a sua grande maioria com nivel de mestrado, de doutorado e com larga
experiéncia. Os professores estdo na casa ha bastante tempo, conhecem o publico que
atendem e as caracteristicas desse alunado”. E1 refor¢a que héa esforco dos professores em

buscar capacitar-se e aprender a usar as tecnologias, 0 que se torna um ganho para escola.

Sempre estdo procurando se capacitar mais, ha um grande movimento nesse sentido,
de leituras da &rea, de procurar se inovar. Destaco o grande esforco para o trabalho
com a tecnologia. Dispomos de uma Sala Maker, de uma Sala Google. Vejo
professores que nem entravam naquela sala Google ano passado e agora ja dominam
aquela tecnologia. E ja estdo trabalhando sozinhos, sem precisar nem da intervencao
da monitora de informatica. E isso € um ganho muito grande para a escola e para
esses alunos. [E1.F]

E2 relata que a Escola Aruanda é uma instituicio com um conceito excelente ha
muitos anos. No entanto, isso ndo implica que ndo enfrenta desafios, pensar dessa forma seria
uma ilusdo. Bons resultados indicam esfor¢o e trabalho arduo, “também significa que ha
problemas, s6 que o sucesso, ele vem da superacdo dos conflitos, dos problemas, entdo,

quando ha acdes que sdo bem sucedidas, significa que houve empenho coletivo™.

Aqui na escola costumamos usar a expressdo de coletivo com muita frequéncia.
Aquele que cada um de nés sente o quanto a forca do todo é importante. Mesmo
havendo conflitos e pequenas dissidéncias, a escola, como tudo, tem uma motivagao
para fazer o que faz, com amor. H& amor, ha afeto, ha dedicagdo, ha envolvimento, e
h& um interesse real em oferecer algo de bom para os alunos. Sentimos que eles
precisam, entdo, sempre que ha momentos dificeis aqui, toda a escola decide
trabalhar alguns temas que julgam o que é necessario para que esses alunos
estimulem essas agfes como um beneficio. E nés costumamos ter resultados
positivos quando ha esse empenho coletivo em relacdo a algumas demandas
pedagdgicas. [E2.F]

As fraquezas referem-se a areas onde ha limitagdes da organizacdo ou onde 0 corpo
docente enfrenta desafios. E3 relata que a desmotivacdo de alguns profissionais de néo
estarem presentes no planejamento por conta de fatores como “o adoecimento e a realidade da
sala de aula da qual temos feito uma leitura critica sobre isso, pois ficou um pouco mais dificil
do que alguns anos atras”. E3 reforga que € papel da familia em educar seus filhos e transmitir

valores para 0s mesmos.
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Estamos vivendo um momento nunca antes vivido em relagdo a participacdo dos
alunos em sala, ao respeito com os professores, a perda de valores, do estado
emocional que os alunos enfrentam atualmente, ndo s6 deles quanto também dos
familiares. Acompanhamos algumas familias e temos essa fraqueza que as familias
ndo estdo dando conta do seu papel de familia e devem dar, transferindo todo esse
papel para a escola que ndo consegue dar conta, o papel da familia é educar e o
papel da escola é cumprir com o conhecimento, trabalhar o conhecimento, embora
colabore com a educacéo, mas o papel de educar é da familia no sentido de construir
valores. [E3.Z]

E1 também fala dos desafios com 0s alunos, quando diz que ha “indisciplina de alguns
alunos, desafios com as familias, sendo alguns alunos pontuais com certos comportamentos
inadequados que dificultam o trabalho de alguns professores”. E2 chama atengdo para
quantidade de funcionarios que ddo suporte na escola e, caso alguém falte, causa problemas a
dindmica que ocorre na escola que sofre quando ha diminuicdo dos funcionarios.

A escola tem uma estrutura que ndo é formada somente pelos diretores, professores
e especialistas. Temos muitos funcionarios que contribuem imensamente para o
funcionamento da escola. Entdo, as vezes, temos problemas com poucos

funcionérios, que quando a gente estd bem no limite, se faltar um, desequilibra a
escola. [E2.Z]

Outro fator mencionado por E2 foi a individualidade que trava os processos, embora a
individualidade sendo positiva por trazer diversidade “que ¢ algo muito bom, porque cada
pessoa é diferente da outra, mesmo dentro de um coletivo, as expressdes individuais, mas,
muitas vezes, ha bastante falhas, porque quando o ser humano esquece que é necessario que a
gente tenha mais controle sobre o proprio ego”. E2 detalha que o ego mencioando refere-se
“ao ego que se coloca acima dos outros e ¢ resistente a escuta e a troca”, pois afirma que
quando o ego ndo é controlado, prejudica o ambiente escolar, afetando especialmente as
“criangas que, as vezes, Ndo tém uma caréncia material extrema, mas ha outras caréncias. E
nds somos os grandes provedores nessa escola de muitas coisas boas para esses meninos”.
Outro ponto abordado é a democracia na escola que € cansativa, pois requer que todos tenham
voz e sejam ouvidos, mas ¢ essencial para seu funcionamento. E2 alerta que “a partir do
momento em que houver um excesso de poder excessivo em alguma dessas instancias, se
houver um desequilibrio, os resultados ndo serdo tao positivos e bons como temos hoje”.

As oportunidades sdo fatores externos positivos que a organizacdo pode aproveitar
para seu beneficio, usando a seu favor. A motivacdo dos alunos para as aulas, que estdo cada
vez mais tecnologicas, € um ponto primordial. E1 relata que “o uso da tecnologia em sala de
aula, ndo so na sala Google, mas os professores levam os computadores para a sala de aula,
trabalhando de forma diversificada por meio de jogos, da lousa digital, da sala Maker”. Além
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disso, E1 ressalta que as atividades extras como balé, coreografia e banda tém incentivado a
participacao dos estudantes, motivando-os e resultando na diminuicdo do nimero de faltas dos
alunos. Projetos como o CODE e o “Procon-JP vai as aulas” também sao ferramentas eficazes
para motivar os jovens que necessitam desse incentivo. Esse pensamento de necessidade de
realizar novas agdes para despertar o interesse e inovar as atividades também é relatado por
E2

Este ano estamos observando uma necessidade intensa para abrirmos mais
oportunidades para esses meninos. Tem uma sensacdo de que eles estdo muito
necessitados de coisas novas. Algumas movimentagOes ja estdo sendo feitas nesse
sentido, mas é muito provavel que esse ano o leque de ac¢Ges envolvendo o campo e
a entrada de pessoas na escola para trazer apresentaces, projeto novos seja muito
intenso, porque a sensacdo que temos € que hd um o certo cansaco do aluno pela
aula na sala, nas quatro paredes. Tem uma sala Google que funciona muito bem,
bons equipamentos, mas é necessario mais, muito provavelmente este ano todos os
professores vao arregagar as mangas para prover mais para os alunos, € como eles
estivessem gritando, pedindo, “queremos novas coisas”, € eu estou sentindo que a
escola esta percebendo isso de forma muito clara e muito disposta a de fazer e a ser
mais colaborativa entre professores, até professores que, as vezes, ndo tém afinidade
maior, mas que estd se predispondo a trabalhar mais em conjunto diante dessa
demanda por parte dos alunos, precisamos fazer mais por eles e para fazer mais, nos
temos que nos unir mais apesar das nossas diferencas. [E2.0]

E3 langa um olhar sobre dois outros aspectos, o primeiro, a qualidade das formagdes
continuadas para professores e especialistas € mencionada com uma excelente oportunidade
para melhorar o planejamento educacional. O segundo ponto sdo as parcerias da rede de
ensino com o Ministério Publico e outras instituicdes que fortalecem essas formacdes,
contribuindo para um ambiente de ensino mais eficaz e atualizado.

As ameacas referem-se a fatores externos que podem representar desafios para a
organizacdo, impactando negativamente a qualidade da educacdo. Sobre a visdo de E1, a
escola Aruanda ndo enfrenta ameacas externas significativas, pois esta situada em uma area
segura e atende a uma comunidade diversificada, incluindo bairros como Timbd, Bancarios,
Castelo Branco e Tambauzinho. Em contrapartida, E2 alerta sobre as dificuldades enfrentadas
pelos professores para lidar com as burocracias do sistema de ensino como o EducaSim, uma

plataforma digital utilizada para registros de aulas, planos e frequéncias.

Os desafios sdo imensos, porque trabalhamos dentro de um sistema muito
burocrético, o que eu escuto mais de reclamagdes dos colegas, é exatamente esse
estado burocratico, seja 0 EducaSim que passa por problemas técnicos sérios e isso
gera muito acimulo de servico e como o professor trabalha de forma muito intensa e
dindmica acaba sendo desconfortavel. Outras coisas também ndo séo faceis de lidar,
porgue nds temos teorias, expectativas e é necessario que quando essas expectativas
ou proposta pedagdgicas que chegam a escola, precisamos fazer a leitura do que isso
significa pra gente, do que significa para o aluno e de que forma a gente pode
colocar em acdo, entdo todo ramo de conhecimento é um desafio, trabalhar com um
corpo de ideias mesmo que estruturadas e colocar isso dentro do real, é desafiador, é
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bom, mas é sempre dificil e obviamente pode se tornar uma ameaga no sentido que,
até que ponto algo que estd 14 na BNCC que se espera é de fato assim é entendido
pelo professor ou € interessante na pratica pedagogica. [E2.A]

Os aspectos relatados séo muito relevantes, pois o sistema tem causado muito estresse,
subentende-se que uma plataforma virtual seja para simplificar e facilitar o trabalho do
profissional da educacdo, porém devidos aos problemas de instabilidade, indisponibilidade de
acesso, dificuldade de registros, em meios a muitos cliques para realizar uma Unica acao,
torna-se um trabalho muito arduo, o que faz o profissional dedicar muito tempo a ferramenta e
deixar de aproveitar para outras atividades que poderiam auxiliar em aprimorar na pratica dos
planos de aula que sdo mais importantes para o aprendizado dos alunos. O segundo ponto
interessante da fala de E2, diz respeito a como a teoria é entendida pelo professor e como
esses conceitos sdo colocados em pratica, aqui enxergamos a necessidade de uma traducdo,
por parte dos estudiosos e uma comunicacdo clara sobre esses conceitos, ter VAarios
documentos elaborados, mas eles ndo serem claros, objetivos e significativos para pratica,
acaba ndo funcionando se ndao forem implementadas com antecedéncia.

Por exemplo, ocorreu uma orientagdo muito rica e interessante sobre a Lei n°
10.639/03, com links, indicagéo de PDFs, ela foi disponibilizada no dia 17 de abril para ser
implementada no dia 19, no entanto, devido a ser em cima da hora, em meios a outras
demandas do periodo, ndo foi possivel um estudo aprofundado da orientagdo. Todos nos da
rede de ensino sabemos que é para trabalhar o dia dos Povos Originarios, pois € algo que esta
no nosso calendario, todavia, quando a orientagdo ¢ em cima da hora, ndo ha como ser
aproveitada de fato, pois as a¢des ja tinham sido planejadas e a orientagdo acaba se perdendo.

A sugestdo de melhoria para essa dificuldade seria que essas informacdes fossem
lancadas antes do final do més para serem tratadas na reunido de planejamento mensal da
escola, assim teriamos tempo habil de nos organizar com antecedéncia para concretizar as
acOes de forma mais produtiva, além do mais se faz necessario uma simplificacdo ou um filtro
da informacéo por parte dos gestores e especialistas para que elas se tornem mais objetivas e
claras. Na atual gestdo, vemos uma inciativa e preocupacdo muito forte em relacdo a
formacdo dos gestores e especialistas, 0 que € uma aspecto muito positivo, no entando,
percebemos que falta tempo para que os profissionais possam de fato colocar em pratica essas
acdes, por isso deve-se planejar com cuidado o que é viavel naquela atual situacao vivida.

E3 acrescenta que “as ameacas sao as formas de violéncia, pois a escola ndo esta numa
bolha e ela recebe as influéncias sociais, lidar com essas violéncias dentro da escola

enfraquece um pouco 0 nosso planejamento”, a violéncia estrutural impacta a escola,
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refletindo as influéncias sociais externas, ela afeta o planejamento escolar, causando
adoecimento, desmotivacdo e uma participacao relutante nos planejamentos, enfraquecendo o
ambiente educacional. Para sintetizar os aspectos da Analise SWOT da Escola Municipal

Aruanda, elaboramos a Figura 32.

Figura 32 - Analise SWOT da Escola Municipal Aruanda
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Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Ao construir a Figura 32, fica evidente 0s pontos positivos e negativos, assim como oS
fatores internos e externos que contribuem ou afetam o funcionamento dessa organizagdo. Ao
tracar essa analise, temos mais conhecimento sobre a instituicdo de ensino estudada, quais
fatores sdo mais propicios para seu desenvolvimento e o que deve ser dado mais atencao para

agir sobre os aspectos que podem interferir no planejamento da escola.

4.2.2. As acdes de planejamento sob o olhar dos integrantes da escola

Verificamos que a equipe da unidade de ensino em estudo é bem qualificada, algo que
€ uma caracteristica marcante da rede municipal, pois h& profissionais com mais de uma
graduacdo, com especializacdo, mestrado e doutorado, 0 que evidencia que ha uma
preocupacdo dos profissionais de estarem constantemente buscando capacitacdo para atuar

nas suas instancias e promover uma melhor qualidade do ensino.
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Tanto a gestora administrativa quanto a pedagdgica segue a Matriz de Referéncia
Nacional que estabelece varias atribuices no campo de atuacdo do diretor escolar, como
participar de reuniBes mensais da rede de ensino para alinhar as propostas elencadas para
serem trabalhadas na reunido mensal. A E2 diz que “h4d um planejamento com uma
perspectiva do ano todo, porque, geralmente, no inicio do ano ha um planejamento com um
prognastico do que sera trabalhado durante o ano e os outros com a perspectiva do bimestre”
[E2.4]. Durante o més, tanto nos planejamentos departamentais quanto as demandas do
cotidiano escolar, sdo identificados quais assuntos tém mais urgéncia, logo, aqui se constata
na pratica o que Fusari (1989, p. 10), diz na teoria sobre o planejamento de ensino ao afirmar
que “a atuagdo concreta dos educadores no cotidiano do seu trabalho pedagégico, envolvendo
todas as suas agdes e situagdes, o tempo todo” . E1 partilha com entusiasmo da formulagéo do

plano de acdo da escola ocorrida na ultima reunido de planejamento.

Nele colocamos todo o diagndstico da escola, as acdes e estratégicas, além de quem
serdo 0s responsdveis por essas agdes, agora nos estamos naquele processo de
aprimoramento desse plano de acdo. Os professores estdo acrescentando outras agdes,
melhorando as que eles ja pensaram naquela pressa inicial. O objetivo da escola é
apresentar & secretaria as metas em porcentagem do que estamos conseguindo fazer
durante todo o ano letivo. Vemos o interesse dos professores do Aruanda em fazer o
melhor. [E1.1]

Gandim (1994, p. 14) afirma que “planejar ¢ agir racionalmente... ¢ dar clareza e
precisdo a prépria acdo... € realizar um conjunto organico de agdes propostas para aproximar a
realidade de um ideal”. Vemos que as agdes de planejamento se efetivam na escola, sdo
estabelecidas as metas e sujeitos das acBes para alcancar os objetivos, além de repensar e
aprimorar as estratégias para procurar mais eficiéncia no processo, mas o que de fato os
documentos trazem sobre as atribui¢cdes de planejamento desses profissionais? Vamos antes
verificar o que foi encontrado na prética.

Na primavera de 2023, foi elaborado um documento chamado “Diretrizes para
atuacéo profissional das (0s) especialistas da rede municipal de Jodo Pessoa — PB” que traz
as atribuicdes da equipe multiprofissional composta pelos assistentes sociais, pedagogos e
psicologos escolares. No que compete ao planejamento, observamos que ha atribuicdes
comuns e integradas a esses especialistas como participar da elaboracdo do Projeto Politico-
Pedagogico e do Regimento interno escolar, problematizar o cotidiano escolar, contribuindo
com a prética do professor ao reconhecer a centralidade desse profissional, promovendo um
planejamento que contemple praticas pedagodgicas desafiadoras, coerentes e significativas,

além de, conforme o documento,
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Fomentar a inclusdo de temas referentes aos direitos humanos, a partir da legislagdo
especifica vigente, tais como a Lei 8.069/90 (ECA), a Lei 11.340/06 (Lei Maria da
Penha), a Lei 13.566/18 (Lei Maria da Penha nas escolas da rede municipal de Jodo
Pessoa), a Lei 10.639/03 (Historia e cultura afro), a Lei 11.645/08 (Histdria e cultura
indigena), o Decreto 32.159/11 (Nome social); a Lei 13.185/2015 (Bullying) e a Lei
13.146/15 (Lei Brasileira de Inclusdo da Pessoa com Deficiéncia); (p. 22).

Essas atribuicdes competem a equipe multiprofissional como um todo, porém a
atuacdo do pedagogo — supervisor escolar e orientador educacional — traz quarenta
competéncias especificas que estdo voltadas para pratica desse profissional, dentre elas

destaco seis que estdo mais relacionadas ao planejamento como vemos no Quadro 15.

Quadro 15 - Atribui¢des do supervisor no que compete ao planejamento

4. Participar da articulagdo, elaboracdo, avaliacéo e reelaboragdo do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), e do
Regimento Escolar da unidade educativa;

5. Propor, coordenar e realizar reunifes pedagdgicas e atividades similares com professores(as);

12. Planejar e executar ag0es de orientacdo do ensino que resultem em efetivas aprendizagens, a partir de um
repertério diversificado de estratégias didatico-pedagdgicas considerando a heterogeneidade dos(as) estudantes
(contexto, caracteristicas e conhecimentos prévios);

15. Colaborar com a elaboragdo, a execucdo, 0 acompanhamento e a avaliagdo de projetos, planos, programas
e outros, objetivando o atendimento e 0 acompanhamento docente e discente no que se refere ao ensino e a
aprendizagem;

22. Acompanhar o planejamento docente, incluindo os planos de aulas, visando avaliar a metodologia utilizada
em sala de aula, assim como conduzir o processo de ensino-aprendizagem;

24. Subsidiar o(a) professor(a) no planejamento da agdo pedagdgica, para o alcance da articulacéo vertical e
horizontal das habilidades e dos conteldos;

Fonte: Adaptado de Jodo Pessoa, 2024.

Vemos o papel crucial que é desempenhado pelo supervisor na pratica de
planejamento do docente, determinando muitas das a¢6es que séo feitas em conjunto para um
bem maior que é a aprendizagem do aluno por meio do ensino. A LDB determina seis
atribuicOes para os docentes no seu Artigo 13°, das quais destaco os incisos I, Il e VV que estdo
mais associados a pratica de planejamento, uma vez que versam respectivamente sobre:
contribuir para a criagcdo da proposta educacional da instituicdo de ensino; criar e seguir um
plano de trabalho alinhado com essa proposta; lecionar durante os dias e horas estabelecidas,
além de se envolver completamente nos periodos dedicados ao planejamento, avaliacdo e
desenvolvimento profissional.

Além do Artigo 13° que descreve sobre as incumbéncias dos docentes, a LDB traz, no
inciso | do Artigo 9°, a incumbéncia da Uni&o de elaborar o Plano Nacional de Educagéo, em
colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios. J& o Artigo 26° determina
que os curriculos do Ensino Fundamental e Médio devem ter base nacional comum,
respeitando as caracteristicas regionais e locais da sociedade, da cultura e da economia, sendo

que as escolas tém autonomia para elaborar e executar sua proposta pedagogica, incluindo o



111

plano de desenvolvimento da escola. Por fim, no artigo 12°, estabelece que as unidades de
ensino devem elaborar e executar sua proposta pedagodgica, respeitando as diretrizes do
respectivo sistema de ensino. Todos esses Artigos da LDB abordam o planejamento,
indicando a necessidade de elaboracdo e execucdo de politicas, curriculos, planos
educacionais pelos sistemas de ensino e propostas pedagdgicas pelas escolas, visando garantir
uma educacao adequada as necessidades locais e regionais.

Diferentemente da LDB, o Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA) ndo possui um
Artigo especifico que aborda o planejamento educacional de maneira direta. No entanto, o
capitulo IV do ECA estabelece diretrizes gerais para garantir os direitos das criancas e dos
adolescentes, incluindo o direito & educagdo de qualidade. Assim, o planejamento
educacional, que visa assegurar esse direito, deve ser realizado de acordo com os principios
do ECA, garantindo a participacdo das criancas e dos adolescentes na construcdo de uma
educacdo que promova o seu desenvolvimento integral.

Sobre os planejamentos da equipe da escola, foram mencionados alguns momentos de
planejamento: o mensal, o departamental e a formacdo continuada. O planejamento mensal
ocorre uma vez por més, com toda a equipe escolar, em uma reunido na qual sdo passadas as
informacg0des. Ele pode ocorrer de duas maneiras, em conjunto, com os dois segmentos do
Fundamental | e Il, ou de forma separada, a depender se h& agdes mais direcionadas a cada

segmento. E o que explica E1

O planejamento e a demanda podem ser para 0s dois segmentos ou, em outras
ocasifes, vemos que é melhor a gente se dividir. Quando é aquele planejamento
mais de estudo, de se debrugar, de fazer alguma atividade especifica, mas quando é
um planejamento mais de informes, de decisbes, o grupdo fica todo junto para a
gente poder decidir em conjunto o que é melhor para a escola. [E1.3]

O planejamento departamental é feito semanalmente pelos professores e o supervisor
gue tem a incumbéncia de planejar, juntamente com a direcdo e 0s demais especialistas, as
pautas de planejamento mensal, além de assumir o comando propriamente da supervisdo, nos
horarios departamentais, na qual ocorrem conversas e discussdes sobre as agdes e 0s projetos
desenvolvidos pela escola. Os horérios departamentais seguem um calendario semanal que é
reservado para o planejamento e as formagOes continuadas, eles ocorrem conforme a

distribuicdo dos componentes curriculares, como mostra a Figura 33.
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Figura 33 - Horarios departamentais
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Fonte: Orientagdes para o inicio do ano letivo de 2024

A formagdo continuada que foi citada como um “planejamento externo” trata-se de
uma formacao ministrada pela UFPB e oferecida pela SEDEC, ela ocorre uma vez por més e
acontece no dia destinado ao horério departamental, este ano ela estad mais atrelada a BNCC, o
que ndo deixe de estar associada as a¢@es de planejamento enquanto rede de ensino.

E7 considera que esse momento de formagéo é bastante valioso, um momento rico e
importante para entender a diferenca entre os tipos de avaliacdo, seus resultados e 0os motivos
para usa-los. N&do é que uma deva ser aplicada em detrimento da outra, mas ambas podem
beneficiar o trabalho e o resultado final que é a construcdo de conhecimento e aquisi¢do de
habilidades. E7 afirma que “uma formacdo rica e frutifera como essa, mesmo que
implicitamente e de forma subjacente, ja ajuda, porque quer queira ou ndo, os profissionais
ganham para ter esse momento de formacédo. Se estamos |4, entdo, vamos tentar tirar o melhor
daquele momento™.

Na primeira reunido de planejamento do ano letivo, é entregue um calendério que traz
as tematicas que devem ser trabalhadas em todas as unidades de ensino da rede, além de
outras defini¢cbes como inicio e fim dos bimestres e dias dos conselhos de classes. Nessas
reunides também sdo estabelecidas as datas das reunides mensais, conselhos e reunides de
pais para que todos possam se programar para participar.

J& para o supervisor h& fungdes como participar de reunifes voltadas para
especialistas, supervisdo e orientacdo, 0 que exige que ele se ausente da escola durante o
horario de trabalho para atender a demandas externas. Precisam também comparecer a
formacGes e reunides extraordinarias, o que requer um esforco conjunto e um planejamento

cuidadoso para ndo deixar a escola desamparada, enquanto cumprem esses compromissos. E3
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ressalta que a participacao dessas reunides “ndo deixa de ser importante, porque se
trabalhamos em rede, precisamos estar em consondncia com a escola e com a rede”.

Paulo Renato Souza, Ministro da Educacdo e do Desporto, ja evidencia nas primeiras
palavras da Introducéo aos Parametros Curriculares Nacionais, voltados para terceiro e quarto
ciclos do Ensino Fundamental, o desejo de que o documento sirva como “apoio as discussoes
e ao desenvolvimento do projeto educativo de sua escola, a reflexdo sobre a préatica
pedagogica, ao planejamento de suas aulas” entre outras coisas. Logo, os PCNs ressaltam a
importancia do planejamento como um processo continuo e dindmico que ajuda a definir
objetivos claros, selecionar contetdos relevantes e determinar as metodologias e avaliacfes
adequadas.

Os Parametros Curriculares Nacionais trazem um referencial curricular nacional para o
ensino fundamental e tem como proposito ser um meio para facilitar a discussao e traducéo
em propostas regionais para diferentes estados e municipios brasileiros. Para isso, eles trazem
quatro niveis de concentracdo. O primeiro deles consiste na elaboracdo de documentos, assim
como referéncias de formacdo de professores, andlise de livros e materiais didaticos assim
como a avaliacdo nacional. O segundo nivel diz respeito a um aspecto voltado para 0 ambito
estadual e municipal, no que compete a utilizacao das “secretarias de educagdo como recursos
para revisOes, adaptagdes ou elaboragbes curriculares, em processos definidos e
desenvolvidos nessas instancias”. O terceiro associa-se a “elaboracdao do projeto educativo de
cada escola, expressdo de sua identidade, construido num processo dindmico de discusséo,

reflexao e elaboragdo continua”. Ja no quarto nivel de concretizagao curricular liga-se a

realizagdo do curriculo na sala de aula. E quando o professor, segundo as metas
estabelecidas na fase de concretizagdo anterior, elabora seu planejamento,
adequando-a aquele grupo especifico de alunos. Esse planejamento busca garantir
uma distribuicdo equilibrada das aulas, organizacdo dos conteldos segundo um
cronograma referencial, definicdo das orientacbes didaticas prioritarias, selecédo do

material a ser utilizado, planejamento de projetos e sua execugdo. (PCNs, 1998, p.
52).

O quarto nivel esta centrado na pratica de planejamento de ensino desempenhado pelo
professor, em sua pratica educativa, nele o educador detém-se, por meio de estratégias e
recursos, em aplicar a teoria de forma préatica para tornar acessivel ao entendimento do aluno
e ao contexto da escola que leciona, considerando as particularidades do alunado.

No que concerne a Concepc¢do de Ensino e de Aprendizagem, os fracassos escolares
relacionados a aprendizagem, assim como as pesquisas que investigam como o individuo

adquire conhecimento e as teorias que incentivam a reflexao sobre os fatores que influenciam
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0 processo de ensino e aprendizagem sugerem a necessidade de redefinir a relagdo entre
ensino e aprendizagem. Afinal, em ultima analise, ndo pode haver ensino eficaz sem que
ocorra a aprendizagem. Sendo que atualmente, a maioria dos teodricos da educacdo se
concentra na perspectiva construtivista para buscar uma estrutura explicativa que possibilite
essa revisdo, além de desenvolver novos instrumentos para andlise, planejamento e execucdo

das acgdes educativas nas escolas (PCNs, 1998, p. 71).

O trabalho da equipe escolar com objetivos claros provoca o estudo e a reflexdo
sobre problemas reais, organiza o planejamento que da sentido as agdes cotidianas,
reduz a improvisacdo, o arbitrio das imposi¢cGes e as condutas estereotipadas e
rotineiras que, muitas vezes, sdo incoerentes com o0s objetivos educacionais
compartilhados. Dai a importancia fundamental de jornadas de trabalho que incluam

tempo especifico para uma atuacio coletiva da equipe escolar. (PCNs, 1998, p. 86)

Os PCNs apontam seis aspectos para o processo de elaboracdo e de desenvolvimento

do projeto educativo de cada escola, dentre eles ressalto o primeiro que diz

Repensar sobre a sistemética de planejamento, definindo metas a serem atingidas,
em cronogramas exequiveis, fazendo com que as propostas tenham continuidade,
prevendo recursos necessarios, utilizando de forma plena, funcional e sem
desperdicios, os recursos disponiveis, definindo um acompanhamento e uma
avaliacdo sistematica e nao realizar o planejamento como tarefa burocratica,
legalmente imposta, alienada, sem criatividade, desprovida de significado para os
que dela participam. Muitas vezes, valoriza-se o documento (plano) em detrimento
do planejamento (processo) e a atividade central é o preenchimento de formulérios;

(PCNs, 1998, p. 88).

Esse ponto reforca o entendimento que o que se coloca no papel ndo é mais importante
do que é feito no processo, cobrangas burocraticas ndo abarcam a nossa pratica nem ajudam
no nosso cotidiano, pois o planejamento é construido diariamente, em diversos momentos e
em todas as instancias, entdo, muitas vezes alguns planos quando sdo puramente burocraticos
impedem que o professor realize um trabalho melhor. Um vez que toma um tempo de uma
pesquisa, da elaboracdo de uma atividade e o professor ndo tem tempo habil para tantas
demandas, tendo em vista que deve planejar seu antes, organizar a atividade que sera
ministrada, durante, ver o que de fato pode ser colocado em pratica no dia, e depois das aulas
entender o que de fato funcionou e deu certo para futuras correcbes e ajustes, logo, o
professor vive um constante planejamento e o tempo é algo que deve ser bem aproveitado,
pois ha muitas demandas e é sempre desafiador administrar esse tempo que é encarado pela

equipe escolar como um problema.

Falta tempo para se ensinar tudo o que é necessario, falta tempo para um convivio
escolar mais intenso, falta tempo para trabalhar coletivamente, seja no planejamento
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das atividades escolares, seja dentro da sala de aula. Falta tempo para ouvir 0s
alunos, os pais, prestar atencdo neles. Falta tempo, finalmente, para olhar para o

proprio trabalho e para redireciona-lo. (PCNs, 1998, p. 94).

O momento de planejar as aulas, por exemplo, diminui a necessidade de improvisacao,
tendo em vista que essa € uma consequéncia recorrente da falta de tempo, logo, centralizar o
tempo professor em acgdes que aperfeicoem a pratica do profissional é algo urgente dentro do
contexto em que vivemos, ja que todo processo metodolégico deve ser pensado para
efetivacdo das acGes, como o professor explicar as atividades, organizar os alunos em grupos
ou de forma individual, fornecer os materiais necessarios e determinar um tempo especifico
para a realizacao das tarefas (PCNs, 1998, p. 94).

No que compete a avaliacdo, os PCNs trazem a estratégia de avaliacdo diagndstica e
avaliacdo final para acompanhamento e a organizagdo do processo de ensino e aprendizagem,
sendo essas avaliacdo que respectivamente colaboram no sentido de direcionar acdes com
objetivos definidos para aquele contexto de ensino, mas também para verificar se 0s objetivos

tracados foram alcangados mediantes as estratégias utilizadas.

A avaliagdo investigativa inicial instrumentaliza o professor para pér em prética seu
planejamento de forma adequada as caracteristicas de seus alunos. O professor,
informando-se sobre o que o aluno ja sabe sobre determinado conteldo, pode
estruturar seu planejamento, definir os contetdos e o nivel de profundidade em que

devem ser abordados. (PCNs, 1998, p. 97).

Os Parametros Curriculares Nacionais (PCNs) sdo documentos elaborados pelo
Ministério da Educacdo do Brasil com o objetivo de orientar o trabalho pedagdgico nas
escolas de educacdo béasica. Nele, o planejamento € um tema central que é abordado de
diversas formas, destacando-se pela importancia de organizar e estruturar o processo de
ensino-aprendizagem. Veremos agora a Figura 34 que ilustra os principais pontos

mencionados sobre planejamento que sdo abordados nos PCNs.
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Figura 34 - O Planejamento nos PCNs
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Fonte: Adaptado dos PCNs (1998).

Nos PCNs, o primeiro ponto enfatizado é a importancia do planejamento como um
processo continuo e dindmico, essencial para garantir a qualidade da educacédo, ja que ele
ajuda a definir objetivos claros, selecionar contetdos relevantes e determinar as metodologias
e avaliagdes adequadas, tornando-se um ponto crucial para o ensino e aprendizagem. O
planejamento deve ser flexivel, permitindo ajustes conforme as necessidades dos alunos e as
realidades da sala de aula. Isso implica estar aberto as mudancas e adaptacdes que possam
surgir ao longo do ano letivo. A participacdo coletiva no processo de planejamento deve ser
realizada por todo corpo escolar, seja professor, especialista e demais pessoas envolvidas,
garantindo que diferentes perspectivas e necessidades sejam consideradas. O planejamento
deve articular a teoria com a prética, garantindo que 0s conceitos tedricos sejam aplicados de
maneira pratica e contextualizada no cotidiano dos alunos.

Além disso, os PCNs incentivam a integracdo de diferentes areas do conhecimento,
promovendo a oportunidade de um planejamento interdisciplinar que enriqueca o processo de
aprendizagem e torne o ensino mais significativo para os alunos. Considerando a avaliacdo
como uma parte integrante do planejamento, pois ela deve ser continua e formativa, servindo
ndo apenas para verificar o aprendizado, mas também para orientar e melhorar o préprio
processo de ensino e por fim o planejamento deve considerar o contexto sociocultural dos
alunos, tornando o contetido mais relevante e conectado a realidade dos estudantes para assim

conseguir atingir o alunado de forma significativa. Dessa maneira, 0 planejamento mostra-se
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como uma ferramenta vital para a organizacdo do trabalho pedagdgico, promovendo uma
educacdo de qualidade que atenda as necessidades dos alunos e da sociedade.

Sobre os planejamentos realizados pelo professor, alguns ndo foram mencionados na
pesquisa como, por exemplo, o plano de ensino que é feito por meio do estudo do livro
didatico, tendo como objetivo a organizacdo dos conteudos, objetos de conhecimento e
habilidades que serdo trabalhados durante o ano letivo e que sdo inseridos no EducaSim,
plataforma de educacdo da prefeitura de Jodo Pessoa, utilizada para registrar a frequéncia, 0s
registros de aula e a insercdo de planos, como também o PEI dos alunos com deficiéncia que é
inserido na plataforma pelos profissionais da educacéo.

Algumas escolas solicitam o planejamento quinzenal por escrito das agfes que serdo
realizadas de quinze em quinze dias, nesse plano ha a organizacdo do contetdo, metodologia,
habilidade, o que se torna algo repetitivo, uma vez que ja temos esses elementos no plano de
ensino e nos registros de aula, logo, é algo totalmente repetitivo, tendo em vista que na préatica
esse planejamento, muitas vezes, & atropelado por outras demandas e acaba ndo se
concretizando como deveria, 0 que ocasiona retrabalho para o professor. Particularmente, a
elaboracdo do plano bimestral € mais relevante, pois nele organizamos os dias de aula durante
a semana, inserimos as orientagdes do calendario do ano eletivo e definimos o que sera
trabalhado durante o bimestre, isso ajuda a seguir o que foi tragado no plano anual.

As Orientagdes para o inicio do ano letivo de 2023 é um documento que traz as agdes
Curriculares Integradoras e Complementares da rede de ensino, como revela o Quadro 16,
umas que podem, como a do Ministério Puablico do Trabalho (MPT) na Escola, ser opcionais,
a depender da dinamica da escola, e outras que devem, como a Semana da Alimentacdo
Saudavel, ser obrigatorias para todas as escolas da rede desenvolverem acdes.

Quadro 16 - As ac¢des Curriculares Integradoras e Complementares

1 Semana de Enfrentamento a Violéncia Contra a Mulher
2 Semana da Alimentacdo Saudavel

3 Semana do Meio Ambiente

4 Educacdo Antirracista

5 Programa Educacéo pela Cultura

6 Projeto Capoeira no Chéo da Escola: gingando entre saberes
7 Semana da Educacdo para a Vida

8 ECA na Escola

9 Projeto Cordel na Sala de Aula

10 Projeto Lideranca Estudantil

11 Olimpiadas Escolares

12 MPT na Escola

13 Um Por Todos e Todos Por Um

14 Arte do Jornalismo (p.38)

Fonte: As Orientacdes para o inicio do ano letivo de 2023.
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Ha também o plano de aula que é a construcdo do que sera feito em sala, geralmente
acontece no final de semana que antecede as aulas ou durante a semana, € uma organizacao de
como serdo feitas as aulas, quais o0s recursos, textos, atividades e metodologias que seréo
utilizados para ministrar as aulas, é o toque final do que foi pensado em todo processo de
planejamento.

Segundo As orientac¢Ges para o inicio do ano letivo de 2023, a Lei Complementar N°
73/12 regula o Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracao dos Profissionais de Educacdo do
Municipio (PCCR), assegurando o direito ao tempo dedicado ao planejamento na rede
municipal de ensino. A lei promove alteracdo da Lei complementar N° 60/10 ao afirmar que

no

Art. 16° A carga horaria dos profissionais do magistério pablico sera de 30 (trinta)
horas aulas semanais, sendo exigido, ha composicao da jornada de trabalho, que 2/3
(dois tercos) da referida carga horéaria seja para o desempenho das atividades de
interacdo com os educandos e 1/3 (hum terco) de atividades extraclasse, a ser
regulamentada por Decreto do Chefe do Poder Executivo Municipal.

Constatamos pela referida Lei complementar que os profissionais tém uma carga
horéria especifica, um terco de sua carga horaria, para desenvolver as a¢fes de planejamento,
0 evidencia o reconhecimento desse tempo de trabalho que é considerado um ganho para 0s
profissionais de educacdo. As orientacdes para o inicio do ano letivo de 2023 definem trés
niveis de realizacdo das a¢des de planejamento: Os planejamentos mensais abordam questdes
pedagdgicas e administrativas de interesse geral da comunidade escolar e sdo realizados, na
maioria das escolas aos sabados; Os planejamentos departamentais sdo realizados para
organizar o trabalho pedagogico conforme os anos e componentes curriculares, coordenados
por especialistas pedagogicos;

O Plano de Curso Anual e os Planos de Aula representam a dimensdo micro da
pratica pedagdgica, pois estdo diretamente ligados ao ensino. Esses planos séo
ferramentas de trabalho para os professores, permitindo-lhes sistematizar
didaticamente seus planos de trabalho dentro do componente curricular que
lecionam. Isso envolve a organizacdo organica dos objetos de conhecimento e das
habilidades associadas as competéncias especificas das respectivas areas,
considerando a organizacdo dos tempos bimestrais, além dos procedimentos

metodoldgicos e das formas de avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem.
(DEGEF, 2023, p. 9).

Ter um tempo reservado para o planejamento € algo realmente importante, considerar
o0 planejamento que é feito nos bastidores da sala de aula é algo que ndo é considerado e
valorizado por todas secretdrias de educacdo dos municipios brasileiros, no entanto,

observamos na pratica uma sobrecarga e sobreposicado dessas acdes que acabam sufocando os
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professores, pois constatamos que h& escolas que cobram, mesmo na semana de formacéo,
que os professores cumpram o horario departamental, nesse caso, ele ja teria cumprido o
tempo de planejamento para aquela semana, o0 mesmo ocorre quando ha reunido geral na
semana, e o professor paga o departamental. Se a carga horario do profissional efetivo é 1/3,
vale ressaltar que o prestador ganha por metade desse tempo, ele ja extrapola em dobro
naquela semana o periodo de planejamento e como fica as demais demandas? o registro no
EducaSim? a frequéncia? a reunido de planejamento? a elaboracdo das provas? pesquisa de
textos e metodologias? prepacdo de aulas? material para atividade? correcdo de prova?
insercdo de notas no EducaSim? Sera que essas a¢cdes ndo entram no escopo do planejamento?
No fazer laboral do profissional? Outro aspecto relevante é que a escola muitas vezes nao
dispdem de um ambiente adequado para que o professor possa cumprir o horario
departamental, ha um fluxo intenso de outros funciondros que entram e saem da sala dos
professores constantemente, o supervisor que é chamado para realizar outras demandas, , além
de outros fatores estruturais da escola, como a falta de papel higiénico nos banheiros, tudo
isso prejudica a elaboracdo de uma atividade de planejamento mais proveitosa no ambiente
escolar.

Pela teoria, percebemos que o planejamento ndo se limita a participar de uma reunido
de planejamento, a um encontro de formacdo e participacdo no horéario departamental, o
professor planeja suas acBes de diferentes formas e € necessario considerar esses aspectos
para nao tirar do professor a possibilidade de preparar uma aula melhor para seus alunos. O
ideal seria que ocorresse uma disbribuicdo melhor dessa carga horaria, sem sobreposicdo de
atividades semanais, uma semana para reunido mensal, outra para o departamento, outra para
formacdo. Aqui encerramos a fase de diagnostico da rede de ensino em suas agdes de

planejamento e agora dedicamos a analise dos processos de mapeamento do nosso estudo.

4.3 MAPEAMENTO OS PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Para elaborar o mapeamento dos processos de planejamento, partimos do organograma
da Diretoria de Ensino, Gestdo e Escola de formacdo, nele podemos visualizar com clareza os
cinco departamentos, as divisdes e subsecdes. Nele também observamos que o departamento
de Ensino Fundamental é composto por sete divisdes enquanto os demais departamentos
possuem apenas 3 ou 2 divisbes. Ha de considerar que o departamento de Ensino
Fundamental comporta os Anos Iniciais e os Anos Finais, que sdo dois grupos significativos

de professores e alunos. Vimos que os Anos Iniciais sdo ofertados por 90 escolas enquanto 63
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escolas oferecem os Anos finais, 0 que nos faz imaginar que o grupo dos Anos Finais é
menor, porém se formos calcular os integrandes de cada fase, temos 1 professor fixo e mais
trés professores nas turmas dos Anos Iniciais, totalizando 4 professores por turma, engquanto
para 0s Anos Finais, ha 9 professores por turma, portanto € um pouco mais do que o dobro de
professores para os Anos Iniciais. Um dado interessante é que as politicas publicas para os
Anos Iniciais ja estdo bem consolidadas, o que nos faz pensar que é necessario langar um

olhar especifico e diferenciado para os Anos Finais. Verifique os dados na Figura 35.
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Para amenizar a sobrecarga do Departamento do Ensino Fundamental e os atropelos
das demandas entre as duas grandes divisdes que por vezes se chocam, sendo que uma deve
ser priorizada em detrimento de uma acdo que seria voltada para outra divisdo. Propomos
duas opcdes de reorganizacdo do organograma da DEGEF. Como mostra a Figura 36, a
primeira proposta seria desmembrar o Departamento do Ensino Fundamental em Fundamental
| e Fundamental Il, reorganizando as divisGes com as quais tém mais afinidade, interessante
que depois de pensarmos nessa possibilidade, encontramos o organograma da prefeitura de
Sobral que traz essa mesma configuragdo dos Anos Iniciais sendo associado a EJA e
Educacdo Especial. Ao realizar uma pesquisa sobre 0s organogramas, verificamos que
realmente ndo ha lugar para o segmento dos Anos Finais na maioria dos organogramas das

secretarias de educacdo municipal, apesar de todas as particularidades desse segmento.



Figura 36 - 1° Proposta de mudanca
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Além da organizacdo do novo organograma para equilibrar a quantidade de divisdes
no Departamento do Ensino Fundamental, observamos, por meio das entrevistadas, duas
preocupacdes relevantes quanto as praticas de planejamento dos Anos Finais, uma sobre a
implementacgdo da Matriz Curricular e outra sobre os resultados das avaliagOes. E4 ressalta a

importancia de ter uma Matriz Referencial Curricular autoral,

O curriculo oficial da rede é datado de 2004 deixado ainda no 2° governo do prefeito
Cicero. Houve a decisdo governamental de atualizar o curriculo, mas numa
perspectiva de consulta & comunidade. O documento curricular que serd intitulado A
sistematizacédo da elaboracdo da proposta curricular da cidade de Jodo Pessoa,
estara disponivel na sua integra, em alguns meses, isso € um ganho muito grande
para a rede, pois € um documento autoral. A DEGEF tem coordenado esse trabalho
coletivo com a escuta e a participacdo de muitas equipes de trabalho, essa acéo de
politica educacional ela demandou muito planejamento, avaliagdo, tomada de
decisdo, muito faz e refaz, tanto ouvindo a base, mas também no &mbito da
secretaria. No Brasil sd existe 1% das redes que estdo com seus curriculos autorais e
nos de Jodo Pessoa vamos, portanto, integrar esse 1% para ver a poténcia dessa rede.
[E4.6]

Ao responder sobre as ameacas que a escola enfrenta, E2 destaca o sistema burocratico
do EducaSim que acasiona acumulo de trabalho e

Outras coisas também ndo sdo faceis de se lidar, porque ndés temos teorias,
expectativas e é necessario que quando essas expectativas ou proposta pedagdgicas
que chegam a escola, precisamos fazer a leitura do que isso significa para gente, do
que significa para o aluno e de que forma a gente pode colocar em acdo, entdo todo
ramo de conhecimento é um desafio, trabalhar com um corpo de ideias mesmo que
estruturadas e colocar isso dentro do real, é desafiador, & bom, mas é sempre dificil e
obviamente pode se tornar uma ameaca no sentido que, até que ponto algo que esta
la na BNCC que se espera é de fato assim é entendido pelo professor ou é
interessante na préatica pedagogica. [E2.A]

Ter uma matriz curricular é o primeiro passo, mas implementé-la é um outro desafio,
resignificar na pratica para trazer mais resultados satisfatorios. O que tem sido feito nesse
sentido? Os professores tém de fato compreendido essas habilidades e objetos de
conhecimento da Matriz? Entdo, vemos que ndao é s6 criar uma matriz, mas como de fato
consolidar sua implementacao de forma pratica, de acordo com as realidades de cada contexto
escolar, entdo, criar uma divisdo para pensar em estratégias de implementacdo dessas acdes
seria algo que iria engajar os professores para seguirem em uma Unica direcao.

Outro aspecto relevante diz respeito as avaliacfes, E5 reforca que ha uma cobranca

imensa em relacdo aos resultados das avaliacdes,

A escola que ndo planeja, ela ndo sabe para onde vai. Uma escola que planeja, ela
tem tantos desafios quanto a que ndo planeja. A diferenca é que a escola que planeja
esta junta na coletividade e a agdo vai gerando resultados. Essa proposta de
planejamento esta relacionado a um fim que é atingir patamares de aprendizagem
cada vez melhores. [E5.8]
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Entdo, como de fato esses resultados sdo interpretados pelos professores? Que acdes
sdo desenvolvidas para melhorar o ensino-aprendizagem? Incluse ES cita “uma escola da rede
municipal de ensino, dentro do IDEB Paraiba, ela teve um resultado tdo bom, que vai receber
80 mil reais para usar como achar melhor na escola”, podendo implementar em recursos ou na
valorizagéo dos professores daquela unidade escolar.

Os componentes de Portugués e Matematica sdo sempre os alvos principais das
avaliacOes nacionais, estaduais e municipais, entdo, ter uma divisdo voltada para o fim de
fortalecer as acOes de avaliacdo, trazendo resultados de forma mais simplificada, mostrando
caminhos a seguir com orientagcfes claras e objetivas. 1sso seria algo muito valioso para o
Fundamental I, ter esse suporte direcionado aos resultados das avaliagcbes em que 0s Anos
Finais sdo submetidos a realizar atividades direcionadas a melhorar o conhecimento dos
descritores de Portugués e Matematica. Acreditamos que a criacdo dessas duas divisdes
seriam de suma importancia para melhorar o ensino dos Anos Finais e dar um suporte mais
adequado aos professores do Ensino Fundamental, fortalecendo o ensino-aprendizagem.

Consideramos que talvez ndo seja viavel a criacdo de mais um departamento, em
virtude de varios fatores, seja financeiro ou administrativo, entdo, propomos uma segunda
proposta, que se configura com a reorganizacao entre os departamentos de Educacéo Infantil e
Ensino Fundamental para equilibrar as demandas desse grande departamento que abarca essas

duas etapas do Ensino Fundamental como mostra a Figura 37.
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Figura 37 - 2° Proposta de mudanca
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Analisando as duas propostas, consideramos que ambas deixariam as ac¢des dos
departamentos mais equilibradas, o que daria mais forca, foco e agilidade nos processos de
planejamento. Para entender melhor o motivo e os processos de planejamento que justificam

essa mudanca, veremos na Figura 38 0 mapeamento dos processos.



Figura 38- Mapeamento dos Processos de Planejamento da Rede Ensino de Jodo Pessoa
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Na Figura 38, mapeamos todas as a¢des e os agentes das acOes desde o planejamento
macro para o micro. Nele observamos um fluxo de demandas que ocorrem de forma continua
e direcionada, na parte da Diretoria de Ensino ha uma bifurcacdo na qual as demandas partem
em direcdo ao Departamento do Ensino Fundamental ou a divisdo de Anos Finais. Para
entender melhor como as interacGes acontencem entre a diretoria, 0s departamentos e as
divisBes ilustramos as relagdes, na Figura 39, de forma a revelar o que ficou evidenciado com

os dados da pesquisa.

Figura 39 - Prestacéo de contas e encaminhamentos
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Vemos que a DEGEF articula-se com seus departamentos de uma forma geral, bem
como o Departamento do Ensino Fundamental e a Divisdo de Anos Finais de forma direta, e
0s comunicados que partem desse departamento ou divisdo, na maioria das vezes, saem em
nome da Diretoria de Ensino, caso contrario é porque ja foram alinhados com a mesma. O
departamento do Ensino Fundamental articula-se com suas divisdes, destacadamente com a
divisdo de Anos Finais, EJA e Educacdo Especial. Interessante notar a articulagdo dos
coordenadores de area, pois, a depender da demanda, eles revelam uma variedade de
possibilidades de articulacdo, podendo reporta-se a Diretoria de Ensino, Departamento do
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Ensino Fundamental, Divisdo de Anos Finais e Departamento de Programas Especiais, além
de dar encaminhamentos aos professores das escolas por meio de comunicados via grupo de
WhatsApp.

Realizamos um levantamento das demandas dos departamentos feitas as escolas
municipais, por meio do grupo geral de informes, no periodo de 01 de fevereiro a 09 de julho
de 2024, nele foi constatado quais diretorias, departamentos e divisdes reportaram-se aos
professores de forma mais constante, com orientacGes e demandas. Essa articulacdo esta

expressa na Figura 40.

Figura 40 - Articulagdo com os professores

r A A

Departamento de Departamento de Departamento Departamento de
Ensino Fundamental Programas Especiais de Formagao nformatica Eccolar
Divisao de Divisao de Educagao Divisao de inovagao Divisdo de Formagao puuiess de Robotica
Anos Finals Fisica & Desporto e Diversidade dos Profissionais do . oy jitura Maker
Escolar Curricular Magistéria

Professores dos Anos Finais

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Entdo, fica evidente uma interacdo maior dessas divisbes com 0s professores das

unidades de ensino. A Figura 41 mostra a proposta de melhoria nos processos.



Figura 41 - Mudanca nos Processos de Planejamento da Rede Ensino de Jodo Pessoa
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O mapeamento de processos € uma estratégia utilizada para visualizar de maneira clara
como ocorrem 0S processos e a partir dessa andlise verificar quais sdo as possibilidades de
melhoria. Algo observado é que a DEGEF comunica-se tanto com o Departamento de Ensino
Fundamental quanto com a Divisdo de Anos Finais e o préprio DEF também delega aos Anos
Finais suas demandas. A reorganizacdo do organograma da DEGEF com um departamento
exclusivo para o Fundamental 11, iria beneficiar e agilizar as demandas para 0 segmento,
favorecendo uma atencdo maior para 0s Anos Finais que tem uma quantidade consideravel de
professores e demandas particulares para essa faixa etaria dos alunos de 11 a 14 anos.

Outro ponto relevante é a retirada do plano quinzenal, tendo em vista que ele ndo
contribui com o processo e acaba sendo engolido pelas demandas imediatas que ocorrem,
tornando-se algo puramente burocratico que faz com o professor perca um tempo precioso
que poderia ser alocado em algo mais significativo e produtivo para pratica de ensino, logo a
criacdo da Divisdo de Avaliacdo: Portugués e Matematica e Divisdao de Curriculo Anos Finais
seria um refor¢o a mais para sanar as dificuldades desse segmento, ja que percebemos uma
preocupacdao maior com os resultados das avaliagdes nacionais e como a Matriz Curricular
esta de fato sendo implementado nas escolas pelos professores.

Para exemplificar, a utilizacdo da ferramenta 5W2H nas acfes de planejamento,
trazemos a acdo da “Imersdo” ocorrida nas escolas da rede Municipal, ela tratou-se de um
treinamento para os professores. Ao responder as perguntas da 5W2H, conseguimos enxergar

com clareza o que foi feito, quem realizou e como a acéo foi realizada, veja na Figura 42.

Figura 42 - Implementacéo da ferramenta 5\W2H

Farmago na Sala

Google: Imerstio Escola Municipol
Objetsve Hugo Moura

Apcesentar os recursos
tecnoldgicos disponiveis
mna Salo Google ¢ swos
funcionolidades.

01/04/2024

Divisdo de Robotico o
Cultura Maker,

SALAEED
@ Vo3

SO Os menitores ficoram
Recurson da Prefeitura em sala de oula pora

de joGo Pessoa que es professores
porliciparem do ogdo.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.



133

Ao responder essas perguntas, seja para qualquer acgéo, facilita a compreensao dos
sujeitos e deixa clara a atribuicdo e o motivo de se realizar a acdo, organizar as a¢des favorece

a pratica e faz com que tenhamos mais seguranca para realizar as acdes.

4.3.1 A relevancia do planejamento para as unidades de ensino

Segundo E3 o planejamento da rede contribui com os objetivos do plano de acéo da
escola, uma vez que projeto politico-pedagdgico da escola é aprovado pelo Conselho
Municipal de Educacéo, logo, eles tém conhecimento de toda documentacdo, tanto do Projeto
Politico-Pedagdgico quanto do Regimento Interno da Escola. Além do mais, a rede participa e
tem conhecimento dos projetos desenvolvidos na escola. E1 reforca que tanto a gestdo quanto
a equipe de especialistas passa por formacdes e participa de reunides que favorecem a pauta
no planejamento geral da escola. E2 complementa que

Ha muita coisa que pode ser trabalhada numa escola, e recebemos um
direcionamento. E 6bvio que isso ndo impede que outras coisas sejam trabalhadas na
escola além do que é colocado, porque o planejamento fornece uma espécie de
estrutura. Ele d& um horizonte para que a gente possa se orientar. Agora, isso ndo
impede que a escola use a sua criatividade para trabalhar outros temas que a escola
julga necessérios. Temas comuns de violéncia. Quando a gente percebe que ha muita

violéncia entre os alunos, muito Bullying, a propria escola decide fazer a¢bes para
combater. Para ajudar os alunos nesse sentido. [E2.5]

Além dos informes e orientacdes dados nas reunifes, as demandas pedagogicas de
planejamento da rede de ensino também chegam a escola por meio de comunicagGes oficiais
transmitidas pelo sistema 1Doc ou de e-mails para o institucional das escolas, neles sdo
disponibilizados também materiais das formagdes. Projetos como o antirracismo séo enviados
as unidades de ensino que se adequam a realidade da escola, criando seu préprio projeto. A
direcdo transmite as demandas ao coletivo dos especialistas, nos quais ha um dialogo
permanente sobre esses encaminhamentos, dentre esses profissionais o supervisor presta conta
de suas acles a direcdo e faz encaminhamentos aos professores que prestam conta ao
supervisor e, eventualmente, a direcdo da escola.

As informagfes que chegam a escola séo debatidas intensamente por toda a equipe.
Uma escola em que todas as pessoas sdo envolvidas no processo de planejamento. O
planejamento ndo ocorre somente com os professores, também os especialistas
participam dessas reunifes. Toda a vida escolar é discutida no planejamento, sdo

informacBes de vérios niveis. Tem as obrigacdes burocréticas, preencher
determinados documentos para serem enviados. [E2.4]
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E2 reforca ainda que o foco deste ano é o racismo, a discriminacéo racial e que todas
as disciplinas abordam esse tema a sua maneira, e os trabalhos interdisciplinares também
acontecem, as vezes, dois ou trés professores se reunem para desenvolver um trabalho
especifico sobre um tema destacado pela escola.

E6 explica que agdes sdo transmitidas por “comunicacdes oficiais e reunides
presenciais ou virtuais, a depender do tema e da importancia das a¢fes que precisam ser
efetivadas nas escolas, por grupos de profissionais para a qual aquelas a¢des dialoguem mais”.

Para uniformizar essas acBes nas 105 escolas da rede de ensino, E5 diz que é

Com planejamento e tomando decisdes politicas, sistematizando aces com respaldo
legal e didlogo com especialistas nas escolas. Consideramos a realidade da rede e
ouvimos as necessidades formativas dos professores dos Anos Finais. Decidimos
envolver a Universidade, elaborando um projeto que foi analisado e aperfeigoado
pela Diretoria de Ensino, pelo Departamento de Ensino Fundamental e pela Diviséo
de Anos Finais. Fizemos um convénio com a UFPB desde o inicio do ano passado e
ja vemos resultados nas escolas. [E5.5]

E7 aponta outra forma de aplicar a homogeneizacdo das acdes da rede de ensino na

escola

Criando uma cultura de ensino e pratica pedagdgica alinhada a nossa matriz.
Durante o ciclo de avaliacdo, conscientizamos os profissionais sobre a importancia
das avaliagcBes qualitativas e somativas, mostrando seus beneficios: uma para
classificar e outra para dar feedback individual. Isso ajuda a aplicar os
conhecimentos recomendados nos documentos oficiais na préatica de sala de aula e
nas escolas. [E7.5]

J& segundo E4, ndo ha como garantir essa homogeneidade, pois, mesmo na perspectiva
mais micro de sala de aula, a turma é heterogénea. Embora haja contetidos e habilidades
esperados para a turma, o planejamento precisa ser flexivel para se ajustar aos eventos que
ocorrem durante sua execucdo. 1sso € ainda mais necessario em um planejamento macro. E4

ressalta que

Embora existam diretrizes e planejamentos para a rede, a execucdo ndo €
homogénea. Cada escola pode entender e aplicar essas diretrizes de maneira
diferente, o que pode tanto melhorar quanto prejudicar as a¢Ges. Ndo podemos falar
em homogeneidade, porque cada escola tem seu proprio projeto politico-pedagdgico
e autonomia. Algumas questdes sdo de rede e a escola deve tomar como referéncia,
enquanto outras sdo decisGes internas. Portanto, ndo podemos garantir
homogeneidade na execuc¢éo das acdes e nos resultados. [E4.5]

No entanto, um minimo deve ser garantido, mesmo considerando essa diversidade da

rede de ensino.
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Precisamos capturar o essencial para nosso contexto local, pois a homogeneizagdo é
importante devido aos diferentes contextos em que vivemos. Uma escola em uma
area pode ter uma realidade completamente diferente de outra escola na mesma
cidade, logo, precisamos encontrar um denominador comum que permita que as
pessoas que estdo em processo de aprendizagem sejam garantidas o direito de
adquirir habilidades essenciais para sua cidadania, tanto em nivel local quanto
global. Mesmo com a autonomia dos profissionais para adaptar estratégias conforme
necessario, como a prépria proposta da escola que tem autonomia para decidir, mas
existe também um ndcleo que é essencial de ser garantido, porque é um direito das
criancgas aprendentes de construirem certos conhecimentos. [E7.6]

Como exemplifica E4,

Ha um esforco muito grande para alfabetizacdo na idade certa, formacéo,
acompanhamento na escola, reuniBes constantes com gestores, um conjunto de
orientagGes, enfim, mas, um aspecto importantissimo, que € a discussdo do dominio
pela prépria escola, pelos professores dos resultados das avaliagdes diagndsticas e
das avaliacdes que sdo feitas ao longo do ano, porque sdo avalia¢cbes que mostram o
desempenho dos estudantes e quais sdo as intervenc@es que devem ser tomadas, as
instrucBes mais apropriadas. Entdo, assim, tem unidades que avangcam muito, no
sentido de estar discutindo isso coletivamente, ter isso como objeto de planejamento
pedagdgico, tem outras que ndo tem isso de maneira tdo consistente. [E4.5]

O dominio dos resultados das avaliacdes é algo que deve ser processado pelos
professores, pois s6 assim ocorrerdo acOes para agir sobre a pratica. Quando os profissionais
foram questionados sobre as dificuldades que inviabilizam um bom planejamento, foi
apontada a auséncia de alguns integrantes no planejamento, pois além de ndo terem a
oportunidade de colaborar com os planos, dando sugestdes e tomando ciéncia das decisdes,
também fica ruim passar as pautas posteriormente de forma individual durante a semana, 0
que é algo desgastante para equipe. Algumas das auséncias sdo justificadas pelo adoecimento
dos profissionais de educacdo, ¢ o que diz E3 quando afirma que “no atual contexto, o
adoecimento dos professores € um dos obstaculos para que o planejamento aconteca. Muitas
auséncias de professores que estdo em tratamento médico, afastamentos de professores e
especialistas em licenca de satde”. Outro fator mencionado ¢ que os dirigentes tenham
clareza de objetivos, pois as acdes s6 acontecem quando ha objetivos e eles precisam estar

bem amadurecidos. A E2 reforca que

E preciso que se saiba o que se quer. A partir dai, é facil fazer. Quer dizer, pode
haver desafios, mas vocé tem no seu campo de visdo qual meta vocé quer alcancar.
Isso é muito importante. Para mim que sou uma pessoa bastante objetiva em
algumas coisas, preciso visualizar. Se eu ndo visualizar, ndo chego l4. [E2.10]

Sobre as demandas da rede de ensino, verificamos que boa parte delas é colocada em

cima da hora e isso atrapalha o planejamento do professor, pois ndo ha um tempo adequado
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para ser realizado na escola. E3 afirma que, “as vezes, chega bastante em cima da hora e ¢
bem dificil, e muitas vezes chegam em tempo habil, outras vezes ndo, vai depender das
necessidades da rede”. O fato ¢ que essas demandas inesperadas, muitas vezes causam
retrabalho para o professor que deve replanejar as acGes em cima da hora, trazendo estresse
para os profissionais da educagdo. E2 diz que
Muitas vezes ha um certo choque, independente do que é especificamente, seja
documentos ou solicitagdes mais burocraticas. Escuto com frequéncia a reclamacéo
de que o tempo é bastante curto. Sempre que recebemos uma demanda para em
poucos dias termos que responder. E sempre é bastante injusto, porque a dinamica

na sala de aula em uma escola é intensa. Entdo, eu pessoalmente gosto quando as
demandas e as exigéncias sdo colocadas com antecedéncia. [E2.6]

Entdo, é reforcado que essas demandas em cima da hora vém com um tempo injusto,
pois é necessario um tempo para planejar as acfes e articular as pessoas para fazermos da
melhor forma possivel. E2 admite que trabalha com um planejamento do agora, mas ja faz um
esbogo do que ira trabalhar na sequéncia. “E sempre assim, s&0 dois focos de previs&o. O foco
mais proximo e o foco mais distante. Muitas vezes, ha certo desconforto quando se exige uma
resposta, as vezes, muito rapida. Para a escola ¢ um pouco complicado”.

Um dado interessante que surge dentre as dificuldades é lidar com situa¢Ges urgentes,
E4 diz que sdo “as demandas urgentes e crescimento da rede de ensino devido ao aumento
populacional”, E5 retoma que “a efervescéncia de muitas ac¢des e a rotina desafiadora, pois €
muito dindmico” e E6 reforga que sdo as “situacdes fora do previsto de ordem social que séo
mais urgentes e estdo afetando um determinado grupo de estudantes, ai tém que priorizar”,
todos esses sujeitos tm uma opinido semelhante sobre a grande dificuldade de se realizar as
acles de planejamento. JA& E8 diz que as dificuldades sdo advindas dos “colegas que
consideram o planejamento uma burocracia sem utilidade e a pratica dentro de uma
perspectiva critico-reflexiva, o que vem sendo proposto desde a elaboragdo dos PCN, algo

“dificil para os alunos”, colocacdo que também é expressa por E7

As pessoas que participam do processo de formagdo acham que o processo de
formacdo continuada é uma perda de tempo para elas e tornar essas pessoas
conscientes, tentar construir uma cultura nova, uma percepcdo nova é algo muito
complexo, pois nem todo mundo, mesmo participando, mesmo tendo que estar I3, se
abre para essa construcéo de conhecimentos e essa qualificacdo. [E7.7]

Sobre a auséncia ou ineficiéncia do planejamento escolar, E1 diz que “uma escola sem
planejamento estratégico ndo tem como ter um direcionamento e as coisas véo ficando cada

vez mais soltas ¢ ndo funcionam como deveriam”. De fato esse € o grande problema que
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ocorre quando ndo ha ocasides de planejamento, a improvisacdo propicia uma série de acbes
desconectadas que ndo colaboram com o alcance dos objetivos, tendo em vista que nem 0s
objetivos foram tracados. Se planejando, as a¢es ndo ocorrem como deveriam por diversos

motivos do contexto, imagine sem planejar, isso € refor¢ado na fala da E3

Acho que é inviavel a escola que ndo planeje. Sem planejamento as consequéncias
sdo ruins, muito terriveis, porque as agles ndo seguem de acordo com 0 que
deveriam ser em funcdo da falta de planejamento. N&o existe educagdo sem
planejamento, ndo existe ensino e aprendizagem sem planejamento. E praticamente
impossivel acontecer uma aprendizagem de qualidade sem que se tenha
planejamento. [E3.8]

Conforme E2, mesmo com planejamento, problemas ainda ocorrem, especialmente
qguando alguns professores ndo seguem o planejamento geral e ndo participam do processo
colaborativo necessario. A escola funciona como uma rede que envolve diretores,
especialistas, professores entre outros, todos devem comunicar e compartilhar informac6es
em todas as instancias para evitar falhas e problemas de comunicacéo. A falta de comunicagéo
e de compartilhamento de planejamento leva a problemas, criando desconforto na escola, que
se caracteriza por um planejamento organizado e pela necessidade de colaboragéo respeitosa.
Falhas na comunicacdo podem resultar em choques de horario e decisdes, como professores
sendo informados de ultima hora sobre mudancgas que afetam suas aulas, exemplificando a
necessidade de uma comunicacdo eficaz para o bom funcionamento da escola. H& um
consenso entre os entrevistados de que instituicdes sem planejamento sdo um desastre total.

E4 afirma que

Planejar é essencial na educagdo, ndo da para tomar decisdes sem planejamento, pois
isso compromete a politica pablica. A rede de ensino deve seguir um plano, mas
adaptagdes sdo necessarias devido a novas demandas. Sem objetivos claros e metas
definidas, age-se por impulso, empiria, experiéncia, o que é prejudicial. Precisa
pensar e agir de maneira sistematica, racional e baseada em ciéncia para melhorar os
resultados da aprendizagem. Se vocé ndo faz isso de maneira planejada, de maneira
consciente, entdo, ndo vai conseguir resultados adequados que a sociedade espera do
ponto de vista da escolarizagdo da sua populacdo. A tomada de decisdes
educacionais precisa considerar aspectos historicos, sociais e politicos. Instituicfes
bem-sucedidas, em qualquer lugar do mundo, tém o planejamento como 0 eixo
estruturante de sua politica educacional. [E4.8]

E5 Discorre que ha desafios tanto nas escolas que planejam quanto a que ndo
planejam, mas ha um diferencial que faz toda diferenca na pratica, frisar que as acbes que
atrapalham a aprendizagem devem ser discutidas durante o planejamento coletivo, pois uma
escola que ndo planeja ndo avanga nem sabe para onde vai, pois “uma escola que planeja, ela

tem tantos desafios quanto a que ndo planeja. A diferenca é que a escola que planeja esta junta



138

na coletividade e a acdo vai gerando resultados”, ainda segundo E5 a escola que ndo planeja e
ha pessoas comprometidas, elas acabam adoecendo, pois ndo dao conta.

Para E6, a educacdo escolar deve ser planejada em varios niveis para cumprir suas
prerrogativas e alcancar metas. Cada escola tem um projeto politico-pedagogico especifico
que deve ser adaptado a sua realidade, logo o planejamento é essencial para organizar as
acOes e garantir eficiéncia, j& que a educagdo é intencional e envolve muitas pessoas. Sem
planejamento, a escola ndo funciona adequadamente.

O planejamento é essencial para tudo, porque permite delimitar acdes, vislumbrar
certas problematicas e criar um ambiente colaborativo em que as pessoas possam,
através de suas experiéncias, conhecimentos prévios especificos, compartilhar,
colaborar de modo coletivo. Entdo, a preparacdo € importante para tomar decisdes
baseadas em evidéncias, depoimentos, relatérios e dados. Sem planejamento, é

dificil tomar decisbes que venham surtir um efeito que venha a ter resultados
favoraveis e benéficos. [E7.8]

Cada integrante que participa e realiza os planejamentos da escola sdo importantes,
pois cumpre uma parte do todo, contribuindo para a realizacdo dos demais. E1 relata que pode
contribuir, “trazendo pautas que sejam relevantes de acordo com as principais duvidas e
necessidades dos professores, percebemos no dia a dia, no decorrer dos departamentais, a
pauta vai sendo construida durante todo o més”. Ja E3 evidencia que “cumprindo bem os
horérios departamentais, motivando os professores, os profissionais a estarem presentes, pois
discutimos os objetivos de cada area, e que possamos encaminhar esses objetivos e contribuir
com eles”.

E2 destaca sua experiéncia de isolamento devido a falta de colegas na mesma &rea
para compartilhar interesses e projetos. Além disso, enfatiza a necessidade de acolhimento e
suporte, tanto no ambiente escolar quanto familiar, para facilitar o ensino-aprendizagem. Essa
reflexdo abre discussdes sobre a importancia de um ambiente colaborativo, de apoio para
professores e a necessidade de elaborar politicas publicas escolares que promovam maior
integragéo e valorizagdo dos profissionais.

4.3.2 Aprimoramento do planejamento da SEDEC de Jodo Pessoa

Sobre as sugestdes de aprimoramento do planejamento que é realizado na escola, E1
diz que a equipe precisa sempre se debrucar sobre as principais questdes que estdo
interferindo no pedagdgico, até mesmo as questdes administrativas que reverberam no

pedagdgico, pois ao visualizar quais sdo os problemas, podemos agir sobre eles e buscar
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solucdes. Questdes pedagdgicas com indisciplina, desinteresse em estudar e desrespeito sao

alguns exemplos que podem preocupar os profissionais.

Tem professores que chegam ao planejamento com aquela ansia de falar sobre a
situacdo da sua turma, algum professor se adiantar, fala, olha, estou passando por
essas dificuldades, vamos, eu preciso de ajuda, preciso de socorro. E isso temos que
considerar sempre. E para aprimorar esse planejamento é discusséo, é se debrucar
sobre essas questdes do plano de trabalho da escola, é ver o que podemos melhorar.
E acfo. No s6 pensamento, mas agdo. Colocar em prética as estratégias que foram
ali propostas. [E1.12]

Todas essas questdes que interferem na pratica profissional, causam estresse para o
profissional e ocasionam o adoecimento deles, ndo s6 os professores que estdo na linha de
frente da escola, mas outros profissionais também se ausentam por atestados e licencas, pois
sdo acometidos por algum impedimento, ¢ o que E3 afirma quando diz que “precisariamos de
mais pessoas para dar conta dessa realidade que a gente estd partilhando. Temos se
sobrecarregado bastante e se cansado bastante”. E3 ainda complementa que “a contratacao de
mais pessoas para nossas areas seriam a minha sugestao para suprir essa demanda”, incluse
foi sugerido que tivesse na escola um professor volante que pudesse substituir o professor que
por ventura precisasse faltar.

E2 comentou com entusiasmo sobre acdes que pretende desenvolver para melhorar o
planejamento, pois percebe que para aprimorar a pratica € necessario elaborar novas acoes
além das que ja foram implementadas nos Gltimos anos, como avaliar o aluno de forma
diferente, por meio de seminarios curtos com apresentagdo de slides. E2 relatou que ha outras
acoes de planejamento para implementar ideias como realizar aulas de campo para o Jardim
Botanico, onde os alunos iriam coletar informacdes e apresentar trabalhos sobre a visita,
abordando temas como ambiente, natureza e arvores. Assim como levar os alunos ao cinema
para trabalhar os conteudos das aulas de uma forma inovadora e interessante para os alunos.

No entanto, hd a¢Bes que muitas vezes atrapalham a pratica do professor, pois séo
situacGes que atropelam as acOes planejadas, por exemplo, sempre ocorre uma Avaliacdo
Diagnostica (AD), no inicio do ano letivo, nas escolas municipais, os professores realizam
atividades para mensurar o conhecimento dos alunos. No entanto, este ano, durante a semana
proposta para avaliagéo, a rede de ensino enviou um conjunto de avaliagdes para ser feito nas
escolas, porém chegou muito em cima da hora. No Quadro 17, observamos algumas a¢oes que
foram realizadas durante o periodo do inicio do ano letivo e foram impactadas devido a essa

demanda inesperada em que as informagdes foram passadas de forma fragmentada, causando
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inseguranca para realizar a acdo devido a falta de uma organizacao antecipada que priorizasse

as orientacdes da AD rede.

Quadro 17 - Agdo Avaliacdo Diagnostica Rede de Ensino

TAREFA FEV FEV MAR MAR MAR MAR
Formacdo Lego Lego Lego FCAFinais
20- PDF Fluéncia Aplicacdo | 05 - Link da planilha 12 - 21 - OrientagOes 27 - (ltimo
em leitura AD rede Sem acesso Planilha para preencher a prazo
AD /rede | 25-PDF 06 — Gabarito AD com planilha preencher a
Compreenséo leitora 08 - Planilha sem acesso 22 - 1° prazo para planilha
e Producéo textual permisséo para editar preencher
Escola Plano quinzenal Reunido Plano quinzenal Lei n° Plano quinzenal SAS
de pais SEVCM 10.639/03 AV1

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Cada coluna representa uma semana do més e cada linha as demandas do periodo. A
parte verde do quadro refere-se ao periodo de Avaliagdo Diagnostica que esta no calendario
anual, o inico equivale a 4° semana de fevereiro, sendo que ja na 2° semana de fevereiro,
semana do 1° planejamento anual, j& elaboramos uma avaliacdo diagndstica com base nos
descritores de Portugués. Na semana seguinte, foi impresso pela secretaria da escola e
aplicamos no dia 20 nas turmas, porém, neste mesme dia, chegou demanda com a informacao
da realizagdo da AD em rede nas escolas sobre a Fluéncia em Leitura e, no dia 25, AD
Compreensdo Leitora, AD Escrita e Producdo textual. A escola que ja tinha tirado copias da
avalicdo diagnostica elaborada pelos professores teve que tirar novas copias das Avaliacfes
da Rede para aplicarmos na semana seguinte. Isso dificultou a acdo, j& que ndo houve uma
organizacdo de planjeamento antecipada, em virtude do tempo, os professores ndo sabiam
como seria 0 processo das agOes que iriam se efetivar, alguns passos ndo ficaram claros como
a forma de avaliar, considerando os critérios da Fluéncia de Leitura e a Producédo Escrita.

Sobre a Fluéncia em Leitura, a primeira dificuldade foi a realizacdo dela em sala de
aula com os outros alunos em turma, pois tinha que parar para pedir que os demais alunos se
comportassem, sentassem, fizessem siléncio e ainda avaliar a leitura do aluno de forma
individual, foi algo realmente desafiador. A orientacdo dizia que era para identificar se o
aluno sabia ler texto, frase ou palavra e que realizasse perguntas sobre a compreensdo do
texto, assim fizemos, além disso, também observamos se o aluno tinha ou néo fluéncia, porém
quando chegou & planilha para o preenchimento com os dados, solicitava a categorizacdo do
nivel de leitura se era excelente, bom, regular ou insuficiente, porem a Fluéncia em leitura ja
tinha sido realizada e ndo tinha sido observado esse aspecto, porque nao houve orientacdo
nesse sentido. Notamos também que as perguntas que foram solicitadas na orientacdo “O que

texto fala sobre o qué?”’ e “Que mensagem o autor do texto quer passar?” nem eram
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necessarias terem sido feitas, porque ndo foram necessarias para serem colocadas nas
informacdes da planilha.

No que diz respeito a AD de Compreensdo Leitura, corrigimos e contamos a
quantidade de acertos, porém na planilha tinhamos que colocar acerto ou erro de cada
questdo, o que causou retrabalho, como ndo tivemos acesso a planilha antes, ndo sabiamos
como os dados seriam cobrados na planilha, isso dificultou a acdo, umas vez que as
informacdes chegaram fragmentadas. Algo que poderia ter sido feito para facilitar a correcdo
e poupar tempo de trabalho da atividade de Compreensdo Leitura era ter colocado um
gabarito nas provas. A falta de informag6es de como as ag¢des seriam desenvolvidas geraram
muita preocupacOes e incompreensdes entre os professores. A AD Escrita e Producdo Textual
foi a que tivemos mais dificuldade de avaliar, pois tinha muitos critérios, como Progressao
tematica e paragrafacdo, Coesdo referencial, Coesdo sequencial, Pontuacdo, Ortografia,
Concordancia nominal e verbal, dos quais tivemos que categorizar cada item em excelente,
bom, regular, insuficiente, sendo que, depois do prazo de preenchimento, foi solicitado para
categorizar a producdo em uma Unica categoria de forma global considerando todos critérios.

Entdo, essas imprecisdes de critérios, a falta de informacdo e o envio de partes
fragmentadas da acdo causam muito trabalho e estresse, considerando que concomitantemente
estavamos participando de Formacgdo Continuada, tinhamos as atividades da Escola, as
Semanas propostas do Calendario escolar para trabalhar, a orientacdo da Lei n°® 10.639/03. Na
ocasido, teria sido mais proveitoso e propicio, naquele momento, um encontro com 0s
professores de Portugués para explicar esses critérios, recebendo informacdes e orientacdes
acerca da acdo da Avaliacdo Diagnostica de forma mais antecipada, isso teria facilitado a acdo
e evitado retrabalho e estresse, logo, essa falta de tempo como uma fraqueza é algo muito
oportuno e deve ser levado em consideracdo em todas as instancias da rede de ensino, pois
vale mais implementar uma acdo bem feita que tenha resultados satisfatérios por ter sido bem
planejada do que realizar vérias acOes que tenham sido atropeladas, sem os resultados
esperados e causado sobrecarga de trabalho para os profissionais, pois assim ndo teriamos
desperdicado tanto tempo, elaborando uma avaliacdo diagndstica com base nos descritores de
Portugués e ter realizado um planejamento quinzenal que ndo pode ser concretizado, pois as
acdes impactaram significamente no planejamento que ja tinha sido realizado pelo professor.

Entendemos que a acdo em rede é importante e demanda planejamento para
realizacdo do processo, porém talvez teria sido mais interessante aguardar, amadurecer melhor
a acdo e implementar no 2° bimestre, com tempo habil de organizar e explicar aos

profissionais como seria a realizagdo das agoes. Liick (2000a, p. 2) ja tinha afirmado que “ndo
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tdo raramente, gestores e profissionais em geral que se lamentam de estarem trabalhando
como quem estd ‘apagando incéndios’, isto ¢, ‘estd sempre correndo atras do prejuizo’ e isso
se confirma na pratica, seja na escola ou na rede de ensino, 0 que atrapalha demais os
processos, pois causa retrabalho, estresse, impedindo que as a¢des sejam feitas de forma mais
tranquila, pratica e adequada.

Segundo uma pesquisa realizada pela Itat Social e Undime, ha variados desafios da

gestdo nos Anos Finais que conferimos no Grafico 4.

Grafico 4 - Desafios para os Anos Finais

Desafios na gestao dos anos finais

Quando se trata de desafios gerais na gestdo da oferta de anos finals, cerca de 75% das redes respondentes destacam a satde
mental dos estudantes e professores e a falta de envolvimento da familia

Na sua rede, quais os principais desafios na gestio da etapa dos anos finais do Ensino Fundamental?

Saude mental dos estudantes o professores

Afaltade
A lormaddo de professores A respeito de aspectos especificos da etapa
A trans 5o do 5° para 0 6%n0o do Emino Fundament al

A Infr

Erutura escolar para atendime 3 demanda . 57,2
Falta ge formagio adequads sobire 08 desafios da adolesclngin . 53, 7
Conectividade nas 0500l 524
Problemas de corvivdingia e clima escolar T ———— <, [}, ]
LS 3 a0 . e 47,5
A O O e i 45,8
Alto volume de trabalho dos professores . ‘S,ﬁ
0 deslocamento dos estudantes de escolas do campo P 45,2
A trangic 3o do 9% ano do Ensino Fundamental pars 0 19 an0 40 Ensino Méd0 g 4,2
Falta de colaborag 30 entre o estado e 0 muniipio I 356
Rotatividade dos professares nas a5 _ 38,0
Rotatvidade de dretores nas escolas I 16,4

Questdes currioulares. Como contenaos desis

N. respondentas: £.577 mdes
Fonte: Percep¢des e Desafios dos Anos Finais do Ensino Fundamental nas redes municipais de ensino
(Itad Social/Undime), 2023.

A saude mental dos estudantes e professores deslancha como o percentual mais
relevante na pesquisa e isso se comprova na pratica, pois o que mais vemos sdo professores de
licenga ou atestado por conta de problemas de satde, é um dado realmente significativo, pois
€ uma rotina em que os profissionais sdo colocados diante de tarefas com pouco tempo para
realizar, com cobrancas sem ter condicdes de se colocar em pratica de uma forma mais
tranquila, e ainda ha os diversos problemas da sala de aula, das rotina de trabalho. A escola é
um espaco dindmico, assim como a SEDEC, pensar em uma forma de equilibrar essas
demandas e priorizar as agbes mais necessarias para 0 momento, organizando o tempo e
espaco seria um ganho imenso para todos envolvidos nos processos de planejamento da rede

de ensino.


http://undime.org.br/uploads/documentos/phpHiz8lt_64da43f96e2fc.pdf
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Outro dado t&o significativo quanto este, é a falta de envolvimento da familia que
vai se distanciando da escola. No Fundamental I, as familias costumam participar mais das
reunides de pais, perguntam sobre o comportamento dos filhos e acompanham o desempenho,
porém quando as criancas chegam ao Fundamental Il, a presenca nas reundes cai
drasticamente. A impresséo é que a familia perde o dominio sobre os filhos, pois 0s proprios
estudantes decidem abandonar os estudos, e 0s pais acabam ndo conseguindo fazer com que
os filhos continuem frequentando a escola.

A formacédo aparece em momentos, um voltado para os aspectos especificos para
etapa do Fundamental 1l e outra direciona aos desafios desse segmento, isso é algo pertinente
demais, ver o que € significativo para pratica, ja estamos emaranhados de teorias e precisamos
ver algo que nos ajudem nos desafios que encontramos na pratica, ver exemplos de a¢des que
deram certo, estratégias, metodologias ativas, o que pode ser feito para melhorar a pratica,
algo que fosse mais significativo para prética, assim teria um envolvimento melhor dos
professores.

Considerando o contexto escolar que vivemos na pratica, os problemas de
convivéncia e clima escolar talvez seja algo que se destacasse mais que a transicao de etapa,
pois ha muita violéncia e incapacidade dos alunos de lidar com as emoc0es, partem logo para
xingamento ou agressdo, na primeira oportunidade, ndo sabem dialogar e falar dos
sentimentos, ndo pedem ajuda ao professor na sala de aula para resolver os problemas e
conflitos. Na sequéncia do gréafico, a transicdo do 5° para o 6%no que empacta de forma
conjunta as transformacdes do periodo, uma vez que, nessa fase do Fundamental II, ocorre a
transicdo dos alunos do Fundamental I que era com uma professora fixa, mais trés
professores de disciplina e passa a ser nove professores de disciplinas especificas, passam de
atividades mais ludicas para atividades mais objetivas, sem contar das transformacdes fisicas
e psicologicas desse periodo, logo, ndo had como desconsiderar as dificuldades de lidar com os
alunos do 6° ao 9°, ha diversos desafios desse periodo da vida.

A infraestrutura das escolas é algo igualmente importante considerando que é
necessario dar condicbes favoraveis para que o trabalho do professor ocorra de forma
satisfatoria. Pensar em acdes para despertar o interesse dos alunos que muitas vezes estao
alheios e desinteressados, em sala de aula, que ndo valorizam o material escolar que recebem,
como o que ocorreu com a mochila este ano, alguns alunos deixaram na prépria escola, pois
ndo queriam usar. O livro didatico que ndo levam para ndo realizar a atividade proposta, é um
descaso no qual a familia ndo chega junto para contribuir, muitas vezes os préprios pais ligam

no horario na aula, mesmo sabendo que os filhos estdo em sala de aula. Temos a impresséo de
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que os pais e a sociedade ndo levam a sério a educacdo, pois ndo vé a educacdo como algo
importante para os filhos, parece que eles estdo apenas huma recreacao, pois ndo enxergam o
qudo valioso é o conhecimento e 0 momento em que seus filhos estdo em sala de aula para
aprender algo novo e consolidar aprendizagens.

A indisciplina e a falta de educagéo dos alunos impedem de ter uma convivéncia mais
saudavel e harmoniosa na escola, sdo multiplos casos de agressao, de violéncia verbal e fisica
gue muitas vezes ndo sdo encaradas de um modo mais consciente, uma vez que ja trazem de
casa uma normalizacdo da violéncia estrutural que os alunos enfrentam nos seus cotidianos,
entdo, o professor fica muito frustrado, pois ndo consegue lidar com uma realidade tdo
perversa em que se vé de mdos atadas diante de tantos problemas sociais, 0s resultados ndo
sdo alcancados como planejado, o que se agrava quando ndo ha um suporte adequado para as
acoes de planejamento, em que ndo temos condigcbes estruturais para realizar o que €
solicitado, causacionando o adoecimento dos professores.

Entdo, temos que descobrir meios de sanar essas dificuldades da pratica, por meio de
formacdes direcionadas a esses desafios, dando mais suporte a pratica, com apoio adequado
para acdes de planejamento, pois temos na rede professores qualificados, mas que estdo sendo
sucumbidos por uma pratica muito dificil e se v& muitas vezes lutando sozinho e vendo suas
falas sendo silenciadas, as necessidades desconsideradas e sua pratica desvalorizada, isso
desmotiva ainda mais os professores nesse cenario da educacéo que vivemos hoje.

De acordo com este estudo, constatamos que o PPP é um documento importantissimo
que deve ser mais valorizado e colocado em préatica, e ndo ser considerado um documento
meramente buracratico que ndo tem forca nenhuma e ndo contribui para as aces de
planejamento. Nossa pesquisa traz uma contribui¢do valiosa com a produgdo do Manual de
planejamento, pois ele tracar um roteiro de como inovar nessas acdes, além de trazer os
documentos que regem o passo de como realizar o PPP e 0 Regime Interno Escolar, eles
foram cedidos pelo Conselho Mucipal de Educagéo. Ter conhecimento sobre o papel que cada
um exerce, ajudar a implementar na pratica acfes mais objetivas e com mais chance de
sucesso. Fornecer documentos objetivos e claros que nos ajudem na pratica é de suma
importancia para alinharmos as ac¢Ges na rede de ensino.

Outros aspecto de relevancia é o papel do diretor como viabilizador das acGes, de
proporcionar meios para que as acdes se efetivem. Para o diretor, h4 a Matriz Nacional
Comum Competéncias do Diretor que além de elencar as competéncias da prética, também
enfatiza a importancia do papel de lideranca e a relevancia de formacdo dos diretores para

melhor desempenhar seu papel dentro da escola, esses dois aspectos que também foram
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mencionados na Escuta das Adolescéncias. A contribui¢do dos especialistas, principalmente
do supervisor que tem suas atribui¢cdes mais voltadas para a interacdo com o professor, dando
apoio e orientando quanto as propostas da rede de ensino e aos projetos da escola. Para 0s
especialistas, ha as Diretrizes para atuacdo profissional das (os) especialistas da rede
municipla de Jodo Pessoa-PB, ambos documentos sdo valiosos, pois norteiam as praticas
desses profissionais, conhecer a fundo suas atribui¢des é necessario para entender o real valor
da prética profissional desses integrantes da educacdo brasileira.

Ouvir os professores, acolher suas necessidades, dar condi¢cGes favoraveis aos
professores, com condic¢des de trabalho melhores, a valorizagdo do profissional sdo iniciativas
pertinentes e relevantes para motivar os professores que também precisam estar empenhados
em proporcionar melhores condi¢des aos alunos, mas se veem em uma rotina constante de
julgamentos e criticas de todos os lados que vdo mitigando sua vontade de inovar, pois sao
muitos obstaculos a serem enfrentados, adversidades pelo caminho. Viver em um cenario em
que sua profissdo € tdo massacrada e desvalorizada pela sociedade é um grande desafio da
atualidade que pouco a pouco vai tirando a alegria de exercer a profisséo.

As entrevistas foram realizadas com os servidores da DEGEF e da Escola Aruanda,
em ambos roteiros tinham perguntas voltadas a Analise SWOT que indicaram 0s recursos
humanos como uma grande forca da instituicdo, sdo pessoas qualificadas, coesas e
empenhadas em fazer o melhor, sendo um ponto de grande relevancia para ampliar acdes de
melhorias. J& quanto a fraqueza o ponto em comum foi o tempo como um limitar que
atrapalha as acGes, somando-se a comunicdo falha, a desmotivacdo dos professores que se
relacionam a prética de ensino, aos problemas com o contexto escolar e as demandas sociais.

A oportunidade vem da nova conjuntura atual do cenario politico que veem
contribuindo para implementar acdes mais reais e direcionadas para melhoria do ensino, um
ponto de consenso foi a qualidade das formagdes e parcerias com empresas de renomes, a
qualificacdo dos profissionais e motivacdo dos alunos para aulas tecnoldgicas e atividades
extras. Vimos que as ameacéo foi o ponto de maior concordancia entre os entrevistados, tendo
em vista que os fatores sociais foram mencionados, como a formas de violéncia e as
interferéncias politicas partidarias, o contexto social implica em grandes ameacas para agoes
de planejamento, logo, devemos olhar para o contexto escolar e reorganizar as praticas para
amenizar os problemas e tornar a pratica mais leve como, por exemplo, propociar um sistema
EducaSim menos burocratico.

Dentre as sugestdes de melhorias para acdes de planejamento, ha a necessidade de dar

aos Anos Finais um local de maior relevancia na DEGEF, seja criando um departamento com
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novas divisdes para pensar tanto nas avaliagdes institucionais que s@o mais voltadas para
Portugués e Matermaética, quanto outra divisdo para pensar em meios para entender melhor a
proposta curricular autoral, buscando formas de melhorar a pratica, trazendo explicacdes mais
claras e precisas para agdes do Ensino Fundamental 11, com ampliag&o dos coordenadores de
areas para ajudar nas demandas de apoio e filtragem de informagdes, por isso justificava a
criacdo de um departamento com a finalidade de ampliar a¢Ges para os Anos Finais, ou
mesmo uma reorganizacdo das divisdes dos departamentos da Educacdo Infantil e Ensino
fundamental para equilibrar as demandas da rede de ensino, como sugirimos na pesquisa, pois
quando o Departamento do Ensino Fundamental realiza uma demanda para o Funtamental |
de certa maneira deixa as a¢cdes do Funtamental Il em standby. Se ndo priorir acdes voltadas
exclusivamente para esse segmento, e deixar da forma como se encontra hoje, continuira
trazendo muitas dificuldades para pratica dos professores dos 6° aos 9° anos.

Para desenvolver uma comunicacdo clara sobre os conceitos, teorias e metodologias
precisa de tempo e de recursos humanos para trabalhar com essa finalidade e isso iria
contribuir na pratica dos professores, ja os coordenadores de area poderiam orientar e
desenvolver orientagdes mais praticas, considerando o contexto das escolas e as necessidades
dos professores. Nao é sé desenvolver orientacdes quanto as praticas, mas ver a viabilidade de
cada acdo, as dificuldades, os desafios e pensar de forma estratégica de como colocar em
pratica considerando as falas dos profissionais da educacgdo, pois se é colocado, mas ndo €
entendido pelo professor ou ndo sdo claros, objetivos e significativos para pratica dos
professores. A formacdo Lego foi uma oportunidade muito interessante, mas naquele
momento para o professor de Portugués ndo foi oportuna, diante da demanda da Avalicdo
Diandstica da Rede de ensino, entdo, valorizar o que é necessario naquele momento é algo
bem oportuno. E relevante o professor tomar conhecimento dessas ferramentas tecnolégicas e
coloca-las em préatica, mas muitas vezes fica s6 na teoria, pois em algumas escolas ndo ha
viabilidade de implementar e o professor ndo vé sentido, pois se a escola ndo tem ferramentas
dentro da escola ou ndo ha estrutura para aquelas agdes, realmente fica muito dificil de ver
sentido e atribuir significado.

O fator tempo foi colocado como uma grande ameaca tanto na rede como na escola,
portanto surge a necessidade de implementar acGes com antecedéncia, selecionar as
informacbes para serem passadas de forma objetivas, ndo h& como compreender e
implementar, se ndo ha tempo disponivel para realizar e pensar maneiras de implementar da
melhor forma. A sugestdo de melhoria para essa dificuldade seria que as informacdes fossem

lancadas antes do final do més para serem tratadas na reunido de planejamento mensal da
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escola, transmitindo todas as informacdes do periodo mensal com antecedéncia para escola,
com tempo para os diretores interpretarem, filtrarem e passarem nas reunides de planejamento
da escola para os professores, o que seria um ganho imenso para o planejamento escolar,
assim o0s preoessores teriam tempo habil para se organizar para concretizar as a¢es de forma
mais produtiva.

Além do mais se faz necessario uma simplificagdo ou um filtro da informacéo para
que elas se tornem mais objetivas e claras. Por exemplo, se a orientacao da lei sobre os povos
originarios tivesse sido passada, no inicio do més, na reunido de planejamento, teria sido mais
bem aproveitada pelos professores. Boa parte dos docentes prestadores tém uma carga horéria
de 40h, trabalhando em trés ou mais escolas com muitos alunos para lidar, ano passado
conheci um professor que trabalhava em cinco escolas para completar a carga horaria, o que é
surreal, sendo cobrado por estar presente nas reunifes e departamentos de todas escolas.
Logo, com rotinas como essas nao se tem tempo de parar e planejar acdes durante a semana e
em cima da hora, entdo, deve ocorrer uma antecipacao dessas orientacOes. Se ja é algo certo
de ser trabalhado no cronograma, por que ndo foi postado antes nos grupos? Reflitir sobre as
acOes praticas que podem interverir no ensino, faz-nos tracar estratégias de melhorar e

aperfeigoar toda educacéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, investigamos como a teoria de mapeamento de processos contribui para
0 processo de planejamento da rede de ensino de Jodo Pessoa, para alcangar esse fim fizemos
um diagnostico organizacional da instituicdo estudada para identificar os fluxos das rotinas de
planejamento atuais da rede municipal de ensino, de como as a¢Ges de planejamento ocorrem
na pratica, identificamos alguns gargalos existentes nas rotinas de planejamento das escolas
em interface com a prefeitura e propomos um manual de planejamento organizacional das
rotinas administrativas com base na teoria de mapeamento de processos. Para desenvolver a
pesquisa usamos as metodologias de planejamento estratégico para elaborar a identidade da
instituicdo, por meio da definicdo da visdo, missdo e valores, assim como pela analise
estratégica da instituicdo, através da utilizacdo da ferramenta da analise SWOT e do ciclo
PDCA para analise e verificacdo das acOes de planejamento. Também utilizamos técnicas de
mapeamento de processos como a ferramenta 5W2H e a modelagem BPMN.

Nossos principais achados indicam a relevancia do PPP para as acdes de
planejamento, a teoria nos mostra que é um documento de extrema importancia e, se validado,
pode trazer preciosos frutos para a escola. Na pesquisa, também ficou evidente a necessidade
de pensar sobre o lugar dos Anos Finais na Secretaria de Educacgéo, sendo preciso pensar em
medidas para desenvolver politicas publicas para esse segmento, assim como dar as condi¢fes
favoraveis de trabalho aos profissionais que acabam tendo suas acdes de planejamento
dificultadas na pratica.

Outro aspecto relevante foi a constatacdo das demandas urgentes e de Gltima hora que
causam prejuizos para a pratica profissional dos educadores e até o préprio professor que
sente que suas ac¢bes ndo sdo validadas e valorizadas. Também ficou evidente a necessidade
de escutar mais os professores e passar orientacfes mais claras e objetivas, facilitando a
pratica, melhorando as condi¢cdes de trabalho e compreendendo a dindmica e as
particularidades de cada escola, além de porposcionar demandas com tempo habil de serem
produzidas, sem atropelos de acfes nem sobreposicdo de atividades. Os resultados revelam
gue as demandas de extrema emergéncia que ocorrem nas escolas também acontecem na
DEGEF, sempre muito urgentes e de Gltima hora, isso atrapalha muito qualquer acdo no
ambito da escola, pois ndo ha tempo de pensar, planejar e desenvolver de uma maneira melhor
para que as agdes sejam concretizadas.

Algo surpreendente € a teia de relacdes que se formam entre as diretorias,

departamentos e divisdes da rede de ensino, sdo acles integradas que demandam o apoio de
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todos os segmentos. Os achados tém importantes implicacdes para refletir sobre a préatica de
ensino, rever as acdes de planejamento, validar instrumentos, como a construcao do PPP que
podem contribuir na pratica do docente. Ao realizar essa pesquisa, contatamos o quanto €
complexo e necessario operacionalizar um planejamento em uma rede de ensino, pois ha
muitos fatores a se considerar como 0s recursos humanos e finaceiros, a estrutura da escola,
0s objetivos, 0 que é necessario ser desenvolvido para se alcancar os metas estabelecidas,
acreditamos que é essencial pensar sobre o planejamento e enfatizar esse importante passo da
administragdo, pois sem ele estamos fadados ao insucesso.

Os sujeitos que compdem a organizacdo da rede de ensino precisam estar cientes dos
seus papeis e de o quanto é necessaria a cooperacdo de todos para que 0 processo de
planejamento ocorra de forma satisfatoria. Ao analisar o que ha na literatura e a préatica
vivenciada na organizacdo, percebemos que ha muito a ser compreendido, pois o que é
proposto muitas vezes ndo é viavel de ser desenvolvido devido aos fatores dentro da escola,
pois é um contexto muitas vezes complicado e dificil de ser implementado. Entender que hoje
vivemos um tempo diferente e repletos de grandes desafios que requer novas metodologias,
ndo cabe a nds insistir em préaticas que nao surtem mais efeito, porém a mudanca deve vir de
cima para abaixo, entender que é preciso considerar 0 contexto em que o aluno esta inserido,
suas necessidades, além das condicGes de trabalho e apoio pedagodgico para o professor
devenvolver suas ag¢oes de planejamento de uma forma mais efetiva e tranquila.

N&o é descaso, ndo é ma vontade, ndo é preguica, ha professores na rede muito
empenhados em oferecer o melhor para os alunos, podem ter certeza de que eles estdo lutando
todos os dias, buscando estratégias e muitas vezes se frustrando com vérias situacGes da
pratica, vemos professores constantimento sendo desacatados pelos alunos, tendo que se virar
nos trinta para dar conta de tantas demandas, ndo tendo o apoio da familia dos alunos, sendo
criticado, julgado e xingado por todos da sociedade, ndo € facil ser professor no contexto que
vivemos, temos muito que pensar e discutir para melhorar a prética e consequetimente o
ensino para os alunos, considerar os diferentes fatores que rodeiam o contexto de ensino é
uma acao urgente.

A proposta de manual favorece de forma significativa a pratica dos profissionais da
educacdo no sentido de indicar o passo a passo para compreender de forma mais enfatica o
processo de planejamento. Constatamos com 0 estudo que o conhecimento sobre as teorias e
ferramentas da pesquisa, podem contribuir de forma significativa a préatica do professor e o0s
processos de planejamento da rede de ensino e das unidades escolares, uma vez que nos

fornecem subsidios para realizar uma pratica mais conciente e que traga mais beneficos.
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Conhecer 0s processos nos ajuda a visualizar meios de se avangar rumo ao sucesso de agdes
que contribuam significamente com o ensino-aprendizagem.

Desde do principio do estudo, tudo foi realizado com um desejo de mudanca, com
muito empenho para ofertar o melhor nesse estudo, ndo medimos esforgos, buscamos todas as
estratégias sem medo de ser trabalhoso ou dificil, pois 0 maior desejo é que este estudo seja
significativo e impacte a pratica dos professores e 0s processos de planejamento da rede de
ensino de modo positivo, pois como conhecedora desse contexto sei 0 quanto é relevante ter
instrumentos que beneficiem nossa pratica e nos ajudem no nosso fazer do cotidiano. Temos
esperanca de que isso se concretize de fato com a implementagdo do manual nas unidades de
ensino municipais, sendo uma da versao mais curta, enxuta e mais objetiva desse estudo para
facilitar a compreenséo de tudo que foi desenvolvido nesta pesquisa.

Este estudo é muito importante, pois ndo ha na literatura estudos voltados diretamente
relacionados ao planejamento da rede de ensino de Jodo Pessoa, muito menos direcionados
aos Anos Finais, isso é algo singular que traz uma perspectiva global do planejamento,
validando instrumentos da area da administracdo que contribuem com a elaboracdo das
praticas de planejamento de ensino. Além do mais, como produta da pesquisa hd o Manual
das Rotinas de Planejamento da Rede de Ensino de Jodo Pessoa que contribui de forma
consideravel com a prética. A pesquisa traz ndo s6 o aspecto contextual da rede, mas o
levantamento documental das legislacdes e diretrizes que versam sobre planejamento, o que é
um diferencial relevante.

Reconhecemos que a pesquisa € um recorte de parte das acdes de planejamento que se
relacionam as areas centrais do estudo, ndo se aprofundando no mapeamento de acdes
especificas de planejamento de forma mais detalhada, pois a ideia era pontuar como se davam
essas acdes até chegar a escola. Para saber de forma mais detalhada sobre algumas demandas
particulares seria necessario mais aprofundamento no estudo da instituicdo. Futuras pesquisas
poderiam envolver mais entrevistados para conhecer a dinamica de cada Diretoria,
Departamento e Divisdo da Secretaria de Educacdo, assim se apropriar melhor das
articulac@es entre as partes para desenvolver as acdes especificas de planejamento.

Em concluséo, percebemos a importancia de se colocar em pratica as a¢6es planejadas,
pois redes de sucessos pautam-se no planejamento, ndo é a toa que planejar € o primeiro passa
da administracdo. Desenvolver uma pesquisa sobre a préatica dos professores foi realmente
muito significativo para mim, pois sou professora e conheco a realidade vivenciada na escola,
entender essas acdes e refletir sobre possiveis acdes nos coloca em uma direcdo de

favorecimento para agir sobre os problemas e alcancar solucdes.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES DOS SERVIDORES
DA DEGEF

Parte 1 - Dados profissionais
1) Funcéo que ocupa:
2) Quanto anos atua no cargo?

3) Grau de instrucdo: () superior completo () especializacdo () mestrado ( ) doutorado
4) Formacéo académica:
Deseja receber os resultados da pesquisa? () sim () ndo

Parte 2 - Planejamento de ensino da rede municipal

1. Quais sdo suas atribuicdes no processo de planejamento da rede?

2. De que maneira as agdes de planejamento sao realizadas na sua divisdo?
3. Quais as demandas de planejamento chegam a sua diviséo?

4. A quem presta conta das acOes de planejamento e a quais pessoas ou divisdes da
encaminhamentos?

5. De que modo a rede de ensino garante que as tomadas de decisdes sejam colocadas em
pratica de forma homogénea nas escolas?

6. Quais documentos, leis, normativas ou decretos que estdo mais associados as suas a¢des de

planejamento?
7. Quais sdo as consequéncias da auséncia ou ineficiéncia do planejamento para a rede de
ensino?

8. Quais sdo as dificuldades enfrentadas para realizacdo do planejamento na sua divisao?

Parte 3 - Matriz SWOT (FOFA)

As forcas sdo as caracteristicas internas positivas da organizacao que a diferenciam e a
capacitam a atingir 0s objetivos. Quanto ao planeamento que ocorre no seu setor, quais sao as
forgas que a escola possui?

As fraquezas referem-se a areas onde ha limitacdes da organizacdo ou onde o corpo
docente que enfrenta desafios. Quais sdo as principais fraquezas que vocé identifica no
planejamento?

As oportunidades séo fatores externos positivos que a organizacdo pode aproveitar
para seu beneficio, usando a seu favor. Quais oportunidades podem beneficiar o
planejamento?

As ameacas referem-se a fatores externos que podem representar desafios para a
organizacdo, impactando negativamente a qualidade da educacdo. Quais s@o as ameacas que

podem prejudicar o planejamento?
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMAGCOES DOS GESTORES

Parte 1 - Dados profissionais

1) Funcéo que ocupa:

2) Quanto tempo atua no cargo?

3) Grau de instrucdo: (') superior completo () especializagdo () mestrado () doutorado
4) Formacao académica:

Deseja receber os resultados da pesquisa? () sim () ndo

Quando a escola foi fundada? Atendem a quantos alunos? H& quantos professores no quatro?

Parte 2 - Planejamento organizacional

1. Quais sdo suas atribuicdes no processo de planejamento da escola?

2. A quem vocé responde hierarquicamente e a quais pessoas da encaminhamentos?

3. De que maneira as a¢Oes de planejamento da rede chegam a escola?

4. As demandas de planejamento sdo direcionadas a escola por quais departamentos ou
divisbes?

5. Quais sdo as dificuldades enfrentadas para realizacdo do planejamento na escola?

6. Quais sdo as consequéncias da falta de planejamento na escola?

7. Como € organizado o planejamento mensal e departamental em sua escola?

8. O planejamento da rede favorece o alcance dos objetivos da escola? Explique.

9. Quais documentos, leis, normativas ou decretos que estdo mais associados as suas a¢des de
planejamento?

10. Como o projeto politico-pedagdgico repercute nas a¢des de planejamento da escola?

11. De que forma pode contribuir para um planejamento que facilite o alcance dos objetivos?
12. Que sugestdo teria para aprimorar o planejamento dentro do seu campo de atuacéo?

Parte 3 - Matriz SWOT (FOFA)

As forcas sdo as caracteristicas internas positivas da organizacao que a diferenciam e a
capacitam a atingir os objetivos, os pontos fortes.

As fraquezas referem-se a areas onde ha limitacdes da organizacdo ou onde o0 corpo
docente que enfrenta mais desafios.

As oportunidades sdo fatores externos positivos que a organizacao pode aproveitar a
seu favor, seriam meios de trazer melhorias para o planejamento que é feito.

As ameagas referem-se a fatores externos que podem representar desafios para a
organizacdo, impactando negativamente a qualidade da educacao.
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APENDICE C - INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES DOS
PROFESSORES

Parte 1 - Dados profissionais

1) Funcéo que ocupa:

2) Quanto tempo atua no cargo?

3) Grau de instrucdo: (') superior completo () especializacdo () mestrado () doutorado
4) Formagéo académica:

Deseja receber os resultados da pesquisa? () sim () ndo

Parte 2 - Planejamento organizacional

1. Quais as a¢des de planejamentos ocorrem em sua pratica profissional?

2. A quem vocé presta contas em relacdo as suas atividades de planejamento?

3. Como ¢é organizado o planejamento mensal e departamental em sua escola?

4. Como as decisdes de planejamento na rede se refletem em suas atividades profissionais?
5. O planejamento da rede contribui com os objetivos do plano de a¢do da escola? Explique.
6. As demandas da rede de ensino tém um tempo adequado para ser realizadas na escola?

7. Quais documentos, leis, normativas ou decretos que orientam seu planejamento?

8. Como o projeto politico-pedagogico repercute nas suas acdes de planejamento?

9. Quais sdo as consequéncias da auséncia ou ineficiéncia do planejamento em sua pratica
profissional?
10. Quais sdo os principais obstaculos que vocé enfrenta ao realizar seu planejamento?

11. De que forma pode contribuir para um planejamento que facilite o alcance dos objetivos?

12. Que sugestdo teria para aprimorar o planejamento dentro do seu campo de atuacdo?

Parte 3 - Matriz SWOT (FOFA)

As forgas sdo as caracteristicas internas positivas da organizagdo que a diferenciam e a
capacitam a atingir os objetivos, os pontos fortes.

As fraquezas referem-se a areas onde ha limitacdes da organizacdo ou onde o corpo
docente que enfrenta mais desafios.

As oportunidades sdo fatores externos positivos que a organizagao pode aproveitar a
seu favor, seriam meios de trazer melhorias para o planejamento que é feito.

As ameacas referem-se a fatores externos que podem representar desafios para a
organizacdo, impactando negativamente a qualidade da educacéo.
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE COLETA DE INFORMACOES DOS
SUPERVISORES

Parte 1 - Dados profissionais
1) Funcéo que ocupa:
2) Quanto anos atua no cargo?

3) Grau de instrucdo: () superior completo () especializagdo () mestrado () doutorado
4) Formagéo académica:
Deseja receber os resultados da pesquisa? () sim () ndo

Parte 2 - Planejamento de ensino da rede municipal

1. Quais sdo suas atribuicdes no processo de planejamento da escola?

2. Quais as demandas de planejamento da rede chegam a sua pratica profissional?

3. A quem vocé presta contas sobre as acdes de planejamento e a quais pessoas da
encaminhamentos?

4. De que maneira ocorre o planejamento de ensino na sua area?

5. O planejamento da rede contribui com os objetivos do plano de acao da escola? Explique.
6. As demandas da rede de ensino tém um tempo adequado para ser realizadas na escola?

7. Quais documentos, leis, normativas ou decretos estdo mais relacionados as suas acdes de
planejamento?

8. Quais sdo as consequéncias da auséncia ou ineficiéncia do planejamento na escola?

9. Quais sdo os principais obstaculos que a escola enfrenta para realizar as acdes de
planejamento?

10. De que forma pode contribuir para um planejamento que facilite o alcance dos objetivos?
11. Que sugestdo teria para aprimorar o planejamento dentro do seu campo de atuacdo?

Parte 3 - Matriz SWOT (FOFA)

As forcas sdo as caracteristicas internas positivas da organizacao que a diferenciam e a
capacitam a atingir os objetivos, os pontos fortes. Quanto ao planeamento que ocorre no seu
setor, quais sdo as forgas que a escola possui?

As fraquezas referem-se a areas onde ha limitacdes da organizacdo ou onde o corpo
docente que enfrenta mais desafios. Quais sdo as principais fraquezas que vocé identifica no
planejamento?

As oportunidades sdo fatores externos positivos que a organizagdo pode aproveitar a
seu favor, seriam meios de trazer melhorias para o planejamento que € feito. Quais
oportunidades podem beneficiar o planejamento?

As ameagas referem-se a fatores externos que podem representar desafios para a
organizagédo, impactando negativamente a qualidade da educacgédo. Quais sdo as ameacas que

podem prejudicar o planejamento?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Senhor (a),

Esta pesquisa é INOVACAO NAS ROTINAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
REDE DE ENSINO DE JOAO PESSOA: UMA PROPOSTA PARA ESCOLA ARUANDA
BASEADA NO MAPEAMENTO DE PROCESSOS e estd sendo desenvolvida pela pesquisadora
ANA PAULA PEREIRA ALVES, aluna do Curso de PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
GESTAO NAS ORGANIZACOES APRENDENTES - MESTRADO PROFISSIONAL, do CENTRO
DE EDUCAQAO, da UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, sob a orientacdo da Prof? Dra.
LUCILENE KLENIA RODRIGUES BANDEIRA.

Esta pesquisa justifica-se como um meio para aprimorar 0s processos de planejamento que
ocorrem na rede municipal de Jodo Pessoa, contribuindo para a pratica profissional dos educadores e 0
alcance dos objetivos da instituicdo. Este estudo também trara aporte para estudos futuros sobre
planejamento estratégico, aperfeicoando o que ja é realizado nas escolas publicas municipais, e
contribuird para uma educacdo de qualidade.

Os objetivos do estudo séo:

Analisar como a teoria de mapeamento de processos contribui para o processo de
planejamento da rede se ensino de Jodo Pessoa.

a) Realizar um diagnostico organizacional para identificar os fluxos das rotinas
administrativas atuais da rede municipal de ensino;

b) Identificar os gargalos existentes nas rotinas de planejamento das escolas em interface com
a prefeitura;

c) Elaborar um manual de planejamento organizacional das rotinas administrativas com base
na teoria de mapeamento de processos.

A finalidade deste trabalho é contribuir para melhoria do planejamento organizacional de
ensino que € realizado na rede municipal de Jodo Pessoa, e sua participacdo sera valiosa, uma vez que
enriquecerd a pesquisa com dados que nos ajudardo a compreender melhor como funciona atualmente
0 planejamento na rede e em que pontos podem ser melhorados. De forma direta sua participacao ira
impactar de forma positiva a aprendizagem de centenas de alunos da rede de ensino municipal de Jodo
Pessoa, além de favorecer a melhora na pratica profissionais dos professores e do ensino com
subsidios valiosos para o planejamento efetivo das futuras geragoes.

Solicitamos a sua colaboracdo para participar de uma entrevista, como também sua
autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos da area da Educacdo, Ciéncias
Sociais Aplicadas e publicar em revista cientifica. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome
serd mantido em sigilo. Informamos que essa pesquisa ndo oferece riscos, previsiveis, para a sua
salde. Ela pode apresentar riscos minimos que podem ser provenientes de divida sobre alguma

questdo, timidez em responder alguma pergunta, desconforto em ser entrevistado ou medo de
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responder questdes associadas ao ambiente de trabalho, mesmo sendo uma pesquisa sigilosa, na qual
sua identidade néo sera revelada.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntéria e, portanto, o(a) senhor(a) nao é
obrigado(a) a fornecer as informacBes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador(a). Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir do
mesmo, ndo sofrera nenhum dano.

Os pesquisadores estardo a sua disposi¢cdo para qualquer esclarecimento que considere
necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou 0 meu consentimento
para participar da pesquisa e para publicagdo dos resultados. Estou ciente que receberei uma copia

desse documento.

Assinatura do Participante da Pesquisa Assinatura da Testemunha

Contato com a Pesquisadora Responsavel:
Caso necessite de maiores informagdes sobre o presente estudo, favor ligar para a pesquisadora Ana
Paula Pereira Alves.

Endereco do Trabalho: Rua Fagundes Varela, 113 — Cidade Padre Z¢, Jodo Pessoa - PB

Telefone: (83) 988161013 — E-mail: pauves@gmail.com

Ou

Comité de Etica em Pesquisa do CCS/UFPB — Cidade Universitaria / Campus |

E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br — Fone: (83) 3216-7791

Atenciosamente,

Assinatura do Pesquisador Responsavel Assinatura do Pesquisador Participante

Obs.: O sujeito da pesquisa ou seu representante e o pesquisador responsavel deverdo rubricar todas as

folhas do TCLE, pondo suas assinaturas na ultima pagina do referido Termo.
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APENDICE F - AS ACOES DE PLANEJAMENTO NA LEGISLACAO BRASILEIRA
EDUCACIONAL

CONSTITUICAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL DE 1988

Art. 205° A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, Seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Art. 206° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber;
VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;

Art. 214° A lei estabelecera o plano nacional de educacéo, de duragdo decenal, com o objetivo de
articular o sistema nacional de educacao em regime de colaboracéo e definir diretrizes,
objetivos, metas e estratégias de implementacdo para assegurar a manuteng&o e
desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis, etapas e modalidades por meio de
acoes integradas dos poderes publicos das diferentes esferas federativas que conduzam a:
(Redacéo dada pela Emenda Constitucional n® 59, de 2009)

LDB LEI N° 9.394/96
Estabelece as diretrizes e bases da educagédo nacional.

Art. 3° O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
111 - pluralismo de ideias e de concepgdes pedagdgicas;
Art. 9° A Unido incumbir-se-4 de:

I - elaborar o Plano Nacional de Educagéo, em colaboragcdo com os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios;

Art. 12° Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de
inciso I, ensino, terdo a incumbéncia de:
Vil | - elaborar e executar sua proposta pedagégica;
VII - informar pai e mée, conviventes ou ndo com seus filhos, e, se for o caso, 0s
responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem como sobre a
execuc¢do da proposta pedagdgica da escola;
(Redacéo dada pela Lei n° 12.013, de 2009)

Art. 13°  Art. 13. Os docentes incumbir-se-do de:

LL1leV | - participar da elaboragdo da proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino;
Il - elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino;
V - ministrar os dias letivos e horas-aula estabelecidos, além de participar integralmente
dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagcdo e ao desenvolvimento profissional;

Art. 14° Lei dos respectivos Estados e Municipios e do Distrito Federal definird as normas da
gestdo democrética do ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios:

(Redacéo dada pela Lei n° 14.644, de 2023)

| - participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da
escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em Conselhos Escolares e em Foruns
dos Conselhos Escolares ou equivalentes.

(Redacdo dada pela Lei n° 14.644, de 2023)

Art.15° Art. 15. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacéo
basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica e administrativa e
de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro publico.

Art. 22° A educacdo basica tem por finalidades desenvolver o educando, assegurar-lhe a
formacdo comum indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para
progredir no trabalho e em estudos posteriores
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Art. 26° Os curriculos da educacdo infantil, do ensino fundamental e do ensino médio devem ter
base nacional comum, a ser complementada, em cada sistema de ensino e em cada
estabelecimento escolar, por uma parte diversificada, exigida pelas caracteristicas
regionais e locais da sociedade, da cultura, da economia e dos educandos.

(Redacéo dada pela Lei n° 12.796, de 2013)

LEI ORDINARIA N° 8996/99
Dispde sobre a criacdo do sistema municipal de ensino de Jodo Pessoa, e determina providéncias.

Art. 5° As Instituicdes de Ensino Fundamental e de Educacdo Infantil criadas e mantidas pelo
Poder Publico Municipal terdo a incumbéncia de:
| - candidatar-se, junto a Secretaria Municipal de Educacéo, a autorizacdo de
funcionamento e credenciamento pelos 6rgdos competentes, mediante apresentacao de
Projetos Pedag6gico e Regimento Escolar, além de outros documentos definidos em
norma;
V - elaborar seu Plano Administrativo, com a participacdo da Associacao de Pais e
Mestres ou entidade similar, de modo a otimizar os recursos materiais e financeiros, bem
como o rendimento do trabalho dos servidores lotados na instituicéo;

Art. 19° A Secretaria Municipal de Educagéo e Cultura € o 6rgdo gestor do Sistema Municipal de
Ensino, com a especial incumbéncia de:
| - organizar, executar, manter, administrar, orientar, coordenar e controlar as atividades
do poder publico ligadas a educa¢do municipal, consubstanciadas no Plano Municipal de
educacdo, velando pela observancia da Legislacdo educacional, das deliberagdes da
Conferéncia Municipal de Educacdo e das decisdes dos Conselhos Municipais ligados a
Educacéo;

LEI COMPLEMENTAR N°60/10
Disp0e sobre o plano de cargos, carreira e remuneragao dos profissionais da educac¢éo do municipio
de Jodo Pessoa, e da outras providéncias

Art. 16° A jornada bésica de trabalho dos ocupantes dos cargos de provimento efetivo dos
Profissionais da Educacéo sera de 25 (vinte e cinco) horas semanais.
8§ 1° A jornada de trabalho do professor, no exercicio da docéncia nas escolas da rede
municipal e dos profissionais que oferecem suporte pedagdgico, no exercicio de suas
atribuicdes nas escolas da rede municipal é de 20 (vinte) horas sem anais de efetivo
trabalho pedagdgico, acrescido de 05 (cinco) horas sem anais de atividades.
8 2° As horas de atividades devem estar de acordo com a proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino e sdo destinadas a:
| - preparacdo e avaliacdo do trabalho didatico;
Il - colaboracdo com a administracdo da escola;
11 - reunides pedagogicas;
IV - articulacdo com a comunidade;
V - aperfeicoamento e formacdo continuada.

LEI COMPLEMENTAR N° 73/12
Altera o art. 16 da lei complementar n° 60, de 29 de marco de 2010 - da jornada de trabalho, e d&
outras providéncias.

Art. 16° A carga horaria dos profissionais do magistério publico sera de 30 (trinta) horas aulas
semanais, sendo exigido, na composicdo da jornada de trabalho, que 2/3 (dois tercos) da
referida carga horaria seja para o desempenho das atividades de interagdo com 0s
educandos e 1/3 (hum terco) de atividades extraclasse, a ser regulamentada por Decreto
do Chefe do Poder Executivo Municipal.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.
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ANEXO A - PROPOSTA DE MANUAL DAS ROTINAS DE PLANEJAMENTO
PARA REDE DE ENSINO DE JOAO PESSOA:
ANOS FINAIS DO ENSINO FUNDAMENTAL
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das Rotinas de Planejamento para
Rede de Ensino de Joao Pessoa:
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INTRODUCAO

A proposta de Manual das Rotinas de Planejamento para Rede de Ensino de Jodo

Pessoa ¢ uma contribuicdo significativa para a pratica, proporcionando uma perspectiva

global e contextual do planejamento, além de trazer aspectos documentais ¢ legislativos
relevantes.

Este Manual de planejamento organizacional das rotinas de Planejamento,
fundamentado na teoria de mapeamento de processos, tem como objetivo tracar caminhos
através da percepgdo do planejamento estratégico da rede de ensino de Jodo Pessoa, trazendo
ferramentas para contribuir na melhoria dos processos de planejamento escolar. Esperamos
que a leitura do Manual seja valiosa para os leitores e contribua de forma concreta para o

planejamento das escolas da rede de ensino de Jodo Pessoa.

Elaboracdo: Ana Paula Pereira Alves, mestra do Programa de Pds-graduacdo em Gestdo nas
Organizacgdes Aprendentes - mestrado profissional - do Centro de Educagdo, da Universidade
Federal da Paraiba, sob orientacdo da Profé. Dra. Lucilene Klenia Rodrigues Bandeira.

Jodo Pessoa
2024
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1 - FERRAMENTAS DE INOVACAO

Para entender o planejamento como uma importante ferramenta de inovacdo, vamos

primeiro compreender alguns conceitos basicos.

1.1 DEFINICAO DE PLANEJAR.

Planejar € refletir sobre os meios para alcancar o que se almeja, é conhecer a
instituicdo para assim tracar objetivos, prever oportunidades de melhorias e prevenir possiveis
imprevistos decorrentes dos processos. Segundo Chiavenato (2003), “o planejamento consiste
na tomada antecipada de decisdes sobre o que fazer, antes de a agdo ser necessaria”.

Vieira e Albuquerque (2002, p.32) complementam que “planejar ndo ¢ um ato que
acontece no vazio; reporta-se a fatores internos e externos a organizacdo, dependentes das
negociacBes e acordos que articulam os diferentes interesses dos membros ou grupos sociais
envolvidos”.

Na Figura 1, vemos a organizacdo do processo de planejamento estratégico feita
pela Associagéo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar - ABRAPP,
trazendo uma visao geral que responde a quatro perguntas que dividem as etapas do processo

de planejamento que tragcamos neste manual.

Figura 1 - Visdo geral do Planejamento Estratégico

Quem somos?

Como || Paraonde | Como chegaremos |&?:
estamos? | | queremos ir? | ! !

; Missdo | ! - b :
i Conhecendo [ Anélise il Objetivos
: a R Ambiental [N Estratégicos

Organizagio Valores

Acompanhamento
(Tomada de Decisédo)

Como estamos indo?
Hustragi A-t: Vishio geral do Planefamento Extratégico. Como corrigir?

Fonte: Elaborado por Capsi Consultoria adaptada de ABRAPP (2007, p. 10).
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Veja que para cada pergunta ha uma acéo que se associa a uma ferramenta para que a
etapa seja alcancada. Ter conhecimento sobre como o planejamento ocorre aprimora nossas

acdes na escola, o que é essencial para alcangar novos padrdes de efetividade.

1.2 VANTAGENS DO PLANEJAMENTO.

Compreender a relevancia do planejamento e dar devido valor a esse primeiro passo da
administracdo é de grande relevancia para instituicGes que desejam evoluir e ter sucesso.
Pereira (2015, p. 7 - 8) destaca as vantagens do Planejamento Estratégico conforme esta
representado no Quadro 1, reforcando a ideia do quanto é valioso o emprego de um bom

planejamento nas organizagdes, ja que os beneficios sdo inumeros.

Quadro 1 - Vantagens do Planejamento Estratégico

Agilidade nas tomadas de decisdes, pois 0s objetivos da empresa séo claros.

Melhor conhecimento dos seus concorrentes, visto que o PE exige isso na sua
elaboracéo.

Melhor comunicag@o entre os funcionarios, pois todos falam a “lingua” da empresa —
Cultura Organizacional.

Maior capacitacdo gerencial, até dos funcionarios de niveis inferiores, ja que a empresa
identifica o tipo de profissional que quer para seu quadro mais facilmente.

Orientacdo maior nos comportamentos de funcionarios, pois todos sabem onde devem
chegar e por que.

Consciéncia coletiva, motivacdo e comprometimento dos envolvidos, ja que todos os
funcionérios conhecem a importancia do seu trabalho para o atingimento das metas.
Melhor conhecimento do ambiente em que os funcionarios trabalham.

Melhor relacionamento entre empresa-ambiente, pois had um estudo constante dos
cenarios em que a empresa atua.

Maior capacidade e rapidez de adaptacdo dentro da empresa.

Visdo de conjunto.

LR I CE S S S A

Fonte: Pereira (2015, p. 7-8).

1.3 NIVEIS DE PLANEJAMENTO.

Dentro de uma organizacao, as decisdes passam por variados tramites até chegar a
suas instancias finais e 0 sucesso dessa jornada deve-se aos agentes do processo que
desenvolvem papéis cruciais para que as informacgdes que sdo planejadas em ambitos

diferentes da instituicdo cheguem ao seu destino. A Figura 2 revela a relagdo dos niveis de

planejamento com os tipos de planejamento.



172

Figura 2 - Os niveis de planejamento e a interligagéo entre os tipos de planejamento

Nivel
Institucional

Nivel
Intermediario

Nivel
operacional

avalacio das lorgas e
limitacbes da organizacio,
incerteza e imprevisibiidade,

Y

Planejamento tatico
Tradugdo e interpretagdo
das decisbes estratégicas
em planos concretos ao
nivel departamental.

Y

Planejamento operacional
Desdobramento dos planos
titicos de cada depantamento
em planos operacionais
para cada tarefa ou atividade.
Ceneza e previsibilidade

Fonte: Chiavenato (2008, p. 351)

Envolve toda a organizacho
Direcionado a longo prazo
Focaliza o futuro e o destino
Acdo global e molar

Envolve cada departamento
Direcionado a médio prazo
Focaliza o mediado

Acdo departamento

Envolve cada tarefa/atividade
Direcionado a curto prazo
Focaliza o imediato/presente
Acdo especifica e molecular

Dentro da rede de ensino de Jodo Pessoa, no nivel institucional, sdo tomadas as

decisbes globais pelos dirigentes que estdo no topo da hierarquia, sendo lideradas pela

Secretaria de Educacdo e alinhadas as decisdes governamentais da prefeitura de Jodo Pessoa.

No Nivel Intermediério, hd o Planejamento Tatico que recebe definicdes do nivel

Institucional e desenvolve meios para concretizar as decisdes, realizando toda uma logistica

para a efetivacdo das acdes e repassar 0s comandos para o Nivel Operacional que sdo as 105

escolas da rede de ensino. A Figura 3 traz os sujeitos que compdem e exercem funcOes

importantes para o planejamento organizacional, dos quais podemos considerar uma relagéo

com o planejamento escolar.
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Figura 3 - O planejamento escolar

~
Estratégico:
Gestoras
J
~

Intermediario:

Equipe Multiprofissional

Operacional:

Docentes

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Os direcionamentos sobre planejamento séo ajustados por essas equipes que vao
consolidando e adequando as condic¢Bes contextuais das unidades de ensino. Vemos que é um
processo complexo, pois passa por varias maos até chegar a sala de aula e ser implementado

para os alunos nas unidades de ensino.

1.4 POR QUE MAPEAR PROCESSOS?

Visando ao melhoramento dos processos organizacionais, é preciso conhecé-los, e o
mapeamento de processos vem como um meio de tornar esses processos conhecidos,
contribuindo para visualizar os tramites das etapas e melhorar 0s processos. O que estad em
conformidade com o ponto de vista de Silva (2019, p. 21) ao afirmar que “ndo se pode
melhorar 0 que ndo se conhece. [...] Tornar os processos conhecidos € um grande desafio que
o mapeamento pode ajudar a contornar”.

Valle e Oliveira (2013, p. 21) complementam que “conhecendo bem esses processos
fica mais facil atribuir prioridades, destinar recursos e meios aos processos de maior
importancia”. O que estd em conformidade com o pensamento de Villella (2000, p. 51) ao
informar que “o mapeamento de processos seria uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacdo que tém a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar
uma nova estrutura voltada para processos”.

Os “mapas de processo tipicamente fornecem uma visdo abrangente dos principais

componentes do processo, mas variam de niveis mais altos para mais baixos de detalhamento”
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(ABPMP, 2013, p. 440). Ao analisar um processo e conhecé-lo, ha como verificar se ocorre
uma falha ou se alguma parte pode ser retirada do processo. Ao que foi dito anteriormente,
Machado (2007, p. 44) corrobora ao revelar que “eliminar as causas especiais de um processo
¢ uma tarefa dificil que requer paciéncia, investigacdo, comprometimento e tempo, no
entanto, quando essas causas sdo encontradas e sanadas, proporcionam grandes melhorias no
processo”.

Ao analisar o processo, conhecemos suas partes e podemos realizar a hierarquizacao
dos processos, promovendo possibilidades de mudanca ou corre¢do, tendo um melhor
aproveitamento, eliminando falhas ou partes desnecessarias. Cesario (2019, p. 19) diz que a
“hierarquizacdo ajuda no estabelecimento de prioridades e na analise da importancia de cada
processo para a organizacdo, pois, melhora a visualizagcdo das relacOes existentes no decorrer
da execucao do processo”.

Dumas et al. (2013 apud Araujo; Casimiro, 2021, p. 11) definem um processo como
"uma colecdo de eventos, atividades e pontos de deciséo inter-relacionados que envolvem
varios atores e objetos e que, coletivamente, levam a um resultado que é valioso para pelo

menos um cliente".

1.5 AIMPORTANCIA DE MAPEAR PROCESSOS

De acordo com Souza (2014, p. 35) “os mapas de processo sdo tipos especificos de
representacao que utilizam imagens, graficos, listas ou tabelas para detalhar os processos”. Os
mapas em si ja servem de forma préatica para visualizar uma realidade de forma representada,
colocar em um desenho o que se interpreta de fluxo, faz-nos entender como ele ocorre. Araljo
e Casimiro (2021, p. 9) complementam que “o mapeamento do processo propicia caracterizar
tarefas, identificar os responsaveis por cada atividade e verificar a conformidade das acGes
realizadas com a legislagdo pertinente”. Portanto, o mapeamento proporciona uma
estruturacdo do planejamento estratégico e promove a insercdo de outras ferramentas que sdo
fundamentais para o processo de analise.

Segundo Araujo e Casimiro (2021, p. 11) “um dos objetivos dos estudos sobre
processos € de identificar como eles acontecem, descrever as etapas envolvidas e identificar
0S responsaveis e as variaveis que interferem no resultado”. Nesse sentido, o0 mapeamento de
processo configura-se com uma estratégia relevante, porque da para identificar como ocorre o

planejamento nas organizacgdes, assim compreender seus processos e propor melhorias.
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Na perspectiva de Silva (2019, p. 21), o uso da técnica de mapeamento de processos se
mostra eficaz, pois ajuda a identificar problemas nos processos da organizacgdo e oferece uma

visdo abrangente do processo, evitando a fragmentacdo de procedimentos em detrimento de

uma compreensao global. 1sso permite que a organizacdo conduza suas atividades de forma
integrada, aprimorando a relagéo entre os resultados desejados e os custos envolvidos.

Essa analise estrutural dos processos propiciada pelo mapeamento dos processos
corrobora para identificar problemas, reduzindo falhas nos processos e permitindo indicar
melhoramentos, reduzindo custos no desenvolvimento de servigos, constituindo-se em uma
ferramenta importante para entender de forma mais abrangente o0s processos e assim eliminar
ou simplificar as mudangas que sdo necessarias (Hunt, 1996). Entdo, “o principio basico do
redesenho é racionalizar o processo, para minimizar o desperdicio, remover complexidades
sem valor, suprimir atividades obsoletas desnecessarias e consolidar atividades similares”
(Pradella et al, 2016, p. 35).

1.6 RACIONALIZANDO PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

No que diz respeito a racionalizacdo do processo, Harrington (1991, p. 132) define 12
principios que devem ser considerados no desenvolvimento do desenho. No Quadro 2,
organizamos a ideia de Harrington pelos trés tipos de planejamento, configurando-se em
acles que podem ser implementadas nos niveis estruturais da organizagéo, representados pela

rede de ensino, gestao escolar e professores respectivamente.

Quadro 2 - Processos na organizagao

ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL
Avaliagdo do Simplificacdo Eliminacdo da burocracia
valor agregado Reducéo do tempo Eliminagdo da duplicacéo
Padronizacéo de ciclo do processo de atividades

Parceria com fornecedores Linguagem simples Atualizacéo

Automagio Verificagdo de erros Melhoria criativa

Fonte: Adaptado de Harrington (1991, p. 132).

No ambito estratégico, instala-se a necessidade de avaliar as atividades do processo,

assim podera entender a contribuicdo das partes e padronizar as demandas para as unidades

escolares, buscando maneiras de implementar melhorias para o desempenho por meio de
parcerias que propicie o uso de ferramentas de automacao para simplificar as atividades,

liberando os recursos humanos para atividades mais criativas.
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Na perspectiva do Tatico, compete a reducdo da complexidade e do tempo do ciclo do
processo. Nesse aspecto, ha verificagdo de erros e reorganizagGes de rotas por meio de
linguagem simples que facilite a compreensdo do que € solicitado no estratégico e o que é

realizado no operacional. O Tético é o elo e o canal de comunicacdo entre as partes da

organizacéo, sendo fundamental para o tramite das a¢oes de planejamento.
2 - CONHECENDO A REDE DE ENSINO DE JOAO PESSOA

Para dar continuidade ao percurso metodoldgico do nosso estudo, vamos apresentar o
diagndstico da rede de ensino de Jodo Pessoa, apresentando sua organizacao, estrutura e

articulacdo entre as diversas areas.

2.1. ORGANIZACAO DA REDE DE ENSINO.

A Rede de Ensino de Jodo Pessoa é constituida por 75 mil estudantes, 4 mil
professores, 105 escolas, 98 unidades de Educacédo Infantil, abrigando uma complexidade de
sujeitos e contextos diversificados. Dentro dessa composicdo ha trés grandes dimensdes que
sdo denominadas por Diretorias, elas representam as areas financeira,  pedagdgica e

tecnoldgica da instituicdo. A Figura 4 mostra a organizacao dessas areas da SEDEC.

Figura 4 - Diretorias das SEDEC

Secretaria de Educacéo
Financelra Pedagogica Tecnologlica
EXECUTIVO

b

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024
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A DEGEF é considerada o coracdo da Secretaria de Educacdo, no entanto a
depender da demanda que ocorre na escola, uma determinada diretoria € acionada para
resolver a situacdo, por exemplo, estourou a caixa, dimensao financeira, procura a DAF, uma

situacdo com um aluno, dimensdo pedagdgica, € com a DEGEF, os alunos ndo receberam os

Tablets, dimensao tecnoldgica, € com a DTIC, logo, as 105 escolas estdo ligadas a esses trés

grupos. O Gréfico 1 traz a organizagdo das 105 escolas que ofertam os Anos Finais.

Gréafico 1 — Escolas de Anos Finais

Anos Iniciais Anos Finais

14

105 escolas na rede de ensino

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024

A rede de Ensino de Jodo Pessoa tem 105 escolas de Ensino Fundamental, sendo
que 90 escolas ofertam 0s Anos Iniciais e 63 0os Anos finais, hd 49 escolas que ofertam tanto
0s Anos Iniciais quanto os Anos Finais de forma concomitante. O nimero de 105 escolas

justifica-se pela adicdo do Centro Municipal de Atividades Pedagogicas Integradas.

2.2. ESTRUTURADA DA DIRETORIA DE ENSINO

O organograma de organizacdo permite que possamos visualizar as divisGes
hierarquicas dentro de uma instituicdo, a Figura 5 mostra a Diretoria de Ensino organizada em

cinco departamentos que se subdividem em divisoes.
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Figura 5 - Organograma da DEGEF

Programas Especiais
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Fonte: adaptada Semanario Oficial PMJP 2021.
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Interessante notar que uma Unica acdo envolve uma teia de relagdes, sendo realmente
um trabalho em equipe em que todos devem se dar as méos e contribuir para que as acoes se

concretizem. A Figura 6 mostra a articulacdo da DEGEF com seus departamentos e divisoes.

Figura 6: Articulacdo da DEGEF com seus departamentos

Departamento
de Educagio

Infantil

Departamento Departamento
de Ensino de Programas
Fundamental Especials

Diretoria de
Ensino, Gestao
e Escola de
Formacgao

Départamento
de Gestio
Escolar

Depanamento
de Formagao

E;“““" Integrais
Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Essa teia de relacdes permite a consolidacdo das acGes de planejamento pelos
departamentos, pois cada instancia cumpre seu papel e repassa as a¢des até chegar ao Nivel
Operacional da escola, onde de fato sdo interpretadas e colocadas em praticas pelos

profissionais da educacéo.
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2.3. POLITICA DE EDUCACAO MUNICIPAL DE JOAO PESSOA

Para desenvolver as acdes de planejamento da rede de ensino, seja nas dimensdes

administrativa, pedagdgica, tecnoldgica e nos seus diversos setores, a organizacdo da

Secretaria de Educacéo e Cultura estrutura sempre sua execucdao com base nos 11 pilares que
constam no documento de Politica de Educagdo Municipal de Jodo Pessoa 2021-2024. Veja

na Figura 7.
Figura 7 - 11 Pilares das a¢@es de planejamento na rede de ensino
{ CRIANCA ALFABETIZADA NA
IDADE CERTA
11 ARTE, LITERATURA E i — INOVAGAO PEDAGOGICA
ESFORTE NA ESCOLA NO ENSINO FUNDAMENTAL
10 'NFRAESTRUTURA E DA : EDUCAGCAO INFANTIL E
LOGISTICA ESCOLAR 3 FORTALECIMENTO DOS CREI'S
11 PILARES DAS |
ESTUDANTES — AGOES DE g EDUCACAO ESPECIAL
9 MOTIVADO E APOIADO .  PLANEJAMENTO ~ 4 INcLusIvA
i NA REDE DE :
ENSINO
GESTAO DEMOCRATICA EDUCAGAO DE
8 NAS ESCOLAS : 5 Jovens E ADULTOS

b INFORMATIZAGAO,

RECONHECIMENTO E TECNOLOGIA E CONECTIVIDADE

7 PROFISSIONALIZAGAO DA DOCENCIA

Fonte: Politica de Educagdo Municipal de Jodo Pessoa 2021-2024.

Esses pilares sdo parte fundamental do que se pretende desenvolver e aprimorar na
rede de ensino, enquanto educagdo publica municipal, os objetivos tragados e as metas
estabelecidas sempre vao ao encontro desses pilares que se tornam grandes condutores das
acdes de planejamento. A Secretaria de Educacdo pauta-se em trés grandes eixos de acGes de

planejamento que estdo representados na Figura 8.
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Figura 8: Eixos de a¢Ges de planejamento.

eI EIXOS DE ACOES DE
mmmp:? PLANEJAMENTO
mmm'u‘“'mu DA REDE DE ENSINO
DE UM PADRAO DE f""o
ALTA QUALIDADE. :
N <
‘? FORMAGAO
GURRIOUR DX RO, o &Y | nieae
O TRABALHO )o (o) TODOS 0S
PEDAGOGICO E (o) SEGMENTOS,
ATUAL!ZA::SME f&an o m&n
HOJE TEMOS A ~ MEIODE
MATRIZ CURRICULAR PARCERIAS COM
DE CONSTRUGAO _ INSTITUICOES
COLETIVAE RENOMADAS COMO
AUTORAL A UFPB.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

2.4. ATRIBUICOES DOS SUJEITOS ENVOLVIDOS NO
PLANEJAMENTO

Para que o planejamento das acdes € pertiennte a compreensao da Politica Educacional
da Rede de Ensino como também dos papéis dos agentes de educagdo, incluindo gestores,
especialistas e professores, amparados pela escuta qualificada da populacédo, em especial dos
estudantes, estejam todos cientes de seu papel transformador. Desse modo, apresentamos as
atribuicbes dos agentes das agdes de planejamento da Rede de Ensino de Jodo Pessoa no
Figura 9.




182

Figura 9: AtribuicGes no processo de planejamento

SECRETARIA DE EDUCACAO
ORGANIZAR REUNIOES
PERIODICAS ENTRE 0S8 DIVERSOS
SETORES PARA PLANEJAR E
COORDENAR AS ACOES DE
FORMA INTEGRADA.

DIRETORIA DE ENSINO, GESTAQE
ESCOLA DE FORMAGAO

PENSAR ESTRATEGICAMENTE A
PARTIR DE OBJETIVOS E
COMPROMISSOS, TOMAR DECISOES
EM RELACAO AS METAS E AOS
OBJETIVOS A SEREM ALCANGADOS.

DEPARTAMENTO DE ENSINO
FUNDAMENTAL

DESENVOLVER ACOES INTEGRADAS,

DIALOGANDO COM 0S DEMAIS
DEPARTAMENTOS, PENSANDO EM
AGOES DE DIMENSAO PEDAGOGICA,
CURRICULAR E DE FORMAGAO DE
PROFESSORES.

DIVISAO ANOS FINAIS

ELABORAR ORIENTAGCOES E
DIRETRIZES ABRANGENTES PARA AS
ESCOLAS EM TODAS AS DIMENSOES
DO PROCESSO DE ENSINO E
APRENDIZAGEM.

COORDENADOR DE AREA
COMPREENDER AS NECESSIDADES E
AS DEMANDAS DA AREA DE CADA
COMPONENTE PARA SABER COMO SE
PODE AGIR EM FAVOR DE UMA
DETERMINADA SOLUGAO E
APLICAGCAO DENTRO DESSE AMBITO,

GESTOR ESCOLAR

FORMULAR A PAUTA DAS REUNIOES
DE PLANEJAMENTO, COM A EQUIPE
DE ESPECIALISTAS, E PARTICIPAR
DE REUNIOES E FORMAGOES,

SUPERVISOR ESCOLAR

PLANEJAR COM A DIRECAO E
ESPECIALISTAS OS PLANEJAMENTOS
DA EQUIPE. NOS HORARIDS
DEPARTAMENTAIS, ASSUMIR O
COMANDO DA SUPERVISAOD,
ALINHANDO AGOES DE PLANEJAMENTO
E 0S PROJETOS DA ESCOLA

PROFESSOR - PARTICIPAR DO
PLANEJAMENTO MENSAL ESCOLAR,
DO PLANEJAMENTO
DEPARTAMENTAL COM O
SUPERVISOR ESCOLAR E DE
FORMAGOES CONTINUADAS.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024

Também verificamos a existéncia de documentos oficiais que versam de forma especifica as

incumbéncias dos profissionais que atuam na escola, como esta expresso no quadro 3.

Quadro 3: Documentos que trazem as incumbéncias dos profissionais da escola

Minuta de parecer e projeto de resolugdo que revela a Matriz Nacional Comum
de Competéncias do Diretor Escolar

Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar

“Diretrizes para atuacdo profissional das (os) especialistas da rede municipal de
Jodo Pessoa — PB”

Incisos | e VI do Artigo 13° da LDB que determina seis atribui¢des para 0s
docentes.

GESTORES

ESPECIALISTAS

PROFESSORES

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024

Segundo As orientag¢Oes para o inicio do ano letivo de 2023, a Lei Complementar N°
73/12, que regula o Plano de Cargos, Carreiras e Remuneracao dos Profissionais de Educacgéo

do Municipio (PCCR), assegura o direito ao tempo dedicado ao planejamento na rede

municipal de ensino. A lei promove alteragéo da Lei complementar N° 60/10 ao afirmar que
no
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Art. 16° A carga horéria dos profissionais do magistério publico serd de 30
(trinta) horas aulas semanais, sendo exigido, na composicdo da jornada de
trabalho, que 2/3 (dois tercos) da referida carga horaria seja para o
desempenho das atividades de interagdo com os educandos e 1/3 (hum ter¢o)
de atividades extraclasse, a ser regulamentada por Decreto do Chefe do
Poder Executivo Municipal.

Constatamos pela referida Lei complementar que os profissionais tém uma carga
horéria especifica, um terco de sua carga horaria, para desenvolver as a¢des de planejamento,
0 que evidencia o reconhecimento desse tempo de trabalho e isso é considerado um ganho
para os profissionais de educagéo.

As orientacfes para o inicio do ano letivo de 2023 definem trés niveis de realizacdo
das acdes de planejamento para que o mesmo seja bem sucedido: Os planejamentos mensais
que abordam questdes pedagdgicas e administrativas de interesse geral da comunidade escolar
e que geralmente ocorrem, na maioria das escolas, aos sabados;

Os planejamentos departamentais que sdo realizados para organizar o trabalho
pedagdgico, conforme 0s anos e componentes curriculares, coordenado por especialistas
pedagdgicos. Eles seguem um calendario semanal apresentado na Figura 10, sendo um dia

reservado para o planejamento e as formag6es continuadas;

Figura 10 - Horarios departamentais

COMPONENTE(S) CURRICULAR(ES)

Sequnda-feira Terca-dera Quarta-feira Quinta-feira Sexta-felra
LINGUA
HISTORIA CIENCIAS PORTUGUESA  MATEMATICA
ARTE
GEOGRAFIA EDUCACAO LINGUA ENSINO
FISICA INGLESA RELIGIOSO

Fonte: Orientacdes para o inicio do ano letivo de 2023

Por fim, o Plano de Curso Anual e os Planos de Aula que se configuram como a

dimensdo micro da préatica pedagogica, consideram a Matriz de Referéncia Curricular de Jodo

Pessoa como base para a elaboracgdo desses planos.
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3. AS ACOES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Depois de entender o contexto da instituicdo de ensino, vamos conhecer as estratégias

para aprimorar as ac0es de planejamento na sua escola.

3.1 CONHECENDO A METODOLOGIA DO PLANEJAMENTO.

A Figura 11 relaciona as perguntas e as etapas dos processos organizacionais as
ferramentas que foram utilizadas em cada parte do planejamento estratégico deste manual,
elas favoreceram o diagnostico e 0 mapeamento dos processos.

Figura 11 - Metodologias da anélise do processo de planejamento

Conhecendo a Visdo, missdo,
Quem somos? .
organizacao valores
o Andlise Swot
C t 5 Analise
OMmo estamos: ambiental Mode|agem
BPMN
Para ondg Obje'EIV'OS SW2H
gqueremos ir? estratégicos
(e A S Metas e agoes Ciclo PDCA

1a?

Fonte: Elaborada pela Autora, 2023.

Na sequéncia, elucidamos como foi feita a parte metodoldgica da nossa pesquisa, ou

seja, como foram usadas as ferramentas para desenvolver a pesquisa.

3.1.1 - 1° passo: Identificacdo do DNA da escola.

Pensar sobre a missdo, visdo e valores da unidade de ensino nos fara entender quem
ela é de fato e seus propositos, o conceito de missdo esta atrelado ao motivo pelo qual a
organizacdo foi criada e o que se propdem a realizar, estando mais relacionada aos seus

objetivos institucionais. Veja as defini¢cdes na Figura 12.
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Figura 12 - Missdo, Visdo e Valores

Onde estou? VISAO
“Imagem que a organizagio ey
tem a respelto @
do seu futuro.”

“0 destino que se pretende W

transformar em realidade.”

Chiavenato (2003)
MISSAQ
"0 conjunto dos principios e
"Quem somos? crencas fundamentais”
0 que fazemos? Oliveira (2007)
Por que fazemos?"” “regras morais que

Chiavenato (2003) simbolizam os atos”

Pereira (2015)

Para onde vou?

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Ao investigar a formulacdo da identidade da organizacao, verificamos que nao ha uma
definicdo de missdo, visdo e valores da Escola Municpal Aruanda e, com base nos conceitos
do referencial tedrico analisado, tracamos um esbogo de como poderia se configurar as

defini¢Bes da organizacdo que mostramos no Quadro 4.

Quadro 4 — Missdo Visao e Valores da Escola Aruanda
| Viséo |
Ser uma referéncia em educagdo de qualidade, promovendo o desenvolvimento integral dos alunos,
capacitando-os para se tornarem cidaddos criticos, participativos e conscientes de seu papel na sociedade.

| Missdo |
Oferecer uma educacdo inclusiva e humanizada, que valorize a formacdo continua dos educadores e a

participagdo ativa da comunidade escolar, visando ao desenvolvimento das competéncias essenciais para a
construcdo de uma sociedade mais justa, solidaria e feliz.

| Valores |

Incluséo: Respeitar e valorizar a diversidade, promovendo a igualdade de oportunidades para todos os alunos.
Qualidade: Buscar a exceléncia no processo de ensino e aprendizagem, proporcionando uma educagéo
significativa e transformadora.

Participacdo: Incentivar a colaboracgéo e o envolvimento de toda a comunidade escolar no processo educativo.
Respeito: Cultivar um ambiente de respeito mutuo entre alunos, educadores e familiares.

Autonomia: Promover a autonomia dos alunos, incentivando a responsabilidade e a participacéo ativa em sua
prépria aprendizagem.

Cidadania: Formar cidadéos criticos e conscientes, capazes de atuar de forma ética e responsavel na
sociedade.

Inovacgdo: Estimular a criatividade e a inovacgdo, buscando constantemente novas metodologias e estratégias
pedagdgicas.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.
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3.1.2 - 2° passo: Utilizacao da Analise SWOT.

A analise SWOT é uma técnica de planejamento estratégico que serve para fazer uma

analise ambiental das organizacgdes, propiciando a verificacdo das forcas e fraquezas da gestéo

escolar, ou seja, determinando os pontos fortes que estdo ao seu favor, assim como 0s pontos
negativos, o que pode ser melhorado de fato, como também as oportunidades e ameacas que
sdo fatores externos que podem influenciar para que os planos ndo ocorram como esperado.

Conheca o modelo que foi realizado na Rede de Ensino de Jodo Pessoa na Figura 13.

Figura 13 - Analise SWOT da Rede de Ensino de Jodo Pessoa

FORGA FRAQUEZA
* Ter um documento de politica piblica * A falta de tempo para a urgéncia das
municipal. demandas. A dificuldade de lidar com
.Um..quxpomm':a':::[ubom 0 novo na escola.
onde vai com respaldo .
* A articulagdo coesa entre as chefias Wumm n‘:m:mmmm
de grupo. mais clara.

S ..... w _____ 0 ..... T

OPORTUNIDADE AMEACA

+ Acredibilidade de instituigdes sériascom * AS questdes socials de seguranga,
as quais estabelecemos parcerias. violéncia, Infrequéncia, analfabetismo,
-Amulﬂooglod.omqmldnm evasdo escolar e salde mental dos

-Ammmm.om « As interferéncias politicas e ideolégicas,
vive, a °°l-bm¢° entre os  entes como o negacionismo e a criminalizagéo
federativos. do aborto.

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Esse passo € importante para identificar em quais pontos a escola estd boa e quais
faltam ser melhorados, para tracar solucdes precisamos olhar com clareza para o problema.
Para sintetizar os aspectos da analise SWOT da Escola Municipal Aruanda, elaboramos a
Figura 14.
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Figura 14 - Analise SWOT da Escola Municipal Aruanda

FORCA FRAQUEZA
Comprometimento dos
* 5 ducz d(:Jres < « Desmotivagdes de alguns profissionais
Auséncia nos planejamentos
*Qualidade dos projetos : Adoecimento Zos pjraflsslonals
desenvolvidos
* Processo de * Realidade da sala de aula
interdisciplinaridade « Indisciplina dos alunos
« Grande potencial dos W » Falta de funcionérios
professores S » Individualidade que trava
« Empenho coletivo 08 Processos
AMEACA OPORTUNIDADE
* burocracla do sistema T O « Utilizagho de tecnologias
educacional ' * Implementagdo de atividades
* Aimplementagio pratica extras e plangjamento de
* dos conceitos da BNCC novas acbes e pfoje;os
* Violéncia estrutural inovadoresl
* Adoecimento & desmotivacho dos * Colaboragio entre professores e alta
profissionais qualidade das formagdes continuadas
« adaptagdo das teorlas e expectativas « Parcerias com outras instituiches e
pedagdgicas projetos como CODE e Procon

Fonte: Elaborado pela Autora, 2024.

Ao construir a Figura 14, fica evidente 0s pontos positivos e negativos, assim como 0s
fatores internos e externos que contribuem ou afetam o funcionamento dessa organizacdo. Ao
realizar essa analise da escola, temos mais conhecimento sobre a instituicdo de ensino
estudada, quais fatores sdo mais propicios para seu desenvolvimento e o que deve ser dado

mais atengédo para agir sobre os aspectos que podem interferir no planejamento da escola.
3.1.3 - 3° passo: Mapeamento dos processos de planejamento.

A acdo de mapear traz uma visdo holistica dos processos de planejamento e permite
que tenhamos mais propriedade de agir de maneira satisfatdria sobre as tomadas de decisdes.
Assim sendo, podemos considerar 0 mapeamento de processo como uma estratégia de
inovagdo das agOes de planejamento na rede municipal de ensino de Jodo Pessoa, visto que ele
colabora na melhoria dos processos. Na Figura 15, mapeamos todas as a¢des e 0s agentes das

acdes desde o planejamento macro para o0 micro.
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Figura 15 — Mapeamento dos Processos de Planejamento da Rede de Ensino de Jodo Pessoa
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.
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Essa estratégia ajuda a visualizar os processos e identificar possiveis melhorias, pois

0S processos se tornam visiveis de forma pratica,

3.1.4 - 4° passo: Uso da ferramenta SW2H nas agdes de planejamento.

O modelo 5W2H é uma ferramenta que ajuda na formulacdo do plano de acéo, sendo
realizada por meio de sete perguntas, como é definido pelo ABRAPP (2007, p. E-29): What
(o que fazer); Who (quem o fard); When (quando ou até quando devera ser feito); Where (onde
sera feito); Why (por que deve ser feito); How (como sera feito) e How much (quanto vai
custar). As perguntas organizadas, na Figura 16, sdo importantes, uma vez que colaboram
para realizacdo do mapeamento das atividades, o que sera feito, por quem e para qué,

eliminando duvidas sobre o processo e melhorando a gestao dos projetos.

Figura 16 : Implementacgdo da ferramenta 5W2H

Formagéo na Saola
Google: Imerséo
Objetive
Aﬂmn;v\e’; -n;umn R
+ | P Ai. " B
na Sol; Googl:o suas ot
funcionalidades. 3
P aor :
'ﬁv‘c’\‘.‘rrr%"' g T~ 01/04/2024
4 \
Diviséo de Robética e \\‘ Crunogramy
Cultura Maker. z \_

Os monitores ficaram

Recursos da Prefeitura em salo de cula pore
de Jodto Pessoa que os professores
porticiparem da agSo.

Fonte: Elaborada pela Autora, 2024.

Logo, o 5W2H é uma técnica relevante para o levantamento global e que pode ser
utilizada na etapa de formulacédo das estratégias e metas visando a melhoria dos processos da

organizacéo.
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3.1.5 - 5° passo: Avaliagdao do planejamento com o Ciclo PDCA

Independentemente da quantidade de fases que um ciclo de vida de processos possa

ter, a maioria deles pode ser organizado como um ciclo basico PDCA (Plan, Do, Check, Act)

como mostra a Figura 17:

Figura 17 - Ciclo PDCA

Planejar

Fonte: adaptada de ABPMP (2013, p. 53).

A etapa planejar faz referéncia a definicdo dos problemas que precisam ser resolvidos
bem como as acles necessarias que devem ser realizadas a fim de solucionar os déficits
identificados. Além disso, Machado (2007, p. 7) diz que “s3o estabelecidas as metas e as
formas de alcanga-las”. Depois de colocar em pratica o que foi executado na etapa planejar,
os dados que foram obtidos sdo analisados posteriormente, conforme Machado (2007, p. 7)
“nessa etapa € necessaria iniciativa, educagado e treinamento”.

Na sequéncia, ha a etapa verificar na qual ocorre a analise dos dados assim como a
comparagao com a situacdo atual para certificar se as agdes surtiram o efeito esperado e se ha
erros no processo. Por fim, Agir sobre os resultados e alinhar as acoes.

Chiavenato organiza as etapas para cada parte do processo do ciclo PDCA, definindo

as agdes proprias para cada etapa como mostra na Figura 18.
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Figura 18 - As fungGes dentro do processo administrativo

D=t DI DIRIGIR CONTROLAR
. Def]r]|r objetivos « Dividir o trabalho « Definir os padrées de
. \{erlflcar ?nde as J Aqrupar as * Dirigir os desempenho
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« Designar as . o
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= Identificar meios

execucao . 3 padrbes
Pz_rat‘alcanqar 0s « Alocar oS Comunicar SN
?Ir!:r:l\feonientar e recursos « Liderar corretiva para
planos de acdo » Coordenar 0s assegurar os -
necessarios esforgos * Motivar objetivos desejados

| | | T

Fonte: Adaptada de Chiavenato (2003, p. 170 e p. 174-176).

Na Figura 18, a estruturacdo das acdes para cada funcdo do processo administrativo,
feita por Chiavenato, mostra de forma didatica os passos para cada etapa, tratando de maneira
precisa e concisa 0s aspectos para cada momento de acdo do Ciclo PDCA.

4 NORTEADORES DO PLANEJAMENTO EDUCACIONAL

Constitui¢ao da Republica Federativa do Brasil de 1988
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm

A Base Nacional Comum Curricular (BNCC)
http://basenacionalcomum.mec.gov.br

Matriz de Referéncia Curricular (MRC) do Fundamental II de Jodo Pessoa
A Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) n°® 9.394/96
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19394.htm

Os Parametros Curriculares Nacionais (PCNs)
http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/livro01.pdf

O Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA), Lei n° 8.069/90
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8069.htm

Lei Ordinaria N° 8996/99 - Dispde sobre a criagdo do sistema municipal de ensino de
Jodo Pessoa, e determina providéncias.

http://leismunicipa.is/dqgau

Lei Complementar N° 60/10 - Dispde sobre o plano de cargos, carreira e remuneragao
dos profissionais da educagdo do municipio de Jodo Pessoa, e d4 outras providéncias
http://leismunicipa.is/pkrua

Complementar N°® 73/93 - Altera o art. 16 da lei complementar n°® 60, de 29 de margo
de 2010 - da jornada de trabalho, e d4 outras providéncias.
http://leismunicipa.is/unpbg

Projeto Politico Pedagogico (PPP)

Regimento Interno da escola


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao.htm
http://basenacionalcomum.mec.gov.br/
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l9394.htm
http://portal.mec.gov.br/seb/arquivos/pdf/livro01.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/l8069.htm
http://leismunicipa.is/dqgau
http://leismunicipa.is/pkrua
http://leismunicipa.is/unpbq
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4.1 PPP - PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO

A Constituigdo Federal de 1988, no Artigo 206° estabelece principios para o ensino,
incluindo a "liberdade de ensinar", garantida pela LDB no Artigo 15°, que assegura autonomia
pedagbgica, administrativa e de gestdo financeira as escolas publicas. Outro principio ¢ a
"gestdo democratica do ensino publico", conforme o Artigo 3° da LDB, promovendo a
participagdo de todos os envolvidos na elaboragao do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e em
conselhos escolares.

O Artigo 214° da Constitui¢ao Federal exige a elaboragdo de planos de educagdo em
todos os niveis de governo para organizar e desenvolver o ensino. A LDB, no Artigo 12°,
incisos I e VII, atribui as escolas a responsabilidade de elaborar e executar sua proposta
pedagodgica e informar as familias sobre sua execucdo. O Artigo 14° da LDB reforga a
participagdo dos professores na elaboragdo do PPP e a participagdo das comunidades escolar e
local em conselhos escolares.

Artigo 26° da LDB determina que os curriculos do Ensino Fundamental e Médio
devem ter base nacional comum, respeitando as caracteristicas regionais e locais da
sociedade, da cultura e da economia, sendo que as escolas tém autonomia para elaborar e
executar sua proposta pedagégica, incluindo o plano de desenvolvimento da escola.

Por fim, o Artigo 12° da LDB estabelece que as unidades de ensino devem elaborar e
executar sua proposta pedagogica, respeitando as diretrizes do respectivo sistema de ensino.
Todos esses Artigos da Constituicdo Federal e da LDB abordam o planejamento, indicando a
necessidade de elaboracdo de planos educacionais pelos sistemas de ensino e propostas
pedagdgicas pelas escolas, visando garantir uma educacdo adequada as necessidades locais e
regionais.

O PPP além de ser pauta recorrente nas leis que versam sobre educacdo, também é
muito citado na literatura como um importante documento que quando é validado pelos
integrantes da escola torna-se uma poderosa ferramenta para o sucesso das agOes de
planejamento.

O Conselho Municipal de Educacdo tem a incumbéncia de credenciar e autorizar o
funcionamento das escolas, dentre os documentos que séo solicitados estdo o PPP da escola e
0 Regime Interno. Na ocasido, o CME disponibiliza orientagcbes que estdo no Anexo A e B

deste Manual, eles norteiam a elaboracdo desses dois importantes documentos da escola que
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se configuram com um caminho seguro para as acdes de planejamento e resplandecem a
identidade de cada unidade de ensino.

Para Vieira e Albuquerque (2002, p. 111), a pratica da constru¢do do PPP “requer do
corpo da escola conhecimentos e saberes especificos, bem como ousadia coletiva que vai se

traduzindo na pratica cotidiana a ser feita e refeita dentro e fora da escola”, logo, é um grande

desafio para as instituicdes de ensino usa-lo como base de suas a¢des de planejamento.

4.2 LUGAR DOS ANOS FINAIS NA CONJUNTURA ATUAL DO
PAIS.

A "Escuta das Adolescéncias" para escolas publicas com alunos dos Anos Finais do
Ensino Fundamental ocorrida este ano foi promovida pelo Ministério da Educacdo (MEC) em
parceria com a Undime e o Consed, desenvolveu a Semana da Escuta das Adolescéncias que
faz parte do Programa Escola das Adolescéncias do Governo Federal, visando fortalecer a
educacédo nesse segmento, escutar e acolher os adolescentes.

Na Semana de Escuta em 2024, o MEC destacou que é preciso escutar 0s 10 milhGes
de estudantes em 47 mil escolas, com apoio de 630 mil professores, conforme dados de 2023
do Inep. Essa avaliacdo das escolas foi desenvolvida durante a Semana da Escuta, para
orientar politicas publicas e tornar a escola mais atraente e adequada ao contexto atual.
Compreender 0s processos cognitivos e socioemocionais dos adolescentes é essencial para
garantir a permanéncia do estudante e progresso dele nos estudos.

No video "Escutar e Acolher na Escola das Adolescéncias”, representantes da
Educacdo, incluindo o presidente da Undime e membros do Consed, destacaram exemplos
praticos e desafios. Viviane Lima, diretora de uma escola no Distrito Federal, transformou a
escola ao dar voz aos alunos, resultando em menor evasao escolar e menos violéncia.

Gina Vieira, do Projeto Mulheres Inspiradas, ressaltou no video a necessidade de
politicas publicas eficazes e a valorizacdo da carreira docente para melhorar as condicfes de
trabalho e a educagdo. Ela também enfatizou a importancia de estabelecer vinculos
significativos entre professores e alunos, e defendeu politicas publicas que integrem arte,

cultura e educacdo para nutrir o pensamento e os sonhos dos adolescentes.
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4.3 DESAFIOS DE LIDAR COM AS ADOLESCENCIAS

Segundo uma pesquisa realizada pela Itat Social e Undime, hé variados desafios da

gestdo nos Anos Finais que conferimos no Gréfico 2.

Grafico 2 : Desafios para os Anos Finais

Desafios na gestao dos anos finais

Quando se trata de desafios gerais na gestdo da oferta de anos finais, cerca de 75% das redes respondentes destacam a sadde
mental dos estudantes e professores & a falta de envolvimento da familia

Na sua rede, quais os principais desafios na gestio da etapa dos anos finais do Ensino Fundamental?

Saude mental dos estudantes ¢ professores

A falta de erwalvimeanto da famiia

A formagio de professores A respeito de aspectos especificos da etapa

A transi 5o do 5° para o 6%ano do Emine Fundament al

A Infraestrutura escolar para atendimento da demanda

Falta ge formag S0 adequads sobire 08 desafios da adolescéncin
Conectividade nas escolas

Problemas de corvevdinga e clima escolar

Questdes curriculares, Como contendos desinteressantes e distantes da realdade
A distorciio idade-série

Alto volume de trabafho dos professores

0 deslocamento dos estudantes de escolas do campo

A transic 3o do 9% ano do Ensino Fundamental para o 1° ano do Ensino Médio
Falta de colaboragd0 entre ¢ estado ¢ 0 muniipio

Rotatividade dos professares nas escolas

Rotatividade de dretores nas escolas

75,2
741
69,9

A 57,2
A 53,7
I 524
A 50,7
A 47,5
I 45,8
A 45,6
I 45,2
I 41,2
I 386
A 38,0

| =i
164 N. respondentas: 2.577 mdes

Fonte: Percep¢des e Desafios dos Anos Finais do Ensino Fundamental nas redes municipais de ensino
(Itad Social/lUndime), 2023

Dentre os desafios, a salde mental dos estudantes e professores lidera o ranking,

pois € uma rotina em que os profissionais sdo colocados diante de muitas tarefas e cobrancas,
a escola é um espacgo dinamico assim como a rede de ensino, logo, pensar em uma forma de
equilibrar as demandas e priorizar as agcdes necessarias, organiza-las no tempo e espago seria

um ganho imenso para toda rede de ensino de Jodo Pessoa.



http://undime.org.br/uploads/documentos/phpHiz8lt_64da43f96e2fc.pdf
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O uso de um diagnostico organizacional detalhado do planejamento da rede de ensino,
mostrando 0 passo a passo de como utilizar cada ferramenta para melhorar 0s processos
colabora de forma significativa com uma estratégia de inovacdo. Para as metodologias de
planejamento estratégico, sugerimos a identidade da instituicdo por meio da visdo, missdo e
valores. Além disso, propomos uma analise estratégica utilizando a ferramenta SWOT e o
ciclo PDCA para verificar e aprimorar as acdes de planejamento. Técnicas de mapeamento de
processos, como a ferramenta 5W2H e a modelagem BPMN, também foram empregados
instrumentos para estruturar e otimizar processos de planejamento e de tomadas de decisdes.

Para 0 sucesso das acBes de planejamento de ensino, a investigacdo das préaticas
docentes e a reflexdo sobre possiveis melhorias sdo extremamente valiosas, pois planejar € o
primeiro passo da arte de administrar. Assim como ressaltar a relevancia da construcdo do
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) para o planejamento escolar. Validar e implementar o PPP
pode trazer beneficios significativos para a escola. Também foi evidenciada a necessidade de
desenvolver politicas publicas especificas para 0os Anos Finais, bem como melhorar as
condicdes de trabalho dos profissionais da educacédo. Verificamos que demandas urgentes e de
Gltima hora tém prejudicado a pratica profissional dos educadores, destacando a necessidade
de orientagfes mais claras e um planejamento mais eficaz.

A teia de relacBes entre diretorias, departamentos e divisdes da rede de ensino é
complexa e integrada, exigindo o apoio de todos 0s segmentos para acfes que de fato sejam
eficazes. Promover possiveis interacGes sobre as praticas existentes com as teorias sobre o
planejamento, com o intuito de ampliar a visdo dos envolvidos sobre a importancia do
planejar, € algo necessario para alcangar um patamar mais coerente com 0s reais prop6sitos do
educar e assim constatar 0s meios que podem amenizar as falhas e efetivar os processos para

que tudo ocorra de forma mais préatica e organizada.
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ANEXO A — ORIENTACOES PARA (RE) ELABORACAO DO PPP

PREFEITURA MUNICIPAL DE JOAO PESSOA
SECRETARIA DE EDUCACAO E CULTURAL
CONSELHO MUNICIPAL DE EDUCACAO - CME

ORIENTACOES PARA (RE) ELABORACAO DO PROJETO PEDAGOGICO A LUZ
DA BNCC
v' O Projeto Pedagdgico- PP é um documento que fortalece a identidade da
escola, esclarece sua organizagéo, define os objetivos para a aprendizagem
dos estudantes e como a escola ira trabalhar para atingi-los, através de um
plano de acéao;
v' O Plano de Acao trard as concepcdes e metodologias de ensino e de
avaliacao que deverao nortear o trabalho dos professores com os estudantes;
v" O Projeto Pedagoégico tem o potencial de ampliar o senso de pertencimento e

0 engajamento de toda a comunidade escolar em torno de um projeto comum;

ESTRUTURA DO PROJETO PEDAGOGICO

1- Contextualizacdo e Caracterizacao

v' Deve contemplar elementos como: a histéria e as caracteristicas
sociais e culturais do bairro onde a escola esta inserida; a composicao
e as caracteristicas socioeconbmicas e culturais da comunidade
escolar; o histérico e as caracteristicas da escola(organizacdo da
gestdo, recursos fisicos, materiais e financeiros); informacdes sobre os

profissionais e estudantes da escola (quantitativo, perfil).

2- Diagnoéstico de Indicadores Educacionais

v' Deve contemplar elementos como: indicadores de acesso (matricula,

evasdo); indicadores de fluxo (reprovacéao, distorcdo idade-série); e d
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prendizagem (resultados da ANA, Prova Brasil e demais avaliagbes

externas, com analise por componente curricular e por ano).

3- Missao, Viséao e Principios

v' Deve contemplar elementos como: o propésito da instituicdo de ensino

(misséao), o que a comunidade escolar quer conquistar (visao) e quais

sdo os valores que norteiam a sua atuacgao (principios).

4- Fundamentacao Teodrica e Bases Legais

v' Deve mencionar os dispositivos legais e normativos previstos nos

Curriculos (estadual/municipal), os PPs podem avangar no

detalhamento de questdes especificas do contexto local.

v E importante lembrar que o PP é um documento embasado e

respaldado por diretrizes locais e nacionais que vao além da escola.

5- Plano de Acao

v' Deve contemplar elementos como: os objetivos de aprendizagem dos

alunos; as metas de resultados educacionais ( metas para resultados

da ANA, Prova Brasil e demais avaliacfes, tanto para os aspectos

cognitivos como para as competéncias gerais da BNCC); materias

didaticos ( diretrizes para a escolha); os objetivos e métodos para a

formacéo docente dentro da escola (tempos, espacos e metodologias);

formas de avaliacdo da aprendizagem dos alunos.

Esse Plano deve ser elaborado a luz do diagnéstico de
indicadores educacionais da escola e da sua visao e principios.
E importante que o Plano de Acéo estabeleca prioridades, para
gue de fato seja factivel no periodo de tempo de que se dispde.
E fundamental que contemple a BNCC em todas as suas
esferas: objetivos de aprendizagem, metas, materias didaticos,
formacgao docente e avaliacao.

E importante estabelecer um planejamento claro que oriente a

atuacao de toda comunidade escolar.
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PROCESSO DE REVISAO DOS PROJETOS PEDAGOGICOS

v' A equipe gestora e os especialistas devem liderar a revisédo do PP;
v" O PP deve ser construido de maneira democratica e participativa
v' O Plano de Acao deve focar na implementacao dos novos Curriculos;

SUGESTAO DE UM FLUXO DE TRABALHO PARA A REVISAO CURRICULAR

1° etapa: envolvimento e sensibilizacdo da equipe da escola para o
trabalho;

22 etapa: planejamento do processo pela equipe gestora, definindo-se
acles, prazos e responsaveis;

32 etapa: estudo dos principais aspectos do novo curriculo e do papel do
novo PP no contexto da BNCC;

42 etapa: levantamento de dados e leitura critica e reflexiva do PP
anterior pela equipe da escola;

52 etapa: mobilizacdo da comunidade escolar externa para discussao e
coleta de contribuicdes;

62 etapa: andlise dos dados e definicdo da estrutura e prioridades do PP
pela equipe da escola;

72 etapa: socializacdo dos dados e da estrutura do documento para
discusséo e validacdo da comunidade escolar externa;

82 etapa: redacédo do documento pela equipe escolar;

92 etapa: validagcédo do documento pelo Conselho Escolar;

102 etapa: encaminhar ao Conselho Municipal de Educacdo para

aprovacao.

Documento elaborado a partir das orientacdes da Equipe do Pro BNCC do Ministério
da Educacéo.

Maria Conceicéo Silva Lima
Articuladora dos Conselhos Municipais de Educacéo

Francineide Ribeiro Viana Santos
Redatora da Educacéao Infantil
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ANEXO B — ORIENTACOES PARA ELABORACAODO REGIMENTO INTERNO
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CONSELHO MUNICIPAL DE EDUCAGAO - CME

Orientagoes para Elaborag¢do do Regimento das

Unidades Escolares do Municipio de Jodo Pessoa.

Cicero Lucena Filho

Prefeito do Municipio de Jodo Pessoa

Leopoldo Araujo Bezerra Calvalcanti
Vice-Prefeito do Municipio de Jodao Pessoa
América Assis Castro

Secretdria de Educagao

Maria Conceigao Silva Lima

Presidente do Conselho Municipal de Educagao
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Orientagoes para Elaboragdo do Regimento das Unidades Escolares do
Municipio de Jodo Pessoa

“Democracia é oportunizar a todos o mesmo
ponto de partida. Quanto ao ponto de chegada,
depende de cada um.”

Fernando Sabino.

Apresentacgdo:

A Secretaria de Educac¢do e Cultura do Municipio de Jodo Pessoa/SEDEC, pretende no ano

letivo em curso tragar diretrizes para elaboragdo dos Regimentos das Unidades Escolares.

O Regimento Escolar é um instrumento para a organizacdo pedagdgica e administrativa das
escolas. Para tanto, evidencia-se o compromisso dos profissionais a permanéncia e a efetivagdo da

aprendizagem do educando.

E o Regimento Escolar que estrutura, define e normatiza acdes do coletivo escolar,
baseado na Legislacdo vigente. Seu processo de construcdo propicia o aperfeicoamento da
qualidade da Educacdo, ao definir responsabilidades dos segmentos que compdem as Unidades de
Ensino, como também buscar a garantia do cumprimento de direitos e deveres da comunidade
escolar. Por fim, o Regimento Escolar deve fortalecer a gestdo democratica da escola,

possibilitando o gerenciamento das a¢des educativas estabelecidas no PP da escola.

O que é Regimento Escolar?

O Regimento Escolar é o documento legal de existéncia obrigatdria na unidade escolar,
no qual é normatizada sua organizacdo administrativa, pedagdgica e disciplinar, assim como as

relagGes entre seus diversos segmentos constitutivos (os publicos interno e externo).

Com origem na Proposta Pedagdgica, o regimento Escolar (também chamado
Regimento Interno das Escolas) a ela se volta para conferir-lhe embasamento legal, incorporando
no processo de sua elaboragdo os aspectos legais pertinentes e as inovagGes propostas para o
sistema de ensino, assim como as decisdes exclusivas da escola no que concerne a sua estrutura e

funcionamento.
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O Regimento Escolar expressa a politica administrativa, pedagdgica e disciplinar,
devendo, portanto, ser embasado por concepg¢des de educagdo de principios constitucionais, da
legislacdo educacional e das normas especificas regidas pelo Sistema de Ensino do Municipio de

Jodo Pessoa.

Portanto, este documento se constitui uma referéncia para elaboragao dos Regimentos
Escolares, contendo os principios democrdticos necessdrios para que a escola possa refletir e
tomar suas proéprias decisdes, como uma das formas de efetiva o processo de ensino e

aprendizagem para todos que estudam nas escolas do Sistema Municipal de Ensino.
III-ORIENTAC()ES PARA ELABORACAO DO REGIMENTO ESCOLAR:

Por tratar-se de um texto legal, devem ser observadas as normas sobre elaboracao e
redacdo de atos normativos. Na sua elaboracdo, os assuntos devem ser reunidos por articulacdo e

atender aos seguintes principios:

A unidade basica de articulagdo sera o artigo, indicado pela abreviatura “art”, seguida
de numeragao ordinal até o nono e cardinal a partir do décimo; os artigos serao desdobrados em

paragrafos; os paragrafos, em incisos; os incisos, em alineas e as alineas em itens;

Os pardagrafos serdo representados pelo sinal gréfico §, seguido de numeragdo ordinal
até o nono e cardinal a partir do décimo, utilizando-se quando existir apenas um, a expressao

“pardgrafo Unico” por extenso;

Os incisos serdao representados por algarismos romanos; as alineas por letras

minusculas e os itens por algarismo ardbicos;

O agrupamento de artigos constitui a secdo: os de se¢bes, o capitulo; o de capitulos, o

titulo; e o de titulos, o regimento;

As sec¢Oes serdo identificadas por algarismos romanos, grafadas em letras minusculas e

em negrito ou caracteres que as realcem;

Os capitulos e titulos serdo grafados em letras maiusculas e identificados por algarismos

romanos;

Os artigos poderdo, também, ser agrupados em disposicOes preliminares, gerais, finais

ou transitdrias, conforme necessario;
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No artigo final deve ser declarado o 6rgdo competente pela aprova¢ao do Regimento;

Havera fecho com indicacdo de local, data e assinatura da autoridade escolar, que rubricara

todas as paginas que constituem o documento.

Ao Regimento Compete:
Quanto a forma:

l. Apresentar a matéria regimental de forma simples e clara;
II. Utilizar linguagem correta, concisa e precisa;
lll. Expor idéias bem relacionadas e em seqliéncia adequada;
IV. Evitar palavras que possibilitem dupla interpretagao.
V. Nao conter rasuras

Quanto ao Conteudo:

I. Apresentar informages completas sobre a estrutura, organizacdo e o funcionamento

da Escola:
a) Manter consonancia com o Projeto Pedagdgico;

b) Prever as solugGes para as vdrias ocorréncias da Escola.

IV-ROTEIRO PARA ELABORAGCAO DE UM REGIMENTO ESCOLAR:
TITULO|
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES
CAPITULO |
DA IDENTIFICAGAO DA UNIDADE ESCOLAR E DA ENTIDADE MANTENEDORA

Identificar, de modo completo, a unidade escolar e registrar, se for o caso, o ato legal que autorizou ou

reconheceu seu funcionamento, o nome da mantenedora, CNPJ, sede e registro em cartdrio.
CAPITULO Il

DOS FINS E OBJETIVOS DA UNIDADE ESCOLAR

Registrar de forma sucinta, os fins e os objetivos da escola e o seu compromisso em fazer cumprir os

principios e fins da Educa¢do Nacional e toda a legislacdo correlata, vigente e superveniente (LDB
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9.394/1996, ECA, Lei 8.069/1990, Lei do Sistema Municipal de Ensino, Lei 9864/02 e outras que

fundamentam a agdo pedagdgica).
TITULO I
DA ORGANIZAGCAO ESCOLAR

O Regimento Escolar devera dispor sobre a composicdo dos diversos aspectos da gestdo escolar, de

acordo com os interesses de cada escola.
CAPITULO |
DA ORGANIZACAO DO TRABALHO PEDAGOGICO

A Organizacdo do Trabalho Pedagdgico deve ser compreendida numa perspectiva democratica,

pautada no trabalho coletivo da Comunidade Escolar.
SECAO |
DO CONSELHO ESCOLAR

E um drgdo colegiado de natureza deliberativa, consultiva, avaliativa e fiscalizadora sobre a

organizagao e realiza¢do do trabalho pedagdégico e da gestdo escolar.
SECAOII
DO CONSELHO DE CLASSE

O Conselho de Classe é um érgdo colegiado de natureza consultiva em assuntos didatico-pedagdgicos,
fundamentado no Projeto Pedagdgico da Escola e no Regimento Escolar com a responsabilidade de
analisar as acOes educacionais, indicando alternativas que busquem garantir a efetivacdo do processo
de Ensino-Aprendizagem. Havendo conselho de classe na unidade escolar, explicitar sua composigao,

seu funcionamento e suas contribuicoes.
SECAO Il
DA EQUIPE PEDAGOGICA

A Equipe Pedagdgica é responsavel pela coordenacdo, implantacdo e implementacdo das Diretrizes

Curriculares definidas no Projeto Pedagdgico e no Regimento Interno das unidades escolares, em

consonancia com a Politica Educacional Nacional e Municipal.
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SECAO IV
DA EQUIPE DOCENTE

O Corpo Docente é constituido por professores legalmente habilitados. De acordo com o inciso V do

artigo 13 da Lei 9.394/1996, compete ao professor; ”’ministrar os dias letivos e horas aula
estabelecidas, além de participar integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagdo

e ao desenvolvimento profissional”.
SECAOV
DA EQUIPE TECNICA ADMINISTRATIVA

A Gestdo escolar é exercida por profissionais qualificados e eleitos pela comunidade escolar, por um

periodo de dois anos, podendo ser reconduzido por um periodo de mais dois anos.
Sao atribuicdes dos Gestores:

a) Viabilizar a efetivacdo do Projeto Pedagdgico;

b) Facilitar a participa¢do da comunidade escolar na busca de solugbes de problemas
decorrentes do processo educacional;

¢) Assegurar o cumprimento das diretrizes e normas propostas pelos érgaos competentes
integrantes do Sistema Municipal de Ensino.

SECAO VI
DA EQUIPE DE APOIO

Essa secdo contarda com pessoas contratadas pela mantenedora em nudmero necessdrio para o
desempenho das fung¢des de secretaria, vigilancia das instalagdes, guarda e manutengao do material

imobiliario escolar, servigo de inspecdo dos alunos, limpeza e higiene dos ambientes escolares.
CAPITULO Il
DA ORGANIZAGAO DIDATICO PEDAGOGICA

A Organizacdo Diddatico — Pedagdgica é entendida como o conjunto de decisdes coletivas, necessdrias

a realizagdo das atividades escolares, para garantir o processo pedagégico na Escola. E constituida

pelos seguintes componentes:

l. Dos niveis e Modalidades da Educagao Basica, Contemplar a Educagio Especial de
acordo com a LDB: oferta, funcionamento e carga horaria;
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Il. Dos fins e objetivos da Educagdo Basica em cada nivel e modalidade de ensino;

Ill. Da organizagdo curricular, estrutura e funcionamento. A escola deverd registrar,
sinteticamente, a organizacdo e composicdo curricular atendendo as normas baixadas pelos
Conselhos Nacional e Municipal de Educagdo e obedecer ao disposto no artigo 26 e seus paragrafos
da Lei 9.394/1996, bem como as orientacdes dos artigos 24, inciso IV; 27 a 31, 32, 33, 34,37 e 38 da
referida Lei.

IV.Da matricula e Transferéncia: estabelecer claramente as normas que a escola adota para
efetuar a matricula de seus alunos. Para tanto, observar o que dispde o paragrafo 12 do artigo 23; o
inciso Il e alineas; os incisos Ill e IV do artigo 24 da Lei 9.394/1996; e a regulamentacdo fixada pelo
Conselho Municipal de Educagdo sobre essa matéria.

V. Do processo de classificacdo e reclassificacao;

VI.Da progresséao parcial;

VII. Da freqliéncia;

VIIIl. Da avaliagdo, da recuperacao de estudos e da promocdo. A escola é livre para estabelecer as
normas de verificagdo do rendimento escolar. Neste sentido, deve amparar-se nos critérios fixados
nos incisos V, VI e VII, do artigo 24 da LDBEN.

IX. Dos registros e arquivos escolares.

X - Dos espacos pedagdgicos (Biblioteca, Laboratdrio de Informatica, Ciéncias e outros);
XII — Dos Projetos e Programas em execuc¢ado.
TITULO IlI
DIREITOS E DEVERES DA COMUNIDADE ESCOLAR
CAPITULO |
DIREITOS E DEVERES DOS PARTICIPANTES NO PROCESSO EDUCATIVO

No capitulo em questdo, a escola devera registrar, de forma sucinta, os principios que regm as
relacdes entre os participantes do processo educativo e explicitar os direitos e deveres de todos os

envolvidos.
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TITULO IV

DAS DISPOSICOES GERAIS E TRANSITORIAS

Outros registros, julgados necessarios, devem ser inseridos neste titulo. Ressaltar que o Regimento

Escolar, para efeitos juridico-educacionais, ampara legalmente a execugdo do Projeto Pedagdgico.

Fixar a data inicial da vigéncia do Regimento, de acordo com as normas do Sistema Municipal de

Ensino.

Datar e assinar (a assinatura deve ser do diretor ou do representante legal da mantenedora,

segundo as normas do Sistema Municipal de Ensino).

ASSUNTOS PREVISTOS NA LDB QUE DEVEM SER OBSERVADOS NA CONSTRUGCAO DO REGIMENTO
ESCOLAR

A guem compete elaborar e executar o Projeto Pedagdgico e quem tem autonomia para sua revisdo

(inciso | do artigo 12);

Incumbéncia dos docentes (artigo 13);

Estudos de recuperacdo (alinea “e” do inciso IV, artigo 24);

Reclassificacdo, considerando a normatizagdo do Sistema de Ensino (paragrafo 12 artigo 23);
Dias letivos e carga horaria anual equivalente (paragrafo 22 do artigo 23);

Classificagdo (inciso Il, artigo 24);

Sistema de controle e de apuracdo de freqiiéncia (inciso VI, artigo 24);

Expedicao de documentos escolares (inciso VII, artigo 24);

Jornada de trabalho escolar (artigo 34).

CME - Jodo Pessoa/PB
ENDERECO - AV: Princesa Isabel, N2 464 — Centro CEP: 58.013-250

CONTATO - Telefone: (83) 3262-1155
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PREFEITURA MUNICIPAL DE JOAO PESSOA
SECRETARIA DE EDUCACAO E CULTURA
DIRETORIA DE ENSINO, GESTAO E ESCOLA DE FORMACAO

CARTA DE ANUENCIA

Declaramos para os devido fins que, concordamos que a pesquisadora Ana Paula Pereira Alves
desenvolva na EM Aruuanda, como também com alguns servidores da DEGEF, da Divisilo de
Anos Finais e da Divisio de Planejamento e Gestio Escolar, pesguisa necessana ao seu
projeto a nivel de Mestrado intitulado: “INOVACAO NAS ROTINAS ADMINISTRATIVAS
PARA AS ESCOLAS PUBLICAS MUNICIPAIS: UMA PROPOSTA PARA ESCOLA
ARUANDA BASEADA NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO™. sob a orientagdo da
Professora Dr. Lucilene Klenia Rodrigues Bandeira, O projeto tem como objetivo geral: Propor
um planejamento organizacional que priorize agdes de melhoria nas rotinas administrativas das
escolas piblicas municipais. Os objetivos especificos: a) Realizar um diagndstico organizacional
para identificar os fluxos das rotinas administrativas atuais da rede municipal de ensino: b)
Identificar os gargalos existentes nas rotinas de plancjamento das escolas em interface com a
prefeitura; ¢} Elaborar um manual de planejamento organizacional das rotinas administrativas
com base na teoria de mapeamento de processos. A aulorizagdo estd condicionada ao

comprometimento do(a) pesquisador #) em utilizar os dados ¢ materiais coletados exclusivamente

para fins da pesquisa.

Jodo Pessoa, 26 de outubro de 2023,

Diretora de Ensino, Gestao ¢ Escola de Formagio

DIRETORIA DE ENSINO, GESTAO E ESCOLA
DE FORMAGAO - 83 3213-5518
Rua Diégenes Chianca, 1777 Agua Fria
Joao Pessoa-PH CEP: 58053-900
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ANEXO C - CARTA DE APRESENTACAO

o na2e spmc izt nwpeci:ctocoizidosumerTsdizouneris wacetixcao af iz ervretue e Doce B2 85

MINISTERIO DA EDUCAGAD
UNIVERSOADE FEDERAL DA PARAISA

DECLARACAO W 58 ) 2023 - CCBA - DOI (11.81,12.84)

N* S0 Protocolo. T304 02T 1MR023-72
Jobo PesscaPB, 17 de Ostutre de 2023

Carta de apresentagao
Prezaca Sra Clévia, diretora de Ensino, Gestdo e Escola 0e Formagao (DEGEF),

Eu, Profa. Dra. LUCILENE KLENIA RODRIGUES BANDEIRA, docente do Programa
ge PoOs-Graduagdo em Gest3o nas Organizacdes Aprendenies da Universidage
Fegeral da Paraiba, apresenio o Projeto de Pesquisa de Mestradgo Intituladgo
'INOVAQAO NAS ROTINAS ADMINISTRATIVAS PARA AS ESCOLAS PUEBLICAS
MUNICIPAIS: UMA PROPOSTA PARA ESCOLA ARUANDA BASEADA NO
PLANEJAMENTC ESTRATEGICO®, d2 minnha orentanda: ANA PAULA PEREIRA
ALVES, 500 0 CPF: 036.043.754-01, requiarmente matriculada no Programa de Pos-
Graouagdo em Gestd3o nas Organizagdes Aprendentes - PPGOA - 03 Universidace
Federal da Paralba, matricuta 20221022580 Declaro para fns de direfio que a
referda aluna esta apta 3 desenvolver 3 pesquisa & coloco-me 3 disposicdo para

eventuals esciarecimentos.
[LET T TANONEES 3.9
LUCILENE YLENA RODRIGLES
PROFESSOR DO MAGIS TERIO SUPERIOR
Matriodde: 2790440

Pacw vertficar & sulscicdade denle JOTUmenis sntie e Do sl ped. UTpd Dridocumenton nfmmards seu
Mirers 88, anc mmmm;o&%am: 1T/AN202S 0 ¢ cdigo de
d

httze Ve 1l3s bvepuozisbmocdocunematocunenic vacalonrm a7z rnrete Sclooe 2881685 m
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ANEXO D - APROVACAO DO PROJETO PELO COMITE DE ETICA EM PESQUISA

CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE W
FEDERAL DA PARAIBA -
CCS/UFPB
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: INOVACAO NAS ROTINAS ADMINISTRATIVAS PARA AS ESCOLAS PUBLICAS
MUNICIPAIS: UMA PROPOSTA PARA ESCOLA ARUANDA BASEADA NO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.

Pesquisador: Ana Paula Pereira Alves

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 76552923.5.0000.5188

Instituicao Proponente: CENTRO DE EDUCAGAO
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 6.723.612

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de um protocolo de pesquisa egresso do PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO NAS
ORGANIZACOES APRENDENTES - MESTRADO PROFISSIONAL, do CENTRO DE EDUCACAO, da
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, da aluna ANA PAULA PEREIRA ALVES, sob orientacdo da

Prof*, Dra, Lucilene Klenia Rodrigues Bandeira.

O planejamento é um alicerce essencial para o funcionamento eficaz de qualquer organizac3o, norteando a
realizagdo de tarefas e o alcance de objetivos. Esta pesquisa enfatiza a importancia do planejamento, ac
mesmo tempo em que identifica desafios e busca melhorias. Quando bem elaborado, o planejamento facilita
a execucao e promove reflexdo constante sobre © rumo da organizacdo, ja a auséncia ou ineficiéncia do
planejamento pode causar prejuizos, Impactando diretamente o ensino e gerando ansiedade e estresse,
isso leva a pergunta de pesquisa: como a rede de ensine de Jodo Pessoa realiza seu planejamento
organizacional atualmente? Esta pesquisa tem por objetivo geral analisar como a teoria de mapeamento de
processos contribul para o processo de planejamento da rede se ensino de Jodo Pessoa, e os objetivos
especificos incluem realizar um diagnodstico organizacional, identificar gargalos nas rotinas de planeamento
e elaborar um manual de planejamento organizacional baseado na teoria de mapeamento de processos,
Visando o aicance desses

Enderego: Campus |/ Pridio do CCS UFPE - 1° Andse

Bairro: Cidade Unwersitarna CEP: 53 (51-900
UF: PB Municipio: JOAO PESSOA
Telefone: (83)3216.7791 Fax: (83)3216.7791 E-mail: comitedeesca@ecs ufpb be
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CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE W
FEDERAL DA PARAIBA -
CCS/UFPB

Conmruagio do Pareces: 6.723 612

objetivos, adotaremos a pesquisa de natureza aplicada, com abordagem qualitativa do tipo descritiva,
utilizando como método o estudo de caso que se propde a compreensdo profunda e contextualizada dos
processos de planejamento organzacional na rede municipal

de ensino de Jodo Pessoa, A pesquisa envolvera a rede municipal de ensino, contando com a participagio
de servidores da Secretaria de Educagao e Cultura e da Escola municipal Aruanda, os métodos incluem
levantamento documental, entrevistas e mapeamento de processos. Dentre as ferramentas para a
construgdo do Planejamento Estratégico, diagndstico ¢ mapeamento, utilizaremos as ferramentas Analise
SWOT, a modelagem BPMN, 5W2H e Ciclo PDCA. Comao resultado da pesquisa, esperamos fornecer
subsidios para o melhoramento do planejamento que & realizado na rede municipal assim como elaborar um
manual que sirva de guia para os passos de um planejamento eficiente. Logo, esta pesquisa é relevante
para aprimorar 03 processos de planejamento na rede municipal de Jodo Pessoa, contribuindo para a
pratica profissional dos educadores e o alcance dos objetivos da instituicdo. Este estudo também trara
aporte para estudos futuros sobre planejamento estratégico, aperfeicoando o que ja é realizado nas escolas
municipais, e contribuira para uma educagao de qualidade.

Objetivo da Pesquisa:
Na avaliagdo dos objetivos apresentados 0s mesmos estiio coerentes com o propésito do estudo:

Objetivo Primario:

Analisar como a teoria de mapeamento de processos contribul para o processo de planejamento da rede se
ensino de Jodo Pessoa.

Objetivos Secundarios:

a) Realizar um diagndstico organizacional para identificar os fluxos das rotinas administrativas atuais da
rede municipal de ensino;

b) Identificar os gargalos existentes nas rotinas de planejamente das escelas em interface com a prefeitura;

c) Elaborar um manual de planejamento organizacional das rotinas administrativas com base

Endereco: Campus | / Prédio do CCS UFPB - 1* Andar

Balrro:  Cidade Universising CEP: 53 0451-900
UF; P8 Municipio: JOAD PESSDA
Telefone: (BI3216-7791 Fax: (B3)3216-7791 E-mail: comfadesticaflocs ulpb br
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CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE W
FEDERAL DA PARAIBA -
CCS/UFPB

Continuacio do Parecer. 8723812

na teoria de mapeamento de processos.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Na avalla¢do dos riscos e beneficios apresentados estao coerentes com a Resolugdo 466/2012 CNS, item V
"Toda pesquisa com seres humanos envolve riscos em tipos e gradagdes variadas. Quanto maiores € mais

evidentes os riscos, maiores devem ser os cuidados para minimiza-los e a protegdo oferecida pelo Sistema
CEP/CONEP aos participantes

Riscos:

Quanto acs aspectos éticos da pesquisa, todos os participantes serdo abordados de forma ética, e o
consentimento informado sera obtido antes da coleta de dados. Sera assegurado que os participantes
compreendam os objetivos da pesquisa, o uso dos dados coletados e seus direitos de participagao
voluntdria e de retirada a qualquer momento, sem consequéncias negativas. A pesquisa sera conduzida
com respeito as diretrizes éticas estabelecidas pela instituigdo de pesquisa, garantindo a confidencialidade
das informacgdes fornecidas pelos participantes que teraoc suas (dentidades preservadas. A pesquisa n3o
fomece riscos a salde dos entrevistados.

Beneficios:

Os entrevistados ficardo satisfeitos em contribuir com uma pesquisa que trara beneficios ao ensino da rede
municipal de ensino.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

O presente projeto apresenta coeréncia cientifica, mostrando relevdncia para a academia, haja vista a
ampliagdo do conhecimento, onde se busca, principalmente, analisar como a teoria de mapeamento de
processos contribui para o processo de planejamento da rede se ensino de Jodo Pessoa.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoria:

Os Termos de Apresentacdo Obrigaténa, foram anexados tempestivamente.

Recomendacgoes:

RECOMENDAMOS QUE, CASO OCORRA QUALQUER ALTERAGAO NO PROJETO (MUDANGA NO

Enderego. Campus |/ Pradio do CCS UFPB - 1° Andar
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Contresaclo do Parecer: 6 723812

TITULO, NA AMOSTRA OU QUALQUER OUTRA), A PESQUISADORA RESPONSAVEL DEVERA
SUBMETER EMENDA INFORMANDO TAL(IS) ALTERAGAO(OES), ANEXANDO OS DOCUMENTOS
NECESSARIOS.

RECOMENDAMOS TAMBEM QUE AO TERMINO DA PESQUISA A PESQUISADORA RESPONSAVEL
ENCAMINHE AO COMITE DE ETICA PESQUISA DO CENTRO DE CIENCIAS DA SAUDE DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, RELATORIO FINAL E DOCUMENTO DEVOLUTIVO
COMPROVANDO QUE OS DADOS FORAM DIVULGADOS JUNTO A(S) INSTITUICAO(OES) ONDE OS
MESMOS FORAM COLETADOS, AMBOS EM PDF, VIA PLATAFORMA BRASIL, ATRAVES DE
NOTIFICAGAO. PARA OBTENGCAQ DA CERTIDAO DEFINITIVA.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

TENDO EM VISTA O CUMPRIMENTO DAS PENDENCIAS ELENCADAS NO PARECER ANTERIOR E A
NAO OBSERVANCIA DE NENHUM IMPEDIMENTO ETICO, SOMOS DE PARECER FAVORAVEL A
EXECUGAO DO PRESENTE PROJETO, DA FORMA COMO SE APRESENTA, SALVO MELHOR JUIZO.
Consideracoes Finais a critério do CEP:

Certifico que o Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Salude da Universidade Federal da
Paraiba ; CEP/CCS aprovou a execugdo do referido projeto de pesquisa, Outrossim, Informo que a
autorizacdo para posterior publicagdo fica condicionada a submissdo do Relaténo Final na Plataforma Brasil,
via Notificagdo, para fins de apreciagao e aprovagao por este egrégio Comité,

Este parecer fol elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Tipo Documento Arquive Postagem Autor Situacao
Informacgoes Basicas| PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_P | 03/03/2024 Aceito
do Projeto ROJETO_2242729 pdf 23:18:13
Outros CERTIDAO_aprovacao _projeto. pdf 03/03/2024 | Ana Paula Pereira Aceito
19:09:33  [Alves

Qutros Carta_resposta.pdf 03/03/2024 | Ana Paula Pereira Aceito
19:08:24 | Alves

Outros Carta_de_anuencia_modificada pdf 03/03/2024 | Ana Paula Pereira Aceito
19:05:40 | Alves

Cronograma Cronograma_modificado. pdf 03/03/2024 | Ana Paula Pereira Aceito
19:04:18  [Alves
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OQutros Roteiro_de_entrevistas_medificado.pdf | 03032024 | Ana Pauta Pereira Acelto
19:00:57 [Alves
TCLE / Termos de | TCLE_modtficado.pdf 03/03/2024 | Ana Paufa Pereira Aceito
Assentimento / 18:58:28 |Alves
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |Projeto_mestrado_modificado.pdf 03/03/2024 | Ana Paula Pereira Aceito
Brochura 18:57:25 |Alves
Investigador
Folha de Rosto Folha_de_rosto.pdf 13/12/2023 | Ana Paula Pereira Aceito
18:13:37 | Alves
Qutros Cumculum. pdf 07/11/2023 |Ana Paula Pereira Aceito
18:55:52 |Alves
Outros Recomendacao_do_orientador. pdf 07/11/2023 | Ana Paua Pereira Aceito
18:50:02  |Alves
Outros Dedaracao_de_vincuio.pdf 07/11/2023 |Ana Paua Pereira Aceito
18:48:13 | Alves
Folha de Rosto Folha_de_rosto.pdf 07/11/2023 | Ana Paula Pereira Aceito
18:28:09 _[Alves
Situacao do Parecer:
Aprovado
Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao

JOAQ PESSOA, 25 de Margo de 2024

Assinado por:

Eliane Marques Duarte de Sousa

(Coordenador(a))
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