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RESUMO

O estudo sobre cultura organizacional na esfera educacional, nas ultimas décadas,
tornou-se um tema bastante discutido, em virtude de possibilitar a compreensdo dos
fendmenos organizacionais e de que forma, esta influencia diretamente no processo de

ensino e aprendizagem.

O presente projeto tem como objetivo analisar a cultura organizacional na
educacdo e ensino do CINTRA - Fundacdo Nice Lobdo, localizada em Sdo Luis, no
Estado do Maranhéo, Brasil.

A concretizacdo desta pesquisa foi realizada em duas etapas: a fundamentacéo
tedrica através da revisdo de literatura sobre o tema e uma pesquisa de campo sob a
perspectiva da cultura organizacional por meio de um estudo comparativo entre 0s turnos

do CINTRA, objetivando esclarecimentos do tema em anélise.

Palavras-chave: Ensino. Cultura Organizacional. Organizacgdo Escolar



ABSTRACT

The study of organizational culture in the educational sphere, in the last decades, has
become a well-discussed topic, because it allows the understanding of organizational

phenomena and in what way, it directly influences the teaching and learning process.

The present project aims to analyze the organizational culture in the education and
teaching of CINTRA - Nice Lobdo Foundation, located in Sdo Luis, State of Maranhao,

Brazil.
This research was carried out in two stages: the theoretical foundation through the
literature review on the subject and a field research from the perspective of the

organizational culture through a comparative study between the CINTRA shifts, aiming

at clarification of the subject under analysis
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A Interrelagdo entre Cultura Organizacional e eficacia da organizagéo escolar: caso da Fundagéo

Nice Lobado no Estado do Maranhao

1 INTRODUCAO

O tema investigativo dessa pesquisa baseia-se na cultura organizacional na
educacdo e ensino do CINTRA - Fundacdo Nice Lobéo, localizada em S&o Luis, no
Estado do Maranhdo, Brasil. Sua estrutura predial caracteriza uma antiga fabrica de
tecidos reestruturada para o funcionamento da escola. Constitui ainda, parte do acervo
ludivocense considerado Patriménio Cultural e Arquitetdnico da Humanidade pela
UNESCO.

O objetivo principal € discutir as formas organizacionais e em que medida a

cultura presente na instituicdo tem contribuido nos resultados das avaliacGes.

Para tanto, buscar-se-a 0 mapeamento cultural, visto que cultura organizacional
€ o conjunto de valores que permeia a instituicdo e norteia o comportamento dos
funcionarios. A escolha dessa instituicdo se deu por se tratar da maior escola de educacéo
basica da América Latina, abrangendo a faixa etaria dos alunos de 10 a 17 anos,
funcionando em trés turnos independentes entre si (matutino, vespertino e
noturno),ofertando o ensino fundamental (5° ao 9° ano) e ensino médio (1° ao 3° ano),
além da modalidade EJA (educacdo de jovens e adultos) para alunos com defasagem

idade/série.

A escola alvo da pesquisa, nas ultimas avaliagdes de larga escala, apresentou
resultados distintos para cada turno e modalidade de ensino, sendo que o turno matutino
obteve o melhor resultado, razdo pela qual a pesquisa se dard por meio de um estudo
comparativo dentro da propria instituicdo, observando quais culturas organizacionais
estdo presentes na escola, e avaliar se ha necessidade de mudancas, tanto de ordem

estrutural como cultural.

Esta pesquisa busca responder quais os efeitos e as perspectivas da cultura
organizacional no sistema de ensino e aprendizagem no CINTRA, visto que, apesar da

grande necessidade de implementar e implantar bons resultados na instituicao alvo da
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pesquisa, ainda ndo se estabeleceram mudancas significativas, em que a cultura
estabelecida na escola ndo acompanhou as mudancas e, 0 que é mais agravante, 0s
resultados obtidos nas uUltimas avaliacBes apresentam discrepancias entre os turnos e
turmas da escola, além de constar varios calendarios letivos dentro de uma mesma

instituicdo e gestao.

Outro ponto, é a crescente queda nos resultados nas avaliagfes externas, em que
os indices vém demonstrando que o percentual de acerto menor que 30% merece atencao
especial da equipe de ensino, significa que pelo menos 70% dos estudantes ndo

desenvolveram a habilidade avaliada.

Como uma instituicdo detentora de uma mesma cultura pode diferir tanto nos
resultados? Pode-se falar em uma Unica cultura organizacional? Se sim, por que ndo ha
uma uniformidade de decises, resultados e metas? As instituicdes, de um modo geral,
almejam se tornarem eficientes na busca por melhores resultados. No caso das escolas,
essa eficiéncia se traduz em resultados positivos do processo ensino-aprendizagem e na

consolidacdo da formacdo integral do aluno e de seu exercicio da cidadania (Liick, 2009).

Dessa forma, para construcdo deste trabalho, estabeleceu-se a divisdo em 4
topicos, a saber: a primeira consistird numa revisdo de literatura sobre o tema, cujo
objetivo inicial sera o de propiciar a fundamentagéo tedrica sobre o0 assunto. Far-se-a um
levantamento e selecdo de material bibliogréafico que discuta sobre a questao proposta, no
caso cultura organizacional, que ird ajudar a pensar sobre o tema em estudo, subsidiando,

assim, a construcdo permanente do objeto estudado.

A segunda parte consistird na pesquisa de campo sob a perspectiva da cultura
organizacional por meio de um estudo comparativo entre os turnos do CINTRA,
objetivando esclarecimentos do tema em analise. Nesse tdpico, apresenta-se 0s objetivos
que motivaram a presente investigacao; caracterizacdo dos participantes e a descri¢do dos

instrumentos e procedimentos metodoldgicos adotados. Na terceira parte da pesquisa,
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apresentam-se os resultados obtidos representados graficamente com as suas devidas

analises.

Na quarta parte, propde-se um projeto de intervencdo, com vista, a sanar possiveis
lacunas identificadas (com relacdo a cultura organizacional) durante o procedimento de
pesquisa de campo e respetivo cronograma. Por fim, finaliza-se o estudo com as

considerag0es finais pertinentes ao tema investigado.

Portanto, estudar a estruturacéo interna, o grau de satisfacdo dos colaboradores e
a sua motivacdo é importante para a formacdo de um clima e cultura organizacionais
favoraveis e torna-los aliados na construcdo de uma escola de qualidade. O diagndstico
da cultura da escola viabiliza organizar, reavaliar, planejar e desenvolver agdes que
originam melhorias nos resultados. Sendo assim, a presente pesquisa justifica a sua

importancia na construcdo de gestao escolar eficaz.
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| REVISAO DE LITERATURA

1.1 A Organizagéo escolar e a Gestdo de Recursos Humanos

Conceber a escola como um espaco social que legitima os valores por ela
repassados aos estudantes, é reconhecer que ha a necessidade de uma avaliacdo de seus
valores e da sua missdo como uma organizacdo que tem o respaldo social de transmitir
conhecimentos sistematizados e valores. Por isso, é necessario entender o enfoque de

organizacao e gestdo que estdo em voga no estudo da escola como uma organizacao.

1.1.1 A organizagéo escolar

O estudo da escola como organizacdo teve seu inicio nos anos trinta do século
passado consistindo numa concepcao da escola burocréatica e funcional muito proximo
dos conceitos da Administracdo de empresas. Somente com a reforma dos curriculos dos
cursos de Pedagogia e Licenciaturas, na década de oitenta do mesmo século houve a
adocdo enfoque critico que abordava, de forma analitica, a organizacéao escolar dentro do
sistema capitalista, sem grandes preocupac@es com a parte técnico-administrativa da
escola. Atualmente, ha dois enfoques no estudo da organizacdo escolar: cientifico-

racional e socio-politico. Segundo Libéaneo (2001, p. 01):

“No primeiro enfoque, a organizacao escolar é tomada como uma realidade objetiva, neutra,
técnica, que funciona racionalmente (...) O segundo enfoque vé a organizagdo escolar
basicamente como um sistema que agrega pessoas, importando bastante a intencionalidade e

as interacGes sociais que acontecem entre elas, o contexto socio-politico etc”.

De acordo com os enfoques dados, tém-se no Brasil, cinco modelos de

administracdo escolar, a saber:

“modelo técnico-cientifico que segue os principios e métodos da administracdo de empresas,
baseado na divisdo de tarefas e na hierarquia de cargos e func@es, objetivando resultados

eficientes; modelo critico que concebe a escola como uma institui¢éo social a ser construida
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por toda comunidade escolar, e seu valor esta no interesse publico e ndo no mercado, e seu
foco esta nas pessoas e na sua formacdo humana-histérica; modelo cientifico-racional, o mais
comum no Brasil, vé a escola como um espago que precisa ser planejado, organizado e
controlado na busca por resultados; modelo autogestionario que prevé a participacdo de
todos nas decisdes coletivas que ocorrem em assembleias e com énfase na auto-organizagdo
do grupo e tem sua origem no movimento anarquista; modelo democratico-participativo que
defende a participacdo nas decisdes do gestor e da comunidade escolar, em que cada

individuo deva assumir seu trabalho, havendo uma coordenacdo e avaliagdo na execugdo das

tarefas” ((Libaneo, 2001, p.6).

Contudo, independente do enfoque dado, toda instituicdo educacional tem uma
estrutura interna prevista no seu regimento interno ou em uma legislacao especifica, que
estd disposta em seu organograma. Esse, por sua vez, reflete a organizacdo com sua

cultura e clima organizacional.

Basicamente, a organizacao escolar é composta por (Libaneo, 2001, p.7):

“Conselho da escola ou colegiado;

Direcéo;

Setor técnico-administrativo (secretaria, servigos gerais, vigilancia, bibliotecas, laboratdrios,
equipamentos eletro-eletrdnicos e recursos didaticos);

Setor pedagdgico (coordenador, orientador, conselho de classe);

Corpo docente;

Instituigcdes auxiliares (grémio estudantil, associacdo de pais e mestres, caixa escolar)”.

De acordo com Libaneo (2001, p. 7):

“De fato, a organizacdo e gestao refere-se aos meios de realizacéo do trabalho escolar, isto é,
a racionalizagdo do trabalho e a coordenacgdo do esforgo coletivo do pessoal que atua na
escola, envolvendo os aspectos, fisicos e materiais, 0s conhecimentos e qualificacBes praticas
do educador, as relagdes humano-interacionais, o planejamento, a administracao, a formacéo
continuada, a avaliacdo do trabalho escolar. Tudo em fungéo de atingir os objetivos. Ou seja,
como toda instituicdo as escolas buscam resultados, o que implica uma acéo racional,
estruturada e coordenada. Ao mesmo tempo, sendo uma atividade coletiva, ndo depende
apenas das capacidades e responsabilidades individuais, mas de objetivos comuns e

compartilhados e de a¢Bes coordenadas e controladas dos agentes do processo”.
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1.1.2 A escola como um ambiente subjetivado

Muito se fala na escola como um entreposto cultural, mas poucos a veem como
um ambiente subjetivado, em que a partir da interagdo com os colegas, com o ambiente
de trabalho e com o proprio trabalho, os empregados fazem uma “leitura” do clima
organizacional, gerando impactos sobre a vida da instituicdo e na construcdo de uma

cultura organizacional.

“Mas, que fatores produzem essa cultura organizacional? E claro que ha nela um papel
acentuado do sistema de ensino, da estrutura hierdrquica e das vérias instancias e formas de
exercicio do poder, das normas oficiais, dos regulamentos, dos modos de agir ja
consolidados, etc. Mas h4, também, o papel da subjetividade das pessoas, dos modos como
as pessoas pensam e agem, das crengas e valores que elas vao formando ao longo de suas
vidas, na familia, nas relagBes sociais, na formacdo escolar. Ou seja, também as pessoas
constroem uma cultura organizacional. H4, portanto, uma trama de rela¢des implicadas na
escola. Por um lado, a organizacdo educa os individuos que a comp8em; por outro, 0s
préprios individuos educam a organizacao, a medida que so eles que a constituem e, no final
de contas, a definem com base nos seus valores, praticas, procedimentos, usos e costumes”
(Libaneo, 2004, p. 33).

O envolvimento no trabalho depende da percepcdo de um ambiente com potencial
de crescimento e realizacdo profissional e pode gerar uma maior produtividade e
envolvimento na realizacdo de tarefas. No caso do professor, que vem perdendo prestigio
na sociedade brasileira, isso pode ser um fator preponderante que podera interferir no
processo ensino-aprendizagem, gerando um descompromisso com 0s alunos e baixa
pontualidade, assiduidade e produtividade, “pois as praticas e os comportamentos das
pessoas manifestos na convivéncia diaria influenciam as praticas e 0s comportamentos

dos professores nas salas de aula” (Libaneo, 2004, p. 33).

A afetividade e o grau de satisfacdo é um fator importante no desenvolvimento do
clima organizacional, pois para alguns autores € o proprio clima organizacional

(Johannesson cit.in Tamayo, 1999), gerando uma discussdo sobre a relacdo entre
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afetividade, clima e satisfacdo. Contudo, independente da corrente tedrica adotada, é certo
que na préatica eles se misturam, pois € a partir da afetividade que se realiza a percepgédo
coletiva na organizacdo. Segundo Tamayo (1999, pp. 245-246):

“O clima consiste na percepcdo que o empregado tem do seu ambiente de trabalho e,
portanto, da prépria cultura da organizacional que, com suas normas, valores e tradicdo,
determina 0 ambiente de trabalho. Assim, a cultura estd constituida por assuncGes
compartilhadas, enquanto o clima consiste em percep¢des compartilhadas... O clima
organizacional pode, entdo, ser definido como um conjunto estruturado de percepcdes
compartilhadas, relativamente duradouras, sobre o ambiente total de trabalho, que influencia

0 comportamento e o desempenho dos empregados da organizacdo”.

Diante desse conceito, no caso da escola, a eficacia nos resultados dos alunos,
depende de como a comunidade escolar interpreta e compartilha as percepgdes da sua

cultura organizacional para, entdo, exercer seu papel dentro da instituicéo.

O clima, além disso, pode ser dindmico e apresenta uma relativa estabilidade, pode
apresentar caracteristicas diferentes dentro de uma mesma instituicdo dependendo do

grupo que interagem.

“O clima de uma organizacdo é necessariamente especifico, ja que ele consiste na forma
como certos empregados percebem um ambiente de trabalho determinado num dado
momento da historia da organizacdo. Além disso, numa mesma organizacdo, podem existir
diversos climas, caracteristicos de areas ou setores organizacionais. A especificidade ndo
exclui, porém, a possibilidade da existéncia de uma estrutura comum ao clima
organizacional” (Tamayo, 1999, p. 248).

Embora o clima seja especifico de cada organizagdo, Tamayo (1999) indica
variaveis para identificacdo do clima e cultura organizacionais que s&o: estrutura
organizacional, responsabilidade, comprometimento, politicas e préaticas organizacionais,
confianca, reconhecimento e afeto, sistemas de recompensas, entusiasmo e apoio,

conflito, clareza da comunicacéo, lideranca, énfase na produtividade, etc,
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Porém, conforme Tamayo (1999, p. 249):

“O que seria universal ndo seriam os fatores ou os componentes do clima, mas a estrutura
motivacional que estd por tras deles. Postula-se, portanto, a existéncia de uma estrutura

universal, isto é, valida para todas as organizagdes. Essa estrutura seria de tipo motivacional”.

Portanto, a eficicia de uma instituicdo esta ligada a motivacdo que a instituicdo
estabelece aos seus funcionérios, sendo, portanto, um fator preponderante no

estabelecimento de uma organizacéo eficaz.

1.1.3 Gestdo de recursos humanos

No atual mundo globalizado, as organizagdes sabem que seu maior capital € o
humano — seus funcionarios, que fazem o grande diferencial no mundo corporativo. Por
isso, o departamento de recursos humanos, ou melhor, a gestdo de pessoas se tornou
importante dentro da perspectiva de se obter resultados favoraveis. Dentro dessa visdo, 0
cenario hoje é de discussao entre o que é obsoleto e tradicional o que é moderno na gestédo
de pessoas, visando a valorizacdo de seus funcionarios (colaboradores) como forma de

garantir um bom desempenho.

Segundo Dessler (2003), a administracdo de recursos humanos possibilita
assegurar resultados através de outros, uma vez que pessoas motivadas e bem avaliadas
sentem-se encorajadas a se desenvolverem e produzirem melhores resultados. De nada
adianta um bom administrador se ha falhas na contratacdo de pessoal ou na motivacéo de

seus colaboradores.

“Ha muitos anos se diz que o capital € o gargalo para o desenvolvimento industrial. Nao acho
que isso seja verdade. Para mim, a forca de trabalho e a incapacidade da empresa de recrutar
e manter uma boa forca de trabalho constituem o gargalo para a producdo. N&o conheco

nenhum projeto fundamentado em boas ideias, vigor e entusiasmo que tenha sido
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interrompido por falta de caixa. Mas conhe¢o empresas cujo crescimento esta parcialmente
interrompido ou dificultado porque ndo conseguem manter uma eficiente e entusiasmada
forca de trabalho, e acho que também sera assim no futuro” (Foulkes cit.in Dessler, 2003, p.
7.

Fala-se, também, de um setor de gestao de pessoas que busca capacitar, envolver
e desenvolver o0 bem mais precioso de uma organizacao: o capital humano. Contudo, para

que isso ocorra o gestor precisa desenvolver:

“Visdo sistémica, trabalho em equipe, bom relacionamento interpessoal, planejamento,
capacidade empreendedora, capacidade de adaptacdo e flexibilidade, cultura da qualidade,
criatividade e comunicagdo, lideranga, iniciativa e dinamismo” (Sovienski e Stigar, 2008, p.
54).

No ramo da educagdo, que “ ¢ o processo de relacionamento interpessoal e,
sobretudo, determinado pela atuagao de pessoas” (Liick, 2009, p. 82), a gestao de pessoas
é fundamental, visto que a escola centra-se na promocao de uma educacdo de qualidade,
no fazer pedagdgico por pessoas competentes. As pessoas constituem a parte vital da
escola e sdo elas que, trabalhando em equipe, fornecem o diferencial na aquisi¢do de uma
educacdo eficaz, sendo o gestor responsavel, através de uma lideranca mobilizadora, focar
em acdes que garantam o desenvolvimento de talentos e, consequentemente, na conquista

das metas educacionais tracadas, através da gestdo de pessoas.

1.2 A importancia do clima e da cultura organizacional nas Organizacdes Escolares

Na perspectiva da gestdo escolar, o clima e a cultura organizacional influenciam
significativamente na obtencdo dos objetivos pretendidos, dessa forma, é relevante que
se analise o clima existente na organizagdo, bem como, se a cultura praticada na escola

possibilita um local favoravel a pratica de ensino-aprendizagem

Assim, a cultura e o clima atuam de forma mdtua e concreta, geralmente, séo

modificados e influenciados pela postura do gestor da instituigéo.
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De acordo com Azevedo (2014, p.1) "o clima é apenas a parte visivel da cultura,
a ponta do iceberg"”, que pode ser rapidamente mudado e retrata a organizagdo. Ja a
cultura é mais resistente as mudangas; é o conjunto de valores que norteiam o

comportamento das pessoas independente do "olhar do chefe".

Logicamente, em virtude do clima possuir uma natureza mais flexivel, é mais facil

modifica-lo do que a cultura, geralmente incorporada e mais resistentes as mudancas.

No caso desta Ultima, se faz necesséria a adocdo de uma ferramenta que possibilite

ao longo prazo, essa transformacdo comportamental, no caso, 0 planejamento estratégico.

Contudo, consoante Azevedo (2014, p.2),

“Sem um entendimento profundo sobre a cultura vigente, o esfor¢o de implanta¢do da nova
estratégia é subestimado. Pouco se atenta a necessidade de primeiro ajustar os valores
vigentes - 0 que demanda tempo e esfor¢o - tornando primeiro a cultura em aliada, uma
alavanca da nova estratégia, para depois colocar em pratica o plano. Olhando apenas o clima,
os desafios impostos pela cultura vigente sdo menosprezados e passam despercebidos. A

conta s6 chega mais”.

Nesse prisma, conhecer a cultura contribui para o reconhecimento de ameacas e
oportunidades dentro da organizacdo escolar, em virtude de que "a cultura molda a
identidade de uma organizagdo, assim como a identidade dos préprios funcionarios™
(Moser et al, 2012, p.6).

Sucesso citado por Moser et alli (2012, p.6), amplia as discussdes, ao afirmar que
" as multiplas interacdes humanas que ocorrem na convivéncia dos membros de uma
organizagédo consolidam valores e crencas, que, por sua vez, determinam comportamentos

individuais e coletivos."

A cultura organizacional compreende também condutas ndo formalizadas e que
orientam o modo de pensar e agir dos membros da organizagao e, por iSso assume um

aspecto mais complexo e, portanto, mais dificil de ser transformada. Isso pode ser tanto
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um aliado como um entrave na melhoria das institucfes escolares, pois “mediante as
percepcdes do ambiente de trabalho, os empregados valorizam certos elementos da

cultura da organizacdo, questionam outros ¢ invalidam alguns deles” (Tamayo, 1999, p.
246).

Devido a ocorréncia simultanea de culturas, ha a ocorréncia de discrepancia entre
0s objetivos educacionais e 0s objetivos expressos na cultura escolar, que pode se
manifestar através de atitudes individualistas, sendo um entrave na implantacdo de uma

educacdo de qualidade,

“(...) embora sejam mdltiplos e variados os interesses e valores normalmente em jogo em
toda organizagéo (porque varios sdo 0s sujeitos que a organizagdo abriga), a questdo de maior
importancia quanto a abordagem de vontades diversas e a solucéo de conflitos € a atinente a
relacdo entre os objetivos a serem atingidos e os interesses dos que despendem seu esforgo

na consecucéo de tais objetivos” (Paro, 2015, p. 33).

Isso ocorre, principalmente, em instituicbes em que a cultura ndo formalizada tem

predominancia sobre os valores da cultura organizacional. Nesse caso,

“O grande desafio do diretor escolar constitui-se, portanto, em atuar de modo a conhecer 0s
valores, mitos e crencas que orientam as a¢fes das pessoas que atuam na escola e como se
reforcam reciprocamente e, em que medida esses aspectos desassociam ou distanciam dos
objetivos, principios e diretrizes educacionais. E ainda, em compreender como sua propria
postura intere nesse processo, para entdo, atuar de modo a promover a supera¢do do
distanciamento porventura existente entre os valores vigentes e 0s objetivos educacionais’.
(Luck, 2009, p. 121)

Chiavenato (2001) definiu o clima organizacional como sendo uma propriedade
do ambiente organizacional identificada ou praticada pelos participantes da organizagédo
e que influencia diretamente no seu comportamento, sendo portanto, o ambiente

psicologico e social que existe em uma organizacao.

“(...) pode-se encontrar trés palavras chaves, quais sejam: satisfacéo, percep¢éo e cultura (dos

funcionarios), pois, direta ou indiretamente, os conceitos remetem a relagcdo do clima com o

11
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grau de satisfacdo das pessoas que trabalham em uma organizacdo; percepcdo que 0S
funcionarios tém sobre os diferentes aspectos da empresa que possam influencia-los, positiva
ou negativamente; a cultura organizacional influencia, sobremaneira, o clima de uma
empresa. Sdo, portanto, faces de uma mesma moeda, sdo questdes complementares” (Luz cit.
In. Moser et al, 2012, p.14)

Salienta-se ainda, a atitude pessoal pode ser um entrave para o fortalecimento das
acOes organizacionais, na medida em que, pode favorecer o entrosamento coletivo e
estimula a colaboracéo e a satisfagdo de pertencer a equipe ou por outro lado, promover

desinteresse, rejeicdo e apatia pelo trabalho.

Logicamente, dessa forma, um diagndstico do clima organizacional é relevante
para que se tenha compreensdo geral acerca da instituicdo escolar. Posto que, de posse
desse conhecimento é possivel modificar os aspectos desfavoraveis visando a
concretizacdo dos objetivos pretendidos, pois um clima desfavoravel afeta diretamente a
unidade escolar, de forma interna e externamente, comprometendo e dificultando o

alcance dos resultados.

Dentro das organizacbes, 0 gestor é responsavel por estabelecer normas e,
consequentemente, manter uma cultura estabelecida através de acGes e praticas que
influenciam no clima organizacional, tornando o espaco agradavel ou extremamente
dificil para se trabalhar. De acordo com Moser et al (2012, p.10) "convém que eles
(gestores) conhecam e reconhecam suas caracteristicas pessoais, em especial, suas
aspiracdes profissionais™ para motivarem positivamente o clima organizacional, precisam
"estar dispostos a abandonar seu atual nivel de pensamento e ver as coisas de outro

prisma."

1.2.1 O papel do gestor na implementacéo de uma cultura organizacional

Dentro das organizacbes, o gestor & responsavel por estabelecer normas e,

consequentemente, manter uma cultura estabelecida através de agdes e praticas que
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influenciam no clima organizacional, tornando o espaco agradavel ou extremamente

dificil para se trabalhar.

Segundo Liick (2009, p.118):

“Ao diretor escolar, responsavel pela influéncia intencional e sistematica da escola sob sua
responsabilidade, cabe, portanto, o papel da lideranga que consiste em levar os seus
participantes a focalizar os aspectos importantes da experiéncia, identificar as suas
caracteristicas, analisar seus resultados sob o enfoque dos objetivos educacionais, orientar o
grupo na revisdo de seu desempenho, suas competéncias, habitos de pensamento, atitudes,

etc., a luz daqueles objetivos e valores educacionais”.

Caso o gestor ndo exerca a lideranca, a cultura organizacional estara centrada em
interesses pessoais, baseada no quem perde-ganha, havendo uma perda da funcgéo social

da escola e prejudicando o desemvolvimento socioeducativo dos alunos.

“Os ambientes em que os gestores hesitam em exercer lideranga nesse sentido passam a ser
objeto da criacdo de regularidades em que interesses individuais ou corporativos tém
primazia inadequada e ilegitima como um direito funcional, em detrimento dos interesses de
aprendizagem e formacdo dos alunos. Essas caracteristicas passam entdo a ser
subliminarmente socializadas para os novos membros da escola, que séo influenciados a
aceita-las e assumi-las, ocorrendo entéo o reforco a consisténcia e estabilidade do modo de
ser e de fazer estabelecido, mesmo que em contradi¢do aos propositos educacionais” (Lick,
2009,118).

Essa situacdo, uma vez implantada, fortalece-se como cultura organizacional da

escola, criando um espago prejudicial a formacéo integral dos aluno.

A atitude do gestor também é responsavel pela implantacdo do clima
organizacional. Uma atitude positiva favorece o entrosamento e estimula a colaboracéo e
a satisfacdo de pertencer & equipe. Ja a atitude negativa gera o desinteresse, rejeigdo e

apatia pelo trabalho.
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Algumas atitudes positivas que algumas empresas adotam € a possibilidade de
beneficios e salérios, crescimento profissional. Mas, o que dizer das instituicdes publicas
escolares que dependem do governo para implementar um crescimento profissional e
melhorias no salario dos funcionarios, principalmente, dos professores que

historicamente vém sendo desvalorizados.

Quanto ao professor, ele é influenciado fortemente pela cultura organizacional de
local de trabalho. A sua vivéncia em um ambiente onde o gestor se nega a exercer a
lideranca na implementacdo da cultura organizacional que propicie a valorizacdo do
professor tende a préaticas pedagdgicas pouco significativas. A cultura organizacional é
muito mais definidora da praxis do professor que os cursos de capacitacdo. De nada
adianta o estimulo de um curso se, ao chegar a escola, o professor ndo encontra o ambiente

favoravel para que ele cologue em pratica o que ele aprendeu na capacitacao.

“Esse fato, portanto, indica a importancia de se investir no aprimoramento da
cultura organizacional da escola, como condigdo para a melhoria de desempenho de seus
profissionais e consequente qualidade do ensino” (Liick, 2009, p. 119).

A cultura organizacional se estabelece atraves de um processo social e coletivo e
se consolida por meio de uma lideranca. Entéo, a partir dessa consciéncia, é necessario
que se analise qual é a lideranca que esta estabelecida na escola, uma vez que ela ira
influenciar no clima e cultura organizacionais favoraveis ou nao na busca de uma escola
de qualidade, porque, muitas vezes, a lideranca exercida ndo estd em defesa do ensino e

no bem-estar do aluno, bem como, da funcdo social da escola.

“A esséncia da cultura de uma escola é expressa pela maneira como ela promove 0 processo
ensino-aprendizagem, a maneira como ela trata seus alunos, o grau de autonomia ou liberdade
que existe em suas unidades e o grau de lealdade expresso por todos em relagdo a escola e a
educacdo. A cultura organizacional representa as percepcfes dos gestores, professores e
funcionarios da escola e reflete a mentalidade que predomina na organizacéo. Por esta razéo,

ela condiciona a gestdo das pessoas’ (Luck, 2009, p. 120).
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A instituicdo escolar € uma instancia, por exceléncia, formadora de lideranca, logo
se destaca a validade da lideranca como estratégia para a criacdo de uma cultura de
participacdo ativa dos atores da escola e de valorizacdo do papel de cada um.

Liderar significa, também, ter capacidade de descentralizar as a¢Ges, gerenciar
conflitos, dividir responsabilidades, saber ouvir, coordenar equipe, incentivar o trabalho
de forma colaborativa, fomentar a autonomia e a transparéncia nas relagdes internas e de
trabalho. Liick (2014, p.55):

“Lideranca implica uma relagdo de influéncia sobre pessoas, organizagdo, seus processos
sociais e o0s resultados de sua atuagdo. Por consequéncia, implica uma relagdo de poder.
Porém, ndo se deve confundir lideranga com o poder, pois este pode ser exercido mediante
manipulagdo, coercdo e medo e ndo mediante o exercicio de lideranga, que pressupde uma

influéncia orientadora, estimuladora, motivadora, inspiradora e conscientizadora”.

A lideranca e a participacao sao processos construidos. Isso implica que a
escola deve ser locus dessa construcao.

Por fim, conhecer a cultura organizacional permite ao gestor condi¢Ges de atuar
sobre ela, planejar estrategicamente as acdes, como também reconhecer as suas proprias
caracteristica pessoais, de modo a abandonar, quando necessario, 0s seus pontos de vista,
passando a atuar sobre outro prisma. Dessa forma, contribuindo positivamente no clima
e favorecendo a implementacao de uma cultura em consoancia com os objetivos da escola

eficaz.

1.2.2 O lider na formulacdo e desenvolvimento de estratégias na organizacao escolar

O papel da lideranca na organizagdo escolar esta associado ao potencial que o
lider dispde para motivar sua equipe e leva-la a execucdo de acOes direcionadas por

objetivos claros e definidos em conjunto.
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Na organizacao escolar o plano € uma ferramenta de trabalho. O ato de planejar
envolve pessoas, objetivos, necessidades, agcdes, tomadas de decisOes, avaliacdo, dentre
outros aspectos. Nessa perspectiva, estabelecer estratégias s tem ressonancia positiva
quando os atores da escola se veem como equipe. O lider agrega, socializa, atribui e

assume responsabilidades.

De acordo com Campos (2012, p.54):

“O mundo passa por transformacfes estruturais e a escola ndo pode ficar fora do contexto
das mudancas. O lider deseja ser eficaz deve manter um alto nivel de informacéo e reflexdo
das implicaces das mudangas em seu proprio contexto. A pratica pedagdgica e sua gestao
deve sair do estilo fragmentado e distante da realidade social para um modelo integrado e
comprometido com as necessidades dos diversos atores na integracdo e inclusdo aos

processos globais”.

Definir estratégias de trabalho é inerente a qualquer fungdo. Agir por impulso ou
de improviso demonstra/caracteriza falta de planejamento, o que implica desperdicio de
tempo e desenvolvimento de praticas descontextualizadas, sem objetivos, portanto ndo

trardo beneficio nenhum para a instituicao.

Reforga-se a contribuicdo das reunides de planejamento para a definicdo das
estratégias de trabalho, definicdo de acOes e tomadas de decisdes. Faz parte do papel do
lider fomentar a participacéo da equipe de trabalho no planejamento e na execugédo das

estratégias.

Liick (2013) assegura que o ato de participar no sentido pleno da palavra implica
na mobilizacdo efetiva, considerando os esforcos individuais no sentido de superar
atitudes de acomodacéo, de alienagéo, de marginalizacéo, e reversao desses aspectos pela
extingdo de comportamentos individualistas, pela criacdo de espirito de equipe, tendo em

vista atingir objetivos sociais e institucionais que sdo entendidos e assumidos pela equipe.
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O estabelecimento de estratégias, assim como, a execucdo destas esta
intrinsicamente condicionada & participacdo coletiva sob pena de comprometer o0s

resultados pretendidos.

1.2.3 A comunicacdo interna na organizagéo escolar

O processo de comunicacao entre lider e equipe deve ocorrer com eficiéncia,
transparéncia e objetividade, seja na empresa, na escola, nas instituicbes privadas ou
publicas. A comunicacéo interna deve fluir bem, do contrario comprometera a qualidade

do trabalho desenvolvido na instituigéo.

Alves (2011, p.76) assevera que:

“A maioria das informagdes chega aos colaboradores pela rede de boatos. Sua principal
caracteristica a informalidade, ou seja, a administracdo ndo exerce controle sobre ela, ndo a
autoriza nem a apoia. [...] A rede de boatos ocupa o espaco deixado pela falta de
comunicagdo: sua origem esté na tentativa de busca de informagdes dos colaboradores sobre
situacBes importantes e se alimenta de condi¢des de trabalho em que hd ambiguidades e
ansiedade”.

A falta de eficiéncia na comunicagdo provoca impactos negativos na instituigdo
gerando prejuizos de toda a sorte, inclusive, afetando diretamente as relagdes
interpessoais. Dai, a importancia dos gestores na administracdo de conflitos, pois
geralmente, as falhas na comunicagdo afetam as relaces de trabalho. Robbins (2008)
explica que o conflito ocorre quando qualquer uma das partes produz efeito negativo, ou

seja, afeta negativamente 0 que a outra considera importante.

O processo de globalizacdo produziu modificagdes no comportamento das
pessoas, criou novas expectativas e acelerou o tempo da/na comunicagdo, e,
consequentemente, facilita a conexao entre os homens. Embora o cenério tenha mudado
a sua configuracdo, a necessidade de comunicacdo é a mesma de outrora. Ndo ha

desenvolvimento onde existe isolamento. Da mesma forma, as empresas assim como as
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instituices escolares tém necessidades de aprimorar cada vez mais seus mecanismos de

comunicagdo e precisa torna-los acessiveis a todos 0s segmentos com eficiéncia.

Segundo Robbins (2008 cit. in Ferreira, 2011, p.75) a comunicagéo dar-se em
sentido vertical ou horizontal. E em sentido vertical esta pode ser ascendente quando a
comunicacdo € originada dos niveis mais baixos em direcdo aos mais altos; descendente
quando a comunicacdo parte dos niveis mais altos para 0os mais baixos, o que se pode

verificar na figura abaixo:

Figura 1 - Dire¢éo da comunicacao

Fonte: Robbins (2008).

O que se configura a partir de Robbins (2008) é que a comunicacdo
independentemente do nivel que ela se estabeleca, a qualidade de sua efetivacdo é que vai

interessar para a organizacao escolar.

1.2.4 Cultura docente

A atividade docente tem como foco principal a aprendizagem do aluno. Segundo
Libaneo (2004), a profissionalidade -entendida como os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes para que 0 processo ensino-aprendizagem ocorra - € o requisito para alguém
se tornar professor. No entanto, ela sozinha ndo garante que 0 processo ocorra, é preciso
que haja condi¢es ideais que garantam o exercicio docente, que vao desde remuneragédo
até condicdes fisicos-ambientais — profissionalizacdo, além do compromisso e

competéncia para cumprir os deveres e responsabilidades inerentes ao cargo —
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profissionalismo. Embora distintas, a auséncia de uma prejudica 0 processo ensino-
aprendizagem. Historicamente, no Brasil, as condi¢es precérias de profissionalizacéo
vém refletindo nas préticas docentes que se veem perdendo prestigio social e com baixos

salarios.

“As condicOes de trabalho e a desvalorizacdo social da profissdo de professor, de fato,
prejudicam a construcdo da identidade dos futuros professores com a profissdo e de um
quadro de referéncias tedrico-pratico que defina os conteldos e as competéncias que
caracterizam o ser professor. 1sso acontece porque a identidade com a profissdo diz respeito
ao significado pessoal e social que a profissdo tem para a pessoa. Se o professor perde o
significado do trabalho tanto para si como para a sociedade, ele perde a identidade com a sua
profissdo. O mal-estar, a frustacdo, a baixa auto-estima sdo algumas consequéncias que
podem resultar dessa perda de identidade profissional. Paradoxalmente, no entanto, a
ressignificacdo de sua identidade — que passa pela luta por melhores salarios e pela elevagdo
da qualidade da formagdo — pode ser a garantia da recuperacdo do significado social da
profissdo. Apesar dos problemas, os professores continuam sendo os principais agentes da
formacdo dos alunos e, portanto, a qualidade dos resultados de aprendizagem é inseparavel

da sua qualificacdo e competéncia profissionais” (Libaneo, 2004, p. 77).

Por isso, é importante a construgdo de uma cultura docente que vise ao
fortalecimento de sua identidade profissional e da criacdo de uma cultura organizacional
que valorize as interacGes sociais no ambiente de trabalho, a constante formacéo
continuada, participacdo na gestdo da escola, intervengdes significativas e
transformadoras da realidade dos alunos e da sua propria pratica docente, porque a cultura
organizacional é uma grande influenciadora na formacdo na identidade e
desenvolvimento dos professores, sendo impossivel dissocia-la da gestdo e de suas

praticas. 1sso porqué:

“(...)além daquelas diretrizes, normas, procedimentos operacionais, rotinas administrativas,
ha aspectos de natureza cultural que as diferenciam umas das outras, sendo que a maior parte
deles ndo é claramente perceptivel nem explicita. Esses aspectos tém sido denominados
frequentemente “curriculo oculto” mas que, embora oculto, atua de forma poderosa nos

modos de funcionar das escolas e na pratica dos professores. Tanto isso é verdade que 0s
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mesmos professores tendem a agir de forma diferente em cada escola em que trabalham, pois

cada escola tem seu modo de fazer as coisas” (Lib&neo, 2004, 106).

Dessa forma, a cultura da escola ndo pode ser menosprezada porque ela, em maior
ou menor grau, tem papel relevante na construcdo da cultura docente, ndo esquecendo
que a proépria escola € um espaco em que muitas culturas coexistem (do aluno, do
professor, do gestor, etc) e todas elas devem convergir para 0 objetivo maior da
organizacao escolar. O conhecimento sobre que cultura esta presente torna mais facil

saber se ela afeta e como afeta a préatica dentro da sala de aula, pois:

“Q trabalho nas escolas se defronta com caracteristicas culturais dos alunos, que afetam sua
participagdo nas aprendizagens. Também os professores sdo portadores de caracteristicas
culturais — seus saberes, seus valores, seus quadros de referéncia, 0 modo como lidam com a
profissdo — que marcam fortemente as praticas docentes. Mas o que se quer destacar aqui é
que as proprias préaticas e situacbes escolares estdo impregnadas de uma cultura, que é a
cultura da escola (como se poderia falar, também, da cultura da prisdo, da cultura da fabrica),

afetando tanto professores quanto alunos” (Libaneo, 2004, p. 107).

A cultura dentro da sala de aula e fora dela é algo que construido nas interrelacdes
de seus membros e a partir da construcdo que o professor faz de sua identidade e qual o

significado que a sua profissdo tem para si.

“(...)os valores pessoais produzem o0s esquemas (representagBes mentais estocadas na
memdria, constituida por crengas) utilizados para avaliar cognitivamente os atributos do
ambiente organizacional com base na significagdo que eles tém para os empregados. Os
valores pessoais sdo indicadores latentes daqueles elementos que no ambiente organizacional
sdo significativos para os empregados, ja que o sentimento de bem-estar individual
organizacional deriva da obten¢éo daquelas coisas que sdo desejados, valorizadas e esperadas
pelo individuo” (Tamayo, 1999, p. 252).

Essa significacdo de sua profissdo é que repercute na sua pratica docente, tanto
dentro da sala como fora dela, bem como se a cultura organizacional permite uma

interacdo maior entre professores ou se incentiva uma intensa competicdo entre
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professores, gerando atitudes de companheirismo ou de isolamento. Tudo isso ira refletir

na sala de aula e nos tipos de relacionamento que os professores mantém entre si.

Segundo Hargreaves (1994) e Thurler (2004) existem cinco tipos de cultura
docente que sdo: individualismo, balcanizacdo ou fragmentacao, colegialidade forcada,

colaboracéo e a grande familia.

O individualismo consiste na centralizacio de atividades individuais sem a interferéncia de
terceiros na pratica docente e de forma isolada. Nesse tipo, ndo ha compartilhamento de ideias
e experiéncias entre os professores, gerando um ambiente altamente competitivo.

A balcanizacao ou fragmentacéo é quando os professores se relinem de acordo com as areas
ou departamentos ou em funcéo de interesses ou objetivos afins. Por se agruparem por areas,
h& o isolamento do restante dos grupos ndo pertencentes a suas areas, 0 que ocasiona defesa
de seus préprios interesses.

A colegialidade for¢ada consiste em trabalho em equipe, mas de uma forma forgada, imposta
por uma direcdo ou lideranga, que diz onde, como e o que deve ser feito em equipe. Esse tipo
déa uma falsa ideia de colaboragéo.

A colaboracao permite uma total interacéo ja que ndo existem imposicoes, tudo ocorre de
forma esponténea. Os professores trocam experiéncias, materiais, planos de aula, etc. Nesse
tipo de cultura, os professores dispdem de uma maior autonomia e compartilhamento entre
professores, e nessa troca, eles se atualizam.

Na grande familia, os professores se relinem, mas sem discutirem assuntos delicados
(problemas de sala de aula, etc), seguem a proposta da escola, em que ha obediéncias as

regras explicitas ou implicitas” (Hargreaves ,1994, p.37).

Independente como trabalham, os professores podem apresentar uma resisténcia
as mudangas necessarias, o que interfere também nos resultados dos discentes, ja que a
cultura individual docente e da organizagdo pode impedir que mudangas necessarias
sejam feitas. Portanto, a construcdo da identidade docente e de seu papel séo fatores
essenciais na construcdo de uma cultura eficiente e de um clima positivo as interrelacdes

humanas.
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1.3 Planejamento Estratégico

Considera-se o planejamento estratégico como um instrumento fundamental para
que se obtenha os resultados pretendidos nas organizagdes, todavia, a priori, para uma
melhor compreensdo deste, é relevante conceituar, primeiramente estratégia, o qual
consoante Chiavenato (2003, p.41) é "um padrdo ou plano que integra as principais
politicas, objetivos, metas e a¢Bes da organizagdo." O tedrico continua discorrendo que
"uma boa estratégia pode assegurar a melhor alocacdo de recursos em antecipacdo aos

movimentos, planejados ou ndo, dos oponentes ou as circunstancias do ambiente."

Seguindo o conceito, emerge 0 planejamento estratégico com um papel
preponderante no processo de gestdo organizacional, todavia, para alguns gestores ainda
ndo é operacionalizado, em virtude de sua ndo aplicagdo, quer por desconhecimento ou

falta de interesse.

Ndo conhecer ou desconsiderar o0 planejamento estratégico prejudica,
notoriamente, 0 processo de gestdo, uma vez que o planejamento estratégico é um
processo gerencial, "um esforco disciplinado e consistente, destinado a produzir decisfes
fundamentais e a¢bes que guiem a organizacdo escolar em seu modo de ser e de fazer,
orientado para resultados, com forte visdo de futuro” (Luck, 2000, p. 10). Dessa forma,
encontra-se em permanente avaliagdo e, se caso haja necessidade, precisa ser
reformulado, visto que "ndo é construido apenas apoiado em questdes concretas, mas sim,

produto de mecanismos altamente complexos.” (Godoy e Machado,2011, p.34)

Sua adoc¢éo possibilita a previsdo do futuro organizacional, ao permitir que o
gestor consiga vislumbrar as agdes executadas e como € executado, e as possiveis
ameacas ao sucesso da instituicdo. Munido dessas informagdes, o gestor fica mais apto a

tomar decisdes cruciais, refletindo acerca da sobrevivéncia da instituicdo escolar.

As instituicBes escolares publicas, devida a sua propria natureza (publica), ndo se

preocupam com a possivel concorréncia, geralmente, o planejamento estratégico ndo é
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planejado e nem executado. Isso € uma lastima, haja vista que essas organizacGes perdem
grandes oportunidades de minimizar muitos problemas e de terem excelentes resultados,

nesse caso especifico, indices satisfatorios de aprovagdo (Cunha, 1996).

E salutar ainda, discorrer que é que planejamento estratégico, ao permitir possiveis
mudancas de tomada de decisdo contribui com ao planejamento participativo (pois
possibilita a intervencdo de todos os membros da equipe escolar no processo de criacéo e

efetivacdo do plano e das metas a serem alcangadas).

Segundo Donato (2001, p.38):

“O planejamento estratégico proporciona beneficios potenciais as organizacfes dentre 0s
quais se destacam: promogdo de pensamento e acdo estratégicos; aumento do desempenho;
criacdo de foco, consisténcia e unidade de propdsito nas a¢des; melhoria da aprendizagem
organizacional e pessoal, da tomada de decisdo, das capacidades organizacionais,

comunicagdes e relagdes publicas, do apoio técnico e da segmentacdo organizacional”.

E um instrumento capaz de fornecer o rumo e a dirego as instituicdes, bem como

0 compromisso de seus participantes em executar a estratégia.

1.4 O Planejamento estratégico e a cultura organizacional

Compreende-se 0 planejamento estratégico como sendo uma agdo integralizada
objetivando a orientacdo para as tomadas decisorias. Logo, esta abrange procedimentos
e habilidades nas esferas sociais e cognitivas condizentes com o estilo da administragédo
e da cultura da organizagdo (Donato, 2001). Consequentemente, 0 processo é 0 mais

importante resultado aliado com o planejamento.

O planejamento engloba o processo de aprendizagem organizacional e pessoal,
tendo em vista que este permite a troca de experiéncias entre os membros da equipe,

propiciando que se fomente uma cadeia de conscientizagdo social e organizacional.
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Mas, para tanto, é fundamental que a organizacao tenha uma cultura que priorize
boas relagBes interpessoais e aprendizagem mutua em todos os niveis administrativos,

assim, é relevante:

“uma rede de comunicacdes informais em pleno funcionamento, que envolva seus diversos
“publicos” num intercimbio de ideias, aspiracbes e valores com a sociedade; abertura e
flexibilidade favoraveis a aceitacdo de erros e incertezas, tomada de risco e inovagao,
condicbes que desestimulam os planejadores de adotarem estratégias defensivas, para
proteger seus interesses e a proximidade do poder; participacdo e quebra de barreiras
intelectuais, estruturais e burocréticas que limitam a capacidade de compreensao e resolucéo
de problemas; estimulo a exploracéo de multiplos pontos de vista na resolugdo de problemas;

definicdo dos objetivos especificos e de limites criticos para possibilitar a adaptacdo
estratégica” (Donato, 2001, p. 38).

O processo decisério é uma acdo que envolve diferentes pessoas e, justamente,
por isso, interesses divergentes que podem gerar conflitos entre grupos em vantagem ou
desvantagem, que se transformam em atividade politica. Tudo isso pode ocasionar um

obstaculo a implementacéo de estratégias.

“As organizagdes sdo mini sociedades, nessa perspectiva, o planejamento é um
processo de cunho cultural, pois "as estratégias expressam uma visdo de mundo, 0s
pressupostos e valores coletivamente compartilhados na organizacdo” (Donato, 2001,
p.39).

Na existéncia da necessidade de modificar procedimentos organizacionais, gestor
ao implantar o planejamento estratégico pode ter dificuldades de executa-lo, caso este
seja contrario a culturada organizacdo, pois ele pode ser considerado como uma ameaca
por partes da equipe de trabalho. Nessa realidade, o planejamento estratégico dificilmente

sera plenamente executado.

Logo, para aqueles que ndo conhecem a dinamica cultural, pér em pratica as
mudangas culturais configura-se como um processo desafiador frente a cultura

organizacional, pela sua natureza de ser resistente as mudangas, o planejamento
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estratégico precisa reconhecer os obstaculos a sua efetivacao e requer conhecimento da
cultura organizacional disseminada na escola e 0s jogos de poder existente (Almeida,
2000).

Com base nessas afirmacdes, coletar conhecimento acerca da cultura da
organizacgdo permite que a "implementagdo de uma ferramenta, como o planejamento
estratégico, possa ser implementada de maneira eficaz, evitando resisténcia e

aproveitando o potencial da empresa” (Estrada et alli, 2011, p. 16).

Verifica-se, oportunamente, que existe uma intrinseca relacdo entre cultura
organizacional e planejamento estratégico. Segundo Gaj (1990), defende que a cultura
influencia o planejamento estratégico, em virtude de que ter ciéncia das oportunidades e

das ameagas externas e do clima organizacional favorece a elaboracdo de estratégias.

Na viséo de Monteiro et alli (1999), por sua vez, o resultado do planejamento
que determina a cultura organizacional, logo € a partir das estratégias adotadas que as

pessoas vao assimilar a cultura organizacional.
Independentemente disso, a cultura é considerada como parte relevante para se

identificar as percepcdes dos funcionarios e a incorporacdo dos objetivos da instituicdo

visando ampliar o empenho na implantacdo de melhorias.
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Il METODOLOGIA CIENTIFICA

A metodologia compreende todo percurso utilizado pelo pesquisador na
concretizacdo de seu estudo cientifico. Dessa forma, a metodologia, norteia o pesquisador
a partir dos instrumentos adequados qual caminho tedrico deve ser seguido para se

alcancar determinado objetivo proposto na pesquisa.

2.1 Objetivo Geral

e Contribuir com as transformacg6es da cultura organizacional da gestéo escolar de

modo a influenciar nas mudancas da prética de ensino e aprendizagem.

2.2 Objetivos Especificos

e Verificar as dimensGes da cultura organizacional no espaco educativo do
CINTRA - Fundacédo Nice Lobéo.

e Relacionar a cultura e o clima organizacionais identificados nas atividades e acoes
de gestores administrativos e de docentes através da obtencdo dos resultados dos
discentes

e Analisar de que forma as estratégias de ensino-aprendizagem interferem no
sucesso dos discentes, considerando as recorrentes praticas da cultura
organizacional realizadas pelos docentes.

e Analisar de que modo se constituem as agdes e o papel do gestor na implantacéo
da cultura organizacional, bem como inter-relacionar cultura organizacional e

eficacia escolar.

2.3 Instrumentos e procedimentos

A avaliacdo de uma organizacdo perpassa pelo conhecimento de sua cultura
organizacional, porque ela é responsavel pelo comportamento das pessoas e influéncia

nos resultados e nas decisdes tomadas, por isso pretendeu-se aprofundar o conhecimento
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desse tema. Esse estudo buscar, por meio do recolhimento de dados quantitativos,
propiciar uma maior reflexdo sobre a interrelagdo entre cultura organizacional, gestéo,

pratica docente e a eficicia nos resultados.

Esse estudo tem como ponto de partida a inquietacdo resultante de que, a cada
ano, os resultados das avaliagcdes externas da instituicdo sdo cada vez mais insatisfatorios,
bem como da indagacdo da pesquisadora se a cultura organizacional tem parte nesses

resultados.

Por se tratar de uma amostra de 220 professores, optou-se pela pesquisa
quantitativa porque o enfoque na interpretacao do objeto é maior, ela permite que grandes
quantidades de dados, extraidos de um grande nimero de pessoas, sejam coletadas e

analisadas (Fonseca, 2002).

Aos participantes da pesquisa foi dado um questionario com perguntas fechadas
com uma justificativa sobre a importancia do presente estudo. O questionario é
constituido de duas partes:
v’ Parte I: caracterizacdo dos participantes com pergunta sobre idade, tempo de
servico, escolaridade e género.
v’ Parte Il: dividido nas seguintes dimensdes:
e Professores: ambiente educativo, pratica pedagdgica e avaliacdo e gestdo
escolar.
e Equipe técnica: gestdo escolar, formacdo e condi¢cBes de trabalho dos

profissionais da escola e acesso e permanéncia dos alunos na escola.

Cada dimensdo esta ligada as atribuicdes de cada cargo, com exce¢do da dimensao
gestdo escolar, que tem como objetivo recolher dados sobre a percepcdo que 0s

participantes tém sobre essa dimenséo.

O questionario foi construido pela propria pesquisadora e foi submetido a peritos

especializados para validacao que resultou na verséo final (apéndice A).
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Os dados foram recolhidos e analisados. Para que essa pesquisa acontecesse, foi
pedida uma autorizacdo prévia (anexo 1) ao diretor pedagdgico da instituicdo para a
aplicacdo dos questionérios. Nesse pedido, constavam os objetivos da pesquisa, 0

comprometimento ético e a permissao para que os resultados fossem publicados.

2.4 Caracterizagdo do universo e da amostra

O presente estudo foi realizado com os professores e a equipe técnica
(coordenadores, supervisores e orientadores educacionais) de uma escola publica e
gratuita de educacgdo basica. A instituicdo possui 5.569 alunos, 545 professores, uma
equipe técnica com 20 profissionais, 01 diretor pedagoégico, 01 diretor geral e 01

financeiro.

A escolha se deve pela facilidade que a pesquisadora tem de transitar entre 0s
professores, equipe técnica e gestores, pois pertence ao quadro de docentes da instituicéo,

tendo ensinado em diversos niveis.

A pesquisa foi realizada com uma amostra de 220 professores e com a populagédo
da equipe técnica, valendo-se como método para recolher os dados o questionario

elaborado pela propria pesquisadora.

O questionario é dividido em duas partes. A primeira é constituida por perguntas
gue tem como objetivo caracterizar os participantes, tais como: idade, género, experiéncia
profissional e escolaridade. Ja a segunda parte foi dividida em dimensdes e subdividida
em indicadores. Para cada grupo, as dimens@es foram distintas, com excecao da dimenséo
gestdo escolar democratica que foi aplicada aos dois grupos. O critério usado para a

escolha das dimens6es levou em conta a funcao e as atribuicGes especificas de cada grupo.
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Figura 2- Caracterizacdo da amostragem dos professores

IDADE

< 30 anos -
7,5%

31-40 anos -
15%

41-50 anos -
47,5%

> 50 anos -
30%

EXPERIENCIA

PROFISSIONAL

<10 anos -
10%

10-20 anos -
30%

21-30 anos -
45%

=1 > 30 anos -
10%

ESCOLARIDADE

Bacharel -
12,5%

77,5%

|| Licenciatura -

Mestrado - 5%

GENERO

Feminino -
52,5%

Masculino -
47 5%

De acordo com o quadro acima, o intervalo de idade dos professores ficou entre <

30 anos e > 50 anos, com predominancia na faixa etaria de 41-50 anos (47,5%), com

prevaléncia do género feminino (52,5%). A maioria possui de 21-30 anos de exercicio do

magistério (45%). A formagdo académica apontou que 77,5% cursaram licenciatura,

12,5% sao bacharéis e apenas 5% possuem mestrado.

Figura 3 -Caracterizacdo da populacao da equipe técnica
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41-50 - 50%

> 50 anos -
50%

EXPERIENCIA

PROFISSIONAL

20-30 anos

ESCOLARIDADE
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Conforme a figura mostrada, ¢ uma equipe formada somente por mulheres, a
maioria com formacdo académica em licenciatura (85%) e somente 15% sdo bacharéis.
Isso significa que sdo professoras em desvio de fungéo, pois, no Brasil, esses cargos tém
como exigéncia a formacdo em Pedagogia. Possuem experiéncia profissional entre 20-30
anos, com idade de 41-50 anos (50%) e maior de 50 anos (50%).

2.5 Apresentacao dos Resultados

Apresentam-se, a seguir, 0s resultados da pesquisa guantitativa, relacionando-os
aos objetivos especificos do presente trabalho, ressaltando que foram dois grupos
participantes do estudo: professores e equipe técnica. As perguntas foram divididas em
dimensGes e foram distintas a cada grupo, somente a dimensao gestao escolar foi aplicada

a ambos.

De acordo com Fonseca (2002, p.20):

“Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa quantitativa podem ser
quantificados. Como as amostras geralmente sdo grandes e consideradas representativas da
populacdo, os resultados sdo tomados como se constituissem um retrato real de toda a
populacdo alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada
pelo positivismo, considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base na analise
de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A
pesquisa quantitativa recorre a linguagem matemética para descrever as causas de um

fendmeno, as relacOes entre variaveis, etc”.

2.5.1 Resultados do grupo professores

a) Dimensao ambiente educativo.

As perguntas da dimensdo ambiente educativo estdo relacionadas aos objetivos
verificar as dimensdes da cultura e do clima organizacionais no espaco educativo do
CINTRA - Fundacédo Nice Lobéo e relacionar, na obtencdo dos resultados dos
discentes, a cultura e o clima organizacionais identificados nas atividades e acdes de

30



A Interrelagdo entre Cultura Organizacional e eficacia da organizagéo escolar: caso da Fundagéo
Nice Lob&o no Estado do Maranhéo

gestores administrativos e de docentes. Os graficos 01 sdo os resultados relacionados
ao indicador amizade e solidariedade.

Dimensdo: ambiente educativo / Indicador: Amizade e solidariedade

APOIO ESCOLAR

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 1-A- Apoio Escolar
O professor, funcionario ou aluno que chega a escola com algum problema pessoal, ele encontra
pessoas disposta a ajudar?

AMBIENTE ESCOLAR FAVORAVEL

Pa

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 1-B- Ambiente Escolar favoravel
O ambiente da escola favorece a amizade entre todos (entre alunos e alunos; entre professores e
alunos; entre os professores, etc.)
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Como sabido, é de suma relevancia, que o ambiente educacional seja um local
acolhedor para toda a comunidade escolar, que a mesma, possua uma proposta
pedagogica baseada no respeito as individualidades de cada aluno, docente ou demais
integrantes desta. Uma vez que, isso € um pré-requisitos para que se estabeleca uma
relacdo de confianca entre todos os agentes que integram 0 processo de ensino —
aprendizagem. Uma vez que, na escola é vital que o docente tenha um olhar atento a todos
os conflitos que possam surgir de forma interna e externa e, que logicamente, influencia
negativamente o discente. Todavia, ainda € realidade, nas escolas brasileiras, a figura de
educador rigido que apenas exige o conteudo de seus alunos e ndo se responsabiliza pela
parte emocional destes, objetivando a figura do aluno como mero receptor de

conhecimento mas, ndo o acolhendo como um ser humano ainda em formagé&o.

E notério, que a maioria das escolas publicas do Brasil, carece de maiores recursos
financeiros e de uma infraestrutura adequada, que seu publico alvo é da parcela
marginalizada da sociedade e, que sdo vitimas das desigualdades sociais. Logo, é mister
que o professor tenha uma metodologia de ensino que fortaleca a autoestima desses
alunos, dessa forma, se estabelece um espaco afetivo e interativo, propicio ao

desenvolvimento mental, emocional e social dos jovens.

O estabelecimento de boas relagbes entre alunos e professores € o passo inicial
para se construir um ambiente acolhedor, tendo em vista que os alunos se sintam mais
motivados e interessados nas aulas. Nessa perspectiva, o professor precisa ter uma postura

amavel e inspirar em seus alunos o prazer pelo ensinar.

Como pode se verificar, ao serem inquiridos sobre a ajuda as pessoas no ambiente
escolar, os maiores percentuais sao de discordancia, porem ao quanto ao ambiente
favoravel ao desenvolvimento de amizades, observa-se que 0 cenadrio muda: o maior
percentual é o posicionamento neutro quanto ao clima ser favoravel ou ndo, o que se pode
analisar que a escola ainda possui dificuldade em propiciar um local de aprendizagem

acolhedor e dindmico para 0s seus alunos.
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O gréafico 02 relaciona-se as perguntas que visaram a percepcdo do indicador
alegria das pessoas que trabalham e estudam na instituicdo.

Dimenséo: ambiente educativo / Indicador: Alegria.

ALUNOS GOSTAM DE FREQUENTAR A
ESCOLA

5% 10%

/

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 2-A Alunos gostam de frequentar a escola
Os alunos gostam de frequentar a escola?

GRAU DE SATISFACAO DO TRABALHO ESCOLAR

5,00%

7\ 2:50% 5 0g9s

4

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 2-B- Grau de satisfacao do trabalho escolar
As pessoas que trabalham na escola gostam do trabalho que ali desenvolvem?
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CLIMA ORGANIZACIONAL ESCOLAR

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 2-C —Clima Organizacional escolar
H& um clima positivo que estimula e incentiva a equipe escolar?

Um bom profissional é fruto do conhecimento assimilado na sua area de atuagao
juntamente com o dominio de comunicar-se bem e de saber utilizar sua inteligéncia
emocional, logicamente que a satisfacdo em seu oficio exerce um fator preponderante
para que seu desempenho seja satisfatorio. Dessa forma, uma escola em que 0s
colaboradores ndo tenham um relacionamento amigavel compromete significativamente

todo o trabalho pedagdgico, pois com conflitos, o ato de ensinar ndo se torna prazeroso.

Quando os docentes e coordenadores pedagogicos de uma escola possuem um
bom relacionamento, hd maiores chances de se alcancar uma éxito. Assim, é fundamental
que exista a conscientizacdo entre toda a comunidade escolar, da importancia do trabalho

em equipe.

De acordo com o gréafico 02, as pessoas gostam e sentem alegria de estarem na
escola desempenhando suas fungdes, mesmo que na pergunta sobre se as pessoas gostam
do trabalho que ali desenvolvem o maior percentual seja nem discordo nem concordo, se
somarmos o0s resultados concordo (43 %) concordo totalmente (5%) teremos 48%,
ultrapassando o posicionamento neutro. Contudo, sdo resultados muitos proximos,

principalmente, levando-se em conta a margem de erro.
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Os graficos 03 relaciona-se ao indicador respeito ao outro nas rela¢ées de trabalho.
Dimenséo: ambiente educativo / Indicador: Respeito ao outro.

TRATAMENTO DOS ALUNOS COM OS FUNCIONARIOS
DA ESCOLA

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo m Concordo totalmente

Gréfico 3-A -Tratamento dos alunos com os funcionarios da escola
Os alunos tratam bem os professores e os funcionarios da escola?

OS PROFESSORES RESPEITAM OS ALUNOS

2,50%
m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 3-B - Os professores respeitam os alunos
Os professores séo respeitosos e afetuosos com os alunos?
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VALORIZAGAO DOS FUNCIONARIOS DA ESCOLA PELOS

PAIS DOS ALUNOS
10,00%
m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 3-C-Valorizacéo dos funcionarios da escola pelo pais dos alunos
As pessoas que trabalham na escola se sentem respeitadas e valorizadas pelos pais dos alunos?

BOM ATENDIMENTO AOS PAIS DOS ALUNOS

2,50%

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 3-D- Bom atendimento aos pais dos alunos
Os pais sdo sempre atendidos com atencgdo e respeito na escola?

Nesse item é relevante ratificar a importancia do bom relacionamento que deve
ser construido com os alunos, pais ou responsaveis e corpo docente e administrativo

escolar como requisito para o sucesso educacional, haja vista que o convivio num
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ambiente tranquilo, onde imperam o respeito e a afetividade produz muito mais resultados
favoraveis. Logo, boas relacGes interpessoais positivas (professor e aluno) sdo necessarias
ao processo de aprendizagem. Fortalecer vinculos afetivos, tendo o comprometimento
com a postura ética e profissional é vital para o pleno exercicio do educador. Dessa forma,
com o aluno confiando no professor, é possivel incentivar os mesmo para comparecer as
aulas e demonstrar interesse no estudo. O respeito, deve ainda, ser compartilhado pelos
responsaveis dos alunos e os docentes precisam sentir seu trabalho valorizado pela
sociedade. De acordo com o grafico 03, quanto a pergunta sobre os professores se
sentirem respeitados e valorizados pelos pais dos alunos, 40% respondeu que nem
discorda nem concorda, 22% discorda e 17% discorda totalmente. Quando inquiridos
sobre o respeito dos alunos aos professores, o resultado aponta que os professores néo se

sentem respeitados, no entanto, respeitam seus alunos, bem como o0s seus pais.

O gréafico 04, ainda na dimensdo ambiente escolar, traz os resultados dos
questionamentos acerca do indicador combate ao preconceito.

Dimenséo: ambiente educativo / Indicador: Combate ao preconceito.

RESPEITO AO ALUNO INDEPENDENTE DE RACA, CREDO
RELIGIOSO, OPGCAO SEXUAL

2,50%

|

= Discordo totalmente = Discordo
Nem concordo e nem discordo ® Concordo

= Concordo totalmente

Grafico 4-A- Respeito ao aluno independente de raga, credo religioso, opgao

sexual
Na escola todos séo tratados com respeito e mantém lacos de amizade, ndo importando se sdo negros,
brancos, indigenas, pessoas com deficiéncias, ricos ou pobres, homens ou mulheres, homossexuais ou
nao?
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ATITUDES PRECONCEITUOSAS DOS ALUNOS

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 4-B Atitudes preconceituosas dos alunos
Quando os alunos tém atitudes preconceituosas ou discriminatorias (como fazer brincadeiras ou usar
apelidos que humilham seus colegas), isso é conversado na sala de aula ou em outro espaco da escola para
que ndo aconteca mais?

E mister, que em tempos de intolerancia religiosa e sexual, se desenvolva no seio
familiar e educacional, no¢bes de respeito as diversidades, posto que, 0 racismo e 0
preconceito sdo manifestacfes antropoldgicas desde os tempos remotos, e se nao for

combatida gera conflitos e até guerras.

Percebe-se, de acordo com o mostrado no gréafico 04, que ha um respeito as
individualidades conforme o maior percentual a pergunta sobre o tratamento respeitoso
as diferencas individuais — 35% concordam e 30% concordam totalmente. Quanto a
resposta a pergunta sobre o combate ao preconceito e discrimina¢do 30% concordam
totalmente e 30% concordam que ha um trabalho de impedir atitudes preconceituosas e

discriminatodrias no ambiente educacional.

O gréfico 05 refere-se aos conflitos existentes na escola e como séo resolvidos na
instituicdo. Nesse indicador, foram feitas sete perguntas que abrangeram: regras de
convivéncia, direitos e deveres de todos, participacdo da familia nesses conflitos,
punicdes, dialogo como instrumento de resolucdo e prevencdo de conflitos com a

participacao da familia.
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Dimenséo: ambiente educativo / Indicador: disciplina e tratamento adequado aos
conflitos que ocorrem no dia a dia da escola.

REGRAS DE CONVIVENCIA ESCOLAR

’

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 5-A-Regras de convivéncia escolar
As regras de convivéncia da escola sdo claras, conhecidas e respeitadas por toda a comunidade escolar?

PARTICIPAGAO DOS ALUNOS NAS
REGRAS DE CONVIVENCIA ESCOLAR

a

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 5-B- Participacdo dos alunos nas regras de convivéncia escolar
Os alunos participam da elaboracao das regras de convivéncia da escola
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DIREITOS E DEVERES DA COMUNIDADE ESCOLAR

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 5 C- Direitos e deveres da comunidade escolar
As regras estabelecem direitos e deveres para todos (alunos, professores, diretores, demais profissionais
da escola, pais e mées)?

FREQUENCIA DOS PAIS NA ESCOLA

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 5 D — Frequéncia dos pais na escola
Os pais e/ou responsaveis comparecem a escola sempre que sdo solicitados?
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PUNIGAO IGUALITARIA A TODOS

Sy
g

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 5 E- Punicao igualitaria a todos
As punices para aqueles que ndo cumprem as regras sao aplicadas a todos, independentemente se
sdo alunos, professores, diretores ou demais profissionais da escola?

CONFLITOS ESCOLARES

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Grafico 5 F- Conflitos escolares
Os profissionais da escola procuram resolver os conflitos que surgem entre as pessoas no ambiente
escolar (brigas, discussdes) com base no didlogo e na negociagdo?
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PARCERIA PAIS E ESCOLA

m Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 5 G- Parcerias pais e escola
H& um trabalho sistematico com os pais para prevenir e/ou evitar conflitos?

Conforme o gréfico 05, quando perguntados se as regras de convivéncias sao
conhecidas, claras e respeitadas por todos, 15% discordam totalmente e 35% discordam.
Em relacdo a participacdo dos alunos na elaboracdo dessas regras, 17,5% discordam
totalmente e 36,5% discordam. Quanto ao estabelecimento de direitos e deveres para
todos, 35% concordam totalmente e 45% concordam. A resposta referente ao
comparecimento dos pais a escola quando sdo solicitados foram: discordo totalmente -
12,5%, discordo - 35%, nem concordo nem discordo - 22,5%. Sobre as punicdes, 12,5%
discordam totalmente e 42% discordam que a elas sdo aplicadas a todos. A resolucdo de
conflitos para 45% é resolvida com base no didlogo e na negociagdo. Por ultimo, a
prevencdo de conflitos com participacdo dos pais foi o seguinte: discordo totalmente -
12,5%, discordo - 30%, nem concordo nem discordo - 25%, concordo - 30%, concordo

totalmente - 2,5%.

No grafico 06, as perguntas estdo relacionadas ao respeito ao ECA — Estatuto da
Crianca e do Adolescente, definido como o conjunto de normas do ordenamento juridico
brasileiro que tem como objetivo a protecdo integral da crianga e do adolescente,

aplicando medidas e expedindo encaminhamentos para o juiz. E o marco legal e

regulatério dos direitos humanos de criancgas e adolescentes.
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Dimenséo: ambiente educativo / Indicador: respeito aos direitos da crianca e do
adolescente.

A COMUNIDADE ESCOLAR E O ESTATUTO DA CRIANGCA E

ADOLESCENTE
m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 6-A A comunidade escolar e o estatuto da crianca e do adolescente
Todos (alunos, professores, diretores, coordenadores, demais profissionais, pais e maes) conhecem o
Estatuto da Crianga e do Adolescente (ECA) e respeitam os direitos nele estabelecido?

O ESTATUTO DA CRIANCA E ADOLESCETE NA SALA DE

AULA
2,50%
= Discordo totalmente = Discordo

= Nem concordo e nem discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 6 B- O Estatuto da Crianca e do Adolescente na sala de aula

O Estatuto da Crianca e do Adolescente
¢ abordado nas salas de aula ou em outras atividades realizadas na escola?
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INCLUSAO ESCOLAR

m Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 6 C- Inclusédo escolar
A escola acolhe criangas e adolescentes com deficiéncia nas mesmas salas de aula em que estudam os
alunos sem deficiéncia?

“O papel da Educacéo Especial é de grande importancia dentro da perspectiva de atender as
crescentes exigéncias de uma sociedade em processo de renovacéo e de busca incessante da
democracia, que so sera alcangada quando todas as pessoas tiverem acesso a informagdo, ao
conhecimento e aos meios necessarios para a formagéo de sua plena cidadania” ( Fumegalli,
2012, p.8).

Conforme mostrado no grafico 06, em relacdo a pergunta se todos os profissionais
da escola conhecem e respeitam o0 ECA, 17,5% discordam totalmente e 35% discordam.
A pergunta sobre se 0 ECA é abordado em sala, o resulta é 17,5% discordam totalmente
e 37,5% discordam. Sobre a inclusdo da crianca e adolescente com deficiéncia, 47,5%
concordam que a escola tem essa prética.

b) Dimensao pratica pedagdgica e avaliacéo.

As perguntas da dimensdo préatica pedagogica e avaliagdo refere-se ao objetivo
examinar de que forma as estratégias de ensino-aprendizagem interferem no sucesso
dos discentes, considerando as recorrentes praticas da cultura organizacional
realizadas pelos docentes.
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O gréafico 07 relaciona-se ao projeto politico-pedagogico da instituicdo, se €
conhecido por todos e se houve a participagdo da comunidade escolar na sua elaboracéo.
Dimensdo: prética pedagbgica e avaliacdo / Indicador: projeto politico-pedagdgico
definido e conhecido por todos.

PROJETO POLITICO PEDAGOGICO-PPP

/Y

\ 4

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 7 A- Projeto Politico Pedag6gico-PPP
A escola possui um Projeto Politico Pedagdgico escrito (em forma de documento).

PARTICIPACAO DA COMUNIDADE ESCOLAR NO PPP

6,00% 7,50%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 7-B- Participagdo da comunidade escolar no PPP
Professores, pais, alunos, diretor, funcionarios e outros membros da comunidade escolar participaram
ativamente da elaboragéo do projeto politico pedagogico da escola
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CONHECIMENTO DA COMUNIDADE ESCOLAR SOBRE
PPP

2,50%

m Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 7 C- Conhecimento da comunidade escolar sobre o PPP
Todos os que trabalham na escola, pais e alunos conhecem o projeto politico pedagdgico da escola.

“Na verdade, o politico juntamente com o pedagdgico é visto como um processo continuo de
reflexdo e discussdo dos problemas da escola, tentando assim encontrar meios favoraveis &
efetivagdo de sua intencionalidade constitutiva, levando assim, todos os membros da
comunidade escolar o exercicio da cidadania. Ora, uma das coisas que precisamos saber, é
gue néo se pode entender a questdo politica-pedagdgica como mecanismos dissociados e/ou
avulsos, quando ambos andam juntos. O P.P.P. preocupa-se em propor uma forma de
organizar o trabalho pedagogico visando uma superagdo dos conflitos, buscando rechagar as
relagBes competitivas, corporativas e autoritarias. Na tentativa, de acabar com a rotina do

mundo interno da instituicdo” (Hann e Machado, 2010, p.3).

Observando-se o grafico 07, quando perguntados se ha um projeto politico-
pedagdgico, 27,5% concordam totalmente e 25% concordam que ele existe; porém se ele
é conhecido por todos que trabalham na escola 30% discordam outros 30% nem
concordam e nem discordam. Quanto a participacdo de toda comunidade escolar na
elaboracdo do projeto politico-pedagdgico, 42,5% nem concordam e nem discordam,

evidenciando um distanciamento dessa participagao.

O gréafico 08 alude-se ao planejamento, sua frequéncia, se ha compartilhamento

de ideias entre os professores, bem como o nivel de aprendizagem do aluno.
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Dimenséo: pratica pedagogica e avaliacdo / Indicador: planejamento

METAS PARA O ANO LETIVO

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 8-A- Metas para o ano letivo
Os objetivos e metas para o ano letivo sdo definidos explicitamente?

PLANEJAMENTO DOCENTE

2,50% 2,50%
| 4,5%

4

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 8 B- Planejamento docente
Os professores planejam regularmente suas aulas?
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TROCA DE EXPERIENCIA DOCENTE

2,50% 2,50%

a

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 8 C- Troca de experiéncia docente
Os professores trocam ideias entre si para planejar as aulas?

UTILIZAGAO DE RECURSOS TECNOLOGICOS NA ESCOLA

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 8 D- Utilizacdo de recursos tecnoldgicos na escola
O planejamento prevé o uso de diferentes recursos pedagdgicos (internet, jornais, revistas, livros
diversos, obras de arte, filmes) em sala de aula.
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PARTICIPACAO DOS ALUNOS NO PLANEJAMENTO DAS

AULAS
m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 8 E- Participacdo dos alunos no planejamento das aulas
Os professores procuram saber o que os alunos aprenderam no ano anterior para preparar o planejamento
do ano letivo?

APRENDIZAGEM DOS ALUNOS

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 8 F- Aprendizagem dos alunos
Os professores procuram saber o que os alunos aprenderam no ano anterior para preparar o
planejamento do ano letivo?
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Diante da disseminacdo das tecnologias informacionais, € inevitavel que 0s
docentes consigam interagir com alunos mais atualizados e acostumados a manusear

ferramentas digitais.

“As escolas, no entanto, por serem parte indissociavel desta sociedade crescente
(tecnologicamente falando) sentiu a necessidade de apropriar-se também do uso das
tecnologias como um instrumento de difusdo e propagacéao da educacdo. Surge entéo, o termo
tecnologia educacional, que é, portanto, a adequacdo das tecnologias (ou recursos
tecnoldgicos) como meio facilitador do processo de ensino- aprendizagem e veiculagéo das
informagdes, tendo como principal alvo o desenvolvimento educacional. A tecnologia
Educacional busca criar um ambiente no qual haja possibilidades favoréaveis a aprendizagem”
(Sousa et alli, 2012, p.34).

Analisando o grafico 08, em relacdo a estabelecimento de metas para o ano letivo,
25% concordam e 10% concordam totalmente que h& metas claramente definidas, e 20%
que nem concordam nem discordam. Sobre os professores planejarem suas aulas, 50%
concordam e 36% concordam totalmente. Quanto a troca de ideias entre os professores
para planejarem suas aulas, 52,5% concordam e 22,5 concordam totalmente. A pergunta
sobre 0 uso de diversos recursos em sala de aula, 35% concordam e 30 concordam
totalmente. Ao serem questionados se ouvem e consideram aa opinido dos alunos para
planejarem as aulas, 35% concordam e 7,5% concordam totalmente. Por fim, relativo ao
planejamento com base no conhecimento prévio do aluno, 37,5% concordam e 22,5%
concordam totalmente que ao planejarem levam em conta a aprendizagem do ano anterior

do aluno.

O gréfico 09 é relativo as praticas dos professores e a contextualizacdo com a
realidade dos alunos e com o entorno da escola. Nesse prisma, podera ser analisado de
que maneira a pratica docente esta diretamente relacionada com os problemas do
cotidiano do entorno escolar e se 0s mesmos se preocupam com a realidade que os cerca,
visto que € relevante, o professor conhecer e interferir na vida extraescolar de seus alunos,

visando consequentemente, melhorar a conduta de seus discentes.
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Dimenséao: pratica pedagogica e avaliacdo / Indicador: contextualizacao.

ATIVIDADES DE ESTUDO NO ENTORNO DA ESCOLA

2,50%
= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 9 A- Atividades de estudo no entorno da escola
Professores e alunos realizam atividades de estudo do ambiente do entorno da escola?

ATIVIDADES PARA RESOLUCAO DE PROBLEMAS NO
ENTORNO DA ESCOLA

2,50%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 9 B-Atividades para resolucéo de problemas no entorno da escola
Professores e alunos desenvolvem atividades para resolver problemas que percebem no entorno da
escola?
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PLANEJAMENTO DAS AULAS X COTIDIANO ESCOLAR

2,50%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 9 C- Planejamento das aulas cotidiano escolar
Os professores relacionam os contetdos a serem trabalhados na sala de aula com a vida cotidiana dos
seus alunos?

PAPEL DA ESCOLA NA DIFUSAO DOS SERVICOS
PUBLICOS

2,50%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 9 D- Papel da escola na difuséo dos servicos publicos

A escola promove visitas no bairro e na cidade para que os alunos conhecam e aprendam a usar 0s
equipamentos publicos da regido (postos de salde, hospitais, parques, pragas, monumentos, museus,
bibliotecas, centros culturais, Conselho Tutelar, Vara da Infancia, etc.)?
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APRESENTAGAO DE TEMATICAS EDUCACIONAIS;
SOCIAIS APROPIADAS PARA ALUNOS

2,50% ,—2,50%

y

m Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 9 E —Apresentacao de tematicas educacionais; sociais apropriadas

para os alunos
Tema@ticas importantes para o processo educativo de adolescentes e jovens sdo tratados na
escola com os alunos que estdo nessa fase da vida (gravidez na adolescéncia, abuso de alcool e
drogas, emprego e desemprego, trafico de drogas, sexualidade, namoro, relacionamento com
0s pais, amizade, etc.)?

O exercicio da cidadania abrange uma postura critica e ética norteada para um
comportamento voltado para os valores da igualdade, da democracia e da justica social.
Como processo educativo, a cidadania objetiva desenvolver cidadaos

responsaveis, autbnomas, criticos, conscios de seus direitos e deveres.

“A escola constitui um importante contexto para a aprendizagem e o exercicio da cidadania
e nela se refletem preocupaces transversais a sociedade, que envolvem diferentes dimensdes
da educacdo para a cidadania, tais como: educacdo para os direitos humanos; educacéo
ambiental/desenvolvimento sustentavel; educacéo rodoviaria; educacéo financeira; educagao
do consumidor; educacdo para o empreendedorismo; educacédo para a igualdade de género;
educacdo intercultural; educacdo para o desenvolvimento; educacdo para a defesa e a
seguranca/educacdo para a paz; voluntariado; educacdo para os media; dimenséo europeia da

educagdo; educagdo para a saude e a sexualidade” (Dire¢do Geral para Cidadania, 2012, p.1)
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A partir da andlise do gréafico 09, observa-se que 20% discordam totalmente, 15%
discordam e 37,5% nem concordam nem discordam que professores e alunos realizam
atividades de estudo do entorno da escola, revelando que pelo ndo ha, mas também héa
uma certa indiferenca a esse quesito. Quanto a resolucdo dos problemas do entorno da
escola, ndo hd uma efetiva acdo, traduzidos nos indices de discordancia total (20%),
discordancia (22,5%) e neutralidade (22,5%). Mas sobre a contextualizagdo das com a
vida dos alunos, 52,5% concordam e 10% concordam totalmente que ha uma relacéo das
aulas e a vida pratica dos alunos. No entanto, sobre ao bairro e a cidade para que alunos
aprendam a usar 0s espacos publicos, 22,5% discordam totalmente, 25% discordam e
30% nem concordam nem discordam. J& sobre assuntos relacionados a adolescéncia,
como gravidez, drogas, etc, resultaram nos seguintes indices: nem concordo e nem

discordo - 32,5%, concordo - 40%, concordo totalmente - 15%.

O grafico 10 aborda o indicador da préatica pedagdgica inclusiva da instituicéo.

Dimensdo: préatica pedagdgica e avaliacdo / Indicador: préatica pedagdgica inclusiva.

ATENDIMENTO INDIVIDUALIZADO ALUNO ESPECIAL

28%

= Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Grafico 10 A- Atendimento individualizado aluno especial
Alunos com deficiéncia recebem apoio individualizado?
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TEMPO DE APRENDIZAGEM

2,50% _5,00%

r

m Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 10 B- Tempo de aprendizagem
No dia a dia da sala de aula, respeita-se o fato de que cada aluno precisa de um tempo diferente para
aprender?

ATENDIMENTO PEDAGOGICO IGUALITARIO

B

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 10 C-Atendimento pedagdgico igualitario
A escola cuida para que todos os alunos (negros, brancos, indigenas, pessoas com deficiéncia,
ricos ou pobres, homens ou mulheres, homossexuais ou ndo) recebam atendimento pedagdgico
igualitario?
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A analise sobre a inclusédo, de acordo com o grafico 10, percebe-se que hd um
empate técnico entre a concordéncia e a discordancia sobre apoio individualizado ao
aluno com deficiéncia: 15% discordam totalmente e 20% discordam, 25% concordam e
12,5% concordam totalmente, mesmo que o maior percentual tenha sido de 27,5% nem
discordo nem concordo, o somatério das concordancias (35%) das discordancias (37,5%)
ultrapassa esse valor. Quando perguntados se o tempo de aprendizagem de cada aluno é
respeitado, 45% concordam que sim. E sobre a escola cuidar para que todos recebam o

mesmo tratamento em sala de aula, 42,5% concordam e 20% concordam totalmente.

O grafico 11 retrata o indicador formas variadas e transparentes de avaliacdo dos
alunos.
Dimensdo: préatica pedagoOgica e avaliagdo / Indicador: formas variadas e

transparentes de avaliacdo dos alunos.

AVALIACOES DIVERSIFICADAS

5,00%

5,00%

m Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 11-A- Avaliacoes diversificadas
Os professores fazem uso de diferentes atividades para avaliar os alunos (provas, trabalhos, seminarios)?
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APRESENTACAO DOS RESULTADOS DOS ALUNOS

m Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 11B- Apresentacao dos resultados dos alunos
Os alunos sdo informados das razBes pelas quais tiram esta ou aquela nota ou por que foram aprovados ou
reprovados?

AUTOAVALIAGCAO DISCENTE

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 11 C-Autoavaliagéo discente
Os alunos sdo orientados pelos professores a fazer autoavaliagéo (falar, escrever, expressar o que
aprenderam)?
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APRESENTAGCAO DOS CONTEUDOS AOS ALUNOS

2,50%

_\ 2,50%

m Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 11 D- Apresentacdo dos contetdos aos alunos
Os alunos sdo informados sobre os contelldos nos quais progrediram e em quais precisam estudar e
avancar mais?

A génese das interacdes entre o nucleo familiar e a escola acarreta diretamente no
desempenho dos alunos, uma vez que a familia € um aspecto relevante para compreender
0 desempenho escolar do jovem/crianca. Todavia, sua funcéo pode ser potencializada ou
diminuida, consoante a metodologia pedagdgica que a escola trabalha.

De acordo com o gréafico 11, 40% concordam e 30% concordam totalmente que
os professores fazem uso de diferentes atividades para avaliar os alunos. Ao serem
perguntados se os alunos séo informados das raz6es por que tiram determinadas datas e
por que s&o reprovados ou aprovados, 40%concordam e 25% concordam totalmente que
eles séo informados. Os alunos sdo orientados a fazerem autoavaliagéo para 38% dos
professores e 50% concordam que os alunos sao informados sobre 0s contetudos que mais

progrediram e 0s que precisam estudar mais.

O grafico 12 concerne ao monitoramento da pratica pedagdgica e da

aprendizagem dos alunos.
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Dimenséao: pratica pedagogica e avaliacdo / Indicador: monitoramento da pratica
pedagobgica e da aprendizagem dos alunos.

OBSERVACAO DO DESEMPENHO DOS ALUNOS

5,00%
®2,50%

/

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 12 A -Observacao do desempenho dos alunos
Os professores observam a progressdo dos alunos e quais as dificuldades de cada um deles (corrigem
trabalhos, circulam pela classe enquanto os alunos estdo fazendo seus exercicios, incentivam os alunos
a fazer perguntas e tirar davidas)?

CONSELHO ESCOLAR

N

= Discordo totalmente m Discordo
= Nem concordo e nem discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 12 B- Conselho escolar
As decisBes sobre a reprovacdo ou o reagrupamento de alunos sdo discutidas por todos os
professores?
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APOIO PEDAGOGICO ESCOLAR

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 12 C-Apoio pedagdgico escolar
A escola conta com profissionais de apoio pedagdgico (responsaveis pela articulagdo, interacéo e
supervisao da préatica pedagdgica, normalmente chamados de supervisores, coordenadores pedagdgicos,
técnicos da area de ensino?

REUNIOES PLANEJAMENTO PEDAGOGICO

2,50%

_\ 2,50%

/

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 12-D- Reunibes planejamento pedagdgico
A escola promove reunides periédicas entre os professores, supervisores/coordenadores pedagdgicos e 0
diretor para discutir assuntos relativos ao cumprimento do planejamento?
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REUNIOES AVALIATIVAS DE APRENDIZAGEM

5,00%
m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 12 E- Reunides avaliativas de aprendizagem
A escola promove reunides periddicas entre os professores, diretor, supervisores/coordenadores
pedagdgicos e pais para avaliar o processo de aprendizagem dos alunos?

INSTRUMENTO AVALIATIVO ESCOLAR

5,00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

m Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 12 F- Instrumento avaliativo escolar
A escola promove reunides periddicas entre os professores, diretor, supervisores/coordenadores
pedagdgicos e pais para avaliar 0 processo de aprendizagem dos alunos?
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De acordo com o grafico 12, os professores observam a progressao dos alunos e
quais suas dificuldades para 38% (concordo) e 30% (concordo totalmente). Para 55% dos
inquiridos, as decisdes sobre a reprovacdo ou reagrupamento dos alunos sdo discutidas
por todos. Sobre a questdo dos profissionais de apoio pedagogico 25% concordam e
37,5% concordam totalmente que a escola possui esses profissionais. Acerca das reunides
periddicas entre os professores, supervisores/coordenadores pedagdgicos e o diretor para
discutir assuntos relativos ao cumprimento do planejamento, 45% concordam totalmente
e 28% concordam que elas acontecem. E sobre a promocéo de reunides periddicas entre
os professores, diretor, supervisores/coordenadores pedagogicos e pais para avaliar o
processo de aprendizagem dos alunos, 35% concordam e 25% concordam totalmente que
elas existem. A existéncia de algum procedimento formalizado para avaliar o trabalho de
todos os profissionais da escola, apresentou resultados muitos proximos: 22% discordam,

28% nem discordam e nem concordam, 25% concordam e 20% concordam totalmente.

O gréfico 13 ¢é relativo a avaliacdo que os professores fizeram da equipe
pedagogica que incluem os coordenadores, supervisores e orientadores educacionais.
Dimenséo: pratica pedagodgica e avaliacdo / Indicador: coordenacdo pedagogica e

orientacdo educacional.

ASSISTENCIA PEDAGOGICA DOCENTE

2,50%

m Discordo totalmente = Discordo
Nem concordo e nem discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 13 A- Assisténcia pedagogica docente
Ha o trabalho de assisténcia pedagogico-didatico ao professor?
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EQUIPE TECNICA X DOCENTES

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 13 B- Equipe técnica x docentes
Ha conflitos de funcéo entre a equipe técnica e professores?

EQUIPE TECNICA X GESTAO ESCOLAR

2,50%
—

/

2,50%

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 13 C- Equipe técnica x Gestdo escolar
Ha conflitos de funcéo entre a equipe técnica e professores?
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EQUIPE TECNICA X QUALIDADE DO TRABALHO
DOCENTE

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 13 D- Equipe técnica x qualidade do trabalho docente
O trabalho da equipe técnica busca garantir a qualidade do trabalho dos professores em sala de aula?

ACAO DA EQUIPE TECNICA

2,50%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 13 E- Acdo da equipe técnica
Hé& unidade de acdo da equipe técnica?
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TRABALHO DA EQUIPE FRAGMENTADO

5,00%

»”

48%

m Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 13 F- Trabalho da equipe fragmentado
O trabalho da equipe técnica é fragmentado?

Analisando o gréafico 13, quando perguntados se ha assisténcia pedagdgico-
didatico ao professor 47,5% discordam e 10% discordam totalmente dessa afirmagdo. E
sobre a pergunta se ha conflitos entre a equipe técnica e os professores, 35% nem
concordam e nem discordam dessa afirmacédo e 20% discordam totalmente. No entanto,
guando questionados sobre se ha conflitos de funcdo entre a equipe técnica e a direcéo,
47,5% concordam e 20% concordam totalmente que existe esse conflito. Acerca da
afirmacdo que o trabalho da equipe técnica busca garantir a qualidade do trabalho do
professor em sala de aula, se somarmos a resposta de discordo totalmente e discordo o
resultado é 47,5% contra 30% que concordam com tal afirmacdo. Em relagdo a unidade
de acdo da equipe técnica, 47,5% nem concordam e nem discordam dessa afirmacéo,
porém ha praticamente de um empate técnico entre a discordancia total (22,5%) e
concordancia (25%). Por ultimo, em relacdo a afirmacdo se o trabalho da equipe técnica
¢ fragmentado, 48,% nem concordam e nem discordam dessa afirmagdo e 30%

concordam com essa afirmagéo.
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2.5.2 Resultados da equipe técnica

Entende-se por equipe técnica os seguintes profissionais: coordenadores,
supervisores e orientadores educacionais. Pela lei brasileira, esses profissionais deveriam
ter formacdo em Pedagogia ou licenciatura com especializacdo na area, no entanto quem
desempenha o papel desses profissionais sdo professores das mais diversas licenciaturas
que, por algum motivo, encontram-se afastados de sala de aula.

A equipe técnica teve participacdo de 100%, totalizando 15 profissionais.

a) Dimensé&o: formacéo e condigdes de trabalho dos profissionais da escola

As perguntas da dimensdo formacéo e condicdes de trabalho dos profissionais da
escola estdo relacionadas ao objetivo verificar as dimensdes da cultura e do clima

organizacionais no espaco educativo do CINTRA - Fundacéo Nice Lobé&o.

O gréfico 14 refere-se a formacdo inicial e continuada, se ha e se as vagas sao
suficientes aos professores.
Dimenséo: formacao e condicdes de trabalho dos profissionais da escola / indicador

formacéo inicial e continuada.

FORMACAO DOCENTE
0,00%
5,00%_\ 0100%//

17%

= Discordo totalmente m Discordo
Nem concordo e nem discordo ® Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 14 A- Formacao docente
Todos os profissionais da escola tém habilitacdo (formacdo inicial) necessaria para o exercicio de sua
fungéo?
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FORMAGAO CONTINUADA OFERTADA PELA ESCOLA

0,00% 0,00%

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 14 B- Formacao continuada ofertada pela escola
A escola oferece permanentemente cursos ou a¢oes de formacao para professores e demais funcionarios
da escola?

CURSOS DE FORMAGAOX VAGAS DISPONIVEIS

0,00% 0,00%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 14 C- Cursos de formagéo x vagas disponiveis
Nestes cursos ou agoes de formacao ha vagas suficientes para a participagéo de todos?
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PARTICIPACAO EM REUNIOES PEDAGOGICAS

0,00%

0% —000% 4 005

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 14 D- Participacdo em reunides pedagogicas

Os professores e coordenadores/supervisores pedagogicos sempre se reinem para a discussao dos planos de
aula, para a avaliagdo da pratica e para estudos (reunides pedagdgicas)?

IMPORTANCIA DAS REUNIOES PEDAGOGICAS

0,00%

0%_0,0020 0.00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 14 E- Importancia das reunides pedagogicas
Caso as reunides pedagogicas acontecam, elas ajudam de fato a melhorar a prética pedagégica?
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PARTICIPACAO DA EQUIPE ESCOLAR NAS REUNIOES
EDUCAGAO ESPECIAL

_0% 0,00%

32%

= Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 14 F- Participacéo da equipe escolar nas reunides —educacao especial
Professores e demais funcionérios da escola participam de formag6es que os ajudam a trabalhar com alunos
com deficiéncia?

Observando-se o grafico 14, pode-se perceber que quando guestionados sobre se
todos os profissionais da escola tém habilitacdo (formacao inicial) necessaria para o
exercicio de sua funcdo, 50% concordam e 32% concordam totalmente. Em relacdo a
afirmacdo sobre a oferta de cursos ou agbes de formacdo para professores e demais
profissionais da escola, 50% discordam dessa afirmacdo e 32% nem concordam nem
discordam. Em seguida foram questionados se nesses cursos ou nas ac¢des de formacéo
ha vagas suficientes para todos, houve os mesmos percentuais: 50% discordam dessa
afirmacéo e 32% nem concordam nem discordam. No que concerne as reunides de
professores e equipe técnica para discutirem o planejamento, todos (100%) responderam
que elas acontecem, bem como todos (100%) acreditam que elas de fato ajudam a
melhorar a pratica pedagogica. Mas sobre a participacdo em formacdes para trabalhar
com alunos com deficiéncia, 66,5% afirmam que ndo ha essa participagéo e o restante se

manteve neutro.

69



A Interrelagdo entre Cultura Organizacional e eficacia da organizagéo escolar: caso da Fundagéo
Nice Lob&o no Estado do Maranhéo

O grafico 15 relaciona-se a suficiéncia e a estabilidade da equipe escolar.
Dimenséo: formacéao e condicdes de trabalho dos profissionais da escola / indicador:
suficiéncia e estabilidade da equipe escolar.

QUANTITATIVO DE PROFESSORES

— 33,00%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 15 A — Quantitativo de professores
A escola dispbe da quantidade de professores de que necessita?

QUANTITATIVO DE FUNCIONARIOS

—0,00%

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Graéfico 15B- Quantitativo de funcionarios
O numero de funcionarios é suficiente para o bom funcionamento da escola?
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APOIO PEDAGOGICO

0%

0,00%

17%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 15 C- Apoio pedagdgico
A escola possui profissionais de apoio pedagogico (exemplos: coordenador, supervisor,
psicopedagogo, técnicos das areas de ensino) em quantidade suficiente.

EXISTENCIA DE PLANO DE CARREIRA

0,00% 16,50%

67% _/

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 15 D- Existéncia de plano de carreira
Os professores e demais profissionais da escola contam com um plano de carreira?
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SUSBSTITUICAO DE PROFESSORES

0%

— 33,00%

33%_—
m Discordo totalmente = Discordo Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 15E- Substituicéo de professores
O nuimero de mudangas e substitui¢des de professores e demais profissionais da escola séo calculados a
cada ano ou semestre e discutidos pela comunidade escolar (incluindo pais e alunos)?

Na andlise do gréfico 15, chega-se as seguintes conclusdes: a escola ndo possui a
quantidade de professores que a escola necessita para 49,5% dos participantes da
pesquisa; o numero de funcionarios ndo suficiente para 0 bom funcionamento da escola
para 83% dos participantes da pesquisa; o nimero de funcionarios da equipe técnica
também ndo é suficiente para 83% dos participantes da pesquisa; para 67% dos
participantes da pesquisa nem concordam e nem discordam se ha um plano de carreira na
instituicdo. Sobre a afirmacdo se 0 numero de mudancas e substitui¢cGes de professores e
demais profissionais da escola séo calculados a cada ano ou semestre e discutidos pela
comunidade escolar (incluindo pais e alunos), 16,5% discordam totalmente e 33%

discordam disso, e 33% se mantiveram neutros.
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O grafico 16 relaciona-se ao indicador assiduidade da equipe escolar.
Dimenséao: formacéo e condicdes de trabalho dos profissionais da escola / indicador:
assiduidade da equipe escolar.

AULAS REALIZADAS PONTUALMENTE

___0,00%
33,00%
= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 16 A — Aulas realizadas pontualmente
Os professores comegam e terminam as aulas pontualmente?

PONTUALIDADE DA EQUIPE ESCOLAR

0,00%

0,00%

50,00%

—

33%_—

= Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 16 B — Pontualidade da equipe escolar
Os demais profissionais da escola também cumprem sua jornada com pontualidade?
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FALTAS DA EQUIPE ESCOLARX PROCESSO DE

APRENDIZAGEM
0,00% ___0,00%
./_33100%
67%/
m Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo
= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 16 C — Faltas da equipe escolar x processo de aprendizagem

As faltas de diretor, professores ou funcionarios sdéo um problema discutido por toda a comunidade
escolar (incluindo pais e alunos) quando estdo atrapalhando o aprendizado e o andamento das
atividades educativas?

REUNIOES PEDAGOGICAS -PONTUALIDADE

0,00%

0,00%

50,00%

P

17%/

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 16 D — Reunides pedagdgicas-pontualidade
As reunides pedagdgicas comegam e terminam na hora marcada?
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De acordo com o gréafico 16, a assiduidade e pontualidade € um problema, pois
para 66% os professores ndo comegam e nem terminam as suas aulas pontualmente; para
50% os demais funcionarios também ndo cumprem sua jornada pontualmente; e as
reunides ndo comecam e nem terminam na hora marcada para 50% dos participantes da
pesquisa. E 67% nem discordam nem concordam com afirmacéo: as faltas de diretor,
professores ou funcionarios sdo um problema discutido por toda a comunidade escolar
(incluindo pais e alunos) quando estdo atrapalhando o aprendizado e o andamento das
atividades educativas. Portanto, assiduidade e pontualidade sdo um problema a ser

resolvido.

b) Dimens&o: acesso e permanéncia dos alunos na escola.

As perguntas da dimensdo acesso e permanéncia dos alunos na escola refere-se ao
objetivo relacionar, na obtencéo dos resultados dos discentes, a cultura e o clima
organizacionais identificados nas atividades e acGes de gestores administrativos e de
docentes. O grafico 17 aborda as questBes relativas a medidas que escola possui (se
possuir) para combater a evaséo escolar e o fracasso escolar.

Dimenséo: acesso e permanéncia dos alunos na escola.

ATENDIMENTO AOS ALUNOS FALTASOS

0,00%

__0,0%—

= Discordo totalmente = Discordo

17,00%

Nem concordo e nem discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Grafico 17 A — Atendimento aos aluno faltosos
A escola possui alguma maneira de atender os alunos com maior nimero de faltas, buscando resolver
esse problema?
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ACOES CONTRA A EVASAO ESCOLAR

0,00%
0%~ "0,00%

50,00%

-

50% ——

= Discordo totalmente = Discordo
= Nem concordo e nem discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 17 B -Acdes Contra a evasdo escolar
A escola adota alguma medida para trazer de volta alunos que se evadiram ou abandonaram a escola?

ATENDIMENTO INDIVIDUALIZADO

0,00%

0,00%

33,00%

50%/

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 17 C- Atendimento especializado
No dia-a-dia, os professores déo aten¢do individual aos alunos que apresentam dificuldades de
aprendizagem?
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ATENDIMENTO A ALUNOS COM DIFICULDADES DE
APRENDIZAGEM

—0,00%

——_17,00%

m Discordo totalmente m Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 17 D- Atendimento a alunos com dificuldades de aprendizagem

No dia-a-dia, os professores ddo atencéo individual aos alunos que apresentam dificuldades de
aprendizagem?

ATIVIDADES X MELHORIA NA APRENDIZAGM

—0,00%

17,00%

50% /

= Discordo totalmente = Discordo = Nem concordo e nem discordo

= Concordo ® Concordo totalmente

Gréfico 17 E- Atividades x Melhoria na aprendizagem
No dia-a-dia, os professores dao atenc¢éo individual aos alunos que apresentam dificuldades de
aprendizagem?
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CONHECIMENTO DA EQUIPE ESCOLAR DAS MATERIAS
QUE MAIS REPROVAM

0,00%
0,00% /_
17%

= Discordo totalmente m Discordo Nem concordo e nem discordo

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 17 F- Conhecimento da equipe escolar das matérias que mais

reprovam
A escola sabe quais sdo as disciplinas que mais reprovam e isso esta merecendo atencédo especial da
direcdo e dos professores?

De acordo com o gréafico 17, quando a equipe técnica é instigada a concordar ou
ndo com a seguinte afirmativa: a escola possui alguma maneira de atender os alunos com
maior nimero de faltas, buscando resolver esse problema, 50% concorda com essa
afirmacdo e 33% se mantém neutra (nem concorda nem discorda). J& sobre se a escola
adota medidas de trazer de volta alunos que evadiram, ha um empate entre discordo com
tal afirmacéo (50%) e nem concordo e nem discordo (50%), ou seja, ndo um plano para
resolver tal problema. Sobre se os professores dao atencdo individual aos alunos com
dificuldades de aprendizagem, mais uma vez hé a posi¢édo de neutralidade (nem concordo
e nem discordo) em 50% uma discordancia de 33%, indicando que a equipe nao sabe se
h& essa pratica pelo professor. Quanto a saber quais disciplinas mais reprovam e que
merece maior atengdo, 66% afirma que e escola tem conhecimento, todavia, de acordo
com o resultado da afirmacéo se a escola oferece oportunidades especiais para alunos
que tém dificuldades de aprendizagem (como ligdes extras, grupos de reforgo, exames de

recuperacao, etc, 33% discordam totalmente e 17% discordam, e 33% na neutralidade,
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pode-se concluir que a escola ndo apresenta um plano para resolucdo do problema da

dificuldade na aprendizagem.

2.5.3 Resultados dos professores e da equipe técnica acerca da dimensdo gestdo escolar

democratica.

Dimensao: gestdo escolar democratica / indicador: informacéo democratizada.

Quadro 1-Informacédo Democratizada

Dimensao: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: informagdo democratizada. (%) (%)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 |5

A direcdo consegue informar toda a comunidade escolar | 10 125 | 45 30 0 0 |17 17 66 0
sobre os principais acontecimentos da escola.
As informacdes circulam de maneira rapida e precisa | 7,5 | 20 35 35 25 0 0 33 67 0
entre pais, professores, demais profissionais da escola,
alunos e outros ~ membros da comunidade escolar.
A direcdo presta contas a comunidade escolar (pais, mées, | 22, | 7,5 45 225 | 25 17 | 50 17 16 0
alunos professores, etc.), apresentando regularmente o | 5

orcamento da escola e seus gastos.
H& um mural em local visivel contendo as principais | 20 25 225 | 20 125 | 33 | 50 0 17 0
informacdes relacionadas as atividades da escola (datas
comemorativas,  prestacdes de contas, datas de
reunides, agenda escolar do ano letivo, etc.).
Dimensao: gestao escolar democratica / indicador: conselhos de classe atuantes.

Quadro 2- Conselhos de classe atuantes
Dimensao: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: conselhos de classe atuantes. (%) (%)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

O Conselho Escolar é formado por representantesde | 25 |25 | 525225120 |0 0 50 |33 |17
toda a comunidade escolar (inclusive alunos) e sua
composicdo €  paritaria, ou seja, possui 0 mesmo
nimero de pessoas entre funcionarios (incluindo
professores) e ndo-funcionarios.
O Conselho Escolar tem normas de funcionamento | 0 20 |50 |20 |10 0 0 67 |33 |0
definidas e conhecidas por todos.
Os conselheiros recebem capacitagdo (cursos, | 175 | 20 | 625 |0 0 0 33 |67 |0 0
participacdo em seminarios, etc.) para exercer sua
funcdo.

79




A Interrelagdo entre Cultura Organizacional e eficacia da organizagéo escolar: caso da Fundagéo

Nice Lobado no Estado do Maranhao

O Conselho Escolar tem a sua disposicdo | O 25 |525]125|10 |0 0 83 |17
informacBes sobre a escola em quantidade e
qualidade suficientes para que possa tomar as
decisdes necessarias

O Conselho Escolar é quem decide o que deve ser | 5 20 | 675|75 |0 0 17 |66 |17
comprado com os recursos da propria escola.

Dimensdo: gestdo escolar democratica / indicador: participacdo efetiva de
estudantes, pais, maes e comunidade em geral.

Quadro 3- Participacéao efetiva de estudantes, pais, maes e comunidade em geral

Dimensdo: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: participacéo efetiva de estudantes, (%) (%)
pais, mées e comunidade em geral.

H& grémios estudantis ou outros grupos juvenis | O 10 |50 |[325|75 |0 33 |50 |17
participando da tomada de decisdes na escola e
ajudando os alunos a se  organizar.

Pais, maes, alunos, professores e funcionarios em |25 |25 |375|75 |5 17 |33 |60 |O
geral discutem as dificuldades de gestdo e de
financiamento da escola e participam das iniciativas
voltadas a solugdo destes problemas.

Os pais e as mdes comparecem e participam | 125|375 | 275|120 |25 |17 |33 |17 |33
ativamente das reunides sobre a vida escolar dos
alunos.

A escola se mantém aberta aos finais de semanapara | 25 |30 |25 |10 |10 |67 |O 16,5 | 16.5
que a comunidade possa usufruir do espaco (salas,
patio, quadras de esporte, biblioteca, etc.).

A escola tem parcerias com outras instituicbes | 12,5 | 20 | 325|225 | 12533 |0 50 |17
(universidades, organiza¢es da sociedade civil,
empresas, fundacdes, associacBes e demais servigos
publicos) para o financiamento de projetos ou para o
desenvolvimento de agBes conjuntas, como
elaboracdo do projeto politico-pedagdgico, formacédo
de professores, atividades pedagdgicas,
comemoracOes, campanhas da area de salde.
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Dimenséo: gestdo escolar democratica / indicador: acesso, compreensao € uso dos

indicadores oficiais de avaliacdo da escola e das redes de ensino.

Quadro 4- Acesso, compreensdo e uso dos indicadores oficiais de avaliacédo da
escola e das redes de ensino.

Dimensao: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: acesso, compreensdo e uso dos (%) (%)
indicadores oficiais de avaliacio da escola e das
redes de ensino.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A comunidade escolar (pais, diretor, professores, | 175 |15 |35 |225|10 |O 17 |5 |33 |0
demais funcionarios, alunos, etc.) é informada sobre
as estatisticas educacionais produzidas sobre o
desempenho da escola e da rede escolar da qual faz
parte (tais como taxas de evaséao, abandono, distor¢do
idade-série, avaliagBes de aprendizagem, etc.).
O significado desses indicadores é discutido na 175125 |35 175 |5 0 50 17 |33 |0
escola (em sala de aula, reunides de professores, de
pais, reunides pedagogicas, etc.).
Os indicadores referentes a escola estdo afixadosem | 175 |25 |35 | 1755 0 0 50 |17 |33
local visivel.
Dimenséo: gestdo escolar democratica / indicador: participacdo em programas de
repasse de recursos financeiros.
Quadro 5- Participacéo em programas de repasse de recursos financeiros.
Dimensdo: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: participacdo em programas de repasse (%) (%)
de recursos financeiros.
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
A escola recebe repasses financeiros da Prefeitura, do | 125 | 0 50 |225(15 |0 0 50 |17 |33
governo estadual ou do Fundo Nacional para o
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), do MEC,
para pequenas despesas na escola.
A utilizagdio dos recursos é discutida | 17,5 | 225 |45 |10 |5 50 |17 |33 |0 0
democraticamente e tem se dirigido aos problemas
prioritarios.
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Dimensao: gestdo escolar democratica / indicador: direcéo escolar

Quadro 6- Diregédo Escolar

Dimensao: gestdo escolar democratica / Professores Equipe Técnica
indicador: direcao escolar (%) (%)

1 2 3 4 5 1 2 3 4

As reponsabilidades so claramente definidas. 225|225(3 |10 |10 |33 |17 |5 |0

Uma vez tomada uma decisdo, hd espaco para [ 225 |20 |35 |225]|0 0 17 |67 |17
contestacdes.

A realizacdo de atividades é muito burocratica. 10 |15 |35 | 225|175 |0 17 133 |50

H& muitos impedimentos nas realizagbes das | 15 | 125 |45 | 125 |15 |0 17 |33 |50
atividades.

H& uma sistemética de acompanhamento, controlee | 75 |15 | 375|325 |75 |0 0 67 | 33
avaliacéo das decisfes tomadas.

H& uma andlise das atividades pedagé6gicas e |15 |10 |30 |375|75 (17 |0 8 |0
administrativas quanto a sua eficécia e relevancia.

A Gestdo Escolar Democratica apresenta-se como um modelo de gestdo que
possibilita maior participagdo da comunidade no cotidiano escolar. Dessa forma, as
tomadas de decisdes pedagogicas e administrativas sao compartilhadas por todos os
agentes educacionais, fortalecendo a propria gestao e fazendo que todos se comprometam

com um ensino de qualidade.

Logicamente, somente a partir de uma concepcdo de cooperagdo mutua que 0S
gestores escolares conseguem desenvolver realmente um trabalho articulado com as
concepgdes da Gestdo Democratica. Historicamente, no territorio brasileiro pode-se
representar como marco legal a Constituicdo Federal de 1988 que institucionalizou a
“Gestdo Democratica do Ensino Publico”, a partir dos seguintes principios:
obrigatoriedade, gratuidade, liberdade, igualdade e gestdo democréatica, sendo dessa
forma assegurada como o principio da educacao publica. A partir dessa lei, a organizagao

escolar assume uma nova postura, mais democratica e menos burocratica.
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A proposta pedagdgica da escola é o seu fim e, em virtude disso, sua elaboracéo
e execucgdo sdo ferramentas essenciais nos caminhos que a escola vai tomar para atingir
seus objetivos. Nessa perspectiva, o gestor possui significativo papel na lideranga da
equipe escolar. E por isso, ¢ fundamental que este seja capaz de atender as novas
exigéncias do ambiente educacional para sua formacdo e novos desafios para sua

identidade e caracterizagéo.
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I11 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de intervengdo ira se deter nos pontos criticos da instituicdo pesquisada

que, de certa forma, estdo interferindo no processo ensino-aprendizagem.

OBJETIVO ACAO RESPONSAVEL | RECURSOS/PARCERIAS | AVALIACAO
Estabelecer um Realizar Equipe técnicae | Psicologos e terapeutas Mediante
clima de dindmicas de gestores. ocupacionais da pesquisas de
companherismo e | interacdo nos instituic&o. clima por
solidariedade na | planejamentos instituices

equipe escolar mensais. especializadas.
(professores,

gestores, equipe

técnica)

Reconhecer a Realizar Equipe técnicae | Assistentes sociais e Mediante
importancia do palestras e gestores. promotoria pesquisas por
papel do servicos sociais instituicdes

professor pelos
alunos e pais de
alunos.

voltados para a
valorizacdo dos
professores.

especializadas.

Conscientizar 0s
alunos da
importancia do
respeito as regras
e das
consequéncias no
caso de
desobediéncia.

Aplicar sances
previstas no
ECA (Estatuto
da crianca e do
adolescente)

Equipe técnica e
gestores.

Conselhos tutelares,
Promotoria da Infancia e
Juventude.

Registros da
equipe técnica

Conscientizar 0s
pais dos alunos

Acionar 0s pais
através dos

Equipe técnica e
gestores.

Conselhos tutelares,
Promotoria da Infancia e

Registros da
equipe técnica

das suas conselhos Juventude.
responsabilidades | tutelares.
legais.
Tomar ciéncia Estudar Equipe técnicae | Conselhos tutelares, Inquérito
dos direitos e sistematicamente | gestores na Promotoria da Infancia e acerca sobre o
deveres, bem 0 ECA por elaboragdo de um | Juventude. ECA.
como da todos. calendério de
punices estudo do ECA.
previstas no ECA
por toda
comunidade
escolar.
Reunibes de Equipe técnicae | Lideres comunitérios. Andlise dos
Planejar de forma | planejamentos professores. planos de aula
contextualizada mensais, e questionario
as aulas. abrangendo a aos alunos
realidade do sobre as aulas
entorno da dos
escola. professores
Implantar um Estabelecer Equipe técnicae | Secretaria de Educagdo — Avaliacdo das
calendario que datas para as gestores. SEDUC. formacdes
prevé formagBes | formacdes pelos
continuadas. professores
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Fiscalizar a Aplicar as Gestores. Gestores Questionario
assisténcia da sancoes sobre o nivel
equipe técnica previstas quando de satisfacdo
aos professores. ndo ha dos
cumprimento da professores
funcdo, tais em relacdo a
como: registro equipe
de faltas técnica.
transferéncia,
ficar a
disposicdo, etc.
Preencher Solicitar a Gestores Ministério Publico para Quadro de
completamente 0 | SEDUC pressionar a SEDUC para | professores
quadro de profissionais realizacéo de concursos. atuantes e em
funcionarios. para sala.
preenchimento
do quadro.
Fiscalizar a Aplicar uma Gestores SEDUC Levantamento
assiduidade e falta descontada de faltas.
pontualidade da a cada 3 atrasos
equipe escolar e/ou saida
(professores e antecipada., bem
técnicos) como
estabelecer um
prazo de 72
horas para
justificar a
auséncia.
Reduzir o indice | Implantar na Professores, Assistentes sociais e Levantamento
de evasdo a 10% | escola a cultura | alunos, equipe psicologos. mensal de
ao ano. de resgate do técnica, gestores. faltas pela
aluno ausente coordenacdo
por mais de uma escolar.

semana pelos
proprios colegas,
inspirada no
projeto Aluno
Solidério que
consiste na visita
aresidéncia do
aluno faltoso
pelos
companheiros de
classe.

Dar atencéo
especial ao aluno
com déficit na
aprendizagem;

Capacitar o
corpo docente
em metodologia,
planejamento e
avaliacdo
diversificados
que considerem
as especificidade
do alunado.

Equipe técnica.

SEDUC, psicologos e
psicopedagogos.

Anadlises dos
resultados
discentes com
necessidades
especiais.
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Implantar uma Colocar um Gestores Equipe técnica, Questionario
gestdo mural professores, conselho bimestral.
democrética e informativo em escolar.
participativa. locais visiveis.

Relatdrios

mensais afixados

em locais

visiveis para
prestacdo de
contas.

Fixar
organograma da
instituicdo em
local visivel.

Elaboracéo
conjunta do PPP
da escola.
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IV CRONOGRAMA DE EXECUCAO

O presente cronograma de execugdo tem como objetivo criar uma rotina dentro da
organizacao, portanto ele perdurara por dois anos a cada inicio e término do ano letivo
para que as praticas se tornem parte da cultura da escola e, por fim, seja incorporada ao

dia-a-dia da organizagéo.

FEV | MAR | ABR | MAI |JUN | AGO |SET |OUT | NOV |DEZ

Realizar
dinamicas de
interacdo nos
planejamentos
mensais.
Realizar
palestras e
Servicos sociais
voltados para a
valorizagéo dos
professores.
Aplicar sanc¢des
previstas no
ECA (Estatuto
da crianga e do
adolescente)
Acionar 0s pais
através dos
conselhos
tutelares.
Estudar
sistematicamente
0 ECA por
todos.
Reunides de
planejamentos
mensais,
abrangendo a
realidade do
entorno da
escola.
Estabelecer
datas para as
formacdes
Aplicar as
sancoes
previstas quando
ndo ha
cumprimento da
funcdo, tais
como: registro
de faltas
transferéncia,
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ficar a
disposicao, etc.

Solicitar a
SEDUC
profissionais
para
preenchimento
do quadro.

Aplicar uma
falta descontada
a cada 3 atrasos
e/ou saida
antecipada., bem
como
estabelecer um
prazo de 72
horas para
justificar a
auséncia.

Implantar na
escola a cultura
de resgate do
aluno ausente
por mais de uma
semana pelos
préprios colegas,
inspirada no
projeto Aluno
Solidario que
consiste na visita
aresidéncia do
aluno faltoso
pelos
companheiros de
classe.

Capacitar o
corpo docente
em metodologia,
planejamento e
avaliacdo
diversificados
que considerem
as especificidade
do alunado.

Colocar um
mural
informativo em
locais visiveis.

Relatorios
mensais afixados
em locais
visiveis para
prestacéo de
contas.

Fixar
organograma da
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instituicdo em
local visivel.

Elaboracédo
conjunta do PPP
da escola.
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V CONSIDERACOES FINAIS

O presente projeto objetivou estabelecer a relacdo entre cultura organizacional e
eficacia escolar por meio de um mapeamento de uma organizacdo de educacdo basica
publica, tendo como fio condutor as dimens@es: ambiente educativo, pratica pedagdgica
e avaliacdo, gestdo escolar, formagdo e condicdes de trabalho dos funcionarios da escola,

acesso e permanéncia dos alunos na escola.

Em relacdo ao objetivo geral contribuir com as transformacdes da cultura
organizacional da gestéo escolar de modo a influenciar nas mudancas da pratica de
ensino e aprendizagem, primeiramente, optou-se por fazer o mapeamento da institui¢éo
para que se pudesse analisar se haveria necessidade de mudancga e quais seriam 0s pontos
vulneraveis da cultura da escolar. Dos resultados do mapeamento, chegou-se a concluséo
de que a instituicdo precisa rever alguns pontos no que se refere a sua propria cultura e
restabelecer o prestigio que outrora tinha e que aos poucos foi perdendo por conta dos
resultados das avaliagBes externas e das constantes trocas de gestores.

Em relacéo ao primeiro objetivo especifico, verificar as dimensdes da cultura e
do clima organizacionais no espaco educativo do CINTRA - Fundacéo Nice Lobéo,
observou-se que, embora as pessoas que nela trabalham afirmem que o ambiente da escola
favoreca a amizade, ndo se encontra pessoas a ajudarem umas as outras, refletindo um
clima desfavoravel ao exercicio da amizade e solidariedade entre os funcionérios. Isso
leva ao desenvolvimento de uma cultura docente individualista que, com certeza,
influencia na pratica em sala de aula, além de néo incentivar a valorizacdo dos professores

e, consequentemente, interfere na construcdo de sua identidade profissional.

Em relacdo ao objetivo relacionar a cultura e o clima organizacionais
identificados nas atividades e a¢des de gestores administrativos e de docentes através
da obtencéo dos resultados dos discentes, constatou-se com este estudo que a Gestdo
Democrética ja € uma realidade e para tal deve ser discutida em todas as esferas politicas,

sociais e educacionais do pais. Posto que a sociedade atual exige que se promova um
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ensino publico de qualidade e que este forme cidadaos cénscios de sua cidadania. Dai
surge a relevancia desse tema, no tocante, que essa gestéo possibilita uma democratizagdo

do ensino em que todos o0s agentes sdo responsaveis pelo éxito da escola.

Os objetivos analisar de que forma as estratégias de ensino-aprendizagem
interferem no sucesso dos discentes, considerando as recorrentes praticas da cultura
organizacional realizadas pelos docentes e analisar de que modo se constituem as
acoes e 0 papel do gestor na implantacéo da cultura organizacional, bem como inter-
relacionar cultura organizacional e eficacia escolar, nessa perspectiva, o gestor atual
e 0s docentes precisam assumir suas responsabilidades face as exigéncias desse processo.
Enfatiza-se, logicamente a importancia da Formagdo Continuada como uma acao
transformadora do comportamento profissional destes. Assim, o gestor educacional
exerce papel fundamental para que a escola seja um ambiente de coletividade, troca de

experiéncias.

Identificou-se, também a relevancia em se estabelecer, em sala de aula, um local
propicio para o didlogo, troca de experiéncias, para desmitificar a escola como um local
restritivo e elitista, no qual, os alunos sdo considerados coadjuvantes no processo da

aprendizagem.

Por fim, diagnosticou-se que, apesar da conscientizacdo acerca da relevancia de
se adotar uma cultura organizacional favoravel a aquisicdo do conhecimento, alguns
integrantes do corpo docente e administrativo da escola pesquisada, ainda, se mostram a

margem dessa realidade (distanciamento).
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Apéndice | -Questionario aplicado aos professores
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Mestrado em Gestdo da Educacdo e Docéncia

O presente questionario insere-se num estudo que incide sobre a interrelacéo entre cultura
organizacional e eficécia da organizagdo escolar. Tem como objetivo principal discutir as
formas organizacionais e em que medida a cultura presente na instituicdo tem contribuido
nos resultados das avaliacdes. Para tanto, buscar-se-a 0 mapeamento cultural para
posterior anélise. O questionario esta estruturado em seis dimensdes, que serd aplicado

aos professores e equipe técnica.

PARTE I
Questdo 1

Objetivo: Recolher dados em relacdo a idade dos inquiridos para uma melhor
contextualizago.

1. lIdade (assinale a opcéo que corresponde ao seu caso)
O 13-17

<30

31-40

41 -50

O
O
O
O >50

Questéo 2

Objetivo: Recolher dados sobre o género dos inquiridos para uma melhor
contextualizago.

2. Género (assinale a op¢éo que corresponde ao seu caso)
O Feminino
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O Masculino

Questéo 3

Objetivo: Recolher dados em relagdo as funcdes desempenhadas pelos inquiridos para
uma melhor contextualizacao.

3. Funcges que desempenha (tipo de professor) (assinale a(s) opcéo(des) que
corresponde(em) ao seu caso)
O Professor
O Coordenador/supervisor
O Gestor
O Aluno

Questao 4

Objetivo: Recolher dados em relacdo ao grau académico dos inquiridos para uma melhor
contextualizago.

4. Grau académico (assinale a op¢ao que corresponde ao seu caso)
O Bacharel
O Licenciatura
O Mestrado
O Doutorado
O Ensino médio incompleto
O Ensino fundamental incompleto

Questao 5

Objetivo: Recolher dados em relacdo a experiéncia profissional dos inquiridos para uma
melhor contextualizag&o.

5. Experiéncia profissional (anos)
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Parte 11

RESPONDA AS QUESTOES A SEGUIR DE ACORDO COM SEU GRAU DE
CONCORDANCIA, UTILIZANDO A ESCALA A SEGUIR:

COMCORDO TOTALMENTE..........cceevviinne. 5
CONCORDO.......cooiiriiiiiieiiee e 4
NEM DISCORDO NEM CONCORDO............. 3
DISCORDO.......ccoiiiiiiiiiiiieieeeeeee 2
DISCORDO TOTALMENTE.........cccooiiiiiiiinne 1

DIMENSAO 1 - AMBIENTE EDUCATIVO (Objetivo das questdes da dimens&o 1:
recolher informagdes que evidenciem a percep¢do do entrevistado acerca do clima
organizacional da instituicéo)

O professor, funcionario ou aluno que chega a escola com
algum problema pessoal, ele encontra sempre pessoas

disposta a ajudar.

O ambiente da escola favorece a amizade entre todos
(entre alunos e alunos; entre professores e alunos; entre 0s

professores).

Os alunos gostam de frequentar a escola.

As pessoas que trabalham na escola gostam do
trabalho que ali desenvolvem.

A escola promove festas com a participacgdo de pais,
alunos, professores e funcionarios de forma a
integrar 0S grupos.

Ha um clima de trabalho positivo, que estimula e
incentiva a equipe escolar?

Os alunos tratam bem os professores e 0s
funcionarios da escola.
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Os professores séo respeitosos e afetuosos com os
alunos?

Professores, diretores, coordenadores e funcionarios
se tratam bem e se respeitam?

As pessoas que trabalham na escola se sentem
respeitadas e valorizadas pelos pais dos alunos?

Os pais sdo sempre atendidos com atencao e respeito na
escola?

Na escola todos séo tratados com respeito e mantém
lacos de amizade, ndo importando se sdo negros,
brancos, indigenas, pessoas com deficiéncias, ricos
ou pobres, homens ou mulheres, homossexuais ou
néo?

Quando os alunos tém atitudes preconceituosas ou
discriminatorias (como fazer brincadeiras ou usar
apelidos que humilham seus colegas), isso é
conversado na sala de aula ou em outro espaco da
escola para que ndo acontecam mais?

Quando os alunos tém atitudes preconceituosas ou
discriminatorias (como fazer brincadeiras ou usar
apelidos que humilham seus colegas), isso é
conversado na sala de aula ou em outro espaco da
escola para que ndo acontecam mais?

. As regras de convivéncia da escola sao claras,
conhecidas e respeitadas por toda a comunidade
escolar?

Os alunos participam da elaboragéo das regras de
convivéncia da escola?
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As regras estabelecem direitos e deveres para todos
(alunos, professores, diretores, demais profissionais
da escola, pais e maes)?

As punicdes para aqueles que ndo cumprem as
regras séo aplicadas a todos, independentemente se
séo alunos, professores, diretores ou demais
profissionais da escola?

Os profissionais da escola (diretor, professores, etc.)
procuram resolver os conflitos que surgem entre as
pessoas no ambiente escolar (brigas, discussdes)
com base no didlogo e na negociac¢éo?

Os professores desenvolvem atividades para que os alunos
aprendam a dialogar e negociar?

Os pais e/ou responsaveis comparecem a escola sempre
que sdo solicitados?

Existe um trabalho sistematico com os pais para
prevenir e/ou evitar conflitos?

Todos (alunos, professores, diretores,
coordenadores, demais profissionais, pais e mées)
conhecem o Estatuto da Crianca e do Adolescente

(ECA) e respeitam os direitos nele estabelecido?

O Estatuto da Crianca e do Adolescente é abordado
nas salas de aula ou em outras atividades realizadas
na escola?

A escola acolhe criancas e adolescentes com
deficiéncia nas mesmas salas de aula em que
estudam os alunos sem deficiéncia?
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DIMENSAO 2 - PRATICA PEDAGOGICA E AVALIACAO (Objetivo das questdes
da dimensao 2: recolher informacdes que evidenciem a percepcdo do entrevistado sobre
0 processo pedagdgico)

A escola possui um projeto politico pedagdgico
escrito (em forma de documento)?

Professores, pais, alunos, diretor, funcionarios e
outros membros da comunidade escolar participaram
ativamente da elaboracéo do projeto politico
pedagdgico da escola?

Todos os que trabalham na escola, pais e alunos
conhecem o projeto politico pedagdgico da escola?

O projeto politico pedagdgico da escola é coerente com a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB),
com as Diretrizes Curriculares Nacionais?

Os objetivos e metas para 0 ano letivo sdo definidos
explicitamente?

O projeto politico-pedagogico € utilizado para a
elaboracdo de planos de ensino?

Os professores planejam regularmente suas aulas?

Os professores trocam ideias entre si para planejar
as aulas?

O planejamento prevé o uso de diferentes recursos
pedagdgicos (internet, jornais, revistas, livros
diversos, obras de arte, filmes) em sala de aula?
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Os professores procuram saber o que os alunos
aprenderam no ano anterior para preparar o
planejamento do ano letivo?

Os professores ouvem e consideram opinides e
sugestdes dos alunos para planejar suas aulas?

Os professores tém uma assisténcia pedagogica
efetiva da equipe técnica?

Professores e alunos realizam atividades de estudo do
ambiente do entorno da escola?

Professores e alunos desenvolvem atividades para
resolver problemas que percebem no entorno da
escola?

A escola promove visitas ao bairro e a cidade para que 0s
alunos conhecam e aprendam a usarem 0s equipamentos
publicos da regido (postos de salde hospitais, parques,
pracas, monumentos, museus, bibliotecas, centros
culturais, Conselho Tutelar, Vara da Infancia, etc.)?

Os professores relacionam os contetdos a serem
trabalhados na sala de aula com a vida cotidiana dos
seus alunos?

Tematicas importantes para o processo educativo de
adolescentes e jovens sdo tratados na escola com os
alunos que estdo nessa fase da vida (gravidez na
adolescéncia, abuso de alcool e drogas, emprego e
desemprego, trafico de drogas, sexualidade, namoro,
relacionamento com os pais, amizade, etc.)?
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Alunos com deficiéncia recebem apoio individualizado?

No dia a dia da sala de aula, respeita-se o fato de que
cada aluno precisa de um tempo diferente para
aprender?

A escola cuida para que todos os alunos (negros,

brancos, indigenas, pessoas com deficiéncia, ricos

ou pobres, homens ou mulheres, homossexuais ou
ndo) recebam a mesma atengéo na sala de aula?

Os professores fazem uso de diferentes atividades
para avaliar os alunos (provas, trabalhos,
seminarios)?

Os alunos séo informados das razdes pelas quais
tiram esta ou aquela nota ou por que foram
aprovados ou reprovados?

Os alunos s&o orientados pelos professores a fazer
autoavaliacdo (falar, escrever, expressar o que
aprenderam)?

Os alunos sédo informados sobre os conteldos nos
quais progrediram e em quais precisam estudar e
avancar mais?

Os professores observam a progressao dos alunos e
quais as dificuldades de cada um deles (corrigem
trabalhos, circulam pela classe enquanto os alunos
estdo fazendo seus exercicios, incentivam os alunos
a fazer perguntas e tirar davidas)?

A escola conta com profissionais de apoio
pedagdgico (responsaveis pela articulagéo, interacéo
e supervisdo da pratica pedagdgica, normalmente
chamados de supervisores, coordenadores
pedagdgicos, técnicos da area de ensino)?
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A escola promove reunifes periddicas entre 0s
professores, supervisores/coordenadores
pedagdgicos e o diretor para discutir assuntos
relativos ao cumprimento do planejamento?

A escola promove reunifes periddicas entre 0s
professores, diretor, supervisores/coordenadores
pedagdgicos e pais para avaliar o processo de

aprendizagem dos alunos?

As decisOes sobre a reprovacgao ou 0 reagrupamento
de alunos séo discutidas por todos os professores?

Existe algum procedimento formalizado para avaliar
0 resultado do trabalho de todos os profissionais da
escola?

Existe o trabalho de assisténcia pedagdgico-didatica
ao professor?

Ha conflitos de funcgdes entre a equipe técnica e
professores?

Ha conflitos de fungdes entre a equipe técnica e
direcao?

O trabalho da equipe técnica busca garantir a
qualidade do trabalho dos professores em sala de
aula?

Ha uma unidade de acéo da equipe técnica?

O trabalho da equipe técnica é fragmentado?
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DIMENSAO 3 - GESTAO ESCOLAR (Objetivo das questdes da dimens&o 3: recolher
informacdes que evidenciem a percepcdo do entrevistado sobre a gestdo da organizacao)

A direcdo consegue informar toda a comunidade
escolar sobre os principais acontecimentos da
escola?

As informac0es circulam de maneira rapida e
precisa entre pais, professores, demais
profissionais da escola, alunos e outros membros
da comunidade escolar?

A direcgdo presta contas a comunidade escolar (pais, méaes,
alunos professores, etc.), apresentando regularmente o
orcamento da escola e seus gastos?

H& um mural em local visivel contendo as principais
informacdes relacionadas as atividades da escola
(datas comemorativas, prestacdes de contas, datas de
reunides, agenda escolar do ano letivo, etc.)?

O Conselho Escolar é formado por representantes
de toda a comunidade escolar (inclusive alunos) e
Sua composicao € paritaria, ou seja, possui 0
mesmo numero de pessoas entre funcionarios
(incluindo professores) e ndo-funcionarios?

O Conselho Escolar tem normas de funcionamento
definidas e conhecidas por todos?

Os conselheiros recebem capacitacdo (cursos,
participacdo em seminarios, etc.) para exercer sua
funcéo?

O Conselho Escolar tem a sua disposi¢éo
informacdes sobre a escola em quantidade e
qualidade suficientes para que possa tomar as
decisdes necessarias?

O Conselho Escolar é quem decide o que deve ser
comprado com os recursos da propria escola?
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Ha grémios estudantis ou outros grupos juvenis
participando da tomada de decisdes na escola e
ajudando os alunos a se organizar?

Pais, mdes, alunos, professores e funcionarios em
geral discutem as dificuldades de gestdo e de
financiamento da escola e participam das
iniciativas voltadas a solucéo destes problemas?

Os pais e as maes comparecem e participam
ativamente das reunides sobre a vida escolar dos
alunos?

A escola se mantém aberta aos finais de semana
para que a comunidade possa usufruir do espago
(salas, patio, quadras de esporte, biblioteca, etc.)?

A escola tem parcerias com outras instituigoes
(universidades, organizacdes da sociedade civil,
empresas, fundacdes, associagdes e demais
servicgos publicos) para o financiamento de projetos
ou para o desenvolvimento de a¢fes conjuntas,
como elaboracdo do projeto politico-pedagogico,
formacéo de professores, atividades pedagdgicas,
comemoracdes, campanhas da area de satde?

A comunidade escolar (pais, diretor, professores,
demais funcionarios, alunos, etc.) é informada
sobre as estatisticas educacionais produzidas sobre
0 desempenho da escola e da rede escolar da qual
faz parte (tais como taxas de evasédo, abandono,
distorgdo idade-série, avaliagBes de aprendizagem,
etc.)?

O significado desses indicadores é discutido na
escola (em sala de aula, reunides de professores, de
pais, reunides pedagagicas, etc.)?0s indicadores
referentes a escola estdo afixados em local visivel?
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A escola recebe repasses financeiros da Prefeitura,

do governo estadual ou do Fundo Nacional para o

Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), do MEC,
para pequenas despesas na escola?

A utilizacdo dos recursos é discutida
democraticamente e tem se dirigido aos problemas
prioritarios?

As responsabilidades sdo claramente definidas?

Uma vez tomada uma decisdo, ha espaco para
contestacGes?

Realizacdo de atividades é muito burocréatica?

Ha& muitos impedimentos nas realizacdes das
atividades?

Ha uma sistematica de acompanhamento, controle e
avaliacdo das decisfes tomadas?

Ha uma analise das atividades pedagdgicas e
administrativas quanto a sua eficécia e relevancia?

DIMENSAO 4 - FORMACAO E CONDICOES DE TRABALHO DOS
PROFISSIONAIS DA ESCOLA (Objetivo das questdes da dimensdo 4: recolher
informacdes que evidenciem a percepg¢éo do entrevistado sobre a relagao cargo-formacéo)

Todos os profissionais da escola tém habilitacdo
(formacéo inicial) necessaria para o exercicio de sua
fungéo?
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A escola oferece permanentemente cursos ou acdes de
formagdo para professores e demais funcionarios da
escola?

Nestes cursos ou a¢des de formacgéo ha vagas
suficientes para a participacdo de todos?

Os professores e coordenadores/supervisores
pedagogicos sempre se reinem para a discussdo dos
planos de aula, para a avaliacdo da pratica e para
estudos (reunides pedagdgicas)?

Caso as reunifes pedagdgicas acontecam, elas
ajudam de fato a melhorar a préatica pedagdgica?

Professores e demais funciondrios da escola
participam de formacGes que os ajudam a trabalhar
com alunos com deficiéncia?

A escola dispde da quantidade de professores de que
necessita?

. O numero de funcionarios € suficiente para o bom
funcionamento da escola?

A escola possui profissionais de apoio pedagogico
(exemplos: coordenador, supervisor,
psicopedagogo, técnicos das areas de ensino) em

quantidade suficiente?

A escola dispde da quantidade de professores de que
necessita?

O numero de funcionarios é suficiente para o bom
funcionamento da escola?
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A escola possui profissionais de apoio pedagdgico
(exemplos: coordenador, supervisor,
psicopedagogo, técnicos das areas de ensino) em
quantidade suficiente?

Os professores e demais profissionais da escola
contam com um plano de carreira?

O nimero de mudancas e substituicGes de
professores e demais profissionais da escola sdo
calculados a cada ano ou semestre e discutidos pela
comunidade escolar (incluindo pais e alunos)?

O namero de funcionérios é suficiente para 0 bom
funcionamento da escola?

A escola possui profissionais de apoio pedagogico
(exemplos: coordenador, supervisor,
psicopedagogo, técnicos das areas de ensino) em
quantidade suficiente?

Os professores e demais profissionais da escola
contam com um plano de carreira?

As faltas de diretor, professores ou funcionarios
sdo um problema discutido por toda a comunidade
escolar (incluindo pais e alunos) quando estao
atrapalhando o aprendizado e o andamento das
atividades educativas?

Os professores comegam e terminam as aulas
pontualmente?
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Os demais profissionais da escola também
cumprem sua jornada com pontualidade?

As reunides pedagdgicas comecam e terminam na
hora marcada?

DIMENSAO 5 — ACESSO E PERMANENCIA DOS ALUNOS NA ESCOLA
(Objetivo das questdes da dimenséo 5: recolher informac6es que evidenciem a percepcao
do entrevistado sobre o resolucao de problemas de evaséo e infrequéncia discente)

A comunidade escolar calcula o nimero total de faltas dos
alunos?

A comunidade escolar procura compreender as causas das
faltas dos alunos?

A escola possui alguma maneira de atender os
alunos com maior nimero de faltas, buscando
resolver esse problema?

Todas as criancas/adolescentes em idade escolar do
entorno frequentam a escola regularmente?

A comunidade escolar tem informacdes sobre a
guantidade de alunos que se evadem ou
abandonam a escola?

A comunidade escolar busca compreender as
causas do abandono e da evasdo?

A escola adota alguma medida para trazer de volta
alunos que se evadiram ou abandonaram a escola?
Essas medidas tém gerado bons resultados?
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No dia-a-dia, os professores dédo atenc¢éo individual
aqueles alunos que apresentam dificuldades de
aprendizagem?

A escola oferece oportunidades especiais para
alunos que tém dificuldades de aprendizagem
(como ligdes extras, grupos de reforco,
solicitacdo de professores externos para realizagéo
de debates ou aulas extras, mobilizacao de
voluntérios para apoio, exames de recuperacao,
etc.)?

Caso atividades como estas sejam oferecidas, elas
conseguem fazer com que os alunos melhorem seu
nivel de aprendizagem?

A comunidade escolar sabe quais sao as disciplinas
gue mais reprovam e isto esta merecendo atencao
especial da direcdo e dos professores?

Agradeco a sua colaboracao!
Izabel Gomes da Silva
Orientador: Dr. Jodo Manoel Casanova de Almeida

Mestranda em Gestdo da Educacédo e Docéncia

Universidade Fernando Pessoa
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Anexo |- Documento de autorizacao prévia para pesquisa de Mestrado

FUNDAGAO NICE LOBAO - FNL
CENTRO INTEGRADO DO RIO ANIL — CINTRA
DIRETORIA PEDAGOGICA

CIl N° 20/DP/FNL. Sao Luis, 20 de outubro de 2017.
DA: Diretoria Pedagdgica.
PARA: Diviséo de Ensino, Divisdo de Ensino M#dio
Senhoras Diretoras,

Autorizo a Professora lzabel Gomes, da disciplina Lingua
Portuguesa, matricula: 1164177, para realizar sua pesquisa de mestradc em

Gestédo da Educagao e Docéncia da Universidade Fernando Pessoa nesta

divisdao de ensino.
Atenciosamente,

k /LKV #\/&

o
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