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O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA: ANALISE DOS PROCESSOS
DE ELABORACAO E DE IMPLEMENTACAO, NA PERSPECTIVA DA GESTAO
DO CONHECIMENTO - estudo de caso do Colégio Estadual Vale dos Lagos, Salvador -
BA.

Alair Guedes Albino

RESUMO

O presente estudo objetiva analisar, na perspectiva da Gestdo do Conhecimento, as etapas de
elaboracdo e de implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), de uma
Unidade Escolar pertencente a rede publica estadual da Bahia, localizada em Salvador, e
identificar as principais dificuldades encontradas durante esses processos. Para esta
finalidade, além de observacGes, analises documentais e entrevistas semiestruturadas (com
representantes do Grupo de Sistematizacdo do PDE/2008 e da Coordenacdo do PDE Escola /
Secretaria Estadual de Educacdo — SEC-BA), foram aplicados questionarios (entre o0s
professores e demais funcionarios da Unidade Escolar pesquisada) para verificar o grau geral
de concordancia, de toda a amostra de respondentes, acerca de algumas praticas gerenciais
relacionadas a Gestdo do Conhecimento (GC). O referencial tedrico trata de temas
relacionados ao foco da pesquisa, tais como: globalizacdo, contexto educacional brasileiro e
pressupostos conceituais da Gestdo do Conhecimento e do Plano de Desenvolvimento da
Escola. A anélise dos dados obtidos evidenciam indicios de praticas gerenciais associadas ao
aprendizado, a criatividade e a inovacdo, no contexto escolar, porém feitas de maneira
intuitiva e sem sistematizacdo. Outra constatacdo € a de que o PDE é considerado, pela
comunidade escolar, uma importante ferramenta gerencial e um planejamento estratégico que
a escola elabora e implementa, para a melhoria da qualidade do processo ensino-
aprendizagem. Entretanto, a maioria dos participantes da pesquisa explicita que as principais
dificuldades encontradas, nos processos de elaboracdo e de implementacdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola, sdo a comunicagdo e a participacdo, dos diversos segmentos
escolares, insuficientes, e sugere uma maior divulgacdo, destes processos, como forma de
melhorar o envolvimento de todos.

Palavras-chave: Globalizagdo. Educagdo. Gestdo do Conhecimento. Plano de
Desenvolvimento da Escola.



THE DEVELOPMENT PLAN OF THE SCHOOL: ANALYSES OF THE
PROCEDURES FOR PREPARATION AND IMPLEMENTATION FROM THE
PERSPECTIVE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT - Case Study of the Colégio
Estadual Vale dos Lagos, Salvador — BA

Alair Guedes Albino

ABSTRACT

The present study aims to examine in the perspective of Knowledge Management (KM), the
steps of preparing and implementing the School Development Plan (Plano de
Desenvolvimento da Escola - PDE), of one school unit belonging the public school network
of the state of Bahia, located in Salvador, identify key difficulties encountered during these
processes and evidence of practices associated with Knowledge Management. For this
purpose, in addition to observations, documentary analysis and semi-structured interviews
(with representatives of the Group of systematization of the PDE/2008 and coordination of
the PDE School / State Department of Education - SEC-BA), questionnaires were applied
(among teachers and other employees of the school that was studied) to check the overall
degree of agreement, of the entire sample of respondents, to some management practices
related to Knowledge Management. The theoretical framework deals with issues related to the
research focus, such as globalization, the Brazilian educational context and conceptual
assumptions of Knowledge Management and Development Plan of the School. The analyses
of the data obtained showed evidence of practices associated with learning, creativity and
innovation in the school, but all done intuitively and without systematization. Another
observation is that the PDE is regarded by the school community, as an important
management tool and as a strategic plan the school develops and implements, to improve the
quality of the teaching-learning process. However, most participants in the research explain
that the main difficulties encountered in the processes of drafting and implementation of the
School Development Plan, are the insufficient communication and participation of the various
educational segments, and they suggest a wider propagation of these processes as a way to
improve everyone's involvement.

Keywords: Globalization. Education. Knowledge Management. School Development Plan.
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INTRODUCAO

Ao longo das ultimas decadas, as transformacdes, aceleradas e incessantes, do modo
capitalista de producdo, vém alterando, profundamente, a estrutura econdmica, politica e
social, em todo o planeta. Essas transformagdes vém criando, por um lado, novos produtos e
servigos, e, por outro, novas modalidades de exclusdo, que tém acentuado, ainda mais, as
desigualdades entre os povos, principalmente, em decorréncia da dificuldade de acesso, por
parte da grande maioria da populacdo mundial, aos conhecimentos necessarios, advindos
deste novo contexto.

Tais mudancas tém sido associadas, por diversos autores, a um novo paradigma tecno-
econémico baseado na énfase e difusdo das Tecnologias da Informacdo e da Comunicacao
(TIC), como importantes recursos estratégicos para a producdo e a socializacdo de
conhecimentos em escala global. Lastres e Ferraz (1999, p. 36), afirmam que “o novo
paradigma € visto, portanto, como resposta encontrada pelo capitalismo para o esgotamento
de um padrdo de acumulacdo baseado na producdo em larga escala de cunho fordista,
utilizagdo intensiva de matéria e energia ¢ capacidade finita de gerar variedade”.

Nesse contexto, as organizacgdes que possuem como foco o conhecimento tém buscado
novas formas de atuacdo, como, por exemplo, a adocdo de praticas de Gestdo do
Conhecimento (GC) — tema que vem sendo tratado, por diversos autores (POLANYI, 1966;
NONAKA & TAKEUCH]I, 1997; SVEIBY, 1998; DAVENPORT & PRUSAK, 1998; LEVY,
1998; TERRA, 2000 etc.), desde a segunda metade do século XX — que tem exercido um
importante papel na geracdo e no compartilhamento de conhecimentos.

Dessa forma, tem-se observado a necessidade incessante de discussdo e de estudos
cientificos a respeito deste tema. Esta reflexdo tem sido fruto da relevancia do conhecimento e
do elemento humano para as organizacgdes, em todo o mundo.

A vasta literatura sobre Gestdo do Conhecimento tem indicado a existéncia de diversas
perspectivas e defini¢des, sobre este novo campo de conhecimento.

Dentre os diversos autores estdo Hirotaka Takeuchi, Ikujiro Nonaka, que construiram
uma nova teoria de criacdo do conhecimento organizacional, e José Claudio Cyrineu Terra
(propde um modelo de GC baseado em sete dimensdes), tedricos organizacionais que
embasam a Gestdo do Conhecimento.

Partindo-se do pressuposto que a escola publica constitui-se numa organizagéo social,

cujo componente mais importante das suas atividades é o conhecimento, optou-se pelo estudo
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de caso de uma Unidade Escolar pertencente a rede publica estadual da Bahia, localizada em
Salvador, tendo como tema “ OPlano de Desenvolvimento da Escola: anélise dos processos de
elaboragdo e de implementacao, na perspectiva da Gestdo do Conhecimento™.

A escolha do Colégio Estadual Vale dos Lagos, como campo de pesquisa, deve-se ao
fato do mesmo pertencer ao contingente de Unidades Escolares (UE), localizadas no
municipio de Salvador — BA, que alcancaram um aumento consideravel no indice de
Desenvolvimento da Educacédo Basica (lIdeb), observado em 2007, nos anos iniciais do Ensino
Fundamental, ultrapassando as metas projetadas para 2007, 2009 e 2011.

O Ideb, criado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep), em 2007, mede a qualidade do ensino na rede publica e privada.

Este indice é calculado a partir dos dados sobre aprovacgédo escolar (obtidos no Censo
Escolar), e médias de desempenho, nas avaliacdes do Inep. O indicador serve de referéncia
para a proposicdo de politicas publicas voltadas para a melhoria da educagdo (nos &mbitos
nacional, estadual, municipal e escolar) e, consequentemente, para o alcance da meta
nacional, definida pelo Ministério da Educacdo (MEC), no Plano de Desenvolvimento da
Educacdo (PDE Nacional): atingir a média dos paises da Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), ou seja, evoluir para um Ideb igual a 6,0 (seis).

Dentre as diversas acGes que integram o PDE Nacional estd o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE), foco principal desta pesquisa. Este consiste num
instrumento de planejamento que visa a melhoria do desempenho escolar, mediante analise
situacional da organizacdo escolar, definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte
estratégico, execucdo, monitoramento e avaliacdo das acOes, responsabilidades, prazos e
custos.

As questbes principais, deste estudo, sdo: quais as principais dificuldades encontradas
durante os processos de elaboragcéo e de implementagdo do Plano de Desenvolvimento da
Unidade Escolar pesquisada? Ha indicios de praticas’ relacionadas a Gestdo do
Conhecimento, neste contexto escolar?

O objetivo geral desta pesquisa é identificar as principais dificuldades encontradas
durante as etapas de elaboracdo e de implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE), referente ao ano de 2008, e indicios de praticas relacionadas a Gestdo do

Conhecimento, no contexto da Unidade Escolar pesquisada.

1 .. L . .
Atividades executadas regularmente com a finalidade de gerir uma organizacdo, de acordo com 0s

padrdes de trabalho. Sdo também chamadas de processos de gestdo, métodos ou metodologia de gestdo.
Fundac&o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), Critérios de Exceléncia 2003.
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Os objetivos especificos, decorrentes do problema apresentado, séo:

e Tracar um panorama do atual modo capitalista de producéo, contextualizando a
educacéo brasileira, tendo como base, indicadores (nacionais e internacionais)
que avaliam a qualidade da educacéo bésica;

e Apresentar a base conceitual e a revisdo da literatura acerca da Gestdo do
Conhecimento (GC);

e Apresentar 0 conceito, a estrutura, as etapas de elaboragéo e de implementacao
e 0s responsaveis por cada etapa do Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE), proposto pelo Ministério da Educacdo (MEC) e pela Secretaria
Estadual de Educacdo (SEC-BA);

e Analisar o Plano de Desenvolvimento da Unidade Escolar pesquisada,
referente ao ano de 2008;

e Analisar os discursos (dos gestores, professores e demais funcionarios da
Unidade Escolar e do representante da Secretaria Estadual de Educacdo / SEC-
BA, que compdem a amostra da pesquisa) a respeito do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE), de um modo geral, dos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE, referente ao ano de 2008, das
dificuldades encontradas e das sugestdes de melhorias;

e Avaliar o grau geral de concordancia, de toda a amostra de respondentes, com
relacdo as praticas, observadas por eles, relacionadas a Gestdo do
Conhecimento.

Considerando a escola como uma organizacao publica, de natureza socioeducativa, em
todos 0s seus processos, pode-se inferir que a analise do Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE), na perspectiva da Gestdo do Conhecimento, € um processo que merece Sser
referenciado e aprofundado constituindo-se, desta forma, em um olhar inovador e original.

A metodologia que caracteriza esta pesquisa é a de estudo de caso, com utilizagdo de
maultiplas fontes de evidéncias.

A analise dos dados foi efetuada de forma descritivo-interpretativa, mediante
observacdes, analise documental, entrevistas semiestruturadas (com representantes do Grupo
de Sistematizacdo do PDE/2008 e da Coordenacdo do PDE Escola / Secretaria Estadual de
Educagdo / SEC-BA). Também foi feita aplicacdo de questionario (entre os professores e
demais funcionarios da Unidade Escolar) que tem, na sua 12 parte, questdes adaptadas do

questionario de pesquisa proposto por Joseé Claudio Cyrineu Terra, e relacionadas ao tema de



20

cada dimensdo do modelo de Gestdo do Conhecimento baseado em sete dimensdes, proposto
pelo autor.

Considerou-se esse referencial adequado para compreender a dinamica organizacional
do sistema escolar e avaliar o grau geral de concordancia, de toda a amostra de respondentes,
com relacdo a algumas préticas, relacionadas a Gestdo do Conhecimento (GC), ou seja, ao
estimulo ao aprendizado, a criatividade e & inovagdo no contexto organizacional.

Visando alcancar os objetivos propostos, este trabalho estd dividido em quatro
capitulos, além da introducéo e das consideraces finais.

O primeiro capitulo, intitulado “Globalizacao e o contexto educacional brasileiro”, traz
um panorama do atual modo capitalista de produgdo e mudancas ocorridas a partir de novos
recursos tecnoldgicos, cientificos e organizacionais da chamada sociedade do conhecimento.
Em seguida, o foco na educacdo como uma necessidade, ainda mais emergente, nesse
contexto, estendendo-se para uma analise da educacdo brasileira e dos principais indicadores
que orientam as politicas publicas voltadas para a melhoria da qualidade do ensino.

O segundo capitulo, intitulado “A Gestdo do Conhecimento e o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE): possibilidades de transformac¢do da organizacdo”
apresenta a base conceitual elementar necessaria para o estudo dos fenémenos e a revisdo da
literatura destinada a avaliar o tema.

No terceiro capitulo, a metodologia utilizada nesse estudo e o processo de coleta de
dados sdo explicitados. Em seguida, é feita a caracterizacdo da organizacdo escolar
pesquisada, bem como, a andlise do seu PDE / 2008.

Por fim, no quarto capitulo, sdo apresentados e analisados os dados obtidos, seguidos
das consideracdes finais.

Vale ressaltar que este trabalho ndo visa analisar todas as préaticas pedagogicas e
administrativas encontradas no contexto escolar pesquisado. Nele se busca enfocar os
processos de elaboracdo e de implementacao do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e
as praticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento.

A analise dos dados obtidos evidencia indicios de praticas associadas ao aprendizado,
a criatividade e a inovagdo, no contexto escolar, porém feitas de maneira intuitiva e sem
sistematizacdo. Isso se deve ao fato de ndo haver um conhecimento acerca da Gestdo do
Conhecimento, tampouco programas ou projetos elaborados para sistematizar tais praticas.

Outra constatacdo é a de que o Plano de Desenvolvimento do Colégio Estadual Vale
dos Lagos é considerado, pela comunidade escolar, uma importante ferramenta gerencial e um

planejamento estratégico que a escola elabora e implementa, para a melhoria da qualidade do
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processo ensino-aprendizagem. Entretanto, a maioria dos participantes da pesquisa explicita
que as principais dificuldades encontradas, nos processos de elaboracéo e de implementacao
do Plano de Desenvolvimento da Escola, sdo a comunicacdo e a participacdo, dos diversos
segmentos escolares, insuficientes, e sugere uma maior divulgacao, destes processos, como
forma de melhorar o envolvimento de todos.

A formac&o dos profissionais, pertencentes a Secretaria Estadual de Educagdo (SEC-
BA), é constante, entretanto, ndo existem projetos para sistematizar praticas efetivas de gestdo
baseadas no conhecimento.

O presente estudo tem objetivos sociais, pois suas contribuicbes poderdo indicar
mudangas nas préaticas dos gestores, professores e demais funcionarios, atuantes no contexto
escolar, que influenciardo, positivamente, os processos de elaboracdo e de implementacdo do
Plano de Desenvolvimento da Escola, amenizando as dificuldades encontradas, e a adoc¢éo de
praticas sistematizadas de Gestdo do Conhecimento, que poderdo acarretar, inclusive,

mudancas na cultura organizacional como um todo.
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1 GLOBALIZACAO E O CONTEXTO EDUCACIONAL BRASILEIRO

Na conjuntura atual, as rdpidas mudancas das forcas produtivas, da estrutura
econdmica e dos modelos gerenciais, vém aumentando os monopo6lios comerciais, 0 dominio
e o controle do capital financeiro, cada vez mais, internacionalizado.

Sobre a economia e a competitividade baseadas no conhecimento, Terra (2000, p. 19)

esclarece que,

[...] sdo muitos os sinais de que o conhecimento, em suas varias formas, se
tornou determinante para a competitividade tanto das empresas quanto dos
paises. E crescente, também, a parcela da populagdo, principalmente, nos
paises desenvolvidos, trabalhando exclusivamente com simbolos e com
diversas formas de conhecimento. Vivemos, assim, um momento de
importante transicdo do ambiente econdémico, em que a gestdo proativa do
conhecimento adquire um papel central.

Apesar do ideario da modernidade ainda nédo ter acontecido, os termos globalizacéo e
pos-modernidade vém sendo muito utilizados, para caracterizar a atual fase, porém tém sido

bastante questionados. Sobre estes conceitos, Lombardi (2003, p.V1I1) afirma que:

[...] sdo conceitos que ideologicamente expressam 0S processos em curso.
Sendo conceitos ideoldgicos, sdo usados ndo para elucidar o que esta
efetivamente ocorrendo no modo capitalista de producdo, mas séo destinados
a mistificar e a eternizar as relagGes fundamentais desse modo de produgédo —
e que possibilitam a reproducdo ampliada do capital. [...] se trata de mitos
intencionalmente produzidos por defensores ardorosos de um capital que se
deseja eternizado. Disso decorre minha discordancia quanto ao entendimento
desses conceitos como categorias analiticas centrais para, desde 0 marxismo,
analisarmos 0s processos historicos de transformacdo do modo capitalista de
produgo.

Nessa perspectiva, a pés-modernidade é concebida como um fendmeno, caracteristico
do capitalismo, que expressa e impde a cultura da globalizacdo e da ideologia neoliberal.

No sistema capitalista, a fragmentacdo do trabalho € condi¢cdo sine qua non para
facilitar o controle dos processos produtivos e maximizar os lucros. Dessa forma, é exigida,
incessantemente, do trabalhador, uma qualificacdo minima, especializada, que néo
proporciona a apropriacdo e uso de conhecimentos, em sua totalidade, necessarios para o
exercicio pleno de sua cidadania e, consequentemente, para a melhoria das suas condicdes
socioecondmicas.

Segundo Sanfelice (2003, p. 11),

[...] seriam indmeras as relacOes a se estabelecer entre as concepcles e
praticas vigentes na educacdo hoje e a ideologia neoliberal, as relacdes
destas com a globalizacdo e, por sua vez, as relagfes de todas elas com a
p6s-modernidade — entendida como sinal cultural de um novo estagio na
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histéria do modo-de-producéo reinante.[...] A educacdo ndo estd imune as
transformacdes da base material da sociedade, hoje em processo de
globalizacdo e, a0 mesmo tempo, ndo esta imune a poés-modernidade cultural
que as sinalizam. P6s-modernidade, globalizacdo e educacdo relacionam-se
pela Idgica de mercado.

No sistema educacional, inclusive, o brasileiro ndo é diferente. Ele foi concebido na
I6gica de producéo capitalista e, dessa forma, contribui, entre outros aspectos, para reproduzir
a ordem social hegemonica, refletindo e desenvolvendo essa fragmentacéo.

Segundo Brinhosa (2003, p. 49),

[...] a funcdo da educacéo fica entendida como um trabalho voltado para a
mudanca de concepgdes e préaticas, ou seja, uma forma de conceber o
homem historicamente situado, na sociedade e no seu trabalho. Para tanto,
este trabalho implicard, preferencialmente, num processo sistematizado e,
consequentemente, de capacitagdo de recursos humanos que atuam na
educacdo, no &mbito das politicas educacionais, planejamento global e na
definicdo dos contelidos fundamentais para o processo educacional, com a
participacdo efetiva de, no minimo, os professores e alunos.

O pensar dialético ajuda a desvelar o modo capitalista de producdo; a atual fase das
relacBes capitalistas, entre diversos povos e na¢des, de cunho imperialista; os monopdlios e o
capital financeiro que dominam, controlam e colocam (ou mantém) a maior parte da
populagdo mundial na extrema pobreza.

Para Gamboa (2003, p. 103),

[...] a revolucdo informacional se desenvolve num contexto de excluséo
social, onde os primeiros excluidos serdo os “incapacitados” em termos de
atualizacdo de conhecimentos, de habilidades e competéncias que a
educacdo bésica tradicional, ainda ndo ofereceu. Pelo contrério, ela ndo
diminuiu as antigas desigualdades, mas acrescentou outras e mais profundas.

Peter Drucker foi um dos primeiros teoricos a perceber sinais das grandes
transformacgfes que adviriam da transicdo da sociedade industrial para uma sociedade
intensiva em conhecimento, e que mudariam os modos de producéo e de trabalho.

Segundo Drucker (1993, p. 7), “estamos entrando na ‘sociedade do conhecimento’, na
qual ‘o recurso econdmico basico’ ndo ¢ mais o capital nem 0S recursos naturais ou a mao-de-
obra, mas sim ‘o conhecimento’; uma sociedade na qual os ‘trabalhadores do conhecimento’
desempenhardo um papel central”.

Lastres (2004, p. 18) enfatiza que:

[...] tendo em vista a condicdo e a realidade socio-politico-econémica dos
paises latino-americanos, a énfase no conhecimento tem muito mais sentido
do que aquela na informac&o e nas TICs. De forma semelhante, inclusive, ao
que propBe nos proprios paises da Unido Européia, aponta-se para 0 uso
preferencial de termos que se refiram a economia, e melhor ainda, sociedade
do conhecimento e do aprendizado.
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Nesse contexto, a educagéo, além de ser um direito constitucional, tem um importante
e intransferivel papel e parece ser a principal via de ascensdo e desenvolvimento humano e
organizacional. Ela é a base para a geracdo, disseminacdo e partilha de conhecimentos e, por
conseguinte, alavanca para o crescimento econdmico e social de qualquer pais, seja ele

desenvolvido ou em vias de desenvolvimento.
1.1 INDICADORES QUE AVALIAM A EDUCACAO BRASILEIRA

O uso de indicadores, para tracar panoramas que orientardo as politicas publicas, é
uma caracteristica marcante das sociedades modernas.

No Brasil, até a década de 80, os dados socioeconémicos do pais eram obtidos e
atualizados, basicamente, por meio dos censos, que aconteciam a cada dez anos.

Na educacdo brasileira, surge o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Bésica
(Saeb), em 1990, primeiro medidor oficial, para mensurar a qualidade do ensino no pais.
Desde entdo, uma série de avaliacdes vém sendo feitas com essa finalidade.

O Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos (Pisa) é um exame amostral,
realizado a cada trés anos pela Organizacdo para Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), que mede o nivel educacional de jovens de 15 anos por meio de provas de Leitura,
Matematica e Ciéncias. Seu principal objetivo € produzir indicadores que contribuam para a
discussdo da qualidade da educacdo bésica e subsidiem politicas publicas nacionais de
melhoria da educacéo.

O Brasil participa do Pisa através do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep), responsavel pela aplicagdo das provas em todo o pais.
Essa participagdo tem o objetivo de situar o desempenho dos alunos brasileiros no contexto
educacional internacional e possibilitar 0 acompanhamento das discussdes sobre as areas de
conhecimento avaliadas pelo Pisa em foruns internacionais. A participacdo nesse processo de
avaliacdo internacional proporciona, ainda, a apropriagédo de conhecimentos e metodologias
na area de avaliacdo educacional. O Inep dissemina informagGes geradas por esse programa
aos diversos autores do sistema educacional brasileiro.

Participaram do Pisa 2006, 57 paises. Além dos membros da OCDE, foram
convidados 27 paises. Dentre eles, o Brasil que participa pela terceira vez.

O Inep divulgou que o Brasil mostrou, no Pisa 2006, desempenho similar aos anos

anteriores em Ciéncias, uma ligeira queda em Leitura € um aumento significativo em
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Matematica - subindo 14 pontos, sé superado pela Indonésia (31 pontos) e pelo México (20
pontos).

Tabela 1 — Numero de alunos brasileiros participantes do Pisa 2000, 2003 e 2006.

Pisa 2000 Pisa 2003 Pisa 2006

NUmero de alunos participantes 4.893 4.452 9.295
Ciéncias 375 390 390
Leitura 396 403 393
Matematica 334 356 370

Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep)
(http:/lwww.inep.gov.br/imprensa/noticias/internacional/news07_05.htm), 2009.

A prova do Pisa 2009 foi aplicada, no Brasil, em maio de 2009 e os resultados finais
da avaliacdo serdo divulgados pela OCDE em dezembro de 2010.

Segundo o Inep, a Regido Sul apresentou o melhor desempenho nas trés areas
(Ciéncias, Leitura e Matematica). A Regido Centro-Oeste ficou em segundo lugar, em
Matematica e Ciéncias, e a Regido Sudeste em Leitura. Essas duas regifes se revezam no
terceiro lugar. A regido Norte ficou em quarto lugar e o Nordeste apresentou os indices mais

baixos nas trés areas avaliadas.

Tabela 2 — Pisa 2008 — Médias nacionais por regido e area de conhecimento

» Matematica Leitura Ciéncias

Regiao Meédia Erro Padréo Média Erro Padréo Meédia Erro Padréo
TOTAL 370 2,933 393 3,743 390 2,786

C. OESTE 378 9,461 388 10,163 396 8,868
NORDESTE 333 6,353 359 9,336 359 4,859
NORTE 339 10,162 377 8,758 372 6,984
SUDESTE 378 4,358 404 4,931 396 4,330
SUL 405 6,854 419 8,140 424 6,529
Fonte: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — Inep

(http:/lwww.inep.gov.br/imprensa/noticias/internacional/news07_05.htm), 20009.

Os resultados do Pisa mostram alguns detalhes da realidade educacional brasileira que

podem contribuir na elaboracdo de politicas publicas. Apontam, por exemplo, para uma
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acentuada diferenca de desempenho por género: os alunos sdo melhores em Matemaética e
Ciéncias e as alunas os superam em Leitura.

A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad) investiga, nas 27 unidades da
federacdo do pais, questdes relativas a emprego, rendimento, saneamento baésico,
alfabetizacdo, demografia, migracdo e bens duraveis existentes nos domicilios, entre outros
temas.

A Pnad 2008 investigou 391.868 pessoas em 150.591 domicilios por todo o pais a
respeito de sete temas (dados gerais da populacdo, migracdo, educacdo, trabalho, familia,
domicilios e rendimento), tendo setembro como més de referéncia.

Segundo a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad) 2008, no que se

refere ao tema educacdo:

e Melhorou a escolaridade dos trabalhadores com 11 anos ou mais de estudo. Passou de
39,0%, em 2007, para 41,2%, em 2008;

e De 2007 para 2008, no Brasil como um todo, alguns indicadores de educacao
mantiveram o ritmo gradual de avango observado nos dltimos anos: a taxa de
analfabetismo entre pessoas de 15 anos ou mais de idade, por exemplo, passou de
10,1% em 2007 para 10,0% em 2008; e a média de anos de estudo aumentou de 6,9
para 7,1 anos - mas ainda ndo representava o ensino fundamental concluido. Nesse
periodo, a taxa de analfabetismo funcional caiu de 21,8% para 21,0%, e a frequéncia a
escola das criancas de 6 a 14 anos subiu de 97,0% para 97,5%;

e O contingente de pessoas ocupadas com 11 anos ou mais de estudo (ensino médio
completo) registrou 0 maior crescimento no total dos ocupados, passando de 39,0%,
em 2007, para 41,2%, em 2008, totalizando 38,1 milhdes de pessoas. Nesse grupo, as
regides Norte e Nordeste apresentaram crescimentos bem acima da média; enquanto o
Sudeste teve 0 menor crescimento. No entanto, a regido concentrava em 2008 48,4%
dos ocupados com 11 anos ou mais de estudo (19,1 milhGes de pessoas), enquanto no
Norte essa participacdo era de 35,3% (2,4 milhdes de pessoas) e, Nordeste, de 30,5%
(7,5 milhGes de pessoas);

e Dentre os ocupados, 7,8 milhdes de pessoas (8,4%) n&o tinham instrugdo ou tinham
menos de um ano de estudo; 8,6 milhdes de pessoas (9,3%) tinham de 1 a 3 anos de
estudo; 21,8 milhdes de pessoas (23,6%) tinham de 4 a 7 anos de estudo; e 16,0
milhGes de pessoas (17,3%) tinham de 8 a 10 anos de estudo. As participacdes dos

grupos de 1 a 3 anos de estudo e de 4 a 7 anos de estudo diminuiram em 7,8% e 1,8%,
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respectivamente. Regionalmente, o Nordeste apresentou a maior redugdo no grupo de
1 a 3 anos de estudo (-12,9%), seguido pelas regides Sul (-11,6%), Centro-Oeste (-
9,7%) e Sudeste (-2,2%). Comportamento diverso, contudo, ocorreu na regido Norte,
onde houve crescimento de 4,4% do contingente de pessoas nesse grupo de anos
estudo.

Em 2008, no Brasil, havia 14,2 milhdes de analfabetos entre as pessoas com 15 anos
ou mais de idade. A taxa de analfabetismo para esse grupo etario foi estimada em
10,0%; em 2007, havia sido de 10,1%. Esse indicador continua apontando
disparidades regionais, sendo, por exemplo, no Nordeste (19,4%), quase o dobro do
nacional. Essa regido foi a que apresentou queda mais expressiva da taxa em relacdo a
2007, quando ela chegava a 19,9%;

Na faixa etéria de 10 a 14 anos de idade, a taxa de analfabetismo foi estimada em
2,8%, mostrando uma queda de 0,3 ponto percentual em relagdo a 2007. Nas regides
Sudeste, Sul e Centro-Oeste, esse indicador era inferior a 1,5%; enquanto no Norte e
Nordeste, ficava em 3,5% e 5,3%, respectivamente;

A taxa de analfabetismo para os homens de 15 anos ou mais de idade foi estimada em
10,2%, enquanto a das mulheres, do mesmo grupo etério, foi de 9,8%;

A taxa de analfabetismo funcional foi estimada em 21,0%, em 2008, 0,8 ponto
percentual abaixo da de 2007, tendo sido contabilizados 30 milhdes de analfabetos
funcionais dentre as pessoas de 15 anos ou mais de idade. De 2007 para 2008, todas
as regides apresentaram queda dessa taxa, com destaque para 0 Nordeste onde a
retracdo atingiu 1,9 ponto percentual (de 33,5% em 2007 para 31,6% em 2008). A
taxa de analfabetismo funcional masculina (21,6%) também era superior a feminina
(20,5%);

Em 2008, a populacéo de dez anos ou mais de idade no pais tinha, em média, 7,1 anos
de estudo — em 2007, a média era de 6,9 anos de estudo. Esse nimero era menor no
Nordeste (5,9 anos) e maior no Sudeste (7,7 anos). Para o total do pais, as mulheres
(7,2 anos de estudo) continuavam estudando, em média, mais do que os homens (6,9
anos). Porém, nas faixas etarias mais elevadas, o nimero médio de anos de estudo dos
homens superava o das mulheres;

Na faixa de 18 anos ou mais de idade, grupo que ja poderia ter concluido o ensino

médio, ou seja, pelo menos 11 anos de estudo, a média era de 7,4 anos de estudo, isto
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€, menos que o ensino fundamental completo. Para os com 25 anos ou mais de idade,
a média caia para 7,0 anos de estudo;

e Na populacdo de dez anos ou mais de idade, 31,6% tinham 11 anos ou mais de estudo,
percentual que chegava a 1/3 entre as mulheres e nem atingia 30% entre os homens.
Por outro lado, 22,8% da populagéo era sem instrucdo ou nao havia concluido sequer
a 42 série do ensino fundamental,

e A taxa de escolarizacdo da populacdo na faixa etaria de 6 a 14 anos de idade
aumentou, passando de 97,0%, em 2007, para 97,5%, em 2008. As diferencas
regionais, entretanto, persistem, com percentuais que variam de 96,1% na regido
Norte a 98,1% na regido Sudeste;

e A escola publica atendia em 2008 79,2% dos estudantes de quatro anos ou mais de
idade, no Brasil, participacdo que permaneceu estavel em relacdo a 2007. Nos ensinos
fundamental (88,0%) e médio (86,5%), a maioria expressiva da populacdo estava na
rede pablica. No ensino superior, o quadro se invertia: 76,3% dos estudantes estavam
na rede particular, num aumento de 0,4 pontos percentuais em relacdo a 2007.

A coleta de dados da Pnad 2009 teve inicio em outubro do mesmo ano e todos 0s seus
resultados ainda serdo divulgados em 2010.

O Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (ldeb), criado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep), em 2007, € o mais recente medidor
oficial da educacdo brasileira que permite tracar metas de qualidade educacional para 0s
sistemas de ensino.

O Ideb é calculado a partir dos dados sobre aprovacdo escolar, obtidos no Censo
Escolar (levantamento nacional de dados estatistico-educacionais, realizado anualmente e
coordenado pelo Inep), e médias de desempenho nas avaliacbes do Inep: o Sistema de
Avaliacédo da Educacgédo Baésica (Saeb), para as unidades da federacdo e para o pais, e a Prova
Brasil (exame complementar, criado em 2005, com foco em leitura e resolucdo de problemas)
— para 0s municipios. Dessa forma, cada Unidade Escolar (UE) estadual e municipal tem seu
préprio ldeb e metas estabelecidas no Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE).

A Prova Brasil e 0 Saeb apresentam alguns pontos em comum e algumas diferencas:



Quadro 1 — Quadro comparativo — Semelhangas e diferencas entre a Prova Brasil e 0 Saeb

Prova Brasil

A prova foi criada em 2005.

Sua primeira edicio foi em 2005, e em 2007
houwve nova aplicacio.

A Prova Brasil avalia as habilidades em
Lingua Portuguesa (foco em leitura) e
Matematica (foco na resolucio de
problemas)

Avalia apenas estudantes de ensino

fundamental, de 4% e 3 séries.

A Prova Brasil avalia as escolas plblicas
localizadas em area urbana.

A avaliacdo € guase universal: todos os
estudantes das séries avaliadas, de todas
as escolas publicas urbanas do Brasil com
mais de 20 alunos na série, devem fazer a
prova.

Por ser universal, expande o alcance dos
resultados oferecidos pelo Saeb. Como
resultado, fornece as médias de
desempenho para o Brasil, regides e
unidades da Federac3o, para cada um dos
municipios e escolas participantes.

Aplicacdo em 2007: 5 a 20 de novembro.

Parte das escolas que pardiciparem da
Prova Brasil ajudard a construir também os

A primeira aplicacio ocorreu em 1990,

E aplicado de dois em dois anos. A dltima
edicdo foi em 2005. Em 2007 houve nova
prova.

Alunos fazem prova de Lingua Portuguesa
(foco em leitura) e Matematica (foco na
resolucio de problemas)

Awvalia estudantes de 4® e 8° séries do
ensino fundamental e também estudantes
do 3° ano do ensino meédio.

Awvalia alunos da rede plblica e da rede
privada, de escolas localizadas nas areas
urbana e rural.

A awaliacdo € amostral, ou seja, apenas
parte dos estudantes brasileiros das séries
avaliadas participam da prova.

Por ser amostral, oferece resultados de
desempenho apenas para o Brasil, regides
e unidades da Federacio.

Aplicacdo em 2007: 5 a 20 de novembro.

Todos os alunos do Saeb e da Prova Brasil
fardo uma dnica avaliacio.
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resultados do Saeb, por meio de recorte
amuostral.

Fonte: Ministério da Educagdo (MEC).

Segundo informagdes publicadas no site oficial do Ministério da Educacédo

(MEC/2009):

O Ideb € o indicador que verifica 0 cumprimento das metas fixadas no Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE/MEC), que trata da educacdo basica. Nesse
ambito que se enquadra a idéia das metas intermediarias para o Ideb. A ldgica é a de
que para que o Brasil chegue a média 6,0 em 2021, periodo estipulado tendo como
base a simbologia do bicentenario da Independéncia em 2022, cada sistema deve
evoluir segundo pontos de partida distintos, e com esforgo maior daqueles que partem
em pior situacdo, com um objetivo implicito de reducdo da desigualdade educacional;

A definicdo de uma meta nacional para o Ideb em 6,0 significa dizer que o pais deve
atingir em 2021, considerando os anos iniciais do ensino fundamental, o nivel de
qualidade educacional, em termos de proficiéncia e rendimento (taxa de aprovacao),
da média dos paises desenvolvidos (media dos paises membros da OCDE) observada
atualmente. Essa comparacdo internacional foi possivel devido a uma técnica de

compatibilizacéo entre a distribuicdo das proficiéncias observadas no Pisa e no Saeb.
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A meta nacional norteia o célculo das trajetorias intermediarias individuais do Ideb
para o Brasil, unidades da Federacdo, municipios e escolas. Dessa forma, as metas sdo
calculadas, desde o ano de 2007, nos &mbitos nacional, estadual, municipal e para cada escola,
a cada dois anos.

Na tabela 3 sdo apresentados os Indices de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(Ideb) observados em 2005, 2007 e 2009 e as metas para o Brasil até 2021, nos anos iniciais e
finais do Ensino Fundamental e no Ensino Médio, no @mbito pablico (estadual e municipal) e

privado.

Tabela 3 — Ideb 2005, 2007, 2009 e Projec¢des para 0 BRASIL

I N I I B
V0 3 ) e D T T e

39 L4 (4 30 42 60 35 |38 (40 35 37 55 34 |35 (36 34 35 52
Dependéncia Administrativa

BN :: (@0 a8 35«0 se 32 [35 031 33 34 52 3

IR oo (43 49 <0 42 51 33 (38 [38 33 35 53 30

34 40 44 35 38 57 31 (3436 a1 33 51 29
50 [ 80| 64 60 63 75 52 |88 59 %2 60 73 5

32 49
32 49
3 43
56 86 57 70

34
34

R e

Fonte: Saeb e Censo Escolar.

Pode-se observar, na tabela 3, que nos anos iniciais do Ensino Fundamental, na rede
publica estadual e municipal, o Ideb passou de 4,0, em 2007, para 4,4, em 20009.

Nos anos finais do Ensino Fundamental, rede publica (estadual e municipal), o Ideb
evoluiu de 3,5, em 2007, para 3,7.

No caso do Ensino Médio, o Ideb avancou de 3,2 (em 2007) para 3,4 (em 2009).

Nas escolas da rede publica, estadual e municipal, os Ideb observados em 2007 e 2009
ultrapassaram as metas projetadas para 0s mesmos anos, respectivamente.

Os Ideb observados em 2005, 2007 e 2009, nas escolas privadas, apresentaram indices
bem maiores em relacdo as escolas publicas (estaduais e municipais), principalmente, nos
anos iniciais do Ensino Fundamental.

Os graficos 1 e 2 mostram a evolugdo das taxas de aprovag¢do no Ensino Fundamental

(anos iniciais) e no Ensino Médio, no Brasil, de 2005 a 2009.
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Gréfico 1 — Evolucdo da Taxa de Aprovacao do Ensino Fundamental (anos iniciais), no Brasil
— 2005 a 2009

Ensino Fundamental - Anos Iniciais
Evolucao da Taxa de Aprovacgéao - Brasil - 2005/2009
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Fonte: MEC/Inep

A taxa de aprovacdo do Ensino Fundamental (anos iniciais), no Brasil, cresceu cerca
de 5,2% em 2007, em relacdo a 2005.
Em 2009, cresceu 3,2% em relacdo a 2007 e 8,4% em relacdo a 2005.

Gréfico 2 — Evolucdo da Taxa de Aprovacdo do Ensino Médio, no Brasil — 2005 a 2009

Ensino Médio
Evolucao da Taxa de Aprovacao - Brasil - 2005/2009

%
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Fonte: MEC/Inep

A taxa de aprovacdo do Ensino Médio, no Brasil, em 2005, foi de 73,2% e cresceu
cerca de 1,2% em 2007.
Em 20009, cresceu 2,4% em relagdo a 2007 e 3,6% em relacdo a 2005.
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O crescimento da taxa de aprovagdo do Ensino Fundamental (anos iniciais) foi
superior, em relacdo as taxas de aprovacao do Ensino Médio, no mesmo periodo.

As tabelas 4, 5 e 6 contém os Ideb observados em 2005, 2007 e 2009 na 42 série (5°
ano do Ensino Fundamental), na 82 série (9° ano do Ensino Fundamental) e na 32 série do

Ensino Médio, além das metas para o estado da Bahia.

Tabela 4 - Ideb observados em 2005, 2007 e 2009, na 42 série (5° ano do Ensino

Fundamental), e metas para o estado da BAHIA

Bsrie [P

- deb Observado Metas Projetadas

Estados  2009¢ 2007+ 2009+ 2007+ 009+  AM4 M3+ Ads AT+ WIs AN+
Bahi 26 26 12 Al 30 34 3 4 4 i 4§

Fonte: Saeb e Censo Escolar / MEC.

Na tabela 4 constata-se que, na 42 série (5° ano do Ensino Fundamental), o Ideb,
referente a 2007, foi de 2,6, ndo alcancando a meta esperada que era de 2,7. Entretanto, em
2009, o indice foi de 3,2 superando a meta (3,0) para 0 mesmo ano.

Tabela 5 - Ideb observados em 2005, 2007, 2009, na 82 série (9° ano do Ensino Fundamental),
e metas para o estado da BAHIA

B série /3 ano

- Ideb Observado Metas Projetadas

Estados 2005+ 2007+ 2009+ 2007+ 009+ M+ A3+ W5+ AT+ WY AN+

fahia 28 i 28 17 14 1 33 3 42 44 47

Fonte: Saeb e Censo Escolar / MEC.

Na tabela 5 pode-se verificar que, na 8 série (9° ano do Ensino Fundamental), os Ideb

observados em 2007 (2,7) e em 2009 (2,8) alcancaram as metas esperadas.
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Tabela 6 - 1deb observados em 2005, 2007, 2009, na 32 série do Ensino Médio, e metas para o
estado da BAHIA

T sériz £l

- deb Observado Wetas Projetadas

Estados 2005+ 2007+ 2009+ 2007+ 2009+ A+ M3+ WA W7+ M9 NN+

fahia 2 28 3 2 2§ i 13 16 41 43 43

Fonte: Saeb e Censo Escolar / MEC.

Na tabela 6 constata-se que na 32 série do Ensino Médio, na Bahia, em 2007, o indice
cresceu 3,7%, em relacdo a 2005, chegando a 2,8 e ultrapassando as metas para 0 mesmo ano.

Em 2009, a média foi de 3,1 ultrapassando as metas para 2009 e 2011, mas,
permanecendo abaixo da média nacional, que é de 3,6, e da média (6,0) dos paises
desenvolvidos, membros da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE).

As tabelas 7 e 8 contém os Ideb observados em 2005, 2007 e 2009 na 42 série (5° ano
do Ensino Fundamental) e na 82 série (9° ano do Ensino Fundamental), da Rede Estadual de
Ensino, além das metas para 0 municipio de Salvador.

Tabela 7 - ldeb observados em 2005, 2007, 2009, na 4% série (5° ano do Ensino
Fundamental/Rede Estadual de Ensino), e metas para 0 municipio de SALVADOR

& érig [ 5° ano

- Ideb Observado Metas Projetadas

Municipio ¢ 0054 2007+ | 2009¢ | 2007¢ | 2009¢ | 11¢ W13+  WH:  WT:  2M9¢ 20N
SALVADOR 25 22 32 23 33 i £) £3 48 44 52

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar / MEC.

Com relacdo ao Ideb observado em 2005, 2007, 2009, na 42 série (5° ano do Ensino
Fundamental/Rede Estadual de Ensino), e metas para o municipio de Salvador (tabela 7),

observa-se que, em 2005, alcancou-se a meta projetada para 2007, que era de 2,9. Entretanto,
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em 2007, houve uma queda de 0,7%. Em 2009, houve um aumento de 45,5%, em relagdo a

2007, porém ndo alcangou a média 3,3, esperada para 0 mesmo ano.

Tabela 8 - Ideb observados em 2005, 2007, 2009, na 8% série (9° ano do Ensino
Fundamental/Rede Estadual de Ensino), e metas para 0 municipio de SALVADOR.

B série / 92 ano

- Ideb Obzervado Metas Projetadas

Municipio & 005+ 2007+ | 2009+  007¢ 2009  2011s 213+ 20M5¢ W7 20M9: 0N

SALVADOR 26 28 il 26 28 bN 35 39 42 45 48

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar / MEC.

No ano final do Ensino Fundamental, em Salvador, o ldeb observado em 2007
aumentou 7,7%, em relacdo a 2005, superando a meta de 2,6, projetada para 0 mesmo ano.
Em 2009, a média caiu 3,6%, em relacdo a 2007, ficando abaixo da meta projetada, para o
mesmo ano, e da média nacional (4,0).

Dessa forma, pode-se verificar que, as acdes desenvolvidas pelos sistemas de ensino,
tém alcancado algum éxito. Porém, os indices apresentados pelas instituicGes publicas de
ensino, do Brasil, ainda se encontram bem distantes da realidade dos paises membros da
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), cuja média é 6,0.

Todos esses dados estatisticos, provenientes de pesquisas e avaliacbes nacionais e
internacionais, refletem pequenos avancos, todavia, ainda persiste o grande desafio da busca
pela erradicacdo do analfabetismo, das altas taxas de evasdo, reprovacdo e repeténcia
escolares e, principalmente, da descontinuidade dos estudos por parte da grande maioria da
populacéo brasileira.

Ao analisar o contexto educacional brasileiro, constata-se que os avangos alcancados,
nesse inicio de milénio, encontram-se ainda muito distantes da ideal e satisfatoria finalidade
socioeducativa da escola: a promogdo dos alunos através dos conhecimentos que Ihes
permitam desenvolver habilidades e competéncias necessarias para uma vida produtiva e
cidada.

Neste cenario, as politicas publicas que viabilizam a implantacdo de praticas de Gestédo
do Conhecimento e o desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), temas
gue serdo tratados nos préximos capitulos, ganham grande destaque, na medida em que se
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configuram em possibilidades de transformagdes positivas para as organizagdes educacionais
e, consequentemente, de melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem no Brasil.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC): POSSIBILIDADES DE
TRANSFORMACAO DA ORGANIZACAO

Este capitulo trata do referencial tedrico que embasa a andlise do Plano de
Desenvolvimento da Escola e de praticas desenvolvidas pelos diversos segmentos (gestores,
professores e demais funcionérios), da Unidade Escolar pesquisada, para identificar as
principais dificuldades encontradas, durante os processos de elaboracdo e de implementacéo
do PDE e indicios de praticas baseadas na Gestdo do Conhecimento.

Considerando que a escola se constitui numa organizacdo intensiva em conhecimento
e em aprendizagem pode-se inferir que a teoria da criacdo do conhecimento organizacional,
de Ikujiro Nonaka? e Hirotaka Takeuchi® (1997), pode referenciar o estudo de processos e
praticas, associadas a Gestdo do Conhecimento. Entretanto, esses processos acontecem de
forma ndo sistematizadas e inconsciente, devido ao pouco ou nenhum conhecimento desta
area, mas que podem evoluir para processos sistematizados que promovam o aprendizado, a

criatividade e a inovagdo, permanentes, no contexto escolar.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO: TEORIA DA CRIACAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O tratamento do conhecimento € tdo antigo quanto o homem que, desde sua origem, ja
se preocupava em registrar e transmitir a sua viséo dos fatos em cavernas e rochas milenares.

Entretanto, o conhecimento ndo ficou restrito a meros registros de informagdes. Estes
sO existem, pelo fato de terem sido construidos a partir dos conhecimentos pessoais. Segundo
Michael Polanyi (1966), quimico e filésofo hdngaro, cujo trabalho alicer¢a o trabalho de

Nonaka e Takeuchi (1997) e outros profissionais da gestdo do conhecimento, “o

conhecimento € pessoal”.

2 Professor da Universidade de Hitotsubashi, em Toéquio, no Japdo. E o autor mais citado no

campo da gestdo do conhecimento, e o seu livro Criagdo do conhecimento na empresa, que ganhou o prémio de
melhor livro de gestdo, 1996, também é o mais citado da area.

3 Professor e reitor da Universidade de Hitotsubashi. Antes de trabalhar na Hitotsubashi,
lecionou na Harvard Business School. O seu livro mais recente, Can Japan Compete? foi escrito em co-autoria
com Michael E. Porter (professor da Harvard Business School, nas areas de Administracdo e Economia, e autor
de diversos livros sobre estratégias e competitividade).
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A Gestdo do Conhecimento (GC) tem suas raizes no sucesso das empresas japonesas,
nas décadas de 70 e 80. Desde entdo, seus principios vem sendo difundidos em organizagoes,
atuantes em diversas areas, no mundo todo.

A partir de pesquisas sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos em
indUstrias japonesas, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61-102) propuseram a Teoria da Criacdo
do Conhecimento Organizacional, baseada na espiral do conhecimento e nos quatro modos de
conversdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacéo).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61),

[...] a abordagem caracteristica da filosofia ocidental ao conhecimento foi
profundamente moldada pelo modo como os teéricos organizacionais tratam
0 conhecimento. A divisdo cartesiana entre sujeito e objeto, conhecedor e
conhecimento, deu origem a uma visdo da organizacdo como mecanismo
para “processamento de informagdes”. Nessa visdo, uma organizagdo
processa informacdes a partir do ambiente externo, para se adaptar a novas
circunstancias. Embora tenha demonstrado sua eficacia no sentido de
explicar como as organizagBes funcionam, tal visdo tem uma limitagdo
fundamental. Ela na realidade ndo explica a inovacéo.

Para explicar a inovagéo, os autores desenvolveram essa nova teoria, bastante diversa
da abordagem ocidental tradicional, com epistemologia e ontologia proprias. Para Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 62), “o segredo para a criagdo do conhecimento esta na mobilizacdo e
conversao do conhecimento tacito”.

A “espiral” da criagdo do conhecimento ocorre em duas dimensdes: a epistemologica
(baseada na distin¢do entre conhecimento tacito e conhecimento explicito) e a ontol6gica
(baseada nos niveis de entidades criadoras do conhecimento: individual, grupal,
organizacional e interorganizacional). A espiral surge quando a interagdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até
niveis mais altos, ou seja, do individual ao interorganizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), descrevem as semelhancas e diferencas entre
conhecimento e informacdo, por meio de trés observagoes:

primeira, o conhecimento, ao contrario da informacdo, diz respeito a
crengas e compromissos. O conhecimento é uma fungdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica. Segunda, o conhecimento, ao contrario
da informagdo, esta relacionado a acdo. E sempre o conhecimento “com
algum fim”. E terceira, o conhecimento, como a informacdo, diz respeito
ao significado. E especifico ao contexto e relacional.

Esses autores iniciam a construcdo da sua teoria conceituando o conhecimento como
“crenga verdadeira justificada”, ou seja, consideram o conhecimento como “um processo

299

humano dinadmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a ‘verdade’. Para eles, “a
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informacdo ¢ um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento” e
“tanto a informacdo quanto o conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionais na
medida em que dependem da situacdo e séo criados de forma dindmica na interacdo social
entre as pessoas” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63-64).

Como foi mencionado, anteriormente, a estrutura basica da Teoria da Criagdo do
Conhecimento Organizacional possui duas dimensdes: a ontoldgica e a epistemologica.

A dimensdo ontoldgica corresponde a ampliacdo do conhecimento individual para o
coletivo. Ja a dimensdo epistemoldgica baseia-se na distingdo, conversao e interacdo entre 0s
conhecimentos técitos e explicitos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67),

0 modelo dindmico da criagdo do conhecimento estd ancorado no
pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido
através da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. Chamamos essa interagdo de “conversdo do conhecimento”. Nao
podemos deixar de observar que essa conversdo ¢ um processo “social” entre
individuos, e ndo confinada dentro de um individuo.

O conhecimento tacito, fisico e subjetivo é aquele baseado na experiéncia individual.
Inclui as introspeccgdes, 0s palpites, a intuicdo e as habilidades que sdo pessoais, dificeis de
serem compartilhados. Em outras palavras, “os conhecimentos tacitos sdo profundamente
enraizados no contexto e ¢ o conhecimento previamente adquirido” (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

O conhecimento explicito é o conhecimento que foi articulado na lingua formal e
facilmente transmitido entre os individuos.

Tanto o conhecimento explicito quanto o tacito sdo importantes para 0 processo
educacional. Ambos devem ser reconhecidos por fornecerem valor as habilidades pessoais. E
com a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito e do conhecimento
explicito em conhecimento técito que libera-se o potencial criativo e de inovacdo das pessoas,
para a criacdo de valor.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 68-79) defendem a idéia de que o conhecimento humano
é criado e expandido a partir da interacdo entre conhecimento tacito e explicito, a qual
denominam de “conversdo do conhecimento”. Os autores apresentam quatro modos de

conversao do conhecimento:

1. Socializagdo (t&cito para técito) — esta ligada as teorias dos processos de grupo

e da cultura organizacional. E um processo de compartilhamento de
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experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Esse modo de conversdo do
conhecimento ndo precisa, necessariamente, fazer uso da linguagem para
acontecer. A aprendizagem pode se dar através da observacdo, da imitagédo e da
pratica. SessGes de brainstorming (reunides formais, realizadas fora do
ambiente de trabalho, para discussOes detalhadas destinadas a resolver
problemas dificeis nos projetos de desenvolvimento) sdo Otimos exemplos

desse processo.

Externalizacdo (tacito para explicito) — é um processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos. Acontece quando o conhecimento
tacito, dificil de ser comunicado e formulado torna-se explicito, transmissivel.
E expresso na forma de metéaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos.
E visto no processo de criagdo do conceito, através do dialogo ou pela reflexéo
coletiva. E a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e

explicitos a partir do conhecimento tacito.

Combinacéo (explicito para explicito) — é um processo de sistematizacdo de
conceitos em um sistema de conhecimento. Envolve a combinagdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e
combinam conhecimentos por meio de documentos, reunibes, conversas ao
telefone e usos criativos de redes de comunicagdo computadorizadas e bancos
de dados em larga escala. A criacdo do conhecimento realizada através da

educacéo e do treinamento formal nas escolas normalmente assume essa forma.

Internalizagdo (explicito para tacito) — é o processo de incorporagcdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”. Para que o conhecimento explicito se torne tacito ¢
necessaria a verbalizagdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias orais. A documentacdo ajuda os individuos a
internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento tacito.
Além disso, documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento
explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as

experiéncias dos outros.
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Os quatro modos de conversdao do conhecimento possibilitam a interacdo entre o

conhecimento técito e o conhecimento explicito, permitindo que novos conhecimentos sejam

gerados e compartilhados.

Figura 1 — Modelo SECI — Espiral do Conhecimento (dimens&o epistemolégica).

Dialogo

SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

tacito -> tEcito técito + explicito

Conhecimento Conhecimento A acio d
Construgdo | Compartilhado Conceitual Ssoclacdo do
do campo conh?c;menro

A . explicito

INTERNALIZACAO COMBINACAO

expicito -> #rito explicito > expicito

Conhecimento Conhecimento

Operacional SisEmico

Aprender fazendo

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 80).
A figura 1 representa este modelo dos quatro modos de conversédo do conhecimento,

também conhecido como SECI, que, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80),

[...] se inicia com o modo da socializagdo desenvolvendo um “campo” de
interacdo que facilita o compartilhamento das experiéncias e modelos
mentais dos membros. Em segundo lugar, vem o modo de externalizacdo que
¢ provocado pelo “didlogo ou pela reflexdo coletiva” significativos, nos
quais o emprego de uma metafora ou analogia significativa ajuda os
membros da equipe a articularem o conhecimento técito oculto que, de outra
forma, é dificil de ser comunicado. Em terceiro lugar, 0 modo de
combinag&o é provocado pela colocagdo do conhecimento recém-criado e do
conhecimento ja existente proveniente de outras se¢des da organizacdo em
uma “rede”, cristalizando-0s assim em um novo produto, servi¢o ou sistema
gerencial. Por fim, o “aprender fazendo” provoca a internalizagao.

Os conteudos do conhecimento gerados por cada modo de conversao sdo diferentes. A

socializa¢do cria o chamado “conhecimento compartilhado”, como, por exemplo, modelos

mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. A externalizagdo gera ‘“conhecimento

conceitual”, criado através de metaforas ¢ de analogias. A combinagdo origina o

“conhecimento sist€émico”, como a geracdo de prototipos e tecnologias de novos

componentes. E, por fim, a internalizagdo que produz “conhecimento operacional” sobre
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gerenciamento de projetos, processos de producdo, uso de novos produtos e implementagéo
de politicas.

Esses conteudos interagem entre si formando a espiral do conhecimento. O
conhecimento compartilhado pode se transformar em conhecimento conceitual, através da
socializagdo e externalizagcdo, tornando-se uma diretriz para a geracdo do conhecimento
sistémico, através da combinacdo. O conhecimento sistémico se transforma em conhecimento
operacional (baseado na experiéncia), por meio da internalizacdo, ocasionando, muitas vezes,
um novo ciclo de criacdo do conhecimento.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 82),

[...] uma organizacéo ndo pode criar conhecimento sozinha. O conhecimento
tacito dos individuos constitui a base da criagdo do conhecimento
organizacional. A organizacdo tem de mobilizar o conhecimento técito
criado e acumulado no nivel individual. O conhecimento tacito mobilizado é
ampliado “organizacionalmente” através dos quatro modos de conversdo do
conhecimento e cristalizado em niveis ontolégicos superiores. Chamamos
isso de “espiral do conhecimento”, na qual a interagdo entre conhecimento
tacito e conhecimento explicito tera uma escala cada vez maior na medida
em que subirem os niveis ontologicos. Assim, a criacdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral, que comeca no nivel individual e
vai subindo, ampliando comunidades de interacdo que cruzam fronteiras
entre se¢des, departamentos, divisdes e organizaces.

Dessa forma, além da dimensao epistemoldgica, a espiral de criagdo do conhecimento,
possui uma outra denominada ontoldgica que se refere aos diversos niveis organizacionais.
Ou seja, trata-se de um processo dinamico representado por uma espiral, que se inicia no
individuo, com os conhecimentos tacitos, e amplia-se para niveis organizacionais maiores,
objetivando-se explicitar 0s conhecimentos gerados no grupo, nha organizagdo e
interorganizacao.

A figura a seguir representa este modelo de espiral de criacdo do conhecimento, base
da teoria proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), a partir das dimensGes epistemoldgica e
ontologica.



Figura 2 — Espiral
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Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997, p.83), “a funcdo da organizagdo no

processo de criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto apropriado para

facilitacdo das atividades em grupo e para criacdo e acumulo de conhecimento em nivel

individual”.

Para que ocorra a geracdo de conhecimentos-chave (conhecimentos essenciais para a

organizacdo), representada pela espiral do conhecimento, as organizacdes precisam oferecer

condicdes capacitadoras que proporcionem, a seus colaboradores, o aprendizado individual e

coletivo.

A dimensdo epistemologica (ver Figura 2 - eixo vertical) possui quatro modos de

conversao (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizagdo) e cinco condicGes

capacitadoras (inten¢do, flutuagdo/caos, autonomia, redundancia e variedade de requisitos) da

criagdo do conhecimento organizacional, que permitem que 0s quatro modos sejam

transformados em uma espiral do conhecimento.

Na dimensdo ontoldgica (ver Figura 2 - eixo horizontal) o conhecimento gerado

individualmente é transformado em conhecimento grupal e organizacional, através da

interacdo mutua e continua.

Decorrentes de revisdo da literatura verificam-se diversos obstaculos a Gestdo do

Conhecimento:
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- falta de lideranca em termos de disseminar os beneficios advindos da adogdo de
préticas relacionadas a GC,;

- inexisténcia de iniciativas de GC nas metas da organizacao;

- uso desestruturado de praticas de GC;

- percepgéo do tema como sendo mais um modismo;

- cultura organizacional ndo incentiva préaticas de GC,;

- auséncia de recompensas transparentes e reconhecimentos que estimulem o
compartilhamento do conhecimento, sem que haja receio de perder poder e influéncia;

- ambiente fisico e disposicdo das areas de trabalho, inadequados, e que limitam a
efetiva partilha do conhecimento entre os membros da organizacao;

- canais de comunicacéo e transmissdo do conhecimento sdo deficientes;

- rivalidade, entre os diversos setores da organizacdo, ndo favorece a socializacdo do
conhecimento;

- estrutura fisica e administrativa, da organizacao, inibe as praticas de GC;

- dificuldade dos colaboradores/servidores em traduzir o conhecimento em acbes
concretas e produtivas para a organizacao;

- sistemas de informacdo sem suporte adequado as praticas de gestdo do
conhecimento;

- deficiéncia de recursos humanos e financeiros da organizacdo que favorecam a GC;

- retencdo do conhecimento, das capacidades e das experiéncia das pessoas nao é
prioritario;

- falta de espagos formais ou informais para gerar e disseminar conhecimentos;

- elevado indice de rotatividade de pessoal, no quadro funcional.

Nas organizagdes intensivas em conhecimento, este é considerado um bem, enquanto

estiver sendo compartilhado.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

O cenario organizacional mundial, com o desenvolvimento da economia
contemporanea, vem sofrendo uma série de mudancas. As organizagGes passaram a projetar,
ainda mais, o futuro, focando sua gestdo estratégica no conhecimento e/ou utilizando o
conhecimento como suporte ao processo estratégico (definindo quais conhecimentos sdo

essenciais para a organizacao).
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Para Angeloni (2008, p. XVI - XVII),

[...] gestdo do conhecimento é um conjunto de processos que acontecem por
meio da aquisicdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento, uso e
mensuracdo do conhecimento na organiza¢do. Cada um desses processos €
enfocado de maneira, e com importancia, diferente nas organizacfes, ndo
significando que todos devam estar presentes para que ocorra a Gestdo do
Conhecimento.

Diversas praticas de gerenciamento proativo do conhecimento tém sido adotadas por
organizacg0es brasileiras, privadas e publicas. Conforme Batista (2004, p. 15),

[...] na sociedade democrética, a Gestdo do Conhecimento tem uma
finalidade bem mais ampla na Administracdo Publica. Além de aumentar a
efetividade da acdo publica no tratamento de temas relevantes para a
sociedade de maneira competente, com 0 minimo de recursos e
tempestividade, as organizagGes publicas devem gerir o conhecimento para:
i) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres;
ii) preparar cidaddos, organizages ndo-governamentais e outros atores
sociais para atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na
implementacdo de politicas publicas; iii) promover a insercdo social, a
reducdo das desigualdades sociais e um nivel aceitavel de qualidade de vida
para a populacdo por meio de construgdo, manutengdo e ampliacdo do
capital social® e do capital intelectual das empresas®; e iv) criar uma
sociedade competitiva na economia regional e global por meio da educacéo
dos cidaddos para que eles se tornem trabalhadores competentes do
conhecimento, e mediante o desenvolvimento das organizagdes para que
estas se tornem competitivas em todas as areas do conhecimento.

Muitas agéncias internacionais de financiamento, como o Banco Mundial (Bird) e o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), investem na melhoria da gestdo das
organizacGes publicas visando o éxito da gestdo governamental e o fortalecimento
institucional, como forma de garantir a efetividade dos projetos que financiam.

Pesquisas realizadas pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea), em 2004 e
2005, apontam o quanto organizagOes publicas estdo investindo em estratégias em busca da
Gestdo do Conhecimento.

Em 2004, o Ipea elaborou um estudo para discutir o conceito da Gestdo do
Conhecimento (GC) e a sua importancia para a Administracdo Publica, além de identificar o

estagio de implementacdo da GC em que se encontravam seis organizacdes do executivo

4 Capital Social (CS) trata de redes de informacdo interpessoais e interinstitucionais responsaveis por

interagir e criar uma sinergia para a obtencéo de ganhos e resultados mutuos para promover o uso, a aplicacdo, a
disseminacdo, o compartilhamento e a retencdo de conhecimentos e informagOes estratégicas para o processo de
tomadas de decisOes de politicas de governo.

Capital intelectual: pode incluir conhecimentos sobre o estagio de desenvolvimento da organizacéo,
dados e informacg0es sobre processos, experts, produtos, clientes e competidores e a propriedade intelectual sobre
as patentes e as licencas.
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federal — Banco do Brasil, Banco Central do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa), Servico de Processamento de Dados
(Serpro), e Petroleo Brasileiro (Petrobras) —, com base no método da American Productivity
and Quality Center (APQC): “Road Map to Knowledge Management Results”.

O estudo destacou algumas praticas de sucesso, situa o tema GC nas organiza¢Ges
publicas no campo de estudo da Gestdo Publica e defende a tese de que a finalidade da GC em
tais organizacGes deve ser vista de forma mais ampla que em empresas do setor produtivo.
Além disso, ressalta a importancia da implementacdo de uma politica de gestdo do
conhecimento — com diretrizes e estratégias claramente definidas — para “massificar” e
agilizar o processo de institucionalizagdo da GCO na Administracdo Publica.

A Gestdo do Conhecimento nas organizagdes publicas é tema que tem
merecido ainda pouca atencdo dos analistas, conforme se constata ao se fazer
um levantamento dos trabalhos publicados sobre o tema nos ultimos anos. O
assunto predominante na literatura trata de estudos de casos de empresas que
recentemente iniciaram projetos de GC e de trabalhos em que sdo
apresentados ferramentas e métodos de Gestdo do Conhecimento. Ha
também alguns estudos académicos que analisam como dirigentes e
organizagdes publicas véem a Gestdo do Conhecimento. Isso se explica, em
parte, por se tratar de algo novo no campo da administracdo e — ainda mais
recente —, na Administracdo Publica (Terra, 2001, 2002 e 2003; Santos,
2001).

A pesquisa “Governo que aprende — Gestdo do Conhecimento no setor publico”,
publicada em 2005, documentou e analisou as mudancas que ocorreram na Gestdo Publica no
que se refere a implementacédo de préaticas de Gestdo do Conhecimento (GC) em 28 6rgéos da
Administracdo Direta e em seis empresas estatais do Executivo Federal brasileiro.

Os principais objetivos da pesquisa foram: analisar a situacdo atual das préaticas de
Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica Direta (governo federal); abordar as
estrategias de implementacdo da Gestdo do Conhecimento; comparar a situacdo do governo
brasileiro com o0s governos dos paises-membros da Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) participantes de pesquisa realizada em 2002; propor
recomendacdes e diretrizes para a politica de governo eletrénico em Gestdo do Conhecimento
e apresentar recomendac0es para a elaboracéo e a implementacdo de uma politica de GC para
o setor publico.

Os resultados da pesquisa mostram a importancia de uma politica de Gestdo do
Conhecimento para sua efetiva institucionalizacao.

O estudo concluiu que os esfor¢os de GC encontravam-se em niveis bastante distintos
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na Administracdo Publica Federal. As grandes empresas estatais pareceram se encontrar em
niveis de formalizacdo, implementacdo e obtencdo de resultados semelhantes aqueles das
organizagOes publicas dos paises pertencentes a OCDE. O mesmo fato ocorreu com alguns
ministérios avaliados: a maior parte deles, no entanto, apresentou iniciativas e resultados
pouco significativos sobre do tema.

Segundo Batista (2004, p. 75),

A institucionalizacdo da GC significa mudar a cultura organizacional, a
maneira de se trabalhar nas organiza¢Ges. No caso das instituicGes publicas,
a elaboragdo e a implementacdo de politica de GC, com diretrizes e
estratégias claramente definidas, poderao “massificar” e agilizar muito — em
especial em drgdos e entidades da Administracdo Direta e Indireta — esse
processo de institucionalizacdo. Tal politica de Gestdo do Conhecimento
deve ser um dos fundamentos de uma nova politica publica de gestéo,
visando assegurar a melhoria da qualidade e o aumento da eficiéncia dos
servicos publicos. Os fatores criticos de sucesso apontados neste estudo
devem ser vistos como subsidios para estabelecer diretrizes que tornem —
com a rapidez necessaria — a GC uma realidade em todas as areas da
Administracdo Publica brasileira.

Os resultados ainda sdo pequenos, decorrentes de iniciativas isoladas e esforcos
fragmentados, a auséncia de comunicacgdo e compartilhamento de informacdes internamente e
entre as organizacOes sobre praticas de GC e o desconhecimento do tema. Para Batista (2005,
p. 5), “tal situagdo demonstra que, para que ocorra a massificacdo da Gestdo do Conhecimento
na Administracdo Direta, uma politica de GC ampla se faz necessaria, com direcionadores
estratégicos, alocacdo de recursos especificos e treinamentos nos Vvarios niveis
organizacionais’.

Segundo Angeloni (2008, p. XXIII), “nao existe “receita de bolo” para aplicar GC nas
empresas. Existem, sim, organizagOes brasileiras que estdo migrando do modelo tradicional
de gestdo para um modelo de gestdo mais adequado a realidade das organizagdes do século
XXI, da sociedade da informacdo ¢ do conhecimento”.

A geracdo e o compartilhamento de conhecimento acontecem o tempo todo e, na
maioria das vezes, de forma néo sistematizada e inconsciente, nas organizagfes. Entretanto,
isto ndo significa que as organizag0es ndo devam Se preocupar COm esses processos que
fazem parte do cotidiano organizacional, mas que, todavia, ocorrem de maneira fragmentada e
isolada.

A Gestdo do Conhecimento propbe que a geracdo e o compartilhamento sejam
processos conscientes e sistematizados. Ou seja, as pessoas devem ter autonomia para criar e
transferir conhecimentos e as organizacdes precisam definir quais conhecimentos devem ser

disseminados e para quem.
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2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E APRENDIZAGEM: FATORES
INFLUENCIADORES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Na década de 1980, enquanto empresas japonesas apresentavam alto desempenho e
vantagens competitivas, 0s norte-americanos enfrentavam baixo desempenho e baixa
competitividade.

Segundo Teixeira (2002, p. 16),

Nos Estados Unidos a conjugacéo de fatores, tedricos e conceituais de ordem
econdmica e cultural com impacto social, favoreceu o surto de analises que,
a partir da década de 1980, tomaram por base as varidveis culturais nas
organizagdes, representando uma tentativa de entender e superar 0 mau
desempenho, decadéncia ou estagnacdo de grandes empresas norte-
americanas a época, e 0 desafio imposto ao mundo ocidental pelas
organizagdes japonesas de alta performance. [...] Buscavam-se instrumentos
de intervencdo que fossem capazes de retribuir as empresas as condigdes do
passado. Ao contrario das empresas americanas, as japonesas apresentavam
alto desempenho e vantagens competitivas. As analises organizacionais
propunham-se a explicar essas diferencas de desempenho apoiadas na
variavel cultural.

A palavra cultura, dada a sua complexidade semantica, esta sujeita a inUmeros
equivocos conceituais, pois apresenta uma variedade de sentidos, sendo utilizada em
diferentes situacOes e abordagens.

Chaui (1995, p. 292-293) afirma que,

[...] os vérios usos desse vocabulo podem ser agrupados em dois sentidos
basicos. O primeiro, de ambito restrito, vé a cultura como cultivo ou cuidado
do homem com a natureza, com 0s seus deuses, com a alma e o corpo, ou
seja, com a educacgdo e formacgdo do espirito humano, o aperfeicoamento e
refinamento das qualidades naturais do homem. Nesse sentido, a cultura ndo
se opBe a natureza, mas se constitui como uma segunda natureza, na medida
em que, através da educagdo e dos costumes, aperfeicoa o que é inato em
cada um, acrescentando lhe algo. O segundo, de sentido amplo, trata a
cultura como qualidade de uma coletividade, como sindnimo de civilizag&o,
significando os resultados da formacdo ou educacdo dos seres humanos
expressos em obras, em acGes e instituicdes. [...] Cultura, nessa concepcéo,
significa o conjunto de obras humanas que se exprimem numa civilizacdo e a
relacdo que os seres humanos organizados socialmente com o espago, com 0
tempo, com os outros homens e com a natureza.

O momento atual, caracterizado pela complexidade gerada por mudancas constantes e
pela rapida obsolescéncia do conhecimento, tem induzido as organizacfes a buscarem uma
nova cultura baseada na aprendizagem, individual e coletiva, permanente.

Para Nonaka e Takeuchi (1997),

Embora tenham reconhecido a importancia do conhecimento, os estudos
sobre a cultura organizacional ndo lhe deram seu devido lugar. Do nosso
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ponto de vista, essa linha de pesquisa parece ter trés limitaces comuns.
Primeira, a maioria desses estudos ndo prestou atencdo suficiente ao
potencial e a criatividade dos seres humanos. Segunda, o ser humano, na
maioria dos casos, é visto como processador de informacgdes, ndo como
criador de informacdes. E terceira, a organizacdo é representada como
bastante passiva em sua relacdo com o meio, sendo negligenciado seu
potencial de mudar e criar.

Mudar valores, crencas e modelos mentais construidos e solidificados, numa cultura
onde, ainda, predomina a mera transmissdo e recepc¢do de informacdes, se constitui em dificil
tarefa para as organizagdes que buscam desenvolver, em seus integrantes, a habilidade de
criar e aplicar conhecimentos de forma natural e cotidiana.

A cultura precisa estar alinhada com outros aspectos da organizacdo como
planejamento, organizacdo, direcdo e controle para que se possa melhor conhecer a
organizacgdo. Do contrério, qualquer tentativa de implementacéo de Gestdo do Conhecimento
(GC), sera inutil, sem que haja uma mudanca profunda, nos valores organizacionais, baseada
numa nova estrutura, numa nova Vvisao estratégica e, por conseguinte, em novos padrdes de
comportamento.

A cultura organizacional precisa incentivar a flexibilidade, a inovagéo, a aprendizagem
permanente e a experimentacéo.

Outro aspecto relacionado a GC refere-se a aprendizagem organizacional que focaliza
as funcdes de aquisicdo e criacdo do conhecimento, bem como sua disseminacdo através do
processo de aprendizado individual e coletivo.

Dentre as diferentes abordagens teoricas sobre Aprendizagem Organizacional (AO),
tém sido muito consideradas no d&mbito da GC, as contribuicbes de Nonaka e Takeuchi
(1997), pautadas na expansdo e transformacdo do conhecimento de tacito para explicito e
vice-versa, atraves da interacdo social. Tal extensdo e transformacdo - denominada pelos
autores de conversdo do conhecimento - é considerada como a dindmica para criagdo do
conhecimento nas organizages e, portanto, base para a AO.

Para tanto, € importante que as organiza¢des proporcionem condigdes capacitadoras
adequadas as atividades em grupo e propiciem a construcdo individual e coletiva do
conhecimento.

Pode-se inferir que ndo existe um modelo de AO ideal e aplicavel a todas as
organizagOes. E imprescindivel considerar as peculiaridades da organizagdo, analisar a sua
cultura, e suas relacbes com o ambiente externo, para identificar quais mudancas sao
necessarias para garantir estratégias eficazes para aprendizagem e a construcdo do

conhecimento, coletivamente.
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Para tanto, faz-se necessaria a promoc¢do do desenvolvimento profissional e o
fortalecimento dos valores da organizacdo pelos colaboradores/funcionérios para que seus
conhecimentos, individuais e especializados, sejam compartilhados e utilizados em prol da

sustentabilidade organizacional.
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3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA: ANALISE DOS
PROCESSOS DE ELABORACAO E DE IMPLEMENTACAO, NA
PERSPECTIVA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A educacdo, na sociedade do conhecimento, torna-se um fator crucial para o
crescimento econdémico e, por conseguinte, para a melhoria das condi¢Ges sociais das
populacgdes, em todo o mundo.

A Comissdo de Educacao para o Século XXI da United Nation Educational, Scientific
and Cultural Organization (UNESCO) - Organizacdo para a Educacéo, a Ciéncia e a Cultura
das Nagdes Unidas -, em 2004, prop6s quatro pilares que servem de inspiragdo para novas
experiéncias de aprendizagem: aprender a ser, aprender a conhecer, aprender a fazer e
aprender a viver juntos.

Para poder dar resposta ao conjunto das suas missdes, a educacdo deve
organizar-se em torno de quatro aprendizagens fundamentais que, ao longo
de toda a vida, serdo de algum modo para cada individuo, os pilares do
conhecimento: aprender a conhecer, isto é adquirir os instrumentos da
compreensdo; aprender a fazer, para poder agir sobre o meio envolvente;
aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com 0s outros em
todas as atividades humanas; finalmente aprender a ser, via essencial que
integra as trés precedentes. E claro que estas quatro vias do saber constituem
apenas uma, dado que existem entre elas mualtiplos pontos de contato, de
relacionamento e de permuta. (DELORS, 1996, p. 89)

Aprender a conhecer, isto é adquirir os instrumentos da compreensao; aprender a
fazer, para poder agir sobre 0 meio envolvente; aprender a viver juntos, a fim de participar e
cooperar com 0S outros em todas as atividades humanas; finalmente aprender a ser, via
essencial que integra as trés precedentes. E claro que estas quatro vias do saber constituem
apenas uma, dado que existem entre elas maltiplos pontos de contato, de relacionamento e de
permuta.

A educacdo formal, em geral, tem despendido inimeros esforcos no sentido do
aprender a conhecer e deixado em segundo plano o aprender a fazer. Os demais pilares
deveriam ser prolongamentos dos dois primeiros. Cada um deve ser tratado com igual atencéo
com vistas a uma educacao globalizadora e permanente.

O aprender para conhecer pressupde aprender a aprender; a exercitar a atencdo, a
memoOria e 0 pensamento. Este precisa acontecer associado ao aprender a fazer que esta
diretamente ligado a formac&o profissional que ndo pode se limitar @ mera transmissao de

praticas rotineiras, pois essa aprendizagem deve ir muito além disso.
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A aprendizagem do aprender a viver juntos representa um dos maiores desafios da
educacdo. Para isso, € necessario trabalhar: a cultura da ndo violéncia, na escola, como
recurso neutralizador dos preconceitos geradores de conflitos; a descoberta progressiva do
outro e a participacdo em projetos comuns, que parece ser um método eficaz para evitar ou
resolver conflitos.

A educacdo para o aprender a ser deve contribuir para o desenvolvimento integral da
pessoa. Todo ser humano deve ser preparado para elaborar pensamentos autbnomos e criticos
e para formular os seus proprios juizos de valor, de modo a poder decidir, por si mesmo,
como agir nas diferentes circunstancias da vida.

Para Carneiro (2000, p. 37),

[...] aprender a organizar multiplas fontes de informagdo, aprender a
aprender de experiéncias, enfrentar a dimensdo social da formagdo do
conhecimento, aprender a auto-regular o esforgo de aprendizagem, aprender
a esquecer e a desaprender quando seja necessario e dar espaco a
aprendizagem nova, combinar — em doses adequadas — o0 conhecimento
codificado e tacito, converter o conhecimento inerte em conhecimento ativo
de forma permanente, estes sdo s6 alguns dos desafios urgentes que formam
parte de nossa cultura da aprendizagem.

Pensar a educacdo, na era do conhecimento, pressupde a elaboracdo de um novo
paradigma que contribua na construgédo da cidadania, estimule o desenvolvimento cognitivo,

afetivo, ético e profissional.

3.1 A LEI DE DIRETRIZES E BASES DA EDUCACAO NACIONAL (LEI N°
9394/96) E OS PROGRAMAS DE FINANCIAMENTO NA AREA
EDUCACIONAL

Com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional - LDB (Lei n® 9394, de 20 de
dezembro de 1996) e com o Plano Nacional de Educacdo — PNE (Lei n° 10.172, de 9 de
janeiro de 2001), principais documentos norteadores da educacdo basica brasileira, a mesma
vem passando por intensas e aceleradas mudancas.

Com a promulgacdo da Constituicdo de 1988, a LDB anterior (4024/61) foi
considerada obsoleta, mas apenas em 1996 o debate sobre a nova lei foi concluido e a atual
LDB (Lei 9394/96), sancionada em 20 de dezembro de 1996, baseia-se no principio do direito

universal a educacéo para todos.
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A Lei 9394/96 trouxe diversas mudancas em relacdo as leis anteriores. Dentre elas,
estdo:

e A inclusdo da educacdo infantil (creches e pré-escolas) como primeira etapa da
Educacao Basica;

e A gestdo democratica do ensino publico e progressiva autonomia pedagdgica e
administrativa das unidades escolares (art. 3 e 15);

e A carga horaria minima de oitocentas horas distribuidas em duzentos dias letivos, na
educacdo basica (art. 24);

e A definicdo de um nucleo comum para o curriculo do ensino fundamental e médio e
uma parte diversificada em funcdo das peculiaridades locais (art. 26);

e A formacdo de docentes, em curso de nivel superior, para atuar na educacao infantil e
nas séries iniciais do fundamental (art. 62);

e O gasto de, no minimo, 18% para a Unido e de 25% para os estados e municipios, de
seus respectivos orgcamentos na manutencédo e desenvolvimento do ensino publico (art.
69);

e A criagdo do Plano Nacional de Educacdo (art. 87).

A Lei n® 9.394, de 1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional,
determina nos artigos 9° e 87°, respectivamente, que cabe a Unido, a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Educacio (PDE)®, em colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e
0s Municipios, e institui a Década da Educacdo. Estabelece ainda, que a Unido encaminhe o
Plano ao Congresso Nacional, um ano ap0s a publicacéo da citada lei, com diretrizes e metas
para 0s dez anos posteriores, em sintonia com a Declaracdo Mundial sobre Educacdo para
Todos. No Brasil, os sistemas de ensino tém metas de qualidade para atingir. Até 2022, o pais
terd de alcancar nota seis no Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (Ideb). No
Brasil, essa etapa do ensino tem média aproximada de quatro pontos, huma escala que vai até
dez e leva em conta o rendimento dos alunos, a taxa de repeténcia e a evasao escolar.

O indice, elaborado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
(Inep/MEC), mostra as condicdes de ensino no Brasil. A fixacdo da media seis a ser alcancada

considerou o resultado obtido pelos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e 0

6 O Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE) condicionou o apoio técnico e financeiro do

Ministério da Educacdo a assinatura, pelos estados, Distrito Federal e municipios, do plano de metas
Compromisso Todos pela Educacdo. Depois da adesdo ao Compromisso, os entes federativos devem elaborar o
Plano de Acbes Articuladas (PAR). Todos os 5.563 municipios, os 26 estados e o Distrito Federal aderiram ao
Compromisso.
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Desenvolvimento Econdmico (OCDE), quando se aplica a metodologia do ldeb em seus
resultados educacionais. Seis foi a nota obtida pelos paises desenvolvidos que ficaram entre
0s 20 mais bem colocados do mundo.

A partir da analise dos indicadores do Ideb, o Ministério da Educacéo - MEC oferece
apoio técnico e financeiro aos municipios com indices insuficientes de qualidade de ensino. O
aporte de recursos se da a partir de um Plano de Acdes Articuladas (PAR)’, elaborado por
uma comisséo técnica do MEC e por dirigentes locais. O MEC dispde de recursos adicionais
aos do Fundo da Educacédo Basica (Fundeb) para investir nas acdes de melhoria do Ideb.

O Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE), propde diretrizes e estabelece metas
para o Ideb das escolas e das redes municipais e estaduais de ensino.

Dentre as politicas publicas mais importantes, na area educacional, estd a implantacdo
do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos
Profissionais da Educag¢do — Fundeb, instituido pela Emenda Constitucional n® 53, de 19 de
dezembro de 2006. E um fundo de natureza contabil, regulamentado pela Medida Proviséria
n° 339, posteriormente convertida na Lei n°® 11.494/2007. Sua implantacédo foi iniciada em 1°
de janeiro de 2007, de forma gradual, com previsdo de ser concluida em 2009, quando estara
funcionando com todo o universo de alunos da educacdo basica publica presencial e 0s
percentuais de receitas que o compdem terdo alcancado o patamar de 20% de contribuicgéo.

O Fundeb substituiu 0 Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (Fundef), que vigorou de 1998 a 2006 e sO
previa recursos para o ensino fundamental.

Além dos recursos originarios dos entes estaduais e municipais, verbas federais
também integram a composicdo do Fundeb, a titulo de complementacdo financeira, com o
objetivo de assegurar o valor minimo nacional por aluno/ano (R$ 1.414,85 em 2010) a cada
estado, ou ao Distrito Federal, em que este limite minimo n&o for alcangcado com recursos dos
proprios governos.

Outro importante programa do governo federal € o Fundo de Fortalecimento da Escola
(Fundescola) é um programa oriundo de um acordo de financiamento entre o Banco Mundial

(Bird) e o Ministério da Educacdo (MEC), desenvolvido em parceria com as secretarias

! Planejamento multidimensional da politica de educacdo que os municipios, os estados e 0 DF

devem fazer para um periodo de quatro anos — 2008 a 2011. O PAR é coordenado pela secretaria
municipal/estadual de educagdo, mas deve ser elaborado com a participacdo de gestores, de professores e da
comunidade local.
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estaduais e municipais de Educagdo dos estados envolvidos. A missdo do programa €é o
desenvolvimento da gestdo escolar, com vistas @ melhoria da qualidade das escolas do ensino
fundamental e a permanéncia das criangas nas escolas publicas, nas regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste.

Para realizar tais propdsitos, o Fundescola prioriza o desenvolvimento de agdes que
funcionem em consonéncia com outras ag0es e programas governamentais de educacéo, entre
eles o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), resolucdo n° 04 de 17 de marco de 2009,
(dispbe sobre os processos de adesdo e habilitacdo e as formas de execucdo e prestacdo de
contas); o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb) e o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da
Educacao (Fundeb).

O Fundescola propde a implementacdo de acdes de fortalecimento da escola por meio
de convénios firmados com os estados e municipios (regiGes Norte, Nordeste e Centro-Oeste),
mediante adocdo de planejamento estratégico, consolidado no Plano de Desenvolvimento da

Escola (PDE), visando a eficécia e a eficiéncia da gestdo escolar.

3.2 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA ESCOLA (PDE): CONCEITO,
ESTRUTURA, ETAPAS DE ELABORACAO E DE IMPLEMENTACAO

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) consiste num processo gerencial de
planejamento estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da qualidade do ensino,
elaborado de modo participativo com a comunidade escolar.

O PDE pode ser considerado, assim, como um processo de planejamento
estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da qualidade do ensino.
E elaborado de modo participativo com a comunidade escolar (equipe
escolar, pais de alunos e outras partes interessadas). Define o que é a escola,
0 que ela pretende fazer, aonde ela pretende chegar, de que maneira e com
quais recursos. E um processo coordenado pela lideranca da escola para o
alcance de uma situacdo desejada, de uma maneira mais eficiente e eficaz,
com a melhor concentragdo de esforgos e de recursos. (manual Como
elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola, 2006, p. 20)

Com base no PDE, sao prioridades de atendimento do MEC para assisténcia técnica e
financeira:
e Escolas publicas municipais e estaduais, consideradas prioritarias com base no

Ideb de 2005: Ideb até 2,7 para anos iniciais e até 2.8 para anos finais;
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e Escolas publicas municipais e estaduais, consideradas prioritarias com base no

Ideb de 2007: Ideb até 3,0 para anos iniciais e até 2,8 para anos finais;

e Escolas publicas municipais e estaduais ndo prioritarias, porém com Ideb de
2007 abaixo da média nacional: Ideb abaixo de 4,2 para anos iniciais e abaixo

de 3,8 para anos finais.

O Plano de Desenvolvimento da Escola d& origem ao Projeto de Melhoria da Escola
(PME), que é o instrumento que viabiliza o repasse de recursos diretos para a escola o
financiamento de algumas metas e acdes contidas no PDE e previstas para execugdo no
primeiro ano de vigéncia do plano. As metas e a¢des selecionadas para serem financiadas com
os recursos do Fundescola, ou financiadas conjuntamente com recursos do Fundescola e das
Secretarias Estaduais ou Municipais de Educacéo, constituem o PME.

As metas e acdes devem estar prioritariamente, relacionadas a objetivos e estratégias
que visem a melhoria dos processos pedagdgicos dentro da escola e, consequentemente, a
melhoria do desempenho dos alunos.

O PDE serve para auxiliar as escolas a se organizar de maneira eficiente e eficaz, com
a melhor concentracdo de esforcos e recursos para reverter os altos indices de repeténcia, de
abandono escolar e a ma qualidade do ensino e da aprendizagem.

Ponto frequentemente mal entendido é a relacdo entre PDE e proposta
pedagdgica. O PDE nédo é um substituto da proposta pedagdgica e com ela
ndo se confunde. O PDE vé a escola como um todo em sua perspectiva
estratégica, ndo apenas em sua dimensdo pedagdgica. E uma ferramenta
gerencial que auxilia a escola a definir suas prioridades estratégicas, a
converter as prioridades em metas educacionais e outras concretas, a decidir
0 que fazer para alcancar as metas de aprendizagem e outras estabelecidas, a
medir se os resultados foram atingidos e a avaliar o préprio desempenho. O
PDE, como ferramenta gerencial, ndo substitui o pedagdgico e sim o
complementa. Nao indica 0 método pedagogico a ser adotado, mas sinaliza
se este esté falhando. (Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC, 2006, p. 11)

Para a implantagdo do PDE nas escolas é necessario coletar e analisar dados sobre a
escola e seu desempenho, usando questionarios que estabelecam o perfil de funcionamento da
escola, analise e eficécia escolar.

Apos a analise dos indices de aprovagdo, reprovacdo e abandono, disciplinas com
baixo desempenho (por série, turma e turno), de fatores determinantes da eficacia escolar
(efetividade do processo de ensino aprendizagem, envolvimento dos pais e da comunidade,

gestdo participativa, instalacdes e materiais), definem-se a visdo estratégica e o plano de
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suporte estratégico da escola, que constituem o corpo do PDE. E quando a escola define nio
sO 0 que vai fazer (objetivos) e para quem (clientela ou beneficiarios), mas também como vai
fazer.

A visdo estratégica da escola expressa a percepcao que ela tem do seu passado, do seu
momento atual e do direcionamento do seu futuro, a viséo estratégica serve para dar unidade
aos esforcos que a escola realiza para melhorar a qualidade dos servicos educacionais que
presta. Cria condicOes para a transformacdo de idéias em realidade.

Segundo o manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)
(Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC, 2006, p. 20),

[...] o PDE pode ser considerado, assim, como um processo de planejamento
estratégico que a escola desenvolve para a melhoria da qualidade do ensino.
E elaborado de modo participativo com a comunidade escolar (equipe
escolar, pais de alunos e outras partes interessadas). Define o que € a escola,
0 que ela pretende fazer, aonde ela pretende chegar, de que maneira e com
quais recursos. E um processo coordenado pela lideranca da escola para o
alcance de uma situagdo desejada, de uma maneira mais eficiente e eficaz,
com a melhor concentracgao de esforgos e de recursos.

O PDE esté estruturado em duas partes:

e Visdo estratégica — a escola identifica os valores que defende; a sua visdo de futuro, ou
o perfil de sucesso que deseja alcancar no futuro; sua misséo, que constitui a sua razéo
de ser; e seus objetivos estratégicos, isto €, os grandes alvos a serem alcancados num

periodo de dois a cinco anos;

e Plano de suporte estratégico - a escola define, a partir de seus objetivos estratégicos, o
conjunto de estratégias, metas e planos de acdo que transformardo a visdo estratégica

em realidade.
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Figura 3 - Representacdo gréfica do PDE
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Fonte: manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC), 2006,
p. 22.

Planos de
Agao

No manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”, fornecido pelo
MEC as escolas publicas das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste do Brasil, é apresentado
um resumo das a¢des a serem executadas, com uma sugestdo do tempo destinado a elaboracéo
do PDE. Esse tempo corresponde, aproximadamente, a doze semanas.

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), proposto pelo MEC, é composto de

cinco etapas:

e 12 Etapa — Preparacdo: organizacdo da escola para a elaboracdo do PDE, através da
definicdo dos passos a serem seguidos, da identificagdo dos responséveis pela
elaboragdo, do estudo do manual “Como elaborar 0 Plano de Desenvolvimento da
Escola” (fornecido pelo MEC) e, por fim, da divulgagdo do processo para toda a
comunidade escolar. Compete ao Diretor escolar a formagdo do Grupo de
Sistematizacdo, a indicacdo do Coordenador do PDE, o estudo do manual do PDE e os

esclarecimentos a comunidade escolar. Esse processo dura cerca de uma semana;

e 22 Etapa — Auto avaliacdo (também chamado de andlise situacional ou diagnostico):
consiste no levantamento sistematico de dados e informacdes sobre a situacdo da

escola. E através da auto avaliagdo que a escola elaborara sua visio estratégica e seu
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plano de suporte estratégico. Fica a cargo do Coordenador do PDE: efetuar o
levantamento do perfil e funcionamento da escola, analisar os critérios de eficacia
escolar (ensino e aprendizagem, clima escolar, pais e comunidade, gestdo de pessoas,
gestdo de processos, infraestrutura e resultados), a avaliacdo estratégica da escola,
junto aos membros do Grupo de Sistematizacao e, por fim, a elabora¢do do documento

“Sintese da Auto avaliagao”. Essa etapa requer, aproximadamente, trés semanas;

3% Etapa — Definicdo da visdo estratégica (valores, visdo de futuro, missdo e objetivos
estratégicos da escola) e do plano de suporte estratégico (estratégias, metas e planos de
acdo): nesse periodo, que corresponde, aproximadamente, a oito semanas, sdo
realizadas diversas reunides, envolvendo a direcdo, o Grupo de Sistematizacdo e 0s
lideres de objetivos (pessoas indicadas pelo diretor, em acordo com o Grupo de
Sistematizacdo, para coordenar as atividades relacionadas a cada objetivo estratégico
definido no PDE), objetivando a construcdo do PDE. Ao final dessa etapa é

apresentada, a comunidade escolar e ao colegiado, a versao final do PDE;

4% Etapa — Execucdo ou implementacdo dos planos de acdo: todos os segmentos
escolares participam dessa etapa, que se inicia assim que a escola define o seu PDE,

ou seja, a partir da 122 semana;

5% Etapa — Monitoramento e avaliacdo: consiste no acompanhamento dos planos de
acdo, dos resultados alcangados e da adocdo de medidas corretivas, se necessarias. Ao
longo do periodo de execucdo, o Coordenador do PDE fica responsavel pelo
monitoramento e pela avaliacdo das acOes e o Diretor pela elaboracdo de relatorios e

pela divulgacao dos resultados do PDE.
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Figura 4 — Etapas do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)
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Fonte: manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (FUNDESCOLA/DIPRO/FNDE/MEC),
2006, p. 23.

A estrutura sugerida, no manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da

Escola (Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC, 2006, p. 27-28), para a elaboracdo e a
implementacao do PDE, compde-se dos seguintes elementos:

Grupo de Sistematizacdo do PDE: composto pelo (a) diretor (a), vice-diretor (a),
coordenador (a) pedagogico (a), orientador (a), secretario (a) e representantes dos
professores. Esse grupo € liderado pelo diretor da escola, deve conter naturalmente
poucos membros e a sua composicdo ideal vai depender da estrutura da escola. Em
escolas que tém mais de um turno, por exemplo, todos os turnos devem estar
representados. Nao € indispensavel que o grupo conte com representantes externos

(pais de alunos, por exemplo), que se fardo representar no Comité Estratégico;

Comité Estratégico: formado pelo Grupo de Sistematizacéo e pelo Colegiado Escolar

(quando existe), é a instancia méxima para o acompanhamento e controle da execugédo
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do PDE. Quando ndo ha o Colegiado Escolar, o Comité deve incluir, além dos
membros do Grupo de Sistematizacdo, representantes dos pais, dos professores e dos

alunos;

Coordenador do PDE: membro do Grupo de Sistematizacdo, indicado pelo diretor da
escola, com aprovacao do Grupo de Sistematizagcdo. Responde diretamente ao diretor e
tem por funcéo secretariar o Grupo de Sistematizacdo e coordenar as aces que devem
ser tomadas para a elaboracdo, a execucdo, 0 monitoramento e a avaliagdo do PDE.
Um candidato natural ao cargo de coordenador do PDE é, geralmente, o coordenador

pedagdgico da escola;

Lideres de Objetivos Estratégicos: pessoas indicadas pelo diretor, em acordo com o
Grupo de Sistematizacdo, para coordenar as atividades relacionadas a cada objetivo
estratégico definido no PDE. Havera tantos lideres quantos forem os objetivos

estratégicos que a escola pretende alcancar;

Gerentes dos Planos de Acdo: pessoas indicadas pelos lideres de objetivos, com
aprovacao do Grupo de Sistematizagéo, para gerenciar a execucdo dos planos de agédo
que o PDE estabelecer. Cada objetivo estratégico pode abrigar véarias metas, e a cada
meta esta associado um plano de acdo (planos concebidos para o desenvolvimento das
metas). Havera tantos gerentes quantas forem as metas (e seus respectivos planos de

acdo) do PDE que a escola desenvolver;

Equipes dos Planos de Ac¢éo: equipes associadas a cada meta/plano de a¢do, composta
por pessoas indicadas pelos gerentes dos planos de acdo, em acordo com os lideres de
objetivos, para atuar na meta/plano de acdo correspondente. O nimero e o perfil dos
membros de cada equipe variam de acordo com a necessidade do trabalho a ser
executado. As pessoas indicadas para fazerem parte da equipe de um dado plano de
acao devem ser aquelas que estdo diretamente ligadas ao problema a ser solucionado e

gue tém capacidade técnica para tanto.
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Figura 5 - Estrutura para a elaboracdo e implementacéo do PDE.
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Fonte: manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC), 2006,
p. 29.

Diante do exposto, pode-se inferir que o PDE se constitui num importante plano
estratégico para as instituicGes de ensino, pois fornece muitos elementos para praticas

pedagogicas e administrativas pautadas na Gestdo do Conhecimento.
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4 ESTUDO DE CASO: O COLEGIO ESTADUAL VALE DOS LAGOS

Este capitulo trata do detalhamento da metodologia da pesquisa, da caracterizacdo da

Unidade Escolar pesquisada e da apresentacdo e analise dos dados obtidos.
4.1 A OPCAO METODOLOGICA

A metodologia adotada neste trabalho foi a de estudo de caso, por se tratar de uma
pesquisa exploratoria.
Segundo Gil (1991, p.58-59),

[...] o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
ou de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
delineamentos considerados. [...] O estudo de caso apresenta uma série de
vantagens, 0 que faz com que se torne o delineamento mais adequado em
varias situacGes. As principais vantagens sdo: o estimulo a novas
descobertas, a énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos. [...]
E claro que o estudo de caso também apresenta limitagdes. A mais grave
refere-se & dificuldade de generalizacéo dos resultados obtidos.

A autora deste trabalho buscou investigar, na perspectiva da Gestdo do Conhecimento,
o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), a fim de verificar se este pode ser considerado,
ou ndo, um plano estratégico e uma ferramenta gerencial na implantacdo de praticas que
auxiliem a criacdo e a disseminagdo de conhecimentos, no contexto escolar, e, por
conseguinte, a melhoria da qualidade do processo ensino-aprendizagem.

O estudo de caso foi desenvolvido em trés fases: exploratdria, coleta dos dados e a de
andlise sistematica dos dados.

Andreé (2005, p.47), afirma que

essas sdo apenas linhas gerais ou grandes referéncias para a condugdo dos
estudos de caso, pois a pesquisa é uma atividade criativa e como tal pode
requerer conjugacdo de duas ou mais fases em determinados momentos,
énfase maior em uma delas em outros e superposi¢do em muitos outros.

Na fase exploratoria, delineou-se melhor o objeto de estudo — o Plano de
Desenvolvimento (PDE) do Colégio Estadual Vale dos Lagos, de 2008 -, estabeleceu-se 0s
contatos iniciais para entrada no campo de pesquisa, localizou-se os participantes (gestores,
professores e funcionarios que participaram, direta ou indiretamente, da sistematizacdo e da

implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Unidade Escolar), definiu-se, mais
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detalhadamente, os procedimentos e instrumentos de coleta de dados e utilizou-se de métodos
quanti-quali.

A coleta de dados ocorreu durante os anos de 2008 e 2009 e foi desenvolvida mediante
observacdes, pesquisas bibliograficas e documentais, entrevistas (com participantes do grupo
de sistematizacdo do PDE/2008 do Colégio Estadual Vale dos Lagos e com uma representante
da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia, a Coordenadora do PDE Escola) e

questionarios (aplicados entre representantes da Unidade Escolar pesquisada).

4.2 A CARACTERIZACAO DA UNIDADE ESCOLAR PESQUISADA

O Colégio Estadual Vale dos Lagos®, localizado em Salvador, na Estrada da Muricoca
s/n — Vale dos Lagos, é uma organizacao escolar de porte especial criada pela Portaria 5359,
publicada no Diario Oficial do Estado da Bahia, em 13/03/1987. Ela esta caracterizada,
segundo sua localizac&o, como urbana-periférica’ e esta autorizada a oferecer os cursos de
Ensino Fundamental | e 1l e os Tempos Formativos'® (chamado, anteriormente, de Educacéo
de Jovens e Adultos — EJA).

Figura 6 — Vista aérea do Colégio Estadual Vale dos Lagos (area em destaque)
- R i 5 = o .\\;

S

Fonte: Google Maps.

& A unidade escolar mudou de Escola Estadual Vale dos Lagos para a denominagao atual, em 17 de abril
de 2009, com a publicacdo, no Diario Oficial do Estado da Bahia, da Portaria n® 8673/09, pois passou a oferecer
Ensino Médio a partir de 2008.

° A regido onde se localiza o Colégio Vale dos Lagos possui infraestrutura basica: asfalto, rede de agua
e esgoto, iluminacdo e transporte coletivo.

19540 cursos de matricula anual, nos quais as aulas sdo presenciais e diérias e, o curriculo, organizado
em eixos tematicos, temas geradores e areas de conhecimento. O curso total é composto de trés segmentos
distribuidos ao longo de sete anos: 0 Tempo Formativo | (equivale ao 1° segmento da educacdo fundamental,
com duracdo de 3 anos), o Il (equivale ao 2° segmento da educacgdo fundamental, com duracéo de 02 anos) e o Ill
(equivale ao ensino médio, com duragdo de 2 anos).
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Figura 7 - Fachada do Colégio Estadual Vale dos Lagos

%

e &

Elaboracéo da autora.

A estrutura da Unidade Escolar é térrea e possui 42 dependéncias: 22 salas de aula™;
01 diretoria; 01 vice-diretoria; 01 secretaria; 01 sala de professores; 01 sala de coordenacao
pedagdgica; 01 biblioteca'?; 01 sala multifuncional (uma sala de aula adaptada, com espaco
insuficiente); 01 laboratério de informatica (recém-instalado) com dez computadores com
acesso a Internet, conexdao sem fio (Wireless) e 01 impressora; 01 pequeno auditério; 01
depdsito de materiais — com espacgo insuficiente; 01 quadra de esportes (descoberta); 01
cozinha — que necessita de reforma e ampliacdo; 02 sanitrios para todos os professores e
demais funcionarios; 06 sanitarios para 0s alunos — 02 recém-reformados e 04 necessitando de

reforma.

1 A maioria das salas, mesmo com ventiladores de teto, possui pouca ventilagdo. Muitas estdo com os
ventiladores quebrados, pelos préprios alunos, segundo a direcdo, que afirmou que ha manutencao frequente dos
mesmos.

12 sala de aula adaptada para este fim, com espaco insuficiente e pequeno acervo, em grande parte,
constituido de livros didaticos e doaces. Seu mobiliario é inadequado, porém é bastante frequentada pelos
alunos.
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Figura 8 — Area interna (situada a esquerda do Colégio Estadual Vale dos Lagos)

Elaboracdo da autora.

No ano de 2008, o Colégio ofereceu, nos turnos matutino e vespertino, o Ensino
Fundamental (12 a 42 série e Aceleracdo 1 /5% a 82 e Fluxo: seguimento A e B) e, no noturno, a
Educacdo de Jovens e Adultos*® (EJA) I (estagio 1 - 12 série / estagio 2 - 22 e 32 série e estagio
3 - 42 série) e EJA 1l (estagio 4 - 5% e 62 série e estagio 5 - 72 e 82 série).

Figura 9 — Area interna (situada a direita da entrada do Colégio Estadual Vale dos Lagos)

Elaboracéo da autora.

B Prevista nos Art. 37 e 38, da Lei n°® 9.394/96 que estabelece as diretrizes e bases da educacédo

nacional.
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Figura 10 — Quadra poliesportiva do Col. Est. VVale dos Lagos

Elaboracéo da autora.

Figura 11 — Sala de aula do Colégio Estadual Vale dos Lagos

Elaboracédo da autora
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O Colégio possui equipamentos basicos suficientes e de boa qualidade e diversos
recursos tecnoldgicos. Além dos computadores (na direcdo, vice-dire¢do, secretaria, sala dos
professores e laboratério de informatica) e impressoras, dispde de camera digital, filmadora,
aparelho de DVD, TV (42 polegadas), Monitores Educacionais** (em todas as salas), 01

projetor multimidia e equipamentos de som™.

Figura 12 — Laboratorio de Informatica do Col. Est. Vale dos Lagos

Elaboracéo da autora.

Y Equipamentos, distribuidos para todas as escolas da rede publica estadual, que, além de operarem
como aparelhos receptores de tv aberta, possibilitam a exibicdo de arquivos digitalizados de audio, imagem e
video, diretamente de um dispositivo de armazenamento (pendrive, MP3 e cartdo de meméria, por exemplo, pois
possuem entrada USB e leitor de cartdo de memdria). Possuem entradas para: antena interna, externa ou
parabdlica, cabo RCA (para conexdo com videocassete e DVD player), cabo S-video (para conexdo com
computadores, notebooks).

1> Instalados por todo o colégio e utilizados em eventos escolares, para avisar sobre o término de cada
aula, por meio de musica, e para dar avisos aos alunos.
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Figura 13 — Secretaria do Col. Est. Vale dos Lagos

Elaboracédo da autora

Diversos quadros-murais™®, frequentemente atualizados, estdo bem distribuidos pelo

Colégio: areas comuns, sala da direcdo e vice-direcédo e sala dos professores.

Figura 14 — Mural principal do Col. Est. Vale dos Lagos

6,3
A

Elaboracédo da autora

* No sagudo de entrada existem dois grandes murais (feitos com azulejos brancos) utilizados para

expor avisos e trabalhos feitos pelos alunos, e um terceiro que serve para a prestacao de conta, anualmente, para
toda a comunidade escolar, das verbas disponiveis e despesas da Unidade Escolar.
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As dependéncias da Unidade Escolar vém sendo adaptadas, com rampas, sanitarios
adaptados, portas alargadas e sinalizagéo para os alunos portadores de necessidades especiais.

Funcionando nos turnos matutino, vespertino e noturno, o Colégio registrou, em sua
matricula inicial, no ano letivo de 2008, um total de 2.561 alunos'’, distribuidos em 66
turmas.

Com relagdo ao aproveitamento dos alunos, em 2008, os dados coletados registram
taxa geral de aprovacdo de 46%; taxa de evasdo de 32,5%, principalmente, de alunos
matriculados no turno noturno e 21,5% de reprovacéo.

A Unidade Escolar pesquisada esta entre as escolas publicas estaduais, consideradas

prioritarias com base no Ideb de 2005 (até 2,7 para anos iniciais e até 2.8 para anos finais).

Tabela 9 - Ideb observado em 2005, 2007, 2009, na 42 série (5° ano do Ensino Fundamental),
e metas para o Colégio Estadual Vale dos Lagos

43 3érig [ 5° ano

Escola + 2005+ 2007+ 2009+ 2007+ 2009+ 2011+ 2013+ 2015+ 2017+ 2019+ 2021¢
ESCOLA ESTADUAL VALE DOS LAGOS 23 21 24 25 31 36 39 42 45 43 51

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar.

Com relacdo ao ldeb observado em 2005, 2007, 2009, na 42 série (5° ano do Ensino
Fundamental/Rede Estadual de Ensino), e metas para o Colégio Estadual Vale dos Lagos,
observa-se que, em 2007, o indice foi de 2,1, ficando abaixo do ideb observado em 2005 (2,3)
e da meta projetada para 2007 (2,5). Em 2009, houve um aumento de 12,5%, no ideb

observado, em relacéo a 2007, porém nédo alcangou a média 3,1, esperada para 0 mesmo ano.

Tabela 10 - Ideb observado em 2005, 2007, 2009, na 82 série (9° ano do Ensino Fundamental),

e metas para o Colégio Estadual Vale dos Lagos

3 série /% ano

Escola + 005+ 2007+ 2009+ 2007+ 2009+ 2011+ 2013+ 2015+ 2017+ 2019+ 20214

ESCOLA ESTADUAL VALE DOS LAGOS 13 21 27 23 28 28 34 18 41 43 48

Fonte: Prova Brasil e Censo Escolar.

17 Correspondendo a 828 alunos no turno matutino, 723 alunos no vespertino e 1.010 alunos no noturno.
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No ano final do Ensino Fundamental, do Colégio Estadual Vale dos Lagos, em 2007, o
Ideb foi de 2,1, ficando abaixo do ideb observado em 2005 (2,3) e da meta projetada para
2007 (2,3).

O Ideb observado em 2009 aumentou 28,5%, em relacdo a 2007, superando a meta de
2,6.

Dessa forma, pode-se verificar que, as agdes desenvolvidas pelos diversos segmentos,
da Unidade Escolar tém alcancado algum éxito. Porém, os indices apresentados, ainda, se
encontram distantes da realidade dos paises membros da Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), cuja média é 6,0.

As matrizes curriculares, do Ensino Fundamental e Médio (referentes ao ano de 2008)
sdo, constantemente, atualizadas, em consonancia com as orientacbes do MEC e da Secretaria
da Educacdo do Estado da Bahia (SEC/BA) e compostas de Base Nacional Comum e Parte
Diversificada'® (ambas integrando e articulando os Aspectos da Vida Cidada® com as
diversas Areas de Conhecimento); cargas horarias de acordo com as estabelecidas na Lei n°
9394/96 e conteudos propostos com base nos Parametros Curriculares Nacionais (PCN).

O quadro de pessoal, no ano de 2008, contava com cerca de 90 funcionarios em
exercicio, dentre os quais, aproximadamente, sessenta professores?’, duas coordenadoras
pedagbgicas, um diretor®, trés vice-diretores (responsaveis, cada um deles, pela
administracdo de um turno, porém, o trabalho é desenvolvido de forma integrada).

A Unidade Escolar possui Projeto Politico Pedagégico (PPP) e Regimento®, em vigor
desde 2000. Segundo a direcdo, a SEC ficou de encaminhar uma nova referéncia de regimento
para que, a partir dai, a comunidade escolar possa fazer as devidas atualizacées.

O Colégio possui um Colegiado Escolar®, que atua desde 2006, como Orgéo
consultivo e fiscalizador, nas questdes técnico-pedagdgicas e administrativo-financeiras da

Unidade Escolar.  Dentre as suas diversas competéncias estdo: a elaboragdo, o

8 Enriquecida com Lingua Estrangeira Moderna (inglés) e Acdo Comunitaria no Ensino Fundamental
(5% & 82 série) e na Educacdo de Jovens e Adultos.

9 Temas transversais, tais como: sadde, sexualidade, vida familiar e social, meio ambiente, trabalho,
ciéncia e tecnologia, cultura e linguagens.

% Em 2008, 90% dos professores eram efetivos e 10% contratados, temporariamente, pelo Regime
Especial de Direito Administrativo (Reda), decreto n® 8.112/02, contribuindo para uma menor rotatividade dos
docentes no Colégio. Cerca de 10 professores possuem nivel médio e 50 possuem nivel superior (48 sdo
especialistas e 02 sdo mestres).

21 Assumiu o cargo desde 2006 e participou, em 2008, do 1° processo eletivo para diretor (Decreto N°
11.218/2008). O Diretor e os Vice-diretores eleitos exercerdo suas atribuicfes dos respectivos cargos por 3 (trés)
anos, podendo concorrer a nova sele¢cdo, no mesmo cargo, por apenas um triénio consecutivo.

22 Conjunto de normas disciplinadoras que estabelece direitos e obrigacdes e rege finalidades da unidade
escolar, baseado na Resolucdo n° 163/2000 e as Diretrizes Regimentais para as escolas da Rede Estadual.

%8 Lei n° 11.043/08 que dispde sobre a finalidade, competéncias e composicio do Colegiado Escolar nas
escolas publicas de Educagdo Béasica do Sistema Estadual de Ensino da Bahia e da outras providéncias.
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acompanhamento e a avaliacdo do PDE Escola. E constituido por um representante (de cada
turno escolar e maior de dezoito anos) de cada segmento escolar (diretor / vice-diretor,
professor / coordenador pedagdgico, pai / méde ou responsavel legal pelo aluno, aluno e
funcionario técnico-administrativo.

A Unidade Escolar também dispde de um Grémio Estudantil e de um Caixa Escolar,
legalmente instituidos, além das verbas advindas do Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE), do Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (Pnae) e do Plano de

Desenvolvimento da Escola (PDE).

Figura 15 — Fachada do Grémio Estudantil
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Elaboracédo da autora

As atividades econémicas, predominantes, na comunidade onde o Colégio esta situado
e no perfil dos pais dos alunos sdo comércio e prestacao de servicos.
A grande maioria dos alunos provém de bairros circunvizinhos ao colégio: Séo

Marcos, Pau da Lima, Vale dos Lagos, Canabrava etc.
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4.3 ANALISE DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DO COLEGIO
ESTADUAL VALE DOS LAGOS /2008

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), referente ao ano de 2008, do Colégio
Estadual Vale dos Lagos foi elaborado por um grupo de sistematizacdo composto,
basicamente, por professores e gestores da Unidade Escolar.

No PDE/2008, além dos dados do desempenho académico da escola como um todo,
foram destacados os principais problemas relacionados a:

e Desempenho;
e Préticas pedagdgicas;
e Desempenho académico dos alunos;
¢ Instalacdes inadequadas.
b) Gestéo
e Comunicacdo ineficiente;
e Protecdo do tempo do aluno;
e Participacdo da comunidade.
¢) Qualificacdo técnico-gerencial da equipe escolar
e Tornar 0 gerenciamento mais competente e mais eficiente;
e Falta plano de trabalho dos gestores.
Os problemas considerados de governabilidade da escola e que devem ser atacados
prioritariamente também foram destacados. Sao eles:
e Praticas pedagogicas ultrapassadas;
e Depredacdo do patrimonio;
e Biblioteca desativada;
e Falta de envolvimento dos pais no processo ensino-aprendizagem.

Para efetuar a andlise dos Critérios de Eficacia Escolar, a escola seguiu o0s seguintes
passos:

1. O Grupo de Sistematizacdo definiu quem estaria envolvido na anélise e em quais areas.
A analise dos critérios envolveu as pessoas que mais diretamente estiveram ligadas ao
assunto que foi analisado;

2. Cada caracteristica precisou ser cuidadosamente analisada e pontuada com base em
evidéncias, utilizando-se uma escala. A escola informou também, no local apropriado,

quais evidéncias deram suporte a pontuacdo. Exemplos de evidéncia: dados coletados e
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registrados pela escola, atas de reunido, observagéo direta documentada dentro de sala
de aula, documentos escritos e adotados pela escola como norma, entrevistas,
regulamentos etc. A identificacdo e a preocupacdo com evidéncias levaram a escola a
uma maior objetividade, a conclusdes tomadas com base em fatos e dados.

3. Como visto anteriormente, sdo 0s seguintes os critérios de eficacia escolar:

e Ensino e Aprendizagem - Principal processo da escola, diz respeito a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades por parte dos alunos, proposta
pedagogica, planejamento pedagdgico, método pedagdgico, estratégias de
ensino, praticas educacionais e avaliagdo da aprendizagem.

e Clima escolar - Atmosfera geral da escola, lideranca, ordem, disciplina,
seguranga e compromisso, ambiente propicio a aprendizagem.

e Pais e Comunidade - Participacdo e cooperacdo institucional dos pais e
comunidade na escola, contribuicdo dos pais e de outros parceiros para 0
sucesso académico dos alunos e para o melhor desempenho da escola.

e Gestdo de Pessoas - Exceléncia da equipe para o desempenho das fungdes
com profissionais habilitados e capacitados.

e Gestdo de Processos - Clara compreensdo da missdo da escola, objetivos
claros e amplamente difundidos, planejamento estratégico, método gerencial
definido, gerenciamento da rotina, trabalho em equipe, informac6es gerenciais,
existéncia de indicadores e de avaliacdo de gestéo.

e Infra-estrutura - Condi¢cbes materiais de funcionamento (instalaces,
equipamentos) para que o0 ensino e a aprendizagem acontecam de forma
adequada.

¢ Resultados - Desempenho geral da escola: taxas de aprovagéo, reprovacao,
abandono, distor¢do idade-ano, satisfacdo dos alunos, pais, colaboradores e
sociedade, indicadores de melhoria das praticas de gestdo, cumprimento das

metas estabelecidas.

A seguir, serdo apresentados os dados, acompanhados de analise, referentes ao Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE), como um todo, e ao PDE, ano de 2008, obtidos através
das entrevistas (com gestores e com representantes do Grupo de Sistematizacdo do
PDE/2008) e da aplicacdo de questionario entre os professores, auxiliares-administrativos,

merendeiras e auxiliares de servicos gerais, do Colégio Estadual Vale dos Lagos.
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As entrevistas e 0s questionarios foram aplicados entre os meses de julho e agosto de
2009. Nesse mesmo periodo, as entrevistas foram feitas com alguns gestores e professores que
participaram da sistematizacdo e implantacdo do PDE/2008 e com um membro da
Coordenacdo do PDE Escola, da Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacéo (Supav),
da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia (SEC), responsavel pelas acfes de
monitoramento das escolas, no processo de elaboragéo e de implementacdo do PDE.

Os questionarios foram aplicados entre os gestores, professores e demais funcionarios
do Colégio Estadual Vale dos Lagos.

No total foram feitas 06 entrevistas, sendo 05 na Unidade Escolar e 01 na SEC.
Participaram das entrevistas, no Colégio Estadual Vale dos Lagos, gestores e professores que
participaram do Grupo de Sistematizacdo do PDE/2008. A entrevista, na SEC, foi feita com a
coordenacao responsavel pelo acompanhamento e pela avaliacdo do PDE Escola nas unidades
escolares da rede estadual de ensino.

Foram distribuidos cerca de quarenta e cinco questionarios entre os professores,
gestores e demais funcionarios da Unidade Escolar. Entretanto, apenas, vinte e seis foram

respondidos, correspondendo a 58% do total.

4.3.1 Apresentacdo e analise dos dados, do questionario, relativos ao Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE), como um todo, e ao PDE, ano de
2008, do Colégio Estadual Vale dos Lagos

Gréafico 3 - O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) pode ser considerado uma
importante ferramenta gerencial e um planejamento estratégico que a escola implementa para

a melhoria da qualidade do ensino?

0%

0% SIM

m NAO

m NAO OPINOU
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Gréfico 4 - Participou do processo de elaboracdo do PDE 2008?

m NAO OPINOU

Gréfico 5 - Surgiram dificuldades durante o processo de elaboracdo do PDE 2008?

m NAO OPINOU

Gréfico 6 - Participou da implementacéo do PDE 2008?

m NAO OPINOU

Gréfico 7 - Durante a implementacdo do PDE 2008, houve obstaculos?

m NAO OPINOU
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Gréfico 8 - O PDE, de um modo geral, tem fortalecido a autonomia da escola e melhorado o

processo ensino-aprendizagem?

m NAO OPINOU

Questdo 7 - O que vocé sugere para a melhoria dos processos de elaboracdo e de
implementacao do PDE?

Obs.: as sugestdes estdo listadas na analise dos dados.
Gréfico 9 - Os processos de elaboragdo e de implementacdo do PDE facilitam as praticas
administrativas e pedagdgicas na perspectiva da criacdo, organizacdo e disseminacdo de

conhecimentos?

m NAO OPINOU

Ao analisar os dados coletados, na 22 parte do questionario (aplicado entre os
professores, auxiliares-administrativos, merendeiras e auxiliares de servigos gerais, do
Colégio Estadual Vale dos Lagos), foi possivel constatar que todos o0s respondentes
concordaram que o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) pode ser considerado uma
importante ferramenta gerencial e um planejamento estratégico que a escola implementa para
a melhoria da qualidade do ensino; 61% afirmaram que participaram do processo de
elaboracdo do PDE/ 2008; 52% responderam que surgiram dificuldades durante o processo de
elaboracdo do PDE/ 2008; apenas, 26% afirmaram que participaram da implementagdo do
PDE/ 2008; 22% disseram que sim e a grande maioria (69%) ndo opinou sobre se houveram

obstaculos durante a implementacdo do PDE/2008.
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Para 82% dos respondentes, o PDE, de um modo geral, tem fortalecido a autonomia

da escola e melhorado o processo ensino-aprendizagem.

Apesar de 46% dos participantes terem afirmado que surgiram dificuldades durante o

processo de elaboracdo do PDE/2008 e 19% terem respondido que durante a implementacéo,

do mesmo Plano, houve obstéaculos, somente 30,7% citaram as dificuldades encontradas.

Segundo os respondentes, as dificuldades que surgiram durante o processo de
elaboracdo do PDE/2008 foram:

Estabelecimento de metas que possam ser, realmente, cumpridas;

Nem todos os envolvidos cumpriram sua parte;

Falta de aplicabilidade;

O envolvimento de alguns professores ficou a desejar;

Encontrar com os colegas da equipe de trabalho para conversar sobre as
tarefas;

Acrticular as idéias propostas;

Estabelecimento de metas e de cronograma para sua aplicacao;

Desinteresse;

Falta de organizacéo para o levantamento de dados;

Elaboragéo dos planos de acdo.

Os obstéculos que surgiram durante a implementacdo do PDE/2008 foram:

Falta de colaboracéo por parte de alguns professores;
A aplicabilidade dos projetos elaborados;
Disponibilidade de tempo para que os executores das acOes as realizassem;

Fazer as cotagdes para a execucdo do PDE.

Dos vinte e seis participantes, 50% quiseram dar sugestdes para a melhoria dos

processos de construcdo e de implantacdo do PDE/2008. As respostas foram as seguintes:

A participacdo de todos na elaboracdo do PDE;

Maior fiscalizagcdo na execugdo das missoes;

Maior compromisso na aplicagéo dos projetos;

Algumas aces e discussdes deveriam ser feitas visando o PDE, durante o ano
letivo;

Colocar em prética 0s projetos;

Ajuda na compra de material necessario a realidade da escola;
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e Que, de fato, o PDE seja um instrumento democratizado por todos o0s
segmentos da escola;

e Que ele (o PDE) seja revisto, no sentido de melhora-lo quanto a objetividade;

e Mais envolvimento por parte dos professores;

e Uma participagdo mais efetiva de todos os agentes envolvidos no processo

ensino-aprendizagem.

Por fim, 69% responderam que os processos de elaboracdo e de implementacdo do
PDE facilitam as praticas administrativas e pedagogicas na perspectiva da criacao,
organizacéo e disseminacao de conhecimentos.

A falta de um coordenador pedagdgico, em cada turno, durante o ano de 2008,
enquanto agente mediador e mobilizador, dificultou a organizacdo e a implementacdo das
acOes pedagdgicas, previstas no PDE, mas ndo os inviabilizou, pois houve a figura do vice-

diretor (de cada turno) e de representantes do corpo docente mediando todo o processo.

4.3.2 Apresentacdo dos dados obtidos nas entrevistas com gestores e com
representantes do Grupo de Sistematizacdo do Plano de Desenvolvimento
da Escola/2008, do Colégio Estadual Vale dos Lagos

As entrevistas realizadas com gestores e representantes do grupo de sistematiza¢do do
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), ano de 2008, da Unidade Escolar pesquisada,
tiveram como objetivo analisar os discursos dos mesmos sobre: o conceito e a finalidade do
PDE; as dificuldades encontradas durante os processos de elaboracdo e de implementacéo do
Plano; a participacdo da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia (SEC/BA) nesses
processos; a relagdo do Plano com a comunidade na qual a Unidade Escolar esta inserida; os
impactos do PDE no processo ensino-aprendizagem; os beneficios do PDE para a escola e
para os alunos; a divulgagédo e a promocédo dos valores, da visdo de futuro, da misséo e dos
objetivos estratégicos da Unidade Escolar; o PDE e as necessidades dos alunos; a importancia
do PDE para o fortalecimento e a autonomia da escola e para a melhoria da gestdo
administrativa e pedagdgica; o PDE e a Gestdo do Conhecimento na Unidade Escolar e
sugestdes para 0 aumento da participacdo dos diversos segmentos escolares nos processos de

elaboracdo e de implementacdo do PDE.
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Visando a preservagdo dos nomes dos entrevistados, como forma de ndo comprometer
a qualidade dos relatos, optou-se pela utilizagao dos termos “entrevistado 17, “entrevistado 2”,
“entrevistado 3 e “entrevistado 4”, que correspondem aos quatro participantes.

A seguir, as questdes norteadoras, seguidas das respostas (transcritas integralmente) de

cada entrevistado:

1. O que ¢é o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e qual a sua finalidade?

ENTREVISTADO 1 - E uma ferramenta gerencial utilizada como um processo de
planejamento estratégico que a equipe escolar: gestores e professores desenvolvem, em
conjunto, buscando a melhoria da qualidade de ensino. O PDE tem por finalidade analisar o
desempenho da escola, 0s seus processos, as suas relacfes internas e externas, seus valores,
sua missao, suas condicdes de funcionamento e seus resultados. E, a partir desta analise,
projetar o futuro da escola: definir aonde a escola quer chegar, que estratégias adotara para
alcancar os seus objetivos, definindo assim o perfil de saida de seus alunos.
ENTREVISTADO 2 - O plano, no entendimento que eu tenho, ele é uma rota a ser seguida.
Ele é um instrumento coletivo. Ele é feito coletivamente e ele serve para ser uma referéncia na
tomada de decisdes na escola, sobretudo, na questdo do ensino-aprendizagem.
ENTREVISTADO 3 — O Plano de Desenvolvimento da Escola € um plano que investe na
Educacdo Basica de qualidade, envolvendo pais, alunos, professores e gestores pelo sucesso
da escola. Sua finalidade é mostrar a sociedade tudo o que se passa na escola (dentro e fora),
buscando melhoria para uma educacéo de qualidade.

ENTREVISTADO 4 — O Plano de Desenvolvimento da Escola é um plano de metas que visa
a melhoria da escola. Da suporte a escola para que ela desenvolva suas atividades com mais
qualidade.

2. Surgiram dificuldades durante o processo de elaboracdo do PDE/2008? Quais?

ENTREVISTADO 1 - Nao.

ENTREVISTADO 2 - Dificuldades sempre ha, na medida em que ele é um projeto de
construcdo coletiva que envolve varios segmentos que nem sempre concordam com as
mesmas opinides. Entdo isso, claro, cria conflitos, desenvolve criticas dentro do coletivo
escolar, mas, isso é saudavel para o processo. Essas contradi¢des, elas fazem parte, séo
importantes que sejam contempladas no PDE. O momento para que essas diferengas aparecam

€ muito bem vindo no momento que se esta fazendo o PDE.
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ENTREVISTADO 3 — Sim. Dificuldades relacionadas, principalmente, ao envolvimento de
todos os membros da comunidade escolar, para um melhor desempenho do projeto.

ENTREVISTADO 4 — Apenas o fato de que eu era professora, vice-diretora e coordenadora
e, ai, o tempo era, extremamente, dificil. O tempo dificil porque eu tinha que me desdobrar

em varias atividades dentro da escola.

3. Surgiram dificuldades durante o processo de implementacdo do PDE/2008? Quais?

ENTREVISTADO 1 - A maior dificuldade foi fazer as cota¢des, por ndo ter gente disponivel
com tempo e transporte proprio para ir as lojas. E por isso houve um atraso na execucao do
PDE.

ENTREVISTADO 2 — Na implementacdo ndo tanto. Eu considero a parte mais facil de se
fazer. Eu acho que o mais dificil é a construco. E um instrumento que requer uma dedicago,
requer um encaminhamento seguro para que as pessoas possam realmente fazer a discussao e,
isso sim, é que cria certa dificuldade pela questdo do tempo, pela questdo da disponibilidade
das pessoas. A implementacdo, em si, ela ndo cria certa dificuldade. Assim, na medida em que
ja sdo estabelecidas as pessoas que vao trabalhar com as metas e com as a¢fes que vao ser
desenvolvidas.

ENTREVISTADO 3 - Sim. Dificuldades relacionadas, principalmente, ao envolvimento de
todos os membros da comunidade escolar, para um melhor desempenho do projeto.
ENTREVISTADO 4 — O PDE é um plano que requer a integracdo da escola como um todo:
professores, alunos, funcionarios, além do coordenador pedagogico, claro, que € a pessoa
bésica para implementar esse trabalho e nés ndo tinhamos, como ndo temos. Temos, apenas,
um que ndo da cobertura a toda a escola. Por isso, o maior problema foi a falta do
coordenador pedagdgico e n6s ndo tinhamos como implementar, sozinhos, todas as a¢ées.

4. A Secretaria de Educacdo do Estado da Bahia (SEC/BA) participou dos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE 2008? Em caso positivo, de que forma?

ENTREVISTADO 1 - Nao.

ENTREVISTADO 2 — Diretamente ndo. Foram feitos seminarios, fora da escola, envolvendo,
geralmente, ou o diretor da escola ou o coordenador do PDE e essas pessoas ficavam na
funcéo de reproduzirem essas informagdes dentro da escola. Entdo, ndo houve o envolvimento

da SEC direto com a Unidade Escolar.
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ENTREVISTADO 3 — Sim. Dando apoio/suporte em todos 0s momentos que a equipe que
realmente se envolveu com a elaboracdo do PDE, tirando duvidas e acompanhando quando
necessario.

ENTREVISTADO 4 — Nés, gestores, fizemos um curso. Ela deu um curso para todas as
escolas publicas do estado que, naquele momento, estavam assumindo o PDE. De preparacao
para elaborar o PDE, a Secretaria (SEC) nos deu uma semana de curso. Foi nesse momento

que ela colaborou.

5. Qual é a relagdo do PDE 2008 com a comunidade onde a escola esta inserida?

ENTREVISTADO 1 — O PDE tem por natureza fortalecer a integracdo entre a comunidade
local e a escola.

ENTREVISTADO 2 - Olha, o PDE, ele procurou ser fiel aquilo que as discussdes suscitaram.
Entdo, por exemplo, foram realizadas discuss6es com 0s varios segmentos da escola: com 0s
estudantes, com os pais de alunos, com os professores, com os funcionarios. Entdo, a partir
disso, foram extraidos subsidios para compor as a¢Ges do PDE. Entdo, nesse sentido, houve
participacdo e ele, acredito, procurou apontar as sinalizacbes que foram dadas pelos
segmentos.

ENTREVISTADO 3 — O PDE visa, principalmente, elevar o desempenho, melhorar o
gerenciamento, fortalecer a integracdo de toda a comunidade escolar.

ENTREVISTADO 4 - Todas as acOes, os objetivos foram pensados na melhoria da
comunidade. A relacdo dela (da escola) com a comunidade é estreita porque a nossa
necessidade maior era trazer a familia para dentro da escola, para que ela pudesse nos ajudar a
administrar a escola, a gerenciar a escola, assim como melhorar a condi¢do do estar, do seu
filho, dentro da escola, a melhoria da educagdo e, principalmente, no ensino-aprendizado.

Entdo, ela é de suma importancia para a escola, naquele momento, e continuara sendo.

6. Os impactos do PDE 2008 no processo ensino-aprendizagem foram avaliados? De que

forma?

ENTREVISTADO 1 — Ndo foi criado um instrumento especifico para avaliar os impactos,
contudo, j& existe mecanismo que quantifica a eficiéncia do PDE que e a Prova Brasil, Saeb e

os dados estatisticos da U.E.
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ENTREVISTADO 2 — Ndo. Ainda ndo foram avaliados. A gente ainda estd no processo de
implementacdo. Esse ano, inclusive, nds vamos ter a Prova Brasil, que j& estd marcada, aqui
na escola, a partir do dia 21/11/09 e vai até o dia 24/11/09. A gente espera que algumas acgoes
que foram desenvolvidas pelo PDE tenham repercussdo na melhora do indice do nosso IDEB
e dos resultados da Prova Brasil, mas, ainda, ndo foram avaliados no todo.

ENTREVISTADO 3 — Sim. A equipe de sistematizacdo, na elaboracdo do PDE, buscou,
principalmente, uma melhoria no processo ensino-aprendizagem para se chegar a elevacdo do
desempenho do aluno.

ENTREVISTADO 4 — N&o. Ndo foram avaliados ndo. Primeiro, porque nés passamos por um
momento que tivemos que fazer a enturmacdo. No momento que se faz a enturmacao,
desestrutura toda a escola e, ai, no momento nos viemos implementar o PDE, agora, em 20009,
e essa implementacdo foi extremamente complicada, por isso, ndo tivemos nenhuma condi¢édo

de avaliar até o presente momento (21/12/2009).

7. Para vocé, qual foi o maior beneficio que o PDE 2008 trouxe para a escola? E para 0s

alunos?

ENTREVISTADO 1 - A oportunidade de avaliar o desempenho da escola, fazendo com que
gestores, professores e todos aqueles que estiveram envolvidos direta ou indiretamente no
processo de elaboracdo do PDE, repensassem sobre 0s processos pedagdgicos e seu modo de
se relacionar com a Unidade escolar.

ENTREVISTADO 2 — Olha, o PDE, ele tem um componente importante que sdo as agoes
financiaveis que € um momento interessante da escola poder se reequipar e, quando isso
acontece, vocé acaba trazendo beneficios para os estudantes, seja em algum equipamento que
se traz, alguns jogos. Enfim, algumas acOes que sdo desenvolvidas trazendo esses
equipamentos que acabam trazendo um novo folego para a escola.

ENTREVISTADO 3 — Fortalecimento da integragdo escola e comunidade, e, também, com o
valor recebido pudemos equipar melhor a escola com novos computadores, materiais de apoio
para o professor trabalhar com os alunos, TV de 42 polegadas com aparelho de DVD que tém
sido usados para melhoria nas aulas.

ENTREVISTADO 4 — Eu participo do PDE desde 1996, quando assumi a direcdo da Escola
Navarro de Brito. E esse PDE, de 14 até a presente data (21/12/2009), s6 trouxe beneficios. O
grande problema é que a escola ndo estd acostumada ou ndo faz parte da sua tradigdo,

trabalhar com projetos. Mas, os beneficios foram inimeros: estruturou a escola, trouxe
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bastante material pedagdgico, didatico, informatica, melhoria na estrutura da escola. Entdo, o
PDE foi de suma importancia para a melhoria da escola como um todo.

8. Os valores (crencas e conviccdes), a visao de futuro (o que deseja ser, aspiracfes), a missao
(propdsito) e os objetivos estratégicos (objetivos de longo prazo) da escola estdo claramente
definidos? Eles sdéo amplamente divulgados e promovidos? De que forma?

ENTREVISTADO 1 — Sim. Os valores, a visao de futuro, a missao estdo divulgados nos
murais da escola.

ENTREVISTADO 2 — Alair, eu vou ser bem franco com vocé. No processo de elaboracao,
como eu disse, houve participacdo para que voceé tivesse subsidios para poder montar o PDE.
No processo de construcdo dos valores, dos principios, enfim, também houve. SO que, o que
acontece, é preciso que isso seja cotidianamente reavivado no seio da coletividade, porque
sendo torna-se apenas uma formalidade, e é isso que hoje a gente vem passando por isso. E
preciso reavivar esses valores para que eles realmente sejam apropriados pelos segmentos,
aqui na escola, como realmente algo vivo e motivador do processo ensino-aprendizagem.
ENTREVISTADO 3 - Estédo definidos no PDE, apesar de ndo haver a devida divulgacdo para
a comunidade escolar.

ENTREVISTADO 4 — Foram sim. Eles foram divulgados. Além da divulgacdo que, para
mim, ndo é o mais importante, eles foram construidos e reconstruidos com a familia, com os
pais em si, com as criancas, com 0s jovens e com os professores e funcionarios, que € 0 mais
importante. Foram construidos juntos, coletivamente, dentro dessa escola e divulgados,

certamente, porque nds temos 0s nossos murais e eles foram divulgados para todos.

9. Em sua opinido:
e O PDE 2008 atendeu bem as necessidades dos alunos? Em caso negativo, 0 que

poderia ser feito para atendé-los melhor?

ENTREVISTADO 1 - Sim. Como o PDE foi um instrumento democratizado pelos gestores
com os professores e 0s demais agentes do processo educativo, foram atacados os pontos mais
deficientes da Unidade Escolar;

ENTREVISTADO 2 - Olha, eu considero que atendeu. Considero, pelo menos no que foi
levantado, do que a gente procurou montar e executar aqui, eu acredito que atendeu as

necessidades. SO0 que, claro, de um ano pro outro novas necessidades surgem, entdo, por
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exemplo, as necessidades de 2008, elas, certamente, ndo serdo, na mesma intensidade, as
mesmas de 2009 e assim por diante.

ENTREVISTADO 3 - Sim.

ENTREVISTADO 4 — A nivel material sim. Atendeu sim. A escola publica, hoje, é uma
escola onde tem todos os recursos didaticos, recursos metodoldgicos, gracas a ajuda do PDE,
gracas a insercdo do PDE na escola. Entdo, ele deu esse suporte, s6 que, como nos ndo temos
coordenador pedagdgico para direcionar, para organizar 0 processo ensino-aprendizagem,
ficou muito a desejar a nivel de utilizacdo de todo o material, de todas as aquisi¢cGes que se
obteve nesse processo. Entdo, as criangas receberam os beneficios, mas esses beneficios néo

foram plenamente satisfatorios.

e O PDE, de um modo geral, tem fortalecido a escola e sua autonomia, melhorado a

gestdo administrativa e pedagogica e, por conseguinte, a qualidade do ensino?

ENTREVISTADO 1 - Sim.

ENTREVISTADO 2 — Sem davida, eu considero que esse instrumento possibilita isso. Ele
tem esse poder de melhorar a questdo da gestdo, melhorar o processo pedagdgico. Ele tem
esse poder. Agora, falta uma coisa, no PDE, que, infelizmente, esse ele ndo pode fornecer,
que é a questdo do material humano. O PDE é capaz de realizar a¢des financiaveis que
instrumentalizem a escola, mas, isso ndo substitui o material humano. E as escolas continuam
carentes disso, inclusive, para poder executar algumas acdes que precisam de pessoas para
isso. Eu vou citar um caso aqui: a questdo da auséncia do coordenador pedagogico. O PDE,
quando ele foi pensado, foi discutido e executado, ele, em algum momento, ele teve a figura
do coordenador pedagogico que é um elemento- chave pra articular, inclusive o professor e 0s
professores envolvidos nas a¢cbes com o conjunto da escola.

ENTREVISTADO 3 - Sim.

ENTREVISTADO 4 — O PDE vem fortalecendo. Primeiro, porque 0s gestores param para
pensar, para refletir o seu papel, a sua postura ética, os seus valores morais em relacdo ao
pessoal da escola, em relacdo ao professor e ao aluno. Entdo, se ele para pra refletir o seu
comportamento social, ele se modifica sim. E, isso, vem trazendo grandes melhorias.
Autonomia ndo, porque a lei ndo nos permite essa autonomia. A gente faz uma coisa, faz algo
dentro da escola, implementa uma acao e, ai, da satisfacdo aqui, da satisfacdo acola. A verba
do PDE toda € vinculada. Ela esta toda presa em determinadas a¢des e metas. Entdo, ndo tem

muita autonomia ndo. VVocé determina que quer isso, mas, de repente, surgiu uma necessidade
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maior, vocé ndo pode modificar esse dinheiro, essa verba. Entdo, vocé estd muito preso.

Autonomia so6 no papel.

e Os processos de elaboragcéo e de implementacdo do PDE possibilitam a criagéo, a
organizacéo e a disseminacao de conhecimentos na Unidade Escolar (UE)?

ENTREVISTADO 1 - Sim.

ENTREVISTADO 2 — Acredito que sim. Possibilitam e isso ajuda a disseminar. Agora, de
uma maneira que, muitas vezes, a gente nao percebe que esta fazendo isso e ndo vé que é algo
da propria organizacdo escolar e que o PDE possibilita isso.

ENTREVISTADO 3 - Sim.

ENTREVISTADO 4 — Elaborar o PDE requer vocé parar para refletir, principalmente, a
filosofia da escola, onde nds precisamos nos preocupar: qual € a filosofia da escola? Que tipo
de homem queremos? Que tipo de mulher? Que tipo de relacdo nds queremos?

Entdo, nos precisamos sim, estudar, e isso nos ajuda a passar, claro, para 0s nossos alunos,
alguns conceitos, valores. Entdo, disseminar conhecimentos, passar conhecimentos para 0s
alunos é o nosso dever. Independente do PDE, a escola tem o dever de disseminar o

conhecimento. Ndo é o PDE que determina isso, mas é a funcdo da escola.

10. Que sugestdo vocé daria para melhorar o envolvimento de todos nos processos de

elaboracdo e de implementacdo do PDE?

ENTREVISTADO 1 — Uma melhor divulgacéo, pela propria SEC, do manual do PDE e um
aprofundamento deste material com os professores, tornando realmente o processo mais
democratico e participativo.

ENTREVISTADO 2 — Puxa. Uma sugestdo que eu daria é que o instrumento, ele fosse um
pouco mais objetivo, mais resumido, porque ele envolve muitas informagdes e ele acaba
sendo muito trabalhoso, e, ai, a gente cai num problema que é a questdo do tempo. E, nem
sempre, as pessoas tém, além das atividades que ja realizam na escola, querem fazer uma
atividade que seja extra. E, o PDE, por ser muito complexo acaba requerendo isso, acaba
requerendo um tempo a mais pra poder ser feito.

ENTREVISTADO 3 — Creio que uma maior sensibilizagdo por parte da equipe responsavel

pela elaboracdo do PDE seria de grande importancia para se obter um maior envolvimento /
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comprometimento dos professores, pois 0 que percebo é que se 0s gestores ndo ficam o tempo
todo cobrando, a etapa de implementacéo fica a desejar por parte de cada professor que é lider
de objetivo.
ENTREVISTADO 4% — Primeiro, a Secretaria da Educacdo precisa nos ensinar a trabalhar
com projeto, porque a escola publica, ela ndo tem tradi¢do de projeto. Ela ndo sabe elaborar
projeto. A escola, como um todo, ela ndo sabe. Eu ndo vejo uma escola publica que junte toda
a sua equipe e faca um projeto de peso, um projeto real, sustentavel e implemente esse
projeto. Elaborar um projeto se elabora, mas, implementar um projeto coeso, com a
participacao de todos é muito dificil porque nés ndo sabemos trabalhar com projeto.

ENTREVISTADORA - Sobre o sistema que foi implantado, no inicio do ano de 2009,
o PDE on-line, como a escola tem conseguido trabalhar nessa perspectiva de
acompanhamento e avaliacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola a distancia?
ENTREVISTADO 4 — Eu nédo conhego o PDE on-line. Eu s6 ouvi falar. Inicialmente, quando
0s gestores da escola, que hoje estdo na gestdo da escola, foram chamados, me convocaram
pra ficar na coordenacdo (do PDE), mas, por outro motivo, eu ndo sei qual, eles modificaram
a coordenacdo. Entdo, eu ndo tenho conhecimento desse PDE on-line.

ENTREVISTADORA — A senhora gostaria de complementar com mais alguma coisa
que ndo foi tratada durante a entrevista?
ENTREVISTADO 4 — A primeira questdo é fazer com que a Secretaria de Educacédo repense
a vinculacdo do dinheiro (capital e custeio), porque todas as vezes que nds vamos comprar um
produto, adquirir um produto, e que sobra algum dinheiro, alguns centavos ou reais, nos
ficamos com aquele dinheiro preso, porque nao podemos soltar pra comprar, tirar de um lugar
pra outro. Entdo, h& necessidade de custeio e nos s6 temos dinheiro de capital. A nossa
necessidade é de capital e nos temos o dinheiro de custeio e ndo podemos fazer essa
modificagdo. Entdo, que houvesse essa flexibilidade. Ndo abrir mdo de mudar, do diretor ou
gestor fazer o que quiser. N&o. N&o é fazer o que quiser. Dinheiro publico precisa de controle,
eu sei disso. Mas, que houvesse essa flexibilidade, para que atendesse melhor as necessidades

da escola.

o Objetivando obter um detalhamento maior, por parte do Entrevistado 4, foram acrescidas duas

questdes, além das que foram propostas para todos os entrevistados.
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4.3.2.1 Analise dos dados obtidos nas entrevistas com gestores e com
representantes do grupo de sistematizacdo do PDE/2008, do Colégio Estadual

Vale dos Lagos

Ao conceituar o PDE e descrever sua principal finalidade, a maioria dos entrevistados
apresentou um ponto em comum: a visdéo do PDE como um plano coletivo que visa a
melhoria da qualidade do ensino. Contudo, nota-se que ndo ha muita coesdo e clareza acerca
do Plano e de sua principal finalidade.

Com relacdo as dificuldades encontradas, durante os processos de elaboracdo e de
implementacdo do PDE/2008, a maioria dos entrevistados afirmou que estas existiram.
Principalmente, a dificuldade relativa a participacdo e envolvimento dos diversos segmentos
escolares nesses processos.

Sobre a participacdo da SEC nos processos de elaboracdo e de implementacdo do
PDE, metade dos entrevistados afirmou que a mesma promoveu uma capacitacdo, para 0s
gestores da rede estadual de ensino, sobre o processo de elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola.

Quanto a relacdo do PDE/2008 com a comunidade local, todos os participantes
responderam que 0 mesmo propiciou, principalmente, a integracdo escola-comunidade.

A grande maioria afirmou que os impactos do PDE 2008, no processo ensino-
aprendizagem (aproveitamento escolar) ainda ndo foram avaliados.

Para 0s entrevistados, os maiores beneficios que o PDE/2008 trouxe para a Unidade
Escolar e para os alunos sdo: a oportunidade de avaliar o desempenho da escola, as agdes
financiaveis, o fortalecimento da integracdo escola-comunidade e a melhoria da escola como
um todo.

No que se refere aos valores, a visdo de futuro, a missao e aos objetivos do Colégio,
todos afirmaram que os mesmos estdo claramente definidos, porém, ndo houve consenso
sobre a ampla divulgacdo e promocao dos mesmos. Metade dos participantes afirmou que ha
ampla divulgagdo, devido ao fato dessas informacgdes ficarem expostas nos murais, da
Unidade Escolar e, apenas um entrevistado, acredita que o processo de divulgacao precisa ser
feito cotidianamente, através de diversas acoes, alem da utilizacdo dos murais para esse fim.

Na opinido de todos os participantes, o PDE/2008 atendeu bem as necessidades dos

alunos.
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Um dos entrevistados falou sobre a falta do coordenador pedagdgico para orientar 0s
professores sobre a melhor utilizacdo dos materiais, adquiridos com as verbas advindas das
acoes financiaveis do PDE, no processo ensino-aprendizagem.

Todos concordaram que o PDE, de um modo geral, tem fortalecido a escola e sua
autonomia, melhorado a gestdo administrativa e pedagdgica e, por conseguinte, a qualidade
do ensino. Entretanto, algumas questdes relativas a dificuldades encontradas, foram colocadas
pelos entrevistados.

Uma delas se refere ao fato do PDE ndo assegurar ou “fornecer”, segundo o
entrevistado, “material humano” suficiente. Um exemplo citado foi a auséncia do coordenador
pedag6gico para ajudar na articulacdo dos professores envolvidos nas agdes previstas no
Plano.

Outra questdo evidenciada, por um dos participantes, foi a falta de autonomia
financeira da escola para utilizar as verbas provenientes das acdes financiaveis do PDE:

“Vocé determina que quer isso, mas, de repente, surgiu uma necessidade
maior, vocé ndo pode modificar esse dinheiro, essa verba. Entdo, vocé esta
muito preso. Autonomia s6 no papel.”’(Entrevistado 4)

Quando perguntados se os processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE

possibilitam a criacdo, a organizacao e a disseminacdo de conhecimentos na Unidade Escolar
(UE)? Todos concordaram. Porém, apenas, dois participantes fizeram comentéarios que
denotaram pouca familiaridade com essa visdo do PDE enquanto recurso facilitador da
geracdo e da circulagdo do conhecimento no contexto escolar e a concepgdo tradicional de
escola como transmissora de conhecimentos.

Dentre as sugestdes, dadas pelos participantes, para melhorar o envolvimento de todos
nos processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE, estdo: “uma melhor divulgagao,
pela propria SEC, do manual do PDE e um aprofundamento deste material com o0s
professores”; que os instrumentos utilizados para a elaboracdo do PDE “fossem um pouco
mais objetivos”, demandando menos tempo e facilitando a sua constru¢do; “uma maior
sensibilizacdo por parte da equipe responsavel pela elaboracdo do PDE seria de grande
importancia para se obter um maior envolvimento/comprometimento dos professores”; “a
Secretaria da Educacgdo precisa nos ensinar a trabalhar com projeto, porque a escola publica,
ela ndo tem tradi¢do de projeto”.

Um dos entrevistados fez uma complementacdo final, sobre as verbas advindas das
acoOes financiaveis do PDE:

“Que a Secretaria de Educacgdo repense a vinculagdo do dinheiro (capital e
custeio), porque todas as vezes que n6s vamos comprar um produto, adquirir
um produto, e que sobra algum dinheiro, alguns centavos ou reais, nos
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ficamos com aquele dinheiro preso, porque ndo podemos soltar pra comprar,
tirar de um lugar pra outro. Entéo, ha necessidade de custeio e nos s6 temos
dinheiro de capital. A nossa necessidade é de capital e n6s temos o dinheiro
de custeio e ndo podemos fazer essa modificacdo. Entdo, que houvesse essa
flexibilidade.” (Entrevistado 4)

4.3.3 Apresentacdo dos dados obtidos na entrevista com um membro da
equipe responsavel pelo PDE Escola, da Secretaria da Educacéo do Estado
da Bahia (SEC)

A entrevista foi feita, no dia 25 de novembro de 2009, com um representante da
Coordenacdo do PDE Escola, na Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo (Supav),
da Secretaria da Educagéo do Estado da Bahia (SEC).

Foram feitos os seguintes questionamentos e obtidas as respectivas respostas:

1. O que € o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e qual a sua finalidade?

O Plano de Desenvolvimento da Escola é uma ferramenta gerencial que ajuda a escola
a se organizar, a planejar a partir do seu planejamento, numa visdo estratégica, ndo sé
pedagdgica. Entdo, essa ferramenta, ela fortalece a unidade escolar no momento que ela tem
toda uma visdo de toda a sua estrutura pedagdgica, politica, social, porque faz todo um
trabalho diagnostico de base para, a partir dai, entdo, ir tracando seus objetivos, os seus alvos
a serem alcangados.

Eu acredito que a finalidade é, exatamente, essa: fortalecer a gestdo escolar. E dar um
fortalecimento de forma que dé um apoio. Que essa ferramenta apoie a decisdo do gestor nas

suas atividades diarias e de tomada de decisoes.

2. Quando e como ¢ feito o processo de elaboracdo do PDE nas Unidades Escolares?
3. Qual é o papel da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia (SEC) nos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE nas Unidades Escolares (UEs)?

Eu respondo duas perguntas suas ao mesmo tempo: uma € como eu vejo o papel da
Secretaria de Educacdo do Estado nos processos de elaboracdo e, outra, como € feito esse
processo de elaboracdo do PDE nas Unidades Escolares.

O PDE Escola que ai eu, inicialmente, ia comecar falando pra vocé um referencial do
que € o PDE Escola e o PDE.
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A gente tem o PDE nacional que é o Plano de Desenvolvimento da Educacéo que € um
projeto maior do governo e que tem vérias ac¢Oes articuladas, compondo esse plano maior.

Uma dessas acdes € o PDE. Entdo, a gente trabalhava com o PDE que € o Plano de
Desenvolvimento da Escola, mas como o PDE nacional ele tem um nome, tem uma forca
maior, por ser ele um projeto muito mais abrangente, ndés demos um pequeno apelido, por ser
uma das agdes do PDE nacional, chamamos de PDE Escola.

O PDE, em si, ele ¢ uma proposta do governo do estado. Hoje, ele faz parte do
compromisso de gestdo da Secretaria de Educacdo. Hoje, noés estamos atendendo,
especificamente, ndo s esse trabalho com todos os PDE das Unidades Escolares da Bahia,
das escolas estaduais, mas estamos atendendo, especificamente, um programa do governo
federal que ele é baseado num planejamento de acordo com os indices do ldeb, apresentados
nessas unidades escolares. Entdo, assim, quando a gente pergunta como é feito esse processo
de elaboracdo do PDE Escola, a gente, primeiro, faz uma formacdo de toda rede. Nesse
processo de formacdo a gente faz, é claro, um trabalho de sensibilizacdo, explicando o que €
metodologia para 0s gestores e a gente trabalha, também, com comités regionais. Entdo, hoje,
a gente atende ndo sO a parte do comité regional das Diretorias Regionais (Direc), onde a
gente fortalece também os comités dos municipios das secretarias municipais de educacéo.
Entdo, a gente da uma formacdo para esses gestores, chama, trabalhando um pouco da
metodologia, de como ele faz o processo de elaboracgdo e, a partir dai, entdo, eles retornam

para as suas unidades escolares e vao fazer o processo junto com a sua equipe, seu comité.

4. Existe um setor, especifico da SEC, responsavel pelo acompanhamento e pela avaliagdo do
PDE de cada Unidade Escolar? Qual?

Sim. Existe. Esse setor é o PDE Escola daqui, o qual eu coordeno. E a gente tem, aqui,
na Supav, na Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo. Faz parte dessa
superintendéncia maior. Entdo, hoje, a superintendéncia &, exatamente, isso: acompanhamento
e avaliacdo. Entdo, uma das acOes dessa superintendéncia é o apoio as unidades escolares no

processo de elaboragdo dos seus planejamentos.

5. A Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia implementou e/ou implementa ac6es, junto
as UEs, para apoiar e estimular a participacdo na construcdo e na implementacdo do PDE?
Quais?

Sim. N&o s6 como eu falei. A gente tem um trabalho articulado com o governo federal,

que é o PDE que a gente trabalha hoje, porque ele tem um repasse de recursos e eu ja, ja



91

explico pra vocé como é feito esse repasse de recursos. Mas, ndo s6 por isso, mas, por uma
questdo de que € um compromisso de gestdo. Entdo, o gestor assinou um termo, nesse
governo atual, quais sdo suas acgdes, que compromissos, que metas bem definidas e,
exatamente, a elaboracdo do planejamento estratégico. Entdo, é aquela visdo estratégica de

levantamento de todas as informagdes necessérias para a unidade escolar.

6. Quais fatores tém facilitado a operacionalizacdo do PDE nas UES?

Hoje, a gente tem um fator, assim, muito forte. Primeiro, essa acdo do governo em
estar colocando, como politica publica, a elaboracdo do PDE, por entender a riqueza desse
instrumento como ferramenta de gestdo. E, segundo, porque a gente trabalha também com o
apoio do governo federal, onde a gente repassa recursos, através do PAF que é o Plano de
Acdes Financiaveis, para que a escola possa melhorar seu Ideb. E, ai, falo como é feito esse
Ideb.

Na relagdo do Ideb, o ministério (MEC) atendeu, inicialmente, as escolas prioritarias,
com base no Ideb de 2005. Como é feito isso? Base 2005? Entdo, as escolas que participaram
da Prova Brasil (Ensino Fundamental), em 2005, o ministério (MEC) fez uma “linha de
corte”. Entdo, escolas que estavam com a base 2.7, para anos iniciais, € 2.8 para anos finais,
eles tiveram um apoio financeiro do ministério pra que, com esse recurso, por meio do PDE,
pudessem sair desse indice que se encontravam ou que estavam. Entdo, ai, ele (MEC) fez esse
repasse. Foi na virada de 2007, apesar de que, ja existia uma politica do governo federal, do
repasse, desde 1998, desses recursos, mas era com o antigo Fundescola que é o Fundo de
Fortalecimento das Unidades Escolares do Ensino Fundamental. Com isso, ele passou, desde
2005 pra c4, ele ja passou a politica publica do proprio governo, ndo sé em zonas prioritarias,
mas, uma abrangéncia muito maior. E, nessa abrangéncia, ele definiu que, a partir de 2005, as
escolas teriam apoio financeiro quando fossem avaliadas pelo Ideb de 2005. Mas, ele ndo
tinha félego (recursos), digamos, pra dar a todas as escolas que estavam dentro da média, que
a média nacional a gente sabe que é 6,0, mas, abaixo da média. Entdo, ele (governo federal)
comegou a trabalhar com “linha de corte”. Af, trabalhou na primeira linha de corte, que foi em
2005, o Ideb de 2007, 2.8. Depois, ele avancou. Depois de 2 anos, depois de 2005, foi feita a
avaliacdo do Ideb de 2007, que é a Prova Brasil de 2007. Entéo, saiu de novo o indice do Ideb
2007. Entdo, em 2007, ele aumentou a linha de corte. Ele passou 3.0 para anos iniciais e 2.8
para anos finais. Entdo, a gente comecou, de acordo com a tabela, claro, namero de alunos e

valores destinados. A gente comecou a dar esse suporte como incentivo. N&o sé
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planejamento. Mas, a partir do seu planejamento, 0 que vocé detectou? O que precisa fazer
agora?

Entdo, a partir dai, o ministério (MEC) foi dando recurso. Dai, a gente continuou
avancando e vimos que ainda tem recurso na CAD e temos folego para bancar mais algumas
escolas. Como fazer? Ai, pensamos em fazer um estudo, além dessas escolas do Ideb, com
escolas que estivessem abaixo da média nacional, mas que tivessem uma linha de corte,
porque ndo daria para atender todas. Entdo, nessa linha, elas teriam 50% do valor das escolas
prioritarias, que foi o repasse. Entdo, a gente teve 4.2 para anos iniciais e 3.8 para anos finais.
Esses foram os critérios de repasse. Mas, no planejamento, ele necessariamente, ele néo
precisa de recurso. Eu vou fazer o planejamento estratégico porque, a partir do planejamento,
eu vou ter o recurso. N&o. Inclusive, a gente faz esse trabalho todo pra desmistificar isso ai.
Pra que as pessoas ndo fiqguem atreladas ao planejamento estratégico a vinda de recurso
federal ou estadual. A gente mostra que, com o0 planejamento, 0s gestores ficam mais
fortalecidos nas suas acOes e que ele, a partir dai, ele pode estar levantando outras fontes de
recursos.

O proprio Faed (Fundo de Assisténcia Educacional), que é licitacdo do estado, o
PDDE (Programa Dinheiro Direto na Escola), que € um recurso repassado pelo governo
federal, mas que € de manutencdo para a unidade escolar. E a gente deixa muito claro que o
PDE, ele é um repasse do governo federal, mas que ele tem uma finalidade pedagdgica,
apesar de que, neste ano agora, de 2009, com o repasse do recurso, a gente esta atendendo
uma parceria de cinco programas que sao: Escola Acessivel, Escola Aberta, 0 Mais Educacao,
o0 Proinfo e o PDE. Todos contemplados com o PDE. A partir do planejamento, essas outras
acoes, elas séo articuladas e estdo dentro do PDE e, a partir dai, existe o financiamento que
pode atender a esses programas porque, o que é o Mais Educacdo? E a escola integral. O que
é a Escola Aberta? E a participacio da comunidade.

Entdo, cada agéo dessa, tudo que vier fortalecer a unidade escolar, que a gente possa,
com recurso federal, ele (0 gestor) pode estar utilizando esses recursos para essas agoes.

A escola pode estar acrescentando outros projetos, inclusive, a gente estimula, desde o
instrumento 1 (do PDE), quando faz todo o levantamento (diagnostico da unidade escolar).
Quais sdo os programas? Quais sao 0s projetos internos que a escola desenvolve?

E, esses projetos, devem estar vinculados ao pedagogico. Pra que suas agdes sejam
voltadas pra ele. Ndo que a gente ndo tenha, assim, a parte fisica, assim. Mas, ele vai lutar, ele
(o gestor escolar) vai dizer: olha, eu fiz o levantamento e minha situacéo é essa.

Entdo, a gente vai correr atras. Qual é o setor da secretaria (SEC) que eu vou recorrer?
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Entdo, ele (o gestor escolar) tem que ter o planejamento, onde ele vai buscar isso.

Mas, além dessa informacdo, a gente tem, também, com o repasse que nds fizemos em
2009, recurso voltado a acessibilidade. Entdo, assim, por que acessibilidade? Porque existe
um decreto e esse decreto ndo foi respeitado. As escolas ndo estdo preparadas e, fala-se tanto
em incluséo, de aceitar o aluno na escola e a escola ndo tinha nem se quer uma rampa pra
receber 0 aluno ou uma mae ou uma pessoa da comunidade, cadeirante, que quisesse visitar a
unidade escolar.

Entdo, hoje, esse recurso € repassado com o objetivo principal: vocé (o gestor escolar)
vai fazer seu PDE, todas as suas acBes pedagdgicas devem ser levantadas, suas questdes
administrativas também. Mas, assim, dentro do aspecto da estrutura fisica desses sete critérios
que permeiam a escola e, um deles, é a estrutura fisica da escola.

O que voceé (gestor escolar) precisa?

Ah, nds vamos precisar de incluséo.

Entdo, o recurso é repassado com essa finalidade. Pra que eles possam fazer uma
rampa, pra adequar um banheiro, porque ndo da para o aluno ficar na escola, o dia todo, sem
puder usar o sanitario, né. Porque ndo cabe. A cadeira ndo passa ha porta ou o cadeirante
também ndo passa na sala de informatica. Escolas que tém muitas escadas.

E, ndo so isso. O proprio Proinfo (Programa Nacional de Informatica na Educag&o).
Entdo, outra acdo do governo foi o Proinfo, porque, assim, nds estamos na era tecnoldgica.
Perfeito. Mas, sera que nossas escolas estdo nessa era tecnologica? Que condi¢bes nos
estamos oferecendo pra ela?

Entdo, assim, o Proinfo € um programa que a gente tem parceria do programa. O
programa, ele tem por objetivo, realmente, estar colocando/disponibilizando todo material, os
recursos tecnoldgicos pra unidade escolar. Mas, ndo adianta disponibilizar o recurso, se a
escola ndo esta preparada para receber esse recurso. Ela ndo tem internet, ela ndo tem o fio
que liga ali, ela ndo tem a tomada. Ela ndo tem o espaco para laboratorio.

Entdo, o ministério (MEC) disse: olha, agora com o recurso, construa. Vamos la
adequar.

Entdo, além do PAR (Plano de AcGes Articuladas) do estado e PAR dos municipios, 0
municipio ou o estado, ele pode estar incluindo acdes para suas unidades escolares e devem

estar. A escola tem autonomia pra fazer isso, com esse recurso direto.

7. Quais fatores tém dificultado a operacionaliza¢do do PDE nas UEs?

Sim. Primeiro, a cultura. Dificilimo.
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Esse ano, a gente teve uma mudanca de gestao que, né, pra gente foi uma conquista.

O professor estar sendo eleito pela sua comunidade, como representacdo da
comunidade. Mas, assim, problemas outros, porque vocé preparar todos esses gestores, nesse
pouco espaco de tempo, foi um desafio muito grande pra gente. Entdo, assim, o que eles (0s
gestores) enfrentam de mais dificuldade na unidade escolar € a participacdo da comunidade.

Os professores, eles se negam a participar das atividades. Entéo, o planejamento fica a
cargo do diretor. Entdo, o professor, ele ndo participa dessas acdes porque ele sabe que € uma
questdo de mobilizacdo. Mas, como fazer essa mobilizacdo? Como fazer pra que essas
pessoas participem dessas atividades?

Entdo, a gente faz todo um trabalho de sensibilizacéo pra isso.

Uma dificuldade que nds tentamos é a questdo da cultura mesmo. A cultura do
planejamento que, infelizmente, a gente tem mil teses, mil coisas escritas em relacdo a escola,
livros e mais livros publicados, mas a gente ndo sabe o que esta faltando na unidade escolar.
Como é que a gente pode contribuir com ela? Como fazer pra que as coisas acontecam na
unidade escolar?

Isso, eu acho que ainda vai permear por muito tempo, essa dificuldade nossa aqui em
relacéo a escola.

Entdo, a dificuldade, eu acho que é a participacéo de todos na parte do planejamento e,
também, acho que um pouco da dificuldade nossa, agora, € a questdo do monitoramento,
porque um trabalho desse, deve ser muito bem monitorado. Nés temos grande dificuldade de
monitoramento. A gente tem monitoramento on-line, mas estar no dia-a-dia da escola, pela
quantidade, nimero de escolas e, principalmente, o programa, hoje, ele atende a 3.251
unidades escolares, dentre elas, 930 estaduais e as demais municipais &, realmente

complicado. E um grande desafio, pra vocé, fazer acontecer.

8. Em sua opinido, os processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE possibilitam a
criagdo, a organizacdo e a disseminacéo de conhecimentos nas UES?

Sim. E interessantissimo porque isso ai, ele mobiliza, ele percebe isso. A gente fala da
questdo da importancia do conhecimento, da informacdo. Mas, que essa informagdo seja
transformada em conhecimento, porque sdo muitas informac6es, mas, como fazer para que
essas informacg6es cheguem para vocé com nivel de conhecimento.

Primeiro, vocé tem que estar aberto. Saber se aquilo tem significado pra vocé, pra vocé
transformar aquilo. Mas, acredito que sim. Pelo numero de informagdes que o proprio

planejamento, no momento do diagnostico, ele levanta.
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O PDE, ele trabalha com sete critérios de eficacia. Entdo, um dos critérios eu vou
elencar pra vocé, que € o ensino-aprendizagem. Entdo, todo esse ensino-aprendizagem, a parte
da proposta pedagogica. Quando a escola comeca a elaborar, ela ja percebe que a sua proposta
ndo esta boa ou que ela ndo fala com as outras partes da escola. Ai, ele (o gestor) ja percebe
que a escola esta sem o regimento, porque ele trabalha com pontos. T4 certo?

Entdo, o ensino-aprendizagem, ele trabalha com toda essa parte pedagdgica.

Hoje, tem unidade escolar que nao tem plano de curso. O professor ndo sabe pontuar.
Entdo, a gente faz pergunta desse tipo: a escola sabe o que o outro professor, no ano anterior,
trabalhou?

As vezes, foi até o mesmo professor, mas ele ndo sabe o que trabalhou.

A gente trabalha também com o critério do clima escolar, que é o clima dentro da
escola, no ambiente escolar, aluno-professor, que isso € muito importante.

A relacdo de comunidade que € um outro desafio grande aqui pra gente. Aqui, no
nosso setor do Supav, a gente tem um conselho escolar que trabalha um pouco do Colegiado,
do Conselho Escolar, na unidade escolar, mas que é um desafio essa participacdo da familia
na escola.

A gestdo de processos, que a gente trabalha com todos os processos da unidade
escolar.

A gestdo de pessoas, que a gente prevé a questdo da formagéo.

A infraestrutura, que eu te falei, que € toda estrutura, condicdo da aprendizagem.

E, por fim, os resultados. Esses critérios, eles traduzem resultados. Quais sdo 0s
resultados pra isso?

Entdo, € em cima disso aqui que a gente faz um trabalho apreciativo. A gente vai
acompanhando, dando um processo de formacdo mesmo e trabalhando com esses sete
critérios que permeiam a unidade escolar. Eles (0s critérios) sdo importantes porqué?

Entdo, nesse trabalho de cultura e de formacdo é que a gente estd fazendo

conhecimento.

9. Os impactos do PDE no processo ensino-aprendizagem sdo avaliados? De que forma?

Hoje, a gente trabalha com o monitoramento via on-line. O PDE, hoje, ele tem on-line.
Ele estd dentro do sistema do SIMEC que € o Sistema de Monitoramento, Orcamento e
Financas do ministério (MEC), onde a escola insere o seu planejamento e eu vou ter
oportunidade de te mostrar o planejamento. E, a partir dai, a gente faz todo um

acompanhamento. Dentro dele, ele tem impacto. Por exemplo, ele vai estar vinculado, agora,
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ao Prémio de Gestdo e a outras agOes que venham fortalecer esse planejamento dentro da
unidade escolar. O que o PDE possibilitou pra escola, na melhoria do seu processo ensino-
aprendizagem?

Entdo, a gente tem relatos, a gente tem dados. Hoje, eu vou te mostrar um jornalzinho,
0s murais que eles (os gestores) apresentam com todos esses impactos e que Sao
extremamente positivos. Eles acham a ferramenta dificil, principalmente, pra quem esta
comecando. Os gestores dizem:

- Poxa, € dificil comecar. A gente nunca fez administracdo escolar ou a gente ndo deu
1SS0 na universidade.

E muito denso, muitas informagdes, mas, depois que eles fazem, eles percebem a
importancia daquelas mindcias, daquelas perguntas, bem minimas que estavam la. O grande
desafio nosso é fazer o que esta ai, entrelinhas, para eles entenderem e perceberem a

importancia dele (do PDE).

10. Qual a sua participacdo nos processos de elaboracédo e de implementacdo do PDE?

E toda. N&o é s6 minha, mas é de toda a equipe. A gente tem, assim, um trabalho de
campo, apesar de eu estar na linha de frente, eu faco trabalho de campo também. A gente vai
na unidade escolar. Eu fago formacdo, vou as DIREC. N&o existe uma divisdo de trabalho,
apenas uma lideranca, mas o meu trabalho também ¢é desenvolvido pelos demais

colaboradores que fazem parte da equipe.

11. Que sugestdes vocé daria para melhorar os processos de elaboracdo e de implementacéo
do PDE?

Eu digo pra vocé que a sugestdo é o que a gente esta tentando trabalhar aqui, mais, é o
monitoramento. Eu acho que o segredo de qualquer programa é o monitoramento. E a gente
poder estar lado a lado com a unidade escolar. E, a partir desses pontos que foram levantados,
pela unidade escolar ou pelas unidades escolares, que a secretaria (SEC) possa intervir,
através de uma formacéo.

Se a escola disse la que estava com problema de formacéo dos critérios de eficacia, a
gente tem por objetivo, como funcdo, fazer isso, fazer a formacdo. Entdo, a gente precisa
atuar. A escola levantou. Ela disse la. Ent&o, ela viu que tinha condicdo de fazer isso.

Mas, o que esta fora? O que esta externo? Nao tenho.

Entdo, a gente da um suporte maior a essas unidades escolares que precisam da gente.

Isso a gente s6 consegue fazer por meio do monitoramento.
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12. Gostaria de complementar com mais alguma coisa?

Sim. Dizer pra vocé o seguinte: primeiro, que eu gostaria de mostrar pra vocé o
sistema, pra que vocé tenha o conhecimento do que &, apesar de que, a gente ja tem o PDE on-
line e isso facilita muito a comunicacao.

No momento que o professor ta 14, a gente ta vendo aqui. A gente tem a leitura.

A gente ja tem, ha algum tempo, o on-line. Mas a gente, hoje, ndo ta trabalhando com
esse do estado.

A gente ta trabalhando com o Simec (Sistema de Monitoramento, Orcamento e
Financas). Entéo, eu queria ter a oportunidade de mostrar pra vocé e, no momento, dizer pra
vocé que, dentro do PDE, a gente tem essa forca que € a questdo como um ponto mais forte, a
mobilizacdo das pessoas, que € 0 que a gente quer, e o envolvimento delas, essa mobilizacao

pra que elas participem mais do planejamento. Eu acho que € s6.

12. O que os professores mais alegam € a questdo da falta de tempo. Eles, além das atividades
normais, teriam que ter um tempo a mais para se dedicar as acdes do PDE. Como fica essa
questéo?

O planejamento estratégico, se ele, realmente, um dia, (eu acho que, até agora, a gente
ndo conseguiu que ele fosse internalizado, mesmo, como cultura da unidade escolar) ela (a
cultura do planejamento) vai fazer parte do seu levantamento no periodo do planejamento da
unidade escolar, entdo, ele (o professor) ndo vai precisar de tempo. Ele vai levantar todas as
informagdes que a escola ja deve ter prontas. Mas, infelizmente, nossas escolas ndo estéo
informatizadas para tal, pra gente ter as informacGes e dados: quantos aprovados; quantos
reprovados; qual foi a disciplina que mais reprovou; quem é aquele professor que ndo esta
atendendo; qual € a série que ndo ta entendendo. A defasagem idade-série, existe algum
projeto focado pra isso?

Entdo, assim, eu acho que isso € uma questdo cultural. Se a escola perceber isso,
dentro do seu planejamento, e souber que é uma atividade dela, de rotina, o planejamento ndo
vai exigir que professor nenhum saia de sala de aula, porque as a¢des ja devem fazer parte do
seu dia-a-dia na unidade escolar.

Entdo, no momento que eu sento pra fazer uma atividade de AC, que € uma atividade
complementar (que o estado tem e os municipios também trabalham), eu vou discutir a

questdo do PDE.
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Eu tenho um lider de objetivo, eu tenho um gerente de metas e a gente vai ter que
sentar, nos horérios de atividades complementares e ver se essa acdo, essa meta que foi
desenvolvida. A estratégia ndo atendeu? N&o atendeu. Vamos rever a estratégia? Vamos.
Vamos rever a meta? Vamos. Essa meta ndo foi alcan¢ada? Néo.

A meta é mensurada. Ela tem que ser acompanhada. Entdo, se no momento que eu
faco e eu ndo acompanho, eu perco todo o trabalho. Mas, s6 que essa meta, ela pra ser
acompanhada, ela, realmente, precisa de reunido e o0 estado ndo tem essa reunido.

A gente tem média de quatro horas, dentro da unidade escolar, de cada professor,
justamente, pra planejar, pra discutir, pra rever o outro, pra saber em que condi¢des aquela
situacdo ou aquela meta se encontra. Como a gente articular. Que projeto de intervengéo a
gente vai fazer.

Entdo, quando a gente conversa: nem tudo, professor, é dinheiro, porque tém acdes
pedagogicas que ndo precisam contratar ninguém ndo. A gente sO precisa arregacar as mangas
e vamos mudar de estratégia, entendeu. T& perdendo? T& perdendo. Que que a gente vai fazer
pra ganhar? Vamos mudar. Se perder de novo, muda de novo. Muda-se, criam-se novas
estratégias.

Entdo, eu acredito que é uma questdo s6 de organizacdo e cultura, infelizmente, das
pessoas que fazem parte da unidade escolar. Entdo, eu me incluo porque eu sou, também,

professora e a gente sabe que precisa desse processo de mobilizacao.

4.3.3.1 Analise dos dados obtidos na entrevista com um membro da
Coordenacdo do PDE Escola, da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia
(SEC)

Para esta analise, optou-se por fazer um comparativo entre as respostas dadas pelo
representante da Coordenacdo do PDE Escola, da Secretaria da Educacéo do Estado da Bahia
(SEC) e pelos gestores e professores, que participaram do processo de sistematizacdo do
PDE/2008 do Colégio Estadual Vale dos Lagos, visando evidenciar os pontos convergentes e
divergentes entre elas.

Ao ser questionada sobre o conceito e a finalidade do PDE, a entrevistada afirmou
“que o mesmo se constitui numa importante ferramenta gerencial que busca o fortalecimento

da gestdo escolar.”
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Esta visdo, centrada na gestdo escolar, estd de acordo com a proposta definida pelo
MEC e detalnada no manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola
(Fundescola/DIPRO/FNDE/MEC, 2006, p. 11) que concebe o PDE, como “uma ferramenta
gerencial” e que, também, complementa o conceito e a finalidade que os professores e
gestores entrevistados tém a respeito do PDE.

Antes de falar sobre o papel da SEC nos processos de elaboracdo e de implementacéo
do PDE nas Unidades Escolares, a entrevistada da Coordenacdo do PDE Escola (Supav/SEC)
explicou a diferenca entre o Plano de Desenvolvimento da Educacdo “que ¢ um projeto maior
do governo e que tem varias acOes articuladas, compondo esse plano maior” e o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) consiste numa dessas agdes, que, segundo a ela, foi
“apelidado” de PDE Escola.

A resposta dada pela representante da Coordenacéo do PDE Escola esté de
acordo com o que foi colocado pelos gestores e professores entrevistados.
Ou seja, ela afirmou que “foi feita uma formacdo (um curso), com 0s
gestores das Unidades Escolares da rede estadual, visando trabalhar a
metodologia utilizada na elaboracdo do PDE, e estes, ao retornarem as
escolas, ficaram responsaveis pela estruturacdo de uma equipe ou comité
para aprofundar os conhecimentos acerca do PDE e, a partir dai, construir o
Plano e desenvolver as agdes previstas.”

A entrevistada também afirmou que “o PDE Escola, um setor especifico da

Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo (Supav), da Secretaria da Educacdo do
Estado da Bahia (SEC), vem acompanhando e avaliando o PDE de cada Unidade Escolar.”

Numa conversa informal com um dos representantes do grupo de sistematizagdo do
PDE/2008, do Colégio Estadual Vale dos Lagos, ele enfatizou que “ha uma relagdo bastante
positiva com a Coordenagédo do PDE Escola (SEC/Supav) e que esta, sempre se mostrou
disposta a ajudar com esclarecimentos e sugestdes acerca do Plano da Unidade Escolar.”

A representante da Coordenacdo do PDE Escola afirmou que “a Secretaria da
Educacao do Estado da Bahia implementou e/ou implementa agdes, junto as UES, para apoiar
e estimular a participag¢do na construg¢do e na implementac¢ao do PDE.”

Uma dessas acdes € o repasse de recursos mediante compromisso firmado por cada
gestor, com a elaboragéo do planejamento estratégico.

Sobre os fatores que tém facilitado a operacionalizacdo do PDE, nas UEs, a
entrevistada afirma que:

Hoje, a gente tem um fator, assim, muito forte. Primeiro, essa acdo do
governo em estar colocando, como politica publica, a elabora¢do do PDE,
por entender a riqueza desse instrumento como ferramenta de gestdo. E,
segundo, porque a gente trabalha também com o apoio do governo federal,
onde a gente repassa recursos, através do PAF que é o Plano de Acdes
Financiaveis, para que a escola possa melhorar seu Ideb.
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Segundo a entrevistada da Coordenacdo do PDE Escola, os fatores que tém dificultado
a operacionalizacdo do PDE, nas UEs, sdo: a falta de cultura de planejamento e de
participacdo da comunidade e a dificuldade de monitoramento, por parte da SEC, devido ao
grande namero de Unidades Escolares.

Para ela (representante da SEC-BA), “os professores, eles se negam a participar das
atividades. Entéo, o planejamento fica a cargo do diretor. Ent&o, o professor, ele ndo participa
dessas acdes porque ele sabe que ¢ uma questdo de mobilizagao”.

Para os gestores e professores entrevistados, da Unidade Escolar pesquisada, a
principal dificuldade refere-se a participacdo e ao envolvimento dos diversos segmentos
escolares nos processos de elaboracdo e implementacdo do PDE.

Na opinido do membro representante da Coordenacdo do PDE Escola (SEC), 0s
processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE possibilitam a criacdo, a organizacdo e a
disseminacédo de conhecimentos nas UEs:

Sim. E interessantissimo porque isso ai, ele (0 PDE) mobiliza, ele percebe
isso. A gente fala da questdo da importdncia do conhecimento, da
informacdo. Mas, que essa informacdo seja transformada em conhecimento,
porque sdo muitas informacGes, mas, como fazer para que essas informacdes
cheguem para vocé com nivel de conhecimento. Primeiro, vocé tem que
estar aberto. Saber se aquilo tem significado pra vocé, pra vocé transformar
aquilo. Mas, acredito que sim. Pelo nimero de informacdes que o proprio
planejamento, no momento do diagndstico, ele levanta.

Com relacdo aos impactos do PDE no processo ensino-aprendizagem, a entrevistada

(representante da SEC), afirmou que estes, a partir de 2009, comegaram a ser avaliados:

Hoje (2009), a gente trabalha com o monitoramento via on-line. O PDE,
hoje, ele tem on-line. Ele esta dentro do sistema do SIMEC que é o Sistema
de Monitoramento, Orcamento e Finangas do Ministério (MEC), onde a
escola insere o seu planejamento e eu vou ter oportunidade de te mostrar o
planejamento. E, a partir dai, a gente faz todo um acompanhamento. Dentro
dele, ele tem impacto.

Ao comparar os discursos dos gestores e representantes do Grupo de Sistematizacao
do PDE/2008, do Colégio Estadual Vale dos Lagos, e da representante da Coordenagdo do
PDE Escola (SEC-BA) constataram-se alguns pontos congruentes, entre eles, que denotam
alinhamentos de idéias e de proposi¢cdes que se complementam, e alguns divergentes, que
podem ser justificados pela posicdo politica que ocupam. Entretanto, todos esses aspectos
sinalizam avangos e/ou melhorias que se fazem necessérias para que 0S processos de
construcdo e de implementacdo do Plano de Desenvolvimento da Escola acontecam da forma,

cada vez mais, produtiva.



101

4.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NOS
QUESTIONARIOS APLICADOS NO COLEGIO ESTADUAL VALE DOS
LAGOS

Durante a pesquisa de campo, na etapa de aplicacdo do questionario, foram
distribuidos, aproximadamente, quarenta e cinco questionarios entre os professores, auxiliares
administrativos e de servigos gerais e merendeiras, da Unidade Escolar pesquisada, sendo que
58% foram respondidos, equivalendo a vinte e seis questionarios.

A seqguir, serdo apresentados a estrutura do questionario e os resultados (por meio de

gréficos, acompanhados de analise), desta coleta de dados.

4.4.1 Questionario - parte 1 — Praticas do contexto escolar relacionadas a
Gestao do Conhecimento (GC)

A parte 1 do questionario, utilizado na coleta de dados do presente estudo, € composta
de vinte e cinco frases afirmativas, que se referem a praticas associadas a Gestdo do
Conhecimento, e foi elaborada e adaptada ao contexto escolar, pela autora deste trabalho,
tendo como referéncia o questionario de pesquisa, que acompanha o Modelo das Sete
Dimensoes da Gestdo de Conhecimento, proposto por José Claudio Cyrineu Terra, e que serdo

aprofundados a sequir:
e Dimensdo 1 - Fatores estratégicos e o papel da Alta Administracao

Segundo Terra (2000, p. 91-92),

[...] na Era do Conhecimento, parece-nos que um dos papéis fundamentais da
alta administragdo ¢ a defini¢do de “areas de conhecimento” a serem
exploradas pela empresa e o estabelecimento de macro visdes para a
conducéo de projetos inovadores. Essas visdes, além de definirem resultados
esperados em termos de produtos e adicdo ao estoque de conhecimento da
organizagdo, ajudam as pessoas a tomarem dezenas de decisdes no dia-a-dia
e a elevar o moral geral, pois permitem relacionar as varias atividades
individuais a algo maior, a um propo6sito ou a um destino final.

Em outras palavras, a alta administracdo precisa ter discurso e agdes coerentes com 0s

propdsitos da organizagdo como um todo.
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Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem praticas associadas a GC e a
Dimenséo 1:

1. Nossos valores (crencas e convicgdes), nossa visao de futuro (o que desejamos ser;
aspiracdes), nossa missao (propdsito) e nossos objetivos estratégicos (objetivos de
longo prazo) estdo claramente definidos e sdo amplamente divulgados e
promovidos, na escola, de forma consistente, através de agdes;

2. Nossos gestores estabelecem, frequentemente, metas desafiadoras e um sentido de
urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma visao estabelecida;

3. A lideranca na escola estd fundamentada num processo democratico em que 0s
lideres compartilham decisdes com professores, alunos, pais e comunidade,

visando atingir um nivel superior de desempenho da escola.

e Dimensdo 2 - Cultura e Valores Organizacionais

Para Terra (2000, p. 102),

[...] a Cultura Organizacional pode ser entendida pelas normas e valores que
ajudam a interpretar eventos e avaliar o que é apropriado e inapropriado.
Estas normas e valores podem ser vistos ainda como sistemas de controle
capazes de atingir grande eficacia, uma vez que levam a um alto grau de
conformagdo, ao mesmo tempo que conferem elevada sensacdo de
autonomia.[...] Em sua capacidade de ordenar, atribuir significacGes e
construir a identidade organizacional as normas e valores de uma empresa
tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso como expressam e
instrumentalizam relagdes de dominacao.

O autor, baseado em trabalhos consagrados da literatura gerencial, destaca alguns
elementos significativos na definicdo da cultura organizacional pautada na criatividade e na
inovacgdo: caracteristicas de ambientes e culturas criativas; a perspectiva dos préprios
funcionarios com relagdo as normas e valores que estimulam a criatividade individual e a
implementacao de novas idéias; o uso do recurso tempo e a questao dos espacos de trabalho.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem préaticas associadas a GC e a
Dimenséo 2:

1. Nossos valores (crencgas e convicgdes), nossa visao de futuro (o que desejamos
ser; aspiragcdes), nossa missdo (proposito) e nossos objetivos estratégicos
(objetivos de longo prazo) estdo claramente definidos e sd&o amplamente
divulgados e promovidos, na escola, de forma consistente, através de acoes;
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2. Ha um elevado sentimento de confianga entre os diversos segmentos que
compdem a escola; existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar
para a escola;

3. N&o estamos focados apenas em objetivos de curto prazo;

4. Somos auténticos e deixamos evidente aquilo que conhecemos e também o que
ndo conhecemos;

5. Estamos preocupados com toda a organizacdo e ndo apenas com nossa area de

trabalho, ou seja, buscamos uma otimizagdo conjunta;

Novas idéias sdo valorizadas;

As realizagdes importantes sdo comemoradas;

Nos reunimos, regularmente, para discutir possiveis novos projetos;

© o N o

A disposicdo dos espacos fisicos favorece a troca de informacdo (uso de

espagos abertos e salas de reunido).

e Dimenséo 3 — Estrutura Organizacional

Terra (2000, p. 115) afirma que,

[...] o modelo estritamente burocratico de organizagdo estd se
tornando cada vez mais inadequado para enfrentar os desafios
atuais impostos as empresas. As empresas burocraticas (ou
mecanicistas) sdo encontradas, em geral, em ambientes
relativamente estaveis enquanto aquelas que estdo rompendo
com o paradigma burocratico (as empresas organicas ou pés-
empreendedoras) sdo, invariavelmente, encontradas nos setores
mais dindmicos e mais intensivos em conhecimento.

Em outras palavras, as organizacfes burocraticas tendem a: centralizar-se em niveis
hierarquicos; buscar a eficiéncia através da repeticdo das acOes; remunerar e recompensar
com base nos cargos definidos hierarquicamente e atribuir mandatos e estabelecer campos de
acao, limitando-se a estes.

Quanto as organizacdes chamadas de pds-empreendedoras, estas tendem a: centralizar-
se nas pessoas e nas interacOes; buscar tanto a inovacdo quanto a eficiéncia; remunerar
conforme as contribuicbes das pessoas ou grupos, independentemente da posicdo hierarquica.
Para estas organizacdes, seus territorios sdo apenas pontos de partida para novas interacdes

interorganizacionais.
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Apesar de tudo, as organizacdes burocraticas ainda predominam dentro e fora do pais.
Entretanto, com a crescente relevancia da Gestdo do Conhecimento, isso vem mudando
sensivelmente.

Os principios burocraticos, predominantes no século XX, ja ndo correspondem as expectativas
das organizacbes que buscam alavancar a competitividade e a inovacao, sejam elas publicas
ou privadas.

Terra (2000, p. 116-117), distingue

[...] duas correntes principais de pensamento tedrico e agdo pratica nas
empresas, em termos da implantacdo de organizagdes inovadoras. Uma delas
vé a superacao dos problemas da estrutura burocratica a partir da criacao de
estruturas organizacionais que se sobrepdem a estrutura burocratica
tradicional, a outra propde a total revisdo da estrutura piramidal-burocrética.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem praticas associadas a GC e a

Dimenséo 3:

1. Fazemos uso constante de equipes multidisciplinares e formais e/ou de equipes
temporarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores;
2. As decisdes sdo tomadas com a participacdo de representantes de todos 0s segmentos

da escola. O processo decisorio é agil; a burocracia é minima.

e Dimensdo 4 — Administracdo de Recursos Humanos — Recrutamento e selecdo;

treinamento; carreira e sistemas de recompensa

Terra (2000, p. 128) especula que

[...] as tendéncias recentes em termos de politicas de recursos humanos, nas
organizagdes reconhecidamente mais inovadoras, tém uma relacdo direta
com o crescimento da importancia do aprendizado, conhecimento e
criatividade para a competitividade das empresas.

Para o autor, “em decorréncia das novas demandas das organizagdes sobre os
individuos, como iniciativa, autonomia, criatividade, trabalho em equipe etc., o recrutamento
e selecdo, estdo cada vez mais, sendo destacados como a funcdo mais estratégica diretamente
relacionada a administracdao de Recursos Humanos.”

Outro aspecto relacionado a quarta dimensdo é o treinamento dos funcionarios.
Grandes organizagOes estdo saindo do paradigma do treinamento para o paradigma do
aprendizado continuo, pois ndo ha um sistema de ensino capaz de ensinar, de uma sé vez,

tudo aquilo que um individuo tera que conhecer ao longo de toda a sua vida profissional.
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Quanto a carreira e sistemas de recompensa, o Terra (2000, p. 140) afirma que

[...] para sustentar as estratégias de aprendizado organizacional, as empresas
inovadoras tém trabalhado para tornar as carreiras e politicas de
remuneragdo, instrumentos de estimulo a adocao de: diferentes perspectivas
da realidade (pensamento sistémico); atitudes pro-trabalho em equipe; maior
compromisso com o aprendizado do que com a busca de titulos e simbolos
de status; comprometimento com as visfes e desafios de longo prazo e
preservacao do “capital intelectual” que os funciondrios detém.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem préaticas associadas a GC e a

Dimenséo 4:

1. H& um elevado investimento e incentivo a capacitacdo e desenvolvimento profissional
e pessoal. Estimulam-se capacita¢fes que levam ao autoconhecimento;

2. Estimula-se o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interacdes com outras
pessoas de dentro e fora da escola;

3. As capacitagOes estdo associadas as necessidades da area imediata de trabalho dos
funcionarios e/ou as necessidades estratégicas da escola;

4. Ha baixa rotatividade de pessoal (saida de servidores do quadro funcional) na escola
em comparacdo a outras escolas do mesmo porte;

5. A evolucdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e
ndo, apenas, ao cargo ocupado;

6. Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e contribuicdes

extraordinarias.

Dimenséo 5 — Sistemas de Informacéo

Os atuais sistemas de informacéo tém possibilitado o acesso a informagdes referentes

ao desempenho das diversas areas de atuacdo das organizaghes que possuem essas

ferramentas.

A Internet e os softwares criados para a obtencdo de informacgdes tém propiciado um

intenso compartilhamento de conhecimentos. Segundo Terra (2000, p. 151),

[...] os primeiros resultados em Gestdo do Conhecimento baseados
essencialmente em sistemas de informacdo parecem, entretanto, estar sendo
extremamente decepcionantes. Além disso, investimentos em tecnologia de
informacdo ndo parecem ter uma relacdo direta com desempenho
empresarial. As empresas, que os utilizaram de forma intensa, teriam
percebido que o input de informacdo ndo se traduz necessariamente em
output de conhecimento e que mais importante que informacéo just in case é
informacdo just in time. Conhecimento é informacéo interpretada, o que faz
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com que a simples transferéncia de informacéo ndo aumente o conhecimento
ou a competéncia.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem praticas associadas a GC e a
Dimenséo 5:

1. A comunicacdo é eficiente, em todos os sentidos, e as informagbes s&o

compartilhadas.

e Dimensdo 6 — Mensuracdo de Resultados

Sobre essa dimenséo, Terra (2000, p. 161-172) destaca 0s seguintes pontos:

- Os sistemas contabeis atuais sdo inadequados para tratar e medir o capital intelectual
das empresas e tém um foco estritamente financeiro e baseado em transacoes;

- A criacdo de valor na Era do Conhecimento, embora ndo totalmente independente de
transacgdes financeiras, se expressa muito mais na qualidade do que na quantidade dos inputs,
processos e resultados obtidos;

- Ndo se deve confundir Mensuragdo do Capital Intelectual com Gestdo do
Conhecimento;

- A medida que as empresas se engajem nos processos de contabilizacdo do capital
intelectual, passem a questionar seus processos de trabalho, cultura, estratégias de
comunicacdo, emprego de sistemas de informacdo e politicas de administracdo de Recursos
Humanos, desenvolverdo praticas mais condizentes ao aprendizado, incentivo a criatividade,
inovacéo e geracao de conhecimento organizacional,

- Mais importante do que esfor¢os de mensuracao e publicacdo do capital intelectual
das empresas, sdo os esforgos para se ampliar as perspectivas de avaliacdo de projetos e de
resultados da atividade empresarial.

- Deve-se buscar a simplicidade. Poucos indicadores devem ser utilizados, mas eles
devem permitir avaliar o desempenho em varias areas simultaneamente, para que as relacées
sistémicas fiquem explicitas. Todos esses diferentes indicadores devem, ademais, ser
analisados por pessoas de diferentes areas e niveis hierarquicos da empresa.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem préaticas associadas a GC e a

Dimensao 6:



107

1. Existe uma grande preocupagdo em avaliar resultados sob varias perspectivas
(financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de conhecimento) e divulga-los

amplamente na organizacao;

e Dimensdo 7 — Aprendizado com o Ambiente

Segundo Terra (2000, p. 197),

O cenéario empresarial é de crescente a necessidade de aprendizado por meio
de redes com outras empresas. [...] Mesmo entre as empresas lideres o que se
observa & um desenvolvimento muito limitado dos mecanismos de
articulagdo, ou seja, cada empresa estd procurando resolver seus problemas
de forma isolada, inclusive com estratégias de horizontalizagdo e
verticalizagdo de eficiéncia bastante questionavel.

O autor acredita que a questdo do aprendizado com o ambiente esta diretamente
vinculada a todas as outras dimens6es do modelo de Gestdo do Conhecimento.
Terra (2000, p. 198), afirma que

[...] empresas que aprendem estimulam seus funcionarios a adquirirem e
explorarem novas perspectivas, facilitam e promovem o trabalho em equipes
multifuncionais, multirregionais e multi-empresariais. Elas se esforcam,
permanentemente, para evitar a sindrome do Not Invented Here (NIH) por
meio de um claro direcionamento ao mercado, aos clientes e ao aprendizado
com parceiros, concorrentes, fornecedores e comunidade em geral.

Afirmativas, adaptadas ao contexto escolar, que traduzem préaticas associadas a GC e a

Dimenséao 7:

1. A escola aprende muito com os alunos, pais e comunidade local. Existem mecanismos

formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade;

2. A escola tem habilidade na gestdo de parcerias com a comunidade local, com outras

escolas, com universidades etc.

A etapa 1, do questionario, visa avaliar o grau geral de concordancia, de toda a
amostra de respondentes, com relacdo as praticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento
observadas por eles, no contexto escolar. Dessa forma, os participantes responderam se
concordam, discordam ou se a afirmacdo ndo se aplica a realidade da Unidade Escolar

pesquisada.
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Gréfico 10 - Nossos valores (crencas e convicgdes), nossa visdo de futuro (o que desejamos
ser; aspiragdes), nossa missdo (proposito) e nossos objetivos estratégicos (objetivos de longo
prazo) estdo claramente definidos e sdo amplamente divulgados e promovidos, na escola, de

forma consistente, através de acdes.
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Sobre os valores, visdo de futuro, missdo e objetivos estratégicos 34,6% dos
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participantes concordaram que os mesmos estdo claramente definidos e sdo amplamente
divulgados e promovidos, na organizagdo escolar, de forma consistente, através de acdes.
Entretanto, 34,6% discordaram e 30,8% responderam que a afirmacdo ndo se aplica a
realidade da Unidade Escolar.

Essa realidade foi constatada, também, no discurso da maioria dos entrevistados
(gestores e representantes do Grupo de Sistematizagdo do PDE/2008): os entrevistados 1 e 4
acreditam que as convicgOes, aspiracdes, propositos e objetivos, da Unidade Escolar, séo
amplamente divulgados, devido ao fato destas informacgdes ficarem expostas nos murais da
escola. O entrevistado 2, acredita que “€ preciso que isso seja cotidianamente reavivado no
seio da coletividade, porque sendo torna-se apenas uma formalidade”. O entrevistado 3
afirmou que “estdo definidos no PDE, apesar de ndo haver a devida divulgacdo para a
comunidade escolar”.

Dessa forma, pode-se observar que os dados levantados, sobre esta questdo, apontam

para a necessidade de rever as a¢Bes desenvolvidas para definir e promover estas informagdes.
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Gréfico 11 - Nossos gestores estabelecem, frequentemente, metas desafiadoras e um sentido
de urgéncia para a mudanca da realidade em diregdo a uma visdo estabelecida.
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Com relacédo a gestdo escolar, 42,3% dos participantes concordaram que seus gestores
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estabelecem, com frequéncia, metas desafiadoras e um sentido de urgéncia para a mudanca da
realidade em diregdo a uma vis&o estabelecida; 15,4% discordaram dessa afirmagéo e 42,3%
responderam que isso ndo se aplica a realidade da Unidade Escolar.

Gréfico 12 - H& um elevado sentimento de confianca entre os diversos segmentos que

compdem a escola; existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a escola.
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Grande parte dos participantes, ou seja, 69,2% afirmaram que ha um elevado
sentimento de confianca entre os varios segmentos que compdem a escola e um grande
orgulho em trabalhar no Unidade Escolar; 26,9% discordaram e 3,8% n&o opinaram.

Isso traduz uma significativa identificacdo com o ambiente escolar e,

consequentemente, uma maior disponibilidade e motivacéo para o trabalho coletivo.
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Gréfico 13 - Nossos gestores levam em consideragdo todas as sugestbes de melhorias,
propostas por funcionarios, pais, alunos e comunidade local, e muitas sdo implementadas na
escola.
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A maioria dos respondentes (65,4%), afirmou que seus gestores levam em
consideracdo todas as sugestdes de melhorias, advindas dos diversos segmentos escolares, e
implementam muitas delas; 15,4% dos participantes discordaram, 15,4% declararam que essa

afirmacdo ndo corresponde a realidade do Colégio e 3,8% nao opinaram.

Grafico 14 - Novas idéias sdo valorizadas.
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Cerca de 69,2%, ou seja, 18 respondentes afirmaram que novas idéias sao valorizadas.

3,8% discordaram, 23,1% acreditam que isso ndo ocorra, na Unidade Escolar, e 3,8% néo
opinaram.
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Gréfico 15 - Utilizamos tecnologias da informacdo e da comunicacdo (TIC) no cotidiano

escolar.
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Grande parte dos respondentes (80,8%), acredita que as TIC sao utilizadas no

cotidiano escolar, 11,5% discordam, 3,8% acham que isso nao ocorre e 3,8% nao opinaram.

Gréfico 16 - Nos reunimos, regularmente, para discutir possiveis novos projetos.
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42,3% dos respondentes afirmaram que se reinem, regularmente, para discutir sobre
projetos. 19,2% discordaram e 38,5% responderam gque 0 mesmo nao ocorre.
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Gréfico 17 - N&o estamos focados apenas em objetivos de curto prazo.
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de curto prazo; 15,4% discordaram e 19,2% acham que isso ndo se aplica a realidade da

Unidade Escolar.

Gréfico 18 - Somos auténticos e deixamos evidente aquilo que conhecemos e também o que

ndo conhecemos.
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73,1% dos participantes afirmam que sdo auténticos e deixam evidente aquilo que
conhecem e também o que ndo conhecem; 19,2% discordaram e 7,7% informaram que tal

pratica ndo ocorre.
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Gréfico 19 - Estamos envolvidos com toda a organizacdo e ndo apenas com nossa area de

trabalho, ou seja, buscamos uma otimizagdo conjunta.
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Cerca de 46,2% dos respondentes afirmam estar envolvidos com a organizacao escolar
e ndo apenas com sua area de trabalho; 23,1% discordaram, 26,9% acreditam que isso ndo

ocorre e 3,8% ndo quiseram opinar.

Gréfico 20 - As realizagdes importantes sdo comemoradas.
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Para 57,7% dos respondentes, as realiza¢cbes importantes sdéo comemoradas; 15,4%
discordaram, 23,1% acreditam que ndo se aplica e 3,8% n&o opinaram.
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Gréfico 21 - A disposicdo dos espacos fisicos favorece a troca de informacgéo (uso de espagos

abertos e salas de reuniéo).

NAQO OPINOU h
viosearucs | - R
1 I I I I I
0 2 4 6 8 10 12

Para 38,5% dos participantes, a disposicdo dos espacos fisicos favorece a troca de
informacao; 34,6% discordaram, 23,1% afirmaram que isso ndo se aplica a Unidade Escolar e

3,8% néo quiseram opinar.

Graéfico 22 - Fazemos uso constante de equipes multidisciplinares e formais e/ou de equipes

temporérias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a projetos inovadores.
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Um total de 34,6% dos respondentes declararam que fazem uso constante de equipes
multidisciplinares e formais e/ou de equipes temporarias, com grande autonomia, totalmente
dedicadas a projetos inovadores; 42,3% discordam e 23,1% afirmaram que isso néo se aplica

a realidade da Unidade Escolar pesquisada.
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Gréfico 23 - As principais decisdes sdo tomadas com a representacdo de todos. O processo

decisoério é &qil; a burocracia € minima.
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de todos e o processo decisorio é agil e a burocracia é minima. Ja& 50% discordam e 7,7%

acreditam que isso ndo tem relagcdo com a realidade da Unidade Escolar.

Gréfico 24 - Ha investimento e incentivo a capacitacdo e desenvolvimento profissional e

pessoal. Estimulam-se capacitagdes que levam ao autoconhecimento.
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69,2% dos respondentes afirmaram que ha investimento e incentivo a capacitacdo e

desenvolvimento profissional e pessoal e 30,8% discordaram.
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Gréfico 25 - A lideranca estimula o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e
interagcdes com outras pessoas de dentro e fora da escola.
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A grande maioria dos respondentes (69,2%) declarou que o0s gestores escolares
estimulam o aprendizado através da ampliacdo dos contatos e interagdes com outras pessoas

de dentro e fora da escola; 15,4% discordaram e 15,4% responderam que isso ndo se aplica.

Gréfico 26 - As capacitacOes estdo associadas as necessidades da area imediata de trabalho

dos funcionérios e/ou as necessidades estratégicas da escola.
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38,5 concordam que as capacitacdes estdo associadas as necessidades da area imediata
de trabalho dos funcionarios e/ou as necessidades estratégicas da escola; 46,2% discordam
desta afirmacdo, 3,8% acreditam que isto ndo se aplica a realidade escolar e 11,5% ndo

quiseram opinar.
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Grafico 27 - Ha baixa rotatividade de pessoal (saida de servidores do quadro funcional) na

escola em comparacéo a outras escolas do mesmo porte.
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escolas do mesmo porte; 15,4% discordam e 15,4% acreditam que iSso ndo aconteca no

contexto escolar.

Gréfico 28 - A melhoria dos salarios estd associada, principalmente, a aquisicdo de

competéncias e ndo, apenas, ao cargo ocupado.
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15,4% afirmaram que a melhoria dos salarios estd associada, principalmente, a
aquisicdo de competéncias e ndo, apenas, ao cargo ocupado; 50% discordaram, 30,8%

acreditam que isto ndo ocorra e 3,8% n&do quiseram expressar uma opiniéo.
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Gréfico 29 - Existe premiacdo e/ou reconhecimento por resultados e contribuictes

extraordinarias.
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Para 7,7% dos respondentes existe premiacdo e/ou reconhecimento por resultados e
contribuicdes extraordinarias; 38,5% discordam, 46,2% afirmam que essa realidade ndo se

aplica a Unidade Escolar e 7,7 ndo opinaram.

Gréfico 30 - A comunicacdo é eficiente, em todos os sentidos, e as informagdes s&o

compartilhadas.
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Do total de participantes, 42,3% acham que a comunicacdo, no ambiente escolar, é
eficiente, em todos os sentidos, e as informacgdes sdo compartilhadas. O mesmo percentual
(42,3%) discorda e 15,4% afirmam que isso ndo corresponde a realidade da organizagdo

escolar.
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Gréfico 31 - Existe uma grande preocupacao, por parte dos gestores, em avaliar resultados
sob varias perspectivas (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisi¢do de conhecimento) e

divulga-los amplamente na organizacéo.
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Para os 53,8% dos respondentes, existe uma grande preocupacdo, por parte dos
gestores, em avaliar resultados, sob varias perspectivas, e divulgd-los amplamente na
organizacao escolar. Cerca de 34,6% discordaram e 11,5% acreditam que isso ndo se aplica a

realidade do Colégio.

Gréfico 32 - A escola aprende muito com os alunos, pais e comunidade local. Existem

mecanismos formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade.
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34,6% afirmaram que a escola aprende muito com os alunos, pais e comunidade local
e que existem mecanismos formais e informais bem estabelecidos para essa finalidade; 38,5%

ndo concordam e 26,9% néo acreditam que isso ocorra.
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Gréfico 33 - A escola tem habilidade na gestdo de parcerias com a comunidade local, com

outras escolas, com universidades etc.
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Dos 26 respondentes, 73,1%, ou seja, a grande maioria, concorda que a escola tem
habilidade na gestdo de parcerias com a comunidade local, com outras escolas, com
universidades etc. Ja 15,4 discordam disto, 7,7% afirmam que esta afirmacdo ndo se aplica e

3,8% ndo se posicionaram sobre esta questéo.

Gréfico 34 - A lideranca na escola estd fundamentada num processo democratico em que 0s
lideres compartilham decisGes com professores, alunos, pais e comunidade, visando atingir

um nivel superior de desempenho da escola.
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Para 21 respondentes, ou seja, para 80,8% a lideranca na escola estd fundamentada
num processo democratico em que os lideres compartilham decisdes com professores, alunos,
pais e comunidade, visando atingir um nivel superior de desempenho da escola; 7,7%
discordam e 11,5 acham que isto ndo corresponde a realidade escolar.
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Tabela 11— Praticas relacionadas a Gestdo do Conhecimento cujos participantes da amostra

avaliaram como muito prevalentes na Unidade Escolar pesquisada

GRAU DE
QUESTIONARIO PARTE | CONCORDANCIA (Abs. e
%)
3. H& um elevado sentimento de confianga entre os diversos 18
segmentos que compdem a escola; existe, de maneira geral, um 69,2%
grande orgulho em trabalhar para a escola.
4. Nossos gestores levam em consideragdo todas as sugestes de 17
melhorias, propostas por funcionarios, pais, alunos e comunidade 65,4%
local, e muitas sdo implementadas na escola.
e . 18
5. Novas idéias sdo valorizadas. 69.2%
6. Utilizamos tecnologias da informacédo e da comunicacéo (TIC) no 21
cotidiano escolar. 80,8%
x - 17
8. Nao estamos focados apenas em objetivos de curto prazo. 65.4%
9. Somos auténticos e deixamos evidente aquilo que conhecemos e 19
também o que ndo conhecemos. 73,1%
10. Estamos envolvidos com toda a organizacdo e ndo apenas com 12
nossa area de trabalho, ou seja, buscamos uma otimizagdo conjunta. 46,2%
. N 15
11. As realizagBes importantes s&o comemoradas. 57.7%
15. H& investimento e incentivo a capacitacdo e desenvolvimento 18
profissional e pessoal. Estimulam-se capacitacfes que levam ao 69,2%
autoconhecimento.
16. A lideranga estimula o aprendizado através da ampliagdo dos 18
contatos e interacGes com outras pessoas de dentro e fora da escola. 69,2%
18. Ha baixa rotatividade de pessoal (saida de servidores do quadro 18
funcional) na escola em comparacdo a outras escolas do mesmo 69,2%
porte.
22. Existe uma grande preocupacdo, por parte dos gestores, em 14
avaliar resultados sob vérias perspectivas (financeiras, operacionais, 53,8%
estratégicas, aquisi¢do de conhecimento) e divulga-los amplamente
na organizagao.
24. A escola tem habilidade na gestdo de parcerias com a 19
comunidade local, com outras escolas, com universidades etc. 73,1%
25. A lideranca na escola esta fundamentada num processo 21
democratico em que os lideres compartilham decisdes com 80,8%
professores, alunos, pais e comunidade, visando atingir um nivel
superior de desempenho da escola.

Fonte: elaborado pela autora, 2009.
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4.4.2 Questionario - parte 2 — Questbes sobre o Plano de Desenvolvimento

da Escola (PDE) e graficos

A 22 etapa do questionario contém 8 perguntas, referentes ao Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE), como um todo, e ao PDE, ano de 2008, do Colégio
Estadual Vale dos Lagos.

A tabulacéo e a analise dos dados obtidos estdo no subcapitulo 4.3, que trata da analise

do Plano de Desenvolvimento do Colégio Estadual Vale dos Lagos / 2008

4.4.3 Questionario - parte 3 — Perfil dos participantes da amostra

A terceira e Gltima etapa do questionario visa obter informacdes sobre o perfil dos
participantes. E composta de questdes sobre: cargo/funcio que ocupa; tempo de experiéncia
profissional (nimero aproximado de anos); tempo atuando na organizacao escolar e Sexo
do respondente.

Dos vinte e seis respondentes, dezessete sdo professores, seis sd@o auxiliares
administrativos, um é merendeira e dois sdo auxiliares de servicos gerais.

Do total de professores, 65%, possuem entre dezessete e trinta anos de carreira e,
apenas, 35% professores tém entre oito e treze anos de experiéncia profissional.

Com relacdo aos ocupantes do cargo de auxiliar administrativo, o tempo varia entre
sete meses e trinta anos.

A grande maioria dos professores (65%) possui entre dez e vinte anos, atuando na
Unidade Escolar pesquisada, e cerca de seis professores possuem entre dois e seis anos.

Os auxiliares administrativos, merendeiras e auxiliares de servigos gerais possuem
entre sete meses e 20 anos.

Dos vinte e seis respondentes, vinte e trés sdo do sexo feminino e trés sdo do sexo

masculino.
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CONCLUSAO

A realizacdo deste estudo teve como motivacao o interesse pelas questdes relativas ao
funcionamento geral da instituicdo publica de ensino, tdo imprescindivel na sociedade
contemporanea e, a0 mesmo tempo, pouco conhecida em sua estrutura e em Sseu
funcionamento internos.

Concebendo a escola como uma organizagdo potencializadora do conhecimento e da
aprendizagem, desvelar elementos inerentes a sua prética cotidiana constituiu o grande
desafio do presente estudo.

O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) integra o conjunto de politicas
publicas educacionais, referentes a educacdo bésica, implantadas a partir de 2007, com o
Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE Nacional) e objetiva o conhecimento interno
da organizagédo escolar, considerando as constantes mudancgas que esta vem passando, e 0
estabelecimento das condicGes necessarias para uma efetiva melhoria dos resultados do
sistema educacional.

Com o intuito de contribuir para a consecucdo destes objetivos, 0 presente estudo
analisa o Plano de Desenvolvimento da Escola, visando a identificacdo das dificuldades
encontradas nos seus processos de elaboracéo e de implementacéo, e de praticas do cotidiano
escolar que se constituem em indicios de Gestdo do Conhecimento (GC).

Dessa forma, os elementos encontrados, frutos desta analise, poderdo servir de base
para a avaliacdo, na perspectiva da GC (tema ainda bastante desconhecido no ambito
educacional), dos processos e praticas inerentes ao contexto escolar, que auxiliem na
proposi¢éo de melhorias significativas do desempenho escolar.

Os estudos tedricos e a pesquisa de campo realizados permitiram chegar a varias
conclusdes a respeito.

A primeira delas € a de que existiram algumas dificuldades durante os processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE/2008. Entre elas estd a falta de participagdo e
envolvimento, da maioria, dos diversos segmentos que compdem a comunidade escolar, como
sendo o principal obstaculo nestes processos, seja por desconhecimento da proposta do plano,
seja pela escassez de tempo ou pela comunicagdo deficiente. Todos esses fatores foram
sinalizados pela maior parte dos participantes da pesquisa.

A segunda concluséo diz respeito ha existéncia de indicios de praticas relacionadas a

Gestdo do Conhecimento, confirmados atraves do alto grau de concordancia (56% das
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afirmativas que denotam tais evidéncias foram confirmadas pelos respondentes). Sao elas: ha
um elevado sentimento de confianga entre os diversos segmentos que compdem a escola;
existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a escola; nossos gestores levam
em consideracdo todas as sugestdes de melhorias, propostas por funcionarios, pais, alunos e
comunidade local, e muitas sdo implementadas na escola; novas idéias sdo valorizadas;
utilizamos tecnologias da informacdo e da comunicagdo (TIC) no cotidiano escolar; nédo
estamos focados apenas em objetivos de curto prazo; somos auténticos e deixamos evidente
aquilo que conhecemos e também o que ndo conhecemos; estamos envolvidos com toda a
organizacdo e ndao apenas com nossa area de trabalho, ou seja, buscamos uma otimizagéo
conjunta; As realizagBes importantes sdo comemoradas; h& investimento e incentivo a
capacitacdo e desenvolvimento profissional e pessoal, estimulam-se capacitacdes que levam
ao autoconhecimento; a lideranca estimula o aprendizado através da amplia¢do dos contatos e
interacBes com outras pessoas de dentro e fora da escola; ha baixa rotatividade de pessoal na
escola em comparagédo a outras escolas do mesmo porte; existe uma grande preocupagéo, por
parte dos gestores, em avaliar resultados sob varias perspectivas (financeiras, operacionais,
estratégicas, aquisicdo de conhecimento) e divulga-los amplamente na organizacédo; a escola
tem habilidade na gestdo de parcerias com a comunidade local, com outras escolas, com
universidades etc. e a lideranca na escola esta fundamentada num processo democratico em
que os lideres compartilham decisbes com professores, alunos, pais e comunidade, visando
atingir um nivel superior de desempenho da escola.

A melhoria na utilizacdo, por parte do corpo docente, discente e técnico-
administrativo, dos diversos recursos tecnoldgicos disponiveis na Unidade Escolar, pode
facilitar os processos de geracdo e compartilhamento de conhecimentos, dentro e fora da
organizagéo escolar.

As reunides formais do Colegiado Escolar; dos professores, para estudo e
planejamento pedagdgico, que constituem as Atividades Complementares (AC); do Grupo de
Sistematizacdo do PDE e do grupo responsavel pelas metas e acdes do Plano e dos grupos de
professores, reunidos por area de conhecimento, quando estruturadas numa perspectiva
colaborativa (em rede virtual e/ou presencial de aprendizagem) podem funcionar como
Comunidades de Préatica (CoP).

Estas praticas, intencionalmente sistematizadas, poderéo potencializar os processos de
aprendizado individual e coletivo e de inovagédo, no contexto escolar.

Outro ponto importante que precisa ser evidenciado é que o Plano de

Desenvolvimento da Escola - PDE favorece as praticas educativas na perspectiva da Gestédo
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do Conhecimento, na medida em que é percebido e implementado, por todos, enquanto plano
estratégico que norteia todas as acGes da organizagdo escolar; quando estd em consonancia
com o Regimento Escolar, o Projeto Pedagdgico e a Proposta Curricular fundamentados numa
concepcao pedagogica que possibilita a geracdo e o compartilhamento do conhecimento;
quando € incorporado a cultura e melhora o desempenho organizacional e muda
comportamentos. Quando ndo é visto como mais um processo burocrético e trabalhoso com
fins em si mesmo e sim como uma pratica que ira mapear dados, informacdes e
conhecimentos em prol da melhoria da qualidade do ensino e da aprendizagem, ndo ficando
apenas no plano das idéias.

Os conhecimentos gerados e disseminados nas organizagcbes precisam ser
considerados como importantes recursos na busca de solugdes inovadoras que se traduzem em
diferenciais competitivos sustentaveis e, ndo, em fins em si mesmos.

Ficou evidente, durante a coleta e a analise dos dados obtidos, que os processos de
sistematizacéo e de implementacéo do Plano de Desenvolvimento da Escola se constituem em
acOes ainda pouco conhecidas, acompanhadas e adotadas pela grande maioria dos pais,
alunos, professores e demais funcionarios da Unidade Escolar.

No ambito educacional, pode-se afirmar que a organizacdo escolar necessita, em
primeira instancia, assumir uma nova perspectiva, que a coloque no papel de espaco de
interacdes, de construcdo e de socializacdo de conhecimentos e aprender a mapear 0S
conhecimentos e capacidades que precisa ter ou desenvolver para transformar os objetivos
estratégicos em ac¢des que garantam a melhoria do seu desempenho.

Para que isso ocorra, € essencial que a escola lance mao tanto da gestao estratégica do
conhecimento, quanto da utilizagdo do conhecimento como suporte estratégico para a
organizacao.

Isso significa dizer que a gestdo escolar focara suas estratégias no conhecimento,
utilizando-o para o alcance dos objetivos e metas e para a resolucdo, agil e inovadora, dos
problemas, ou seja, como ferramenta fundamental para a melhoria do desempenho
organizacional e, por conseguinte, a melhoria do processo ensino-aprendizagem.

Com relagdo ao uso do conhecimento como suporte estratégico, a escola definira quais
sdo 0s conhecimentos essenciais para a organizacao. Por exemplo: conhecimentos acerca dos
valores (crencas e convicgdes), da visdo de futuro (o0 que desejamos ser; aspiragdes), da

missao (proposito) e dos objetivos estratégicos (objetivos de longo prazo).
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Uma vez localizados os conhecimentos estratégicos, é imprescindivel geri-los, através
de sua captura, armazenamento, disseminacdo e compartilhamento. Dessa forma, seréo
utilizados por toda a organizacao, na melhoria de suas estratégias.

Pode-se concluir que o Plano de Desenvolvimento da Escola, de um modo geral, -
apesar das dificuldades encontradas durante os seus processos de elaboracdo e de
implementacéo - e os indicios de préticas relacionadas & Gestdo do Conhecimento, presentes
no contexto pesquisado, tém contribuido, significativamente, para o éxito de metas e agdes
previstas pelos diversos segmentos que compdem a organizacao escolar.

Entretanto, para que o alcance seja ainda maior, recomenda-se o estudo e o
aprofundamento do tema Gestdo do Conhecimento, como elementos facilitadores do processo
de sistematizacdo das praticas relacionadas a GC, encontradas na Unidade Escolar, e para a
adocdo de novas praticas que estimulem o aprendizado individual e coletivo, de maneira
colaborativa e permanente, visando o foco no cliente do servi¢co publico (o cidaddo); a
definicdo e disseminacdo de objetivos claros; a documentacdo e a otimizagdo de processos e
atividades; o conhecimento, por parte dos servidores e setores, das atribuicbes que Ihes
competem, do papel da organizacdo, de processos, acbes e solucdes dos problemas; a
capacitacdo necessaria, dos servidores, para 0 bom desempenho de suas funcdes; a avaliacdo
constante dos processos, decisdes e acGes com o intuito de melhora-los; informacGes
circulando de maneira &gil e correta entre servidores e setores; existéncia de preocupacao
constante com inovacdo e mudanca e a avaliacdo do sistema de gestdo da organizagdo
responsavel pela execucdo do programa e agir no sentido de fortalecer sua capacidade de
execucdo de programas e projetos.

A consequéncia de tal forma de gerenciar é a prestacdo de servi¢os que atendam as
necessidades dos alunos e o alcance dos resultados esperados.

Os processos de elaboragdo e de implementagédo do Plano de Desenvolvimento da
Escola, quando estruturados na perspectiva da criagdo e disseminacdo de conhecimentos, ou
seja, para além da organizacdo escolar, se constituem em importantes praticas desenvolvidas

na perspectiva da Gestdo do Conhecimento.
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APENDICE A — Roteiro para entrevista com um representante da Coordenacdo do PDE

Escola, da Superintendéncia de Acompanhamento e Avaliacdo (SUPAV), da Secretaria da
Educacao do Estado da Bahia (SEC/BA)

Local da entrevista:

Data:

9.

Horério:

QUESTOES NORTEADORAS DA ENTREVISTA

O que é o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e qual a sua finalidade?

Quando e como ¢é feito o processo de elaboracdo do PDE nas Unidades Escolares?
Qual é o papel da Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia (SEC) nos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE nas Unidades Escolares (UEs)?

Existe um setor, especifico da SEC, responsavel pelo acompanhamento e pela
avaliacdo do PDE de cada UE? Qual?

A Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia implementou e/ou implementa acdes,
junto as UEs, para apoiar e estimular a participacdo na construcdo e na implementagéo
do PDE? Quais?

Quais fatores tém facilitado a operacionalizagdo do PDE nas UEs?

Quais fatores tém dificultado a operacionaliza¢do do PDE nas UEsS?

Em sua opinido, os processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE possibilitam
a criacdo, a organizacéo e a disseminacdo de conhecimentos nas UES?

Os impactos do PDE no processo ensino-aprendizagem séo avaliados? De que forma?

10. Qual a sua participagdo nos processos de elaboracdo e de implementacéo do PDE?

11. Que sugestdes vocé daria para melhorar os processos de elaboracdo e de

implementacéo do PDE?
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APENDICE B — Roteiro de entrevista com gestores e representantes do Grupo de

Sistematizacdo do Plano de Desenvolvimento do Colégio Estadual Vale dos Lagos / Ano:

2008

Local da entrevista:

Data:

A wnp e

o

Horério:

QUESTOES NORTEADORAS DA ENTREVISTA

O que é o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e qual a sua finalidade?
Surgiram dificuldades durante o processo de elaboracdo do PDE 2008? Quais?
Surgiram dificuldades durante o processo de implementacdo do PDE 2008? Quais?
A Secretaria de Educacdo do Estado da Bahia (SEC/BA) participou dos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE 2008? Em caso positivo, de que forma?
Qual é arelacdo do PDE 2008 com a comunidade onde a escola esta inserida?
Os impactos do PDE 2008 no processo ensino-aprendizagem foram avaliados? De que
forma?
Para vocé, qual foi o maior beneficio que o PDE 2008 trouxe para a escola? E para 0s
alunos?
Os valores (crencas e convicgdes), a visdo de futuro (o que deseja ser, aspiracoes), a
missao (proposito) e os objetivos estratégicos (objetivos de longo prazo) da escola
estdo claramente definidos? Eles sdo amplamente divulgados e promovidos? De que
forma?
Em sua opiniéo:

e O PDE 2008 atendeu bem as necessidades dos alunos? Em caso negativo, 0

que poderia ser feito para atendé-los melhor?

e O PDE, de um modo geral, tem fortalecido a escola e sua autonomia,
melhorado a gestdo administrativa e pedagodgica e, por conseguinte, a
qualidade do ensino?

e Os processos de elaboracdo e de implementacdo do PDE possibilitam a criacéo,

a organizacao e a disseminacdo de conhecimentos na Unidade Escolar (UE)?
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10. Que sugestdo vocé daria para melhorar o envolvimento de todos nos processos de
elaboracdo e de implementacdo do PDE?
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APENDICE C - Questionario

Caros (as) funcionarios (as) do Colégio Estadual Vale dos Lagos,

Estou realizando uma pesquisa de campo como atividade inerente ao Mestrado em Politicas
Publicas, Gestdo do Conhecimento e Desenvolvimento Regional, da Universidade do Estado
da Bahia. Dessa forma, faz-se necessaria a sua importante contribuicdo, respondendo a este
questionario.

Muito obrigada pela sua cooperacéo.

Alair Guedes Albino

PARTE |
Por favor, responda pensando na realidade do Colégio Estadual Vale dos Lagos.
Marque 1 se vocé CONCORDA com a afirmacao.

Marque 2 se vocé DISCORDA da afirmag&o.
Marque 3 se a afirmacdo NAO SE APLICA a realidade da escola.

1 CONCORDO
2 DISCORDO
3 NAO SE APLICA

1. Nossos valores (crengas e convicgdes), nossa visao de futuro (o que
desejamos ser; aspiragdes), nossa missao (propdsito) e nossos objetivos
estratégicos (objetivos de longo prazo) estdo claramente definidos e sdo
amplamente divulgados e promovidos, na escola, de forma consistente,
através de acdes.

2. Nossos gestores estabelecem, freqlientemente, metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanca da realidade em direcdo a uma viséo
estabelecida.

3. Ha um elevado sentimento de confianca entre os diversos segmentos
gue compbem a escola; existe, de maneira geral, um grande orgulho em
trabalhar para a escola.

4. Nossos gestores levam em consideragdo todas as sugestfes de
melhorias, propostas por funcionarios, pais, alunos e comunidade local, e
muitas sdo implementadas na escola.

5. Novas idéias sdo valorizadas.

6. Utilizamos diversas tecnologias da informacdo e da comunicacao
(TICs) no cotidiano escolar.

7. Nos reunimos, regularmente, para discutir possiveis novos projetos.




1 CONCORDO

2 DISCORDO

3NAO SE APLICA

8. N&o estamos focados apenas em objetivos de curto prazo.

9. Somos auténticos e deixamos evidente aquilo que conhecemos e
também o que ndo conhecemos.

10. Estamos preocupados com toda a organizagdo e ndo apenas com nossa
area de trabalho, ou seja, buscamos uma otimizagdo conjunta.

11. As realizagOes importantes sdéo comemoradas.

12. A disposicao dos espacos fisicos favorece a troca de informacéo (uso
de espagos abertos e salas de reunido).

13. Fazemos uso constante de equipes multidisciplinares e formais e/ou de
equipes temporéarias, com grande autonomia, totalmente dedicadas a
projetos inovadores.

14. As decisGes sdo tomadas com a participacdo de representantes de
todos os segmentos da escola. O processo decisorio é agil; a burocracia é
minima.

15. H& um elevado investimento e incentivo a capacitacdo e
desenvolvimento profissional e pessoal. Estimulam-se capacitagbes que
levam ao autoconhecimento.

16. Estimula-se o aprendizado através da ampliagdo dos contatos e
interagBes com outras pessoas de dentro e fora da escola.

17. As capacitagOes estdo associadas as necessidades da &rea imediata de
trabalho dos funciondrios e/ou as necessidades estratégicas da escola.

18. Ha baixa rotatividade de pessoal (saida de servidores do quadro
funcional) na escola em comparacao a outras escolas do mesmo porte.

19. A evolucéo dos salarios esta associada, principalmente, & aquisicao de
competéncias e ndo, apenas, ao cargo ocupado.

20. Existem esquemas de premiacdo e reconhecimento por resultados e
contribuigdes extraordinarias.

21. A comunicagdo € eficiente, em todos os sentidos, e as informagdes séo
compartilhadas.

22. Existe uma grande preocupacdo em avaliar resultados sob varias
perspectivas  (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento) e divulga-los amplamente na organizag&o.

23. A escola aprende muito com os alunos, pais e comunidade local.
Existem mecanismos formais e informais bem estabelecidos para essa
finalidade.

24. A escola tem habilidade na gestdo de parcerias com a comunidade
local, com outras escolas, com universidades etc.

25. A lideranca na escola esta fundamentada num processo democratico
em que os lideres compartilham decisGes com professores, alunos, pais e
comunidade, visando atingir um nivel superior de desempenho da escola.
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PARTE Il

1. O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) pode ser considerado uma importante ferramenta
gerencial e um planejamento estratégico que a escola implementa para a melhoria da qualidade do
ensino?

() Sim ( )Néo

2. Participou do processo de elaboragdo do PDE 2008?
() Sim ( )Néo

3. Surgiram dificuldades durante o processo de elaboracdo do PDE 2008?
( )Sim ( )Néo
Quais?

4. Participou da implementagédo do PDE 2008?
() Sim ( )Néo

5. Durante a implementac&o do PDE 2008, houve obstaculos?
() Sim ( )Nao

Quais?

6. O PDE, de um modo geral, tem fortalecido a autonomia da escola e melhorado o processo ensino-
aprendizagem?
( )Sim ( )Néo

7. O que vocé sugere para a melhoria dos processos de elaboracao e de implementacdo do PDE?
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8. Os processos de elaboragdo e de implementacdo do PDE facilitam as praticas administrativas e

pedagogicas na perspectiva da cria¢do, organizacao e disseminacao de conhecimentos?

() Sim ( )N&o
Em Ccaso

exemplifique.

afirmativo,

PARTE Il

1. Cargo/Funcéo que ocupa:

2. Tempo de experiéncia profissional

anos):

(ndmero aproximado de

3. H& quanto tempo atua nesta organizacao escolar?

4. Sexo: () masculino () feminino
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APENDICE D - Termo de consentimento de entrevista

Eu, , portador (a)

do RG n°. , venho por meio deste autorizar a utilizacdo dos

resultados da minha entrevista na pesquisa realizada pela aluna Alair Guedes Albino,
matriculada no Programa de Pds-graduacao da Universidade do Estado da Bahia — UNEB, no
curso de Mestrado em Politicas Publicas, Gestdo do Conhecimento e Desenvolvimento
Regional.

Também estou ciente de que: a minha participacdo € voluntaria; que a entrevista seré gravada
ou escrita e esta ficard em posse da pesquisadora; as informacOes obtidas serdo utilizadas
somente para finalidade de estudo para a presente pesquisa, ficando a pesquisadora autorizada
a publicar dados desse trabalho em midia impressa (livros, catalogos, revistas, jornais, entre
outros) como também em midia eletrdnica; sou livre para desistir, em qualquer momento da
pesquisa, sem sofrer qualquer prejuizo; qualquer ddvida que eu tenha quanto as etapas e
procedimentos da pesquisa poderado ser esclarecidas em qualquer momento.

() Eu autorizo a identificagdo do meu nome e a utilizagdo da minha imagem neste trabalho
cientifico e, estou ciente de que este ficard a disposicdo na Biblioteca da Universidade do
Estado da Bahia — UNEB, para ser consultado.

( ) Eu ndo autorizo a identificacdo do meu nome e nem o uso da minha imagem no Trabalho
Cientifico, pois sei que este é trabalho cientifico e ficard a disposicdo na Biblioteca da
Universidade do Estado da Bahia — UNEB, para ser consultado.

Considerando as questdes acima citadas, aceito participar deste estudo.

Recebi uma cdpia deste termo e tive a possibilidade de 1é-lo com atencéo.

Data: [

Assinatura do (a) participante:
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ANEXOS
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ANEXO A

Formularios para
Apresentacao do PDE

ESCOLA: Escola Estadual Vale dos Lagos SEEC:

DIRETOR: Claudio de Souza Silva TEL.: (71) 3399-8688
MUNICIPIO: Salvador
ANO DE ELABORACAO: 2008
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FORMULARIO 1

IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA ESCOLA E DOS
RESPONSAVEIS PELA ELABORACAO DO PDE

Caracterizacao da Escola

1. Nome da escola:

Escola Estadual Vale dos Lagos

2. Nome do (a) diretor(a):

Claudio Souza Silva

3. Endereco da escola:
Cidade: Salvador Estado: Bahia CEP:41.250-430

Telefone: (71) 3399-8688 (fax) / (71) 3213-5458

4.Membros do Grupo de Sistematizagdo:

Antonilda Peixoto Schramm Barros
Alba Cristina de Brito santos

Ana Cristina Conceicdo Santos
Claudio de Souza Silva

lara Maria dos Santos Souza
Lucinda Silva

Nelson Cicero Portela Neto
Simone de Souza Montes

5. Nome do coordenador do PDE:

Lucinda Silva

6. Niveis de ensino ministrados na escola:



( ) Pré-escolar (X ) Ensino Fundamental ( Regular ,EJA | ,EJAII)

(X) Ensino Médio (EJAIII)

(.| Localizacao:

( ) Urbana ( X)) Urbana Periférica ( ) Rural

8. NUmero de alunos do Ensino Fundamental: 2625
Numero de alunos do Ensino Médio: (EJA 1ll) : em 2008
N° de alunos do EJA | e Il noturno: 1065

9. Relagdo docente/aluno: a) 1 a4 série: 896
b) 5" a 8" série: 1729
c) Ensino Médio : - (EJA
(Ill) em 2008

10. Relac&o funcionario/aluno: a)l’ a 4" série:
b) 52 a 82 séries
c) Ensino Médio

11. Percentual de professores com licenciatura plena: 99,9%
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SINTESE DA AUTO-AVALIACAO (FICHA RESUMO 1)

PERFIL E FUNCIONAMENTO DA ESCOLA

1. Dados do desempenho académico da escola como um todo

a) Sistema Seriado Ano: 2007

b) Sistema Ciclado Ano:
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2) Dados do desempenho académico da escola no ensino médio:
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_ESE DA AUTO-AVALIACAO (FICHA RESUMO 1)

PERFIL E FUNCIONAMENTO DA ESCOLA

1. Dados do desempenho académico da escola como um todo

c) Sistema Seriado Ano: 2007

d) Sistema Ciclado Ano:
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2) Dados do desempenho académico da escola no ensino médio:
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3) Disciplinas com baixas taxas de reprovacdo, no ensino fundamental, por série,

ciclo, turma e turno:

Taxa de
Disciplina Série / Ciclo Turma Turno reprovacao /
Retencao
Portugués 12 A Matutino 25%
Matemética 22 B Matutino 36%
Historia 22 B Matutino 25%
Matematica 32 A Matutino 25%
Portugués 43 A Matutino 10%
Matemética 42 A Matutino 12%
Portugués 62 A Matutino 36%
Matemética 62 A Matutino 30%
Historia 12 A Vespertino 15,62%
Portugués 22 B Vespertino 27%
Matemética 22 B Vespertino 21%
Historia 22 B Vespertino 18%
Portugués 32 B Vespertino 6,25%
Matematica 32 B Vespertino 6,25%
Portugués 32 B Vespertino 5,71%
Matematica 32 B Vespertino 2,85%
Historia 32 B Vespertino 2,85%
Matematica 43 V1 Vespertino 2,87%
Matematica 4a V1 Vespertino 2,87%
Portugués 5a V1 Vespertino 6,25%
Portugués 5a V2 Vespertino 10,81%




151

Portugués 52 V3 Vespertino 6,45%
Matematica 52 V3 Vespertino 25,80
Historia 5a V3 Vespertino 13,79%
Portugués 72 V1 Vespertino 21,42%
Historia 72 V1 Vespertino 17,85%
Historia 72 V2 Vespertino 17,85%
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4) Séries/Ciclos com altas taxas de distor¢do idade-série, no ensino fundamental,

por turno.
SERIE/CICLO TURNO TAXA~ o
DISTORCAO
4a Matutino 43%
4a Vespertino 70%
52 Matutino 71%
62 Matutino 54%
72 Matutino 64%

5) Problemas considerados prioritarios para combate em cada rubrica a seguir
relacionada, baseando-se nos dados e informacdes do Instrumento 1
(listar no maximo 3, por rubrica):

a) Desempenho (Consulte tabelas anteriores, mostrando desempenho)
e Praticas pedagdgicas
e Desempenho académico dos alunos

e Instalacdes inadequadas

b) Gestao

e Comunicacao ineficiente

e Protecao do tempo do aluno
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e Participacédo da comunidade

c) Qualificacéo técnico-gerencial da equipe escolar

e Tornar o gerenciamento mais competente e mais eficiente

e Falta plano de trabalho dos gestores
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6) Problemas que devem ser atacados prioritariamente, com base nas
informacdes anteriores e sejam de governabilidade da escola

(méximo 5):

e Praticas pedagdgicas ultrapassadas;

e Depredacéao do patrimonio;

e Biblioteca desativada;

e Falta de envolvimento dos pais no processo de ensino-
aprendizagem.
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Ficha Resumo 2

Critérios de Eficacia Escolar

a) Pontuacao
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b) Identifique requisitos e caracteristicas criticos (maximo de trés requisitos

por Critério de Eficacia e de trés caracteristicas para cada requisito):

Fatores de Eficacia

Requisitos

Caracteristicas

Ensino e aprendizagem

1.1.Curriculo

1.2.Protecéo
Tempo

aprendizagem

do
de

1.1.d) Os professores definem com o
diretor e supervisor / orientador
pedagogico a metodologia de ensino a
ser seguida na escola;

1.1.c) A escola tem objetivos e metas
definidos na proposta pedagdgica para
cada série ou ciclo e disciplina, de
acordo com os parametros curriculares
adotados;

1.1.)) A equipe escolar reune-se para
revisar o curriculo a partir da avaliacéo
do monitoramento e da pratica de cada

professor.

1.2.a)- Os eventos escolares e o0s
assuntos administrativos sao
organizados e tratados com o minimo
de interrupgao cas aulas;

1.2.c) Os professores comecam e
terminam as aulas pontualmente;

1.2.d) A interrupcéo de aula devido a
auséncia de professores, reunides,

recessos etc. € minima.
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1.3. Préticas efetivas
dentro da sala de

aula

1.3.d) As disciplina criticas recebe
maior atencdo por parte da escola e
dos professores.

13.e) Os professores conhecem as
necessidades da turma e dao atencéo
individual e estimulo aos alunos com
dificuldade.

1.3.n) os problemas de indisciplinas
sao resolvidos na sala de aula, sem a
necessidade de encaminhar os alunos

a direcao.

Clima escolar

2..1.Estabelecimento
de altos padrbes de

ensino

2.6 Normas e
regulamentos

escolares

2.1.b) O diretor e os diretores sé&o
capazes de citar as metas e o0s
objetivos curriculares da escola para
pais de alunos e demais pessoa da
comunidade;

2.1.c) O diretor e os professores
comunicam aos alunos as metas de
aprendizagem e comportamento
estabelecidas;

2.1f) O diretor acompanha com
frequéncia o  desempenho  dos
professores e desenvolvimento de seus
programas curriculares.

26.b) O codigo de conduta e
amplamente divulgado e é conhecido
por alunos, professores e pais;

2.6.c) as normas de disciplinas sao
aplicadas pronta e integralmente por
todos;

.2.6.e) H4 normas em relacédo a atraso

e faltas, tanto para professores quanto
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2.8 Compromisso e
preocupacao da
equipe escolar com
os alunos e com a

escola

para alunos.

2.8.a) Os alunos confirmam que os
professores estdo comprometidos com
0 ensino e se preocupam com eles;
2.8.b) Os professores estabelecem
altos padrées de trabalho e
comportamento;

2.8.d) O absenteismo e a falta de
pontualidade dos professores séao

vistos como problema na escola.

Gestao de pessoas

4.1 Gestao do
pessoal docente e

nao-docente

4.2 Formagdo e

desenvolvimento

41.a) A direcdo tem claramente
definidas as funcOes e atribuicbes de
todo pessoal da escola e expressa qual
a sua expectativa em relacdo a equipe
escolar;

4.1.b) A direcdo monitora e avalia as
atividades desenvolvidas por todos
colaboradores da escola;

4.1.h) A escola acompanha o nivel de
satisfacdo, participacdo e bem-estar

dos colaboradores:;

4.2.e) A direcdo da escola define
anualmente um programa de
desenvolvimento do pessoal docente e
nao-docente;

4.2.1) Os professores utilizam
abordagens pedagodgicas atualizadas
4.2.n) Os professores informacdes
atualizadas sobre tecnologias e

recursos educacionais.
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4.4 Compromisso da
equipe escolar com
0S objetivos e metas

da escola

4.4c) Os

coordenadores pedagoégicos orientam

supervisores ou

os professores para o alinhamento
entre as suas praticas docentes e o0s
objetivos e metas da escola, prestando
assisténcia sempre que necessario.
4.4.b) Os professores e funcionérios
conhecem o0s objetivos e metas da
escola;

4.4d) A equipe escolar avalia o
desempenho de seu pessoal e o da
escola como um todo, bem como o seu

esforco para mudanca.

Pais e comunidade

3.1 Apoio material

da comunidade

3.4 Envolvimento
dos pais na

aprendizagem

3.1a) A comunidade  contribui
voluntariamente com a escola para
garantir a manutencdo e melhoria das
condi¢cBes de atendimento aos alunos e

funcionarios;

3.4.a) Os pais participam de reunides
de avaliacdo na escola;
3.4.b) Os pais acompanham os deveres

de casa de seus filhos.

Gestao de processos

53 Gestao de

processo

5.3.a) A escola define conjuntamente
suas objetivas metas e estratégias e os
plano de acéo para alcanca-los;

5.3.c ) O curriculo escolar e discutido e
definido por toda equipe escolar com
validagéo do colegiado ou conselho;
5.3.d) Os processos criticos da escola
sdo gerenciados com o auxilio de

indicadores de desempenho com vistas
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5.4. Objetivos claros

55 Rotina
Organizada

a realizacdo de melhorias.

5.4.a) Os objetivos da escola sao
claramente definidos e aceitos pela
comunidade escolar;

5.4.d) A escola dispde de critérios e
instrumentos para determinar a eficacia
escolar;

5.4.e) A escola estabelece metas de

exceléncia.

5.5.a) A escola dispde de procedimento
administrativos bem definidos,
padronizados e organizados;

5.5.c) Cada profissional da escola sabe
medir e avaliar o resultado de seu
trabalho;

5.5.9) as informagbes circulam de
maneira rapida e correta entre 0s

setores e colaboradores.

Infra-estrutura

6.1 Instalacdes
adequadas da

escola

6.1.b) Os banheiros sdo mantidos em
condi¢Oes adequadas de uso;

6.1.d) As salas de aulas, laborat6rio e a
biblioteca estdo em boas condicdes de
uso;

6.1.f) Os alunos tam consciéncia de sua
participagdo na conservacdo do

patrimdnio escolar.
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Resultado

7.1 Desempenho
académico dos

alunos

7.2 Desempenho

geral da escola

7.1.a) Os historicos académicos
recentes mostram evolugdo favoravel
em relacdo as medias nacionais/
estaduais/ regionais;

7.1.b) Os dados de desempenho
demonstram elevacdo na taxa de
aprovacdo em todas as séries e
disciplinas, e essa taxa situa-se
atualmente em patamares de
exceléncia;

7.1.c) taxa de abandono tem diminuido

consistentemente a cada ano.

7.2.a) H& evidencia de todas as metas
estabelecidas nos planos de acdo da
escola sao integralmente compridas;

7.2.c) Ha evidencias de tendéncia de
melhorias na qualidade dos processo

de gestao e servigos da escola.

c) Com base no quadro anterior, selecionar 0s requisitos e as caracteristicas

gue devem ser atacados prioritariamente (citar no maximo trés Critérios de Eficacia,

nao mais do que dois requisitos por Critério e ndo mais do que duas caracteristicas

por requisito, lembrando-se de que, obrigatoriamente, dois Fatores devem estar

presentes: Resultados e Ensino Aprendizagem).




7.1 Desempenho
académico dos

alunos

7.2 Desempenho

geral da escola
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7.1.a) Os  historicos académicos
recentes mostram evolucdo favoravel
em relacdo as médias nacionais/
estadual/ regional,

7.2.b) Os dados de desempenho
demonstram elevagdo na taxa de
aprovacdo em todas as séries e
disciplinas, e essa taxa situa-se,
atualmente em patamares de

exceléncia.

7.2.a) Ha evidencia de que todas as
metas estabelecidas nos planos de
acdo da escola sao integralmente
compridas;

7.2.c) Ha evidéncia de tendéncia de
melhoria na qualidade dos processos
de gestéo e servi¢os da escola.
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1.1
organizado
articulado

Curriculo
e

1.3 Praticas efetiva

dentro da
aula

sala de

1.1.d) Os professores definem com o
diretor e  supervisor/  orientador
pedagdgico a metodologia de ensino a
ser seguido na escola;

1.1.c) A escola tem objetivos e metas
definidos na proposta pedagdgica, para
cada série ou ciclo e disciplina, de
acordo com 0s parametros curriculares
adotados.

1.3.d) As disciplinas criticas recebem
maior atencdo por parte da escola e
dos professores;

1.3.n) Os problemas de disciplina séo
resolvidos na sala de aula, sem
necessidade encaminhar os alunos a
direcéo.

2.2

5.3 Planejamento de

acOes

55
Organizada

Rotina

5.3.c) O curriculo escolar é discutido e
definido por toda equipe escolar, com
validacédo do colegiado o do conselho;
5.3.d) Os processos criticos da escola
sdo gerenciados com o auxilio de
indicadores de desempenho com vistas
a realizacdo de melhorias;

55.a) A escola dispbe de
procedimentos administrativos bem
definidos padronizados e utilizados;

5.5 g) As informacbes circulam de
maneira rapida e correta entre setores
e colaboradores.
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Ficha-resumo 3

Avaliacéo Estratégica da Escola

C. Principais Resultados da Avaliacao Estratégica da Escola

Identifique as combinagdes forgas x oportunidades que apresentam interagdo Forte.
Assinale no maximo trés. Essas combinacdes séo favoraveis para a implementacdo de
futuros planos de acgéo.

Formac&o dos professores X Credibilidade da escola;

Escola € bem vista pela comunidade escolar X Convites para participar de eventos e
executar projetos;

Equipe docente participativa X Preocupada em modificar os resultados.
Identifiqgue as combinacdes fraguezas x ameacas que apresentam interacdo Forte

Assinale no maximo trés. Essas combinacfes sdo desfavoraveis para a implementagéao
de futuros planos de agéo.

Falta area de lazer x Depredacéo do patrimdnio escolar;

Alunos com problemas de aprendizagens X Alunos envolvidos com pessoas
indesejaveis;

Envolvimento dos pais com processo ensino aprendizagem X necessidade de
sobrevivéncia baixo nivel de escolaridade.

Identifiqgue as combinacbes forcas X ameacas que apresentam interacdo Forte.
Assinale no méximo trés. Essas combinacdes ajudam a neutralizar o efeito das
ameagas.

Escola ser bem vista pela comunidade;
Formacg&o do professor;

A preocupacao da equipe escolar em modificar os baixos indices de aprendizagem.
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Identifiqgue as combinacdes fraquezas X oportunidades que apresentam interacdo
Forte. Assinale no maximo trés. Essas combina¢des dificultam o aproveitamento das
oportunidades.

Falta de area de lazer;

Alunos com dificuldades de aprendizagem;

Falta de envolvimento dos pais no processo ensino aprendizagem.

Numa avaliagdo global, que medidas a escola pretende tomar para contrabalangar o
efeito das fraquezas e ameacas?

Solicitar da SEC a reforma da infra-estrutura da escola (telhado, rede elétrica, rede
hidraulica, banheiros, cozinha, adequacao das salas de aula e constru¢do de um parque
infantil).

Fazer campanhas educativas de esclarecimento e incentivo a participacdo dos pais
guanto a necessidade e importancia da sua presenca na escola;

Fazer palestras, semindrios e cursos para fortalecer o ensino, a aprendizagem, assim
como, melhoria das praticas pedagogicas da escola e da sala de aula.
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FICHA-RESUMO 4
PROBLEMAS X CRITERIOS DE EFICACIA ESCOLAR

3. Problemas x Fatores de Eficacia Escolar

1. Com base nos dados e informacdes contidas nas fichas-
resumo dos Instrumentos 1, 2 e 3, identificar os principais
problemas que a escola pretende atacar, relacionando-os aos
Critérios de Eficéacia Escolar

CRITERIOS DE
PROBLEMAS ;
EFICACIA ESCOLAR
Curriculo desatualizado Ensino aprendizagem
Formacéao do professor Ensino aprendizagem

Préticas efetivas dentro

Ensino aprendizagem
da sala de aula

Normas e regulamentos

Clima escolar
escolares

Pontualidade dos _
Clima escolar

professores
Planejamento das ac¢oes Gestao de processo
Objetivos claros Gestao de processo

Desempenho académico

Resultado
dos alunos

Falta de uma area de

Infra-estrutura
lazer
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Envolvimento dos pais ha

aprendizagem

Pais e comunidade

2. Para cada problema identificado, listar as causas provaveis e
as principais acdes que a escola pretende executar com base
na analise efetuada.

PROBLEMAS

CAUSAS PROVAVEIS

PRINCIPAIS ACOES

Curriculo desatualizado

Comodismo

Elaborar o PPP com base
nos PCN’s e da legislagao
LDB.

Falta de professor

Atestado Médico;
Cursos frequentes sem

organizacgao ou controle.

Aplicar o estatuto do

servidor publico.

Falta de disciplina

Faltam normas
procedimentais e
regimentais;

Falta de valores;
Problemas familiares;
Desmotivacao;

Falta de area de lazer;

Aulas vagas

Revisar o regimento;
Elaborar o plano de ética
coletivo;

Organizar sala de jogos
recreativos e ladicos;
Fazer campanhas
educativas: construindo
valores;

Reativar a biblioteca,
equipar a sala de video e
de leitura;

Organizar gincanas e
festivais, passeios a

pargues e museus.
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Falta de planejamento da

gestéo

Desorganizagao;
Falta de normas
procedimentais;

Falta de técnicos

pedagdgicos

Elaborar instrumentos para
uniformizar as informacdes
de toda escola (padréo);
Realizar reunido mensal
com todos os setores;
Acompanhar uma vez ao
més os A.C’s,

Fazer reunides de pais e
mestres bimestrais;
Elaborar plano de trabalho
dos setores;

Organizar o mural
informativo;

Elaborar o calendario de

eventos
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Baixo desempenho

académico dos alunos

Falta de estratégia de
ensino diferenciada;
Praticas pedagdgicas
desatualizadas;

Falta de concepcéao
filoséfica da educacao;
Falta de motivacgéao;
Falta de expectativa,;
Falta de estudo;

Falta de interesse;
Falta de envolvimento da

familia

Oferecer cursos de novas
tecnologias de ensino;
Definir a linha filosofica da
escola;

Implantar sistema de
avaliacdo processual e
recuperacao paralela com
base nos PCN’s;
Incentivar a pratica da
pesquisa e da leitura;
Implantar sistema de
monitoria dentro da sala de
aula;

Oferecer trés aulas de
reforco (escolar) semanal
nas disciplinas criticas
(matematica/ portugués/
histéria;

Organizar salas interativas;
Equipar todas as salas do
primario com tv, dvd e
micro-sistem ;

Organizar palestras e

seminarios com a familia
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3) Previsdo de recursos da escola para o ano corrente, segundo fontes:
Ano corrente: 2008

s iad
R$ 4.000,00

Estaduais/
Municipais

MEC R$ 25.414,40
PDDE R$ 12.160,60
PME
Federais
Outras

Caixa
Escolar

APM

Outras

Fonte: Previsdo orcamentaria
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FORMULARIO 3

VISAO ESTRATEGICA

A. Valores

Diante de uma sociedade moderna, em que os valores estdo invertidos,
nos da Escola Estadual Vale dos Lagos primaremos por valores que possibilitem
a transformacéao dos nossos educandos em sujeitos reflexivos, participativos e
capazes de compreender a importancia de se viver harmonicamente,

gerando um clima de cooperacao.

B. Visao de Futuro

Seremos uma Escola de referéncia na garantia de um ensino de qualidade
e exceléncia; pois trabalharemos com transparéncia e ética, valorizando a

participacéo e as a¢des inovadoras na constru¢cdo de uma escola cidada.

C. Nossa Missao

Nossa Escola tem por missdao a formacéo integral dos nossos alunos
através de uma educacédo de qualidade e um ensino eficiente de exceléncia para

todos os sujeitos do processo educativo.

D. Objetivos Estratégicos

e Elevar o desempenho escolar dos nossos alunos;
e Aprimorar a pratica pedagoégica da Escola;
e Melhorar o gerenciamento da Escola;

e Fortalecer a integracéo Escola- Comunidade- Pais.



