FUCAPE FUNDAGAO DE PESQUISA E ENSINO

MARINALVA ALVES ROCHA RESENDE

ESTRATEGIAS BASEADAS EM RECURSOS E CAPACIDADES EM
PROL DA QUALIDADE DO ENSINO DA REDE PUBLICA DE
EDUCACAO BASICA

VITORIA
2022



MARINALVA ALVES ROCHA RESENDE

ESTRATEGIAS BASEADAS EM RECURSOS E CAPACIDADES EM
PROL DA QUALIDADE DO ENSINO DA REDE PUBLICA DE
EDUCACAO BASICA

Dissertacao apresentada ao Programa de Pés-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis e
Administragdo com area de atuagdo em Gestéo
Escolar da Fucape Fundagado de Pesquisa e
Ensino, para obtengéo do titulo de Mestra.

Orientador: Profa. Dra. Marcia Juliana d’Angelo.

VITORIA
2022



MARINALVA ALVES ROCHA RESENDE

ESTRATEGIAS BASEADAS EM RECURSOS E CAPACIDADES EM
PROL DA QUALIDADE DO ENSINO DA REDE PUBLICA DE
EDUCAGAO BASICA

Dissertacao apresentada ao Programa de Pds-graduagao em Ciéncias Contabeis e
Administracdo da Fucape Fundag¢ao de Pesquisas e Ensino, como requisito parcial
para obtencao do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis e Administracdo com linha

de pesquisa em Gestao Escolar.

Aprovada em 31 de maio de 2022.

COMISSAO EXAMINADORA

Profa. Dra.MARCIA JULIANA D’ANGELO
Fucape Fundacéao de Pesquisa e Ensino

Profa. Dra. ELAINE CRISTINA ROSSI PAVANI
Fucape Fundacéao de Pesquisa e Ensino

Prof. Dr. NELSON OLIVEIRA STEFANELLI
Fucape Fundacéao de Pesquisa e Ensino



AGRADECIMENTOS

A Deus, em primeiro lugar, por ter atendido o desejo do meu coracdo me
oportunizando um curso de Mestrado, especialmente por me dar condi¢gdes de vencer
os desafios que surgiram ao longo desses anos.

A instituicdo Fucape, pela exceléncia do ensino ofertado, sobretudo, pela
iniciativa da oferta de bolsa, premissa, pela qual, tive a possibilidade de realizar um
sonho.

Aos professores, por todo conhecimento adquirido, de modo particular a minha
orientadora Prof. Dra. Marcia Juliana d’Angelo, pela competéncia, profissionalismo e
disponibilidade e a orientadora do curso Prof. Dra. Elaine Cristina Rossi Pavani por
todo carinho e atengao que nos dedicou desde o inicio.

A minha familia, colegas de mestrado e amigos, deixo a minha gratidéo por ndo
ter me deixado sO6 nessa trajetoria, especialmente ao meu esposo Fabio Luiz

Rodrigues Resende pelo apoio em todos os momentos.



RESUMO

Foi conduzida uma pesquisa qualitativa basica interpretativa para mapear as
estratégias adotadas pelos gestores de escolas municipais em prol da qualidade do
ensino na rede publica de educagao basica a partir das experiéncias diarias reais e
das perspectiva dos gestores, pedagogos e professores que formulam e implementam
as estratégias. Os dados foram coletados por meio de uma entrevista padronizada
elaborada no Google Forms e analisados seguindo os procedimentos da analise
tematica proposta por Braun e Clarke (2006). Foram recebidas 31 respostas que
contemplaram 45 codigos agrupados em 12 temas potenciais. As evidéncias mostram
que as escolas, independentemente do IDEB 2019, estdo implementando desde entao,
ou pretendem implementar dez agdes estratégicas: formagdo dos professores,
planejamento coletivo, atividades diversificadas, avaliacdo da aprendizagem,
intervengdes pedagdgicas, monitoramento da frequéncia e da aprendizagem dos
estudantes, implementacdo de equipe multiprofissional, participagcdao da familia e
utilizacdo de novos recursos. Desta forma, este estudo contribui para ampliar os
conhecimentos sobre as estratégias que estdo sendo usadas na efetivacdo da
melhoria da educagdo ao mostrar que as escolas tém investido em caminhos
estratégicos que privilegiam recursos, capacidades e parcerias a luz da visdo baseada
em recursos ou nos fatores intraescolares, preferencialmente, a luz do modelo efeito-

escola.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; desempenho escolar; objetivos e metas;

educacgao basica; gestao escolar.



ABSTRACT

An interpretative basic qualitative research was carried out to map the strategies
adopted by the managers of municipal schools in favor of the quality of teaching in the
primary public education from the managers, pedagogues, and teachers' actual daily
experiences and perspectives. Data were collected through a standardized interview
prepared in Google Forms and analyzed following the thematic analysis procedures
proposed by Braun and Clarke (2006). As a result, 31 responses were received,
covering 45 codes grouped into 12 potential themes. Evidence shows that schools,
regardless of IDEB 2019, have since implemented or intend to implement ten strategic
actions: teacher training, collaborative planning, diversified activities, learning
assessment, pedagogical interventions, monitoring of attendance and student learning,
implementation of a multi-professional team, family participation and use of new
resources. In this way, this study contributes to expanding knowledge about the
strategies to improve education. Furthermore, the findings show that schools have
invested in strategic paths that privilege resources, capabilities and partnerships in the
light of a resource-based view or intra-school factors from the school-effect model

perspective.

Keywords: Strategic planning; school performance; goals and objectives; basic

education; school management.
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Capitulo 1

1 INTRODUGCAO

Com as reformas educacionais que emergiram em varios paises da América
Latina, inclusive no Brasil, desde a década de 1990, surge a necessidade de mudancga
de agdes em favor da qualidade da educagao (Casassus, 2001). Um dos fundamentos
dessa mudanca se refere a exigéncia de uma articulagdo sinérgica por parte do
dirigente escolar com a finalidade de promover uma cultura organizacional orientada
para resultados (Ltck, 2000). Wright, Kroll e Parnell (2000) apontam como definigao
de estratégias, o planejamento da gestdo para alcangar os resultados ligados aos

propositos da instituigao.

Nesse contexto, surgiram estudos que comprovaram a lideranga do gestor
escolar como fator de impacto na aprendizagem do aluno. Por exemplo, os estudos
representados por Luck (2000) trazem a ideia de que, para uma escola ter bons
resultados, precisa ser bem dirigida. Soares (2007), por sua vez, aponta a interagao
entre a gestdo e o ensino como fundamental para aprendizagem dos alunos e
Leithwood (2009), demonstra a influéncia do diretor na aprendizagem dos estudantes,
mesmo que de forma indireta. Nesse sentido, Liebowitz e Porter (2019) evidenciam
que, quando o diretor dedica esforgos iguais a gestdo organizacional e a educacional,

ha melhoria nos resultados.

Uma das praticas que pode ser implementada pelo gestor escolar é o
planejamento estratégico. Trata-se do caminho a ser seguido pela escola, a partir do

seus principios — missao, visao e valores — para cumprir os objetivos e metas tragados



(Johnson, Scholes, & Whittington, 2011). No setor publico, tem contribuido para
impactar de forma positivo a eficacia dos servigos prestados (Johnsen, 2022), apesar
de diversos fatores — contextuais, institucionais e organizacionais e ambientais —
impactarem a postura estratégica dos gestores publicos (Schmidt & Walle, 2022). Na
gestdo escolar, acrescenta-se a este cenario, as diversas tensoes e restricdes, que
sao diferentes em comparacdo ao setor privado (Bohlmark, Gronqvist, & Vlachos,
2016), no que se refere aos recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos,
informacionais, fisicos etc., as politicas publicas educacionais, a legislacdo (Ministério

da Educagéo [MEC], 2018).

Tavares (2015) mostrou que a definicdo de metas e monitoramento do
desempenho tém impactos positivos no desempenho de alunos do ensino
fundamental Il na cidade de Sdo Paulo. Bloom et al. (2015) também mostrou que
definicdo de metas, planejamento e monitoramento do desempenho das escolas no
Reino Unido também resultam em melhores indicadores educacionais. Por outro lado,
Oliveira et al. (2020) mostraram que, na cidade de Ribeirdo Preto, que ha pouco
conhecimento de modelos de gestdo como o Balanced ScoreCard para monitorar 0s

resultados das escolas.

Apesar da contribuicdo desses estudos na gestédo estratégica de instituicdes
educacionais, notam-se algumas oportunidades de pesquisas subsequentes. Faz-se
necessario compreender melhor quais caminhos os gestores estdo utilizando para
promover a qualidade do ensino. Alguns estudos tém mostrado que a lideranga do
gestor influencia na promogado dessa qualidade; no entanto, ndo indicam as
estratégias utilizadas (Tan, Gao, & Shi, 2022; Tan, Dimmock, & Walker, 2021; Wu &
Shen, 2021; Shen et al., 2021; Liebowitz & Porter, 2019). Segundo Sebastian, Huan e

Allensworth (2017), ainda sao necessarios mais pesquisas para ampliar os
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conhecimentos sobre as praticas que estdo sendo usadas na efetivacdo dessa

melhoria (Sebastian, Huan, & Allensworth, 2017).

Diante do exposto, o objetivo deste estudo é mapear as estratégias adotadas
pelos gestores, professores e pedagogos de escolas municipais do ensino basico em
prol da melhoria da qualidade do ensino. Para tanto, se ancora na Visdo Baseada em
Recursos (VBR), uma das abordagens estratégicas que assevera que 0s recursos e
capacidades da organizagdo podem ser fonte de vantagem competitiva e contribuir
para um desempenho superior em relagdo aos demais players (Barney, Ketchen, &

Wright, 2021; Barney, 1991).

As evidéncias mostram que as escolas, independentemente do IDEB 2019,
estdo implementando desde entéo, ou pretendem implementar dez agdes estratégicas:
formagao dos professores, planejamento coletivo, atividades diversificadas, avaliagdo
da aprendizagem, intervengbes pedagdgicas, monitoramento da frequéncia e da
aprendizagem dos estudantes, implementacdo de equipe multiprofissional,

participacao da familia e utilizacdo de novos recursos.

Desta forma, este estudo contribui para ampliar os conhecimentos sobre as
estratégias que estdo sendo usadas na efetivagdo da melhoria da educacgédo ao
mostrar que as escolas tém investido em caminhos estratégicos que privilegiam
recursos, capacidades e parcerias a luz da visdo baseada em recursos ou nos fatores

intraescolares, preferencialmente, a luz do modelo efeito-escola.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DOS INDICADORES EDUCACIONAIS

Desde o inicio da década de 1990, a pratica das avaliagdes externas foi
adotada como instrumento para verificagdo do rendimento escolar dos alunos
(Chirinéa & Brandao, 2015). Entende-se por avaliagdo externa, todo processo
avaliativo do desempenho das escolas, preparado fora do cotidiano escolar (Machado,
2012) e compreende a realizagao de provas padronizadas que resulta em um conjunto
de informagdes que tem como objetivo orientar todo o sistema educacional (Machado

& Alavarse, 2014).

Essas avaliagbes tém gerado muitas discussdes e ocupado amplo espago nas
politicas educacionais do pais (Chirinéa & Brandao, 2015). Nessa perspectiva, cresce
no Brasil a ideia ja consolidada em outros paises que, mensurando os resultados
educacionais, é possivel ter ciéncia da aprendizagem dos alunos e dos servigos
prestados pela escola (Soares, 2007). Em vista disso, o conceito de qualidade da
educacao passou a ser relacionado aos resultados fornecidos por estas avaliagdes
que trazem um panorama sobre a qualidade do ensino ofertado e, consequentemente,
servem de suporte para a elaboragédo de politicas publicas, bem como para a tomada

de decisao do gestor escolar (Chirinéa & Brandao, 2015).
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O Sistema de Avaliagao da Educacgao Basica (SAEB), integra um conjunto de
avaliagdes que possibilita ao Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) fazer uma investigacdo da Educac&o Basica brasileira e dos
motivos que influenciam os resultados educacionais (Chirinéa & Brandéao, 2015). O
SAEB foi aplicado pela primeira vez em 1990, de modo que vem passando por
aperfeicoamentos ao longo desses anos (Emidio Soares, Soares Marque & Santos
2021). Com as mudangas definidas pela Portaria n® 458 (2020) para agilizar a
divulgacao dos resultados e possibilitar intervengdes pedagogicas necessarias em
tempo habil, a avaliacdo do desempenho dos alunos que era aplicada de dois em dois
anos passou a ser anual. O propdsito € examinar o dominio das habilidades previstas
no decorrer de toda educacgao basica, de acordo com a Base Nacional Curricular
(BNCC) e as Diretrizes Curriculares que orientam o planejamento das institui¢cdes e

dos sistemas de ensino.

Os resultados do SAEB (médias de desempenho dos estudantes) em conjunto
com os resultados do Censo Escolar (taxas de aprovagao, reprovagao e evasao
escolar) compdem o indice de Desenvolviento da Educagdo Basica (IDEB), um
indicador do Ministério da Educac&o e apurado pelo INEP (INEP, 2022). E alicercado
na disseminagao dos seus resultados que contribui para deflagrar agées em prol da
qualidade do ensino (Chirinéa & Brandao, 2015). Esses resultados s&o apresentados

em uma escala que varia de 0 a 10 (Machado & Alavarse, 2014).

Machado e Freitas (2014) evidenciam que os dados das avaliagdes divulgados
pelo INEP podem contribuir para reavaliar as praticas de todas as areas de atividades
da gestéo escolar, em especial no sentido de conduzir a escola, de forma democratica,
na efetivacdo do seu papel que é o de assegurar a aquisicdo da aprendizagem para

todos os seus alunos.
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Na visdo de Chirinéa e Brandao (2015), as avaliagbes externas sao importantes,
porque fornecem dados para a tomada de decisédo da lideranga escolar. No entanto,
esses resultados devem estar aliados a outros processos, como tracar novo
direcionamento as a¢des educativas e definir mediagdes pedagogicas, e ndo somente

a cumprir metas estabelecidas pelo indice.

Machado e Alavarse (2014) defendem que a concepgéao de avaliagao deve ser
entendida como processo que permite criar € monitorar metas qualitativas e
quantitativas, verificando sempre se os objetivos estdo sendo alcang¢ados. Os autores
ainda concluem, em seus estudos, que a avaliagao externa, entendida como um
processo amplo que permite compreender seus limites e potencialidades, € um

instrumento importante a favor da qualidade de educacéo publica.

Para Machado (2012), os resultados das avaliagbes externas devem ser
utilizados como meio para fortalecer a escola publica e garantir a aprendizagem de
todos, e ndo apenas como fim em si mesmos, ou seja, ndo se resume a servigos de
ranqueamento e treinamento de alunos para testes. Dentro desse contexto, para Llck
(2009), o monitoramento e a avali¢do correspondem ao conjunto de agdes que integra
a analise e o registro de todo processo educativo de modo que possa ter visao clara
do cotidiano escolar e dessa forma possa haver replanejamento dos procedimentos e

intervengdes necessarias para o alcance dos resultados desejados.

2.2 O PAPEL DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ansoff (1977), um dos pioneiros do planejamento estratégico como ferramenta
de apoio a gestao, explica que se trata de uma estrutura de elaboracao de estratégias

que possibilita tomar decisdes coerentes para que haja um paralelo entre os
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resultados alcangados e o planejado, estabelecendo monitoramento e avaliagao dos
processos. Para Johnson, Scholes e Whittington (2011), estratégia € a direcédo ou o
caminho que uma organizagdo deve seguir para a obtencdo a longo prazo de
vantagens num ambiente volatil, utilizando recursos e habilidades com o objetivo de
melhorar a qualidade dos servigos prestados. Para Silva e Gongalves (2011), dentre
os beneficios do planejamento estratégico estdo o direcionamento das agdes mais
importantes da organizagéao, definigdo de prazos e metas e avaliagédo do resultado por

meio de indicadores.

Nessa perspectiva, Johnson, Scholes e Whittington (2011) elencam as
principais etapas do processo da gestéo estratégica: (i) analise da posigao estratégica
da organizagéo, que significa investigar o ambiente no qual esta inserida, conhecer
seus pontos fortes e seus pontos fracos; (ii) a partir desse diagnostico fazer as
escolhas estratégicas, que envolve tomar decisbes sobre quais métodos seréo
adotados para formular as estratégias que mais se adequam ao perfil da instituicao;
(iii) a implementagao das estratégias escolhidas; e (iv) a mensuragao dos resultados
da estratégia que diz respeito ao progresso do plano adotado e os ajustes necessarios

no decorrer do processo.

No ambito do setor publico, o planejamento deve servir para otimizar 0s
servicos prestados, os quais necessitam refletir na qualidade do atendimento a
sociedade e na clareza das informacdes e atuacdes (Fernandes, Furtado & Ferreira,
2016). As organizacOes publicas estdo cada vez mais empenhadas a oferecer
atendimento de qualidade e, dessa maneira, receber o reconhecimento da sociedade
pelos seus servicos prestados. Sendo assim, procuram implantar as melhores

estratégias de gestdo (Silva & Goncgalves, 2011).
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Johnsen (2022) mostrou, ao analisar 144 organizacbes do setor publico na
Noruega, o resultado positivo do planejamento estratégico, mesmo sob uma
ambiéncia de turbuléncia. De acordo com Boyne e Walker (2004), o setor publico tem
como alternativas estratégicas alterar o mercado, alterar os servicos, buscar receitas,
organizacdo interna e organizacao externa. Fatores contextuais, institucionais e
organizacionais e ambientais podem impactar a postura estratégica dos gestores

publicos, segundo Schmidt e Walle (2022).

Ja no setor da educacdo publica, o planejamento estratégico surge como
ferramenta para tentar direcionar o processo continuo da organizagdo, fazendo
ajustes a medida que o contexto muda (Estevao, 2006). Nesse mesmo sentido,
Lick (2009) cita como fundamentos da eficacia da gestdo escolar, além de outros
elementos, a elaboragdo de um planejamento e o monitoramento e avaliagdo dos
processos educacionais. Sem um plano, as a¢des do gestor tendem a ser casual,
repentistas, condigées que causam grandes prejuizos a educagéo. A autora menciona
como exemplo de planejamento, o Projeto Politico Pedagdgico (PPP), o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) e o Plano de Ensino. O monitoramento e a
avaliagao tém como pressuposto a efetivacdo de um plano de acdo com o propdsito
de registrar e acompanhar as agdes previstas no planejamento, no decorrer e no final
de cada etapa do desenvolvimento das atividades, para verificar se os resultados

almejados estdo sendo alcangados.

Segundo Luck (2000), a pratica do planejamento estratégico € preventiva e
muitas vezes corretiva diante dos problemas que a escola enfrenta que, alcancam, as
vezes, propor¢gao que sem um plano € impossivel serem solucionados. Ainda segundo
essa autora, para maior eficacia, € necessario conhecer bem o mercado,

contrastando-o com a ambiéncia interna da instituicdo. Ressalta ainda que as
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caracteristicas da ambiéncia externa da escola trazem informacdes relevantes ao
planejamento estratégico, tornando-o mais eficiente ao permitir uma melhor

compreensao do meio.

2.3 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Visdo Baseada em Recursos parte de dois pressupostos: a heterogeneidade
e a imobilidade dos recursos e capacidades da organizagao. Desta forma, para que
uma organizagao tenha vantagem competitiva e, por conseguinte, desempenho
superior (causa ex ante), é necessario que tenha recursos e/ou capacidades valiosos,
raros, dificeis de serem imitados e que sem explorados. Ou seja, que permitem
aproveitar oportunidades e/ou neutralizar ameacgas, sejam acessados por poucas
organizagdes que sejam custosos de imitar (Barney, Ketchen, & Wright, 2021; Barney,

1991).

Na educacgao, essa abordagem estratégica ja foi utilizada por Patnaik, Munjal,
Varma e Sinha (2022) para compreender o crescimento de uma organizagao privada
de ensino superior na india. Também foi utilizada por Abbas et al. (2021) para
compreender o impacto das praticas de gestdo verde de recursos humanos na
sustentabilidade no setor de ensino médio no Paquistdo. Aslam (2019) No Brasil,
poucos estudos em educacao utilizaram a VBR. Ribeiro (2012) se ancorou nessa
abordagem para discutir o processo implantagédo do curriculo por competéncia em
uma organizagao educacional sem fins lucrativos em Santa Catarina). Ja Toledo e
Fernandes (2013) estudaram a relagao entre desempenho e vantagem competitiva na

modalidade de ensino a distancia das instituicdes federais de ensino superior.
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2.4 FATORES INTRAESCOLARES COMO ESTRATEGIAS DE
MELHORIA DA QUALIDADE DO ENSINO

Os contextos socioecondmico, cultural e familiar tém grande influéncia no
resultado educacional, embora ndo sejam determinantes do sucesso ou fracasso dos
alunos. Liouaeddine, Bijou e Naiji ( 2018) desenvolveram uma pesquisa com alunos
marroquinos e entre outras descobertas mostrou que a escola, no que diz respeito a
alunos, professores, curriculo e objetivos educacionais, desempenha um papel

fundamental no sucesso escolar dos estudantes.

Pesquisas direcionadas ao chamado “efeito-escola” indicam que os fatores
intraescolares, e ndo apenas o contexto externo, tém influéncia relevante nos
resultados educacionais. O termo “efeito-escola” é utilizado para mensurar o impacto
da escola, por meio de suas agdes internas, na aprendizagem do aluno. (Soares,
2007). Por isso, os fatores intraescolares tém sido priorizados na investigacao da

eficacia escolar (Oliveira & Carvalho, 2018).

Numa sociedade desigual, como é caso do Brasil, o contexto socioeconémico
tem um impacto consideravel no resultado dos alunos. Todavia, algumas escolas
conseguem repercussao superior ao esperado para as suas condigdes sociais. 1sso
implica aceitar que planejar agdes que visam uma melhoria na qualidade do ensino

ofertado é fundamental para a sua obtengao (Andrade & Soares, 2008).

Soares (2007) ressalta em um estudo sobre melhoria do desenvolvimento
cognitivo de estudantes do ensino fundamental de uma escola de Belo horizonte, no
estado de Minas Gerais, que o “efeito- escola” € importante e decisivo, e que, dentro
da escola ha muitas possibilidades de implementacdo de politicas e praticas que

auxiliam de forma significativa no aprendizado dos alunos.
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Dai a relevancia da lideranga escolar por meio da qual as pessoas sao
influenciadas para que haja transformacgdes, melhora da instituicdo e engajamento de
toda equipe organizacional (Castillo & Hallinger, 2018; Oliveira & Carvalho, 2018).
Para Luck (2000), a lideranga deve ser pautada na articulagdo sinérgica das
habilidades humanas, mediante a formag¢ao de uma equipe atuante, promovendo uma
cultura organizacional voltada para resultados. Fazem parte dessa equipe os
professores, diretores, pedagogos, coordenadores, funcionarios, alunos, pais e a
comunidade, em que todos, se sentem parte integrante desse universo educativo e

responsaveis pelos seus resultados.

Leithwood (2009), em pesquisa sobre a lideranga escolar e o papel do diretor,
nao somente realca a importancia das praticas em sala de aula, mas também destaca
a atuacgao do gestor, mesmo que de forma indireta, como fator que influencia nos
resultados dos estudantes. Nesse mesmo sentido, a pesquisa de Liebowitz & Porter,
(2019) mostra que ha melhoria nos resultados educacionais quando o diretor concebe
a gestdo organizacional e a educacional em uma mesma dimensdo. Os autores
concluem que essas liderangas realizadas em conjunto provém resultados superiores

para os alunos.
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3 METODOLOGIA

Foi conduzida uma pesquisa qualitativa basica interpretativa para mapear as
estratégias adotadas pelos gestores de escolas municipais em prol da qualidade do
ensino na rede publica de educagao basica a partir das experiéncias diarias reais e
das perspectivas (Yin, 2016; Merriam, 1998) dos gestores, pedagogos e professores
que formulam e implementam as estratégias. A amostra contemplou os gestores,
pedagogos e professores da rede de educagao basica, em particular, do ensino
fundamental |, da cidade de Vila Velha, no estado do Espirito Santo, que tem 58

escolas oferecendo essa modalidade de ensino a sociedade.

3.1 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de uma entrevista padronizada elaborada
no Google Forms. Nesse tipo de entrevista, sdo feitas as mesmas perguntas, de forma
ordenada, para todos os entrevistados (Godoi & Mattos, 2012; Patton, 1999). O
questionario tinha uma pergunta referente ao “consentimento e assentimento livre e
esclarecido”. Apos os esclarecimentos sobre a pesquisa, vocé aceita de forma
voluntaria participar desta pesquisa? Esses esclarecimentos constavam da
apresentacao da pesquisa — titulo, objetivo, fontes de coleta de dados, informacdes
de que a participagao € voluntaria, sem quaisquer incentivos ou despesas, além dos
riscos minimos, confidencialidade e anonimato dos dados e participantes e uso

somente para fins académicos.
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A segunda pergunta se referia a selecdo da escola onde trabalha com o
respectivo indice de Desenvolvimento de Educacdo Basica (Ideb). Em seguida, o
participante da pesquisa era informado se o ldeb da escola estava abaixo, acima ou

na mediana, conforme calculo mostrado na Tabela 1.

TABELA 1: IDEB E MEDIANA DAS ESCOLAS DE VILA VELHA - ES

Escola Ideb Escola ldeb
2019 2019
UMEF Edson Tavares de Souza 7,5 UMEFTI Ulisses Alvares 5,6
UMEF Professor Zaluar Dias 7,5 UMEF Doutor Tuffy Nader 55
UMEF Antonio Debarcellos 7,4 UMEF Leonel de Moura Brizola 55
UMEFTI Sen. Joao de Medeiros Calmon 6,9 UMEF Pedro Herkenhoff 55
UMEF Diretora Zdmea Camargo 6,7 UMEF Alger Ribeiro Bossois 5,4
UMEF Ricardina Stamato da Fonseca 6,7 UMEF Juiz Jairo de Mattos Pereira 5,4
UMEF Antonio Pinto Rodrigues 6,6 UMEF Prof. Elson Jose de Souza 5,4
UMEF Rubem Braga 6,5 UMEF Professora Nair Dias Barbosa 5,4
UMEF Des Ferreira Coelho 6,2 UMEF Saturnino Rangel Mauro 5,4
UMEF Jose Elias de Queiroz 6,2 UMEF Antonio Bezerra De Farias 53
UMEF Ofelia Escobar 6,1 UMEF Ana Bernardes Rocha 52
UMEF Prof Thelmo Torres 6,1 UMEF Mario Casanova 52
UMEF Dep Mikeil Chequer 6,0 UMEF Rev. Wa'dom'm;v'a”'.“s 51
erreira
UMEF Guilherme Santos 6,0 UMEF Professor Darcy Ribeiro 4,9
UMEF Irma Feliciana Garcia 6,0 UMEF Professor Paulo Cesar Vinha 4.8
UMEF Maria Luiza dos Santos Vellozo 6,0 UMEF llha da Jussara 4,5
UMEF Paulo Mares Guia 6,0 UMEF Antonia Malbar *x
UMEF Prof Luiz Malizeck 6,0 UMEF Cecilia Marchesi Pavesi *
UMEF Marina Barcellos Silveira 5,9 UMEF Coronel Joaquim Freitas *k
UMEF Prof Nice de Paula A Sobrinho 59 UMEF Giovani Cavallieri i
UMEF Gov. Christiano Dias Lopes Filho 5,8 UMEF Jose Siqueira Santa Clara *x
UMEF Maria Eleonora D Azevedo Pereira 5,8 UMEF Naydes Brandao *x
UMEF Deolindo Perim 5,7 UMEF Prof. Emilia d%if:g:g *x
UMEF Dr Tancredo de Almeida Neves 5,7 UMEF Prof. Raymunda de Mendonca *x
UMEF Graciano Neves 5,7 UMEI Basilio Costalonga *x
UMEF lzaltina Almeida Fernandes 5,7 UMEF Deputado Paulo Sergio Borges *
UMEF Joffre Fraga 5,7 UMEF Prof Aylton De Almeida *
UMEF Prof* Maria da Gloria Erl?;tz: 5,7 UMEF Professor Ernani Souza *
UMEF Aly da Silva 5,6 UMEFTI Macionilia Mauricio Bueno *

Mediana = 5,7
Nota: * Numero de participantes no SAEB insuficiente para que os resultados sejam divulgados; ** Sem
média no SAEB: Nao participou ou ndo atendeu os requisitos necessarios para ter o desempenho
calculado. Fonte: Inep (2019). Elaborado pelo autor.

Esta decisdo foi tomada para que o participante ao responder as cinco

perguntas seguintes ja soubesse em que patamar se encontra o Ideb da escola onde
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trabalha: (i) Quais foram as agdes realizadas pela escola que contribuiram para o
resultado no IDEB 20197 (ii) Quais tém sido as agdes realizadas pela escola desde a
divulgacao do IDEB 20197 (iii) Quais tém sido os objetivos e metas da escola desde
a divulgacao do IDEB 20197 (iv) Quais a¢bes ainda ndo foram implementadas pela
escola que poderiam contribuir para o cumprimento dos objetivos e metas? e (v) Por
que essas agdes ainda ndo foram implementadas? Por ultimo, foram solicitadas
perguntas de cunho socioeconémico, como manifestagcédo biolégica do sexo, renda,

estado civil, escolaridade, idade e tempo de trabalho na escola.

O questionario foi enviado por e-mail ou grupos de WhatsApp para a populagao
alvo. Ou seja, trata-se de uma amostra ndo probabilistica, por conveniéncia. A
amostra final contemplou 31 respondentes, de 21 escolas, cujo perfil esta na Tabela

2. Ou seja, contemplou 36% das escolas de Vila Velha — ES.

A maioria (77%) dos respondentes se manifestou biologicamente do sexo
feminino, apenas 23% s&o do sexo masculino, sendo que 64% sao da geragao X
(entre 1965 e 1979), 23% da geragdo Baby-boomers (até 1964) e 13% geragao Y
(entre 1980 e 1994). Desses participantes, 68% declararam estado civil casado ou
unido estavel 19% divorciado, separado ou viuvo e 13% solteiro. Quanto a
escolaridade, 84% possuem Pds -graduagao (Especializagao /MBA), 10% Graduacgéao,
3% Mestrado e 3% Doutorado. A renda, varia entre R$2.200,00 e R$15,500,00 e
quanto ao tempo de atuagéo na escola, 26% tém até 5 ano, 35% entre 5 e 10 anos,

26% entre 10 e 20 anos e 13% tém mais de 20 anos.

Das 21 escolas que tiveram participantes na entrevista, 64% estdo acima da

mediana,3% na mediana e 33% abaixo da mediana.
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TABELA 2: PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Dados demogréficos n %
Manifestacdo do Feminino 24 77.42
sexo hiolégico Masculino 7 22.58
Baby-boomers (Até 1964) 7 22.58

Geracao Geracao X (Entre 1965 e 1979) 20 64.52
Geracdo Y (Entre 1980 e 1994) 4 12.90

Casado/Uniao estavel 21 67.74

Estado civil Divorciado/separado/vilavo 6 19,35
Solteiro 4 12.90

Graduacao 1 323

. P&s-graduacao (Especializacdo /MBA) 26 83.87
Escolaridade Mestrado 3 9.68
Doutorado 1 3.23

Entre R$1.101,00 e R$2.200,00 1 3.23

Entre R$ 2.201,00 e R$ 4.400,00 10 32.28

Renda Entre R$ 4.401,00 e R$ 5.500,00 8 25.81

Entre R$ 5.501,00 e R$ 11.000,00 11 35.48

Entre R$ 11.001,00 e R$ 15.500,00 1 3.23

T d Até 5 anos 8 25,80
tragglﬁg nZ Entre 5 anos e 10 anos 11 35.48
escola Entre 10 anos e 20 anos 8 2581

Mais de 20 anos 4 12.90

< 5,7 (abaixo da mediana) 10 32.26

Ideb = 5,7 (mediana) 1 323

5,7 (Acima da mediana) 20 64.52

Fonte: Dados da Pesquisa.

3.2 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados seguindo os procedimentos da analise tematica
proposta por Braun e Clarke (2006). Esse método de interpretagao permite identificar,
analisar, organizar, descrever e relatar temas (padrées) encontrados em um conjunto
de dados. Trata-se de um método flexivel cuja prevaléncia dos temas fica a cargo do

pesquisador.

No primeiro momento, as 31 entrevistas foram lidas varias vezes para
familiarizagao e codificagbes das respostas. A codificagao final contemplou 45 cédigos
apos varios movimentos de codificagdo — ir para frente e para tras diversas vezes —
seguindo tanto uma abordagem indutiva quanto tedrica, na qual os cédigos e temas,
foram definidos a partir dos dados e do referencial teérico (Braun & Clarke, 2006). Em

seqguida, os cédigos foram agrupados em 12 temas potenciais.



A Figura 1 mostra o detalhamento da analise tematica.
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Codificagdo dos temas

[ #1 [ w2 | #3 | #a ] 45 [ 46 | #7 | #8 ] w0 [#10]#11|#12] w13 | w14 | w15 | w16 [ w17 [ w18 [ #10 | w20 | w21 | w22 | #23 | #24 | 25 [ woe [ #27 [ w28 | w20 [ 430 [ 431 n | %

DEFINICAO DE OBJETIVOS E METAS

Sem objetivos e metas X 6 | 19%
Somente objetivos X X X X X 15 | 48%
Com objetivos e metas X 10 | 32%
OBJETIVOS E METAS
Melhoria do ensino e da aprendizagem X X 13 | 42%
Melhorar Ideb X 10 | 32%
Reducéo da defasagem X 2| 6%
Maior didlogo com as familias 1| 3%
Melhores condi¢des de trabalho 1| 3%
Recuperacéo de aprendizagem pés-pandemia 1| 3%
FORMAGAO DOS PROFESSORES
apertogoamenodaeqipepessssges | | | | | [ [ [ [ [ [ [ [ [ | [ [ T [ [ [ [ [ [ [ T [ [ [ [«] [2]w
PLANEJAMENTO COLETIVO
Dedicacao dos professores 3 | 10%
Professoras atuando como colegiado X 2 | 6%
Planejamento em equipe 1| 3%
INICIATIVAS DIVERSIFICADAS
Atividades extraclasses (aulas de campo) 1| 3%
Construgdo de aulas com tecnologia 1| 3%
Uso de materiais didaticos complementares 2| 6%
Recursos disponibilizados pela SEMED 1| 3%
Metodologias interdisciplinares X X 2| 6%
AVALIAGAO DE APRENDIZAGEM
Avaliagdes anteriores do Ideb X 2| 6%
Simulados X X 7 | 23%
INTERVENCOES PEDAGOGICAS
Projetos de leitura X 2 | 6%
Utilizag&o da biblioteca 1| 3%
Projetos interativos vﬁsando a melhoria da X X X 4 | 13%
aprendizagem
Projetos voltados para a alfabetizagéo X 3 | 10%
Tutoria (acompanhamento) pedagégica no X % | x X X M X X M 15 | 48%
contraturno
Codificagdo dos temas #1 #2 | #3 | #4 | #5 | #6 | #7 | #8 | #9 | #10 | #11 | #12 | #13 | #14 | #15 | #16 | #17 | #18 | #19 | #20 | #21 | #22 | #23 | #24 | #25 | #26 | #27 | #28 | #29 | #30 | #31 | n | %
Incentivo a leitura X X 2| 6%
Intervencdes nas aul.::x; de Portugués e X 11 3%
Matematica
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Trabalhos de intervencgéo direcionados aos 5°s 1] 3%
anos
Programas de mentoria feita pelos alunos
Trabalho intenso com os descritores nas aulas X 2| 6%
MONITORAMENTO DA FREQUENCIA DOS
ESTUDANTES
Busca ativa pelos alunos faltosos 2| 6%
MONITORAMENTO DA APRENDIZAGEM
Monitoramento do desempenho ‘ ‘ X ‘ ‘ X ‘ ‘ 2 ‘ 6%
IMPLEMENTAGAO DE EQUIPE MULTIPROFISSIONAL
Acompanhamento com psic6logos e equipe 1| 3%
pedagdgica
Acompanhamento psicopedagégico 1|3%
Intervengdo com fonoaudiélogos 1|3%
PARTICIPAGAO DA FAMILIA
Maior adeséo de alunos nos Projetos do 2| 6%
contraturno
Dialogos com as familias X 4| 13%
USO DE NOVOS RECURSOS
Preparacéo dos professores e alunos de forma 1| 3%
mais eficaz °
Ensino em tempo integral 2| 6%
Aumentar a capacidade de tutoria 4| 13%
Definicdo de objetivos e metas 1|3%
Contratacéo de mais professores X 1|3%
Reducéo da evaséo no contraturno 1|3%
Aprimoramento do planejamento coletivo 1|3%
Aulas de campo 1|3%
Simulados online/impresso 2| 6%
Maior uso da tecnologia X 1|3%

Figura 1: Analise tematica das abordagens estratégicas (continuagao).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 MAPEAMENTO DAS AGOES ESTRATEGICAS

4.1 OBJETIVOS E METAS DAS ESCOLAS

De uma maneira geral, independentemente do Ideb, nesta amostra, 20% das
escolas nao tém nem objetivos nem metas; 48% so6 tem objetivos e 32% tém objetivos
e metas. Os principais objetivos sdo melhoria do ensino e da aprendizagem (novas
metodologias, construcdo de educagao integral), melhoria do Ideb, reducdo da
defasagem, maior didlogo com as familias, melhores condi¢des de trabalho para os
profissionais envolvidos, bem como para os estudantes, e recuperagdo de

aprendizagem pos-pandemia.

4.2 ACOES ESTRATEGICAS VIGENTES — ESCOLAS COM IDEB >= 5,7

4.2.1 Formacgao dos professores

Apenas uma das escolas, segundo o entrevistado #30, viabiliza estudos de
aperfeicoamento para a equipe pedagdgica, dentro do espaco escolar, por meio de
adogdao de grupos de estudos. A formacdo em servico € um processo de
aperfeicoamento para a equipe pedagdgica que assegura a atuagao de profissionais

mais preparados, possibilitando uma melhor qualidade do ensino ofertado.
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4.2.2 Planejamento coletivo

A dedicacgao dos professores, 0 engajamento da equipe e o fortalecimento das
relagcdes interpessoais e autoestima dos profissionais, foram ag¢des adotadas que
contribuiram para a efetivagdo dos melhores resultados em algumas das escolas

pesquisadas (entrevistados #10, #12 e #22).

As praticas de planejamento coletivo abrangem a atuacéo dos professores no
Conselho Escolar, que é o 6rgao maximo na tomada de decisdes no interior da escola,
composto por representantes de todos os segmentos que fazem parte da comunidade
escolar, segundo o Decreto n° 198 (2016). As deliberagdes realizadas de forma
coletiva garantem o cumprimento das a¢des previstas no Plano de agédo da escola,

para assegurar o direito de aprendizagem dos estudantes.

De acordo com o entrevistado #15, trata-se de uma “organizagdo do
planejamento para garantir o encontro dos professores em horarios comuns e néo
separados”. Essa pratica permite que os professores discutam e tracem o melhor

caminho para alcangar suas metas e objetivos tragados.

Por fim, o didlogo entre corpo docente e alunos com o propdsito de conhecer a
realidade de cada um e com isso trabalhar de mais assertiva, personalizando e
adequando as metodologias de ensino em conformidade com necessidades

especificas dos estudantes.

4.2.3 Iniciativas diversificadas

Poucas escolas, 6% do total da amostra, fazem uso de iniciativas diversificadas,

que se referem as metodologias interdisciplinares e as atividades extraclasses (aulas
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de campo), como visitas a museus, teatros, exposi¢des artisticas, parques ambientais,
Escola de Biologia e Historia, Escola de Ciéncia e Fisica e Planetario da Universidade
Federal do Espirito Santo. Sdo atividades que contribuem para abordar diversas
disciplinas simultaneamente. Também se referem a construcdo de aulas com
tecnologia para obter diversificagdo de tarefas, aos materiais complementares para
auxiliar no processo de alfabetizagdo escolar, aos recursos pedagdgicos, como por
exemplo, acesso a eventos culturais disponibilizados pela Secretaria Municipal de

Educacao (SEMED).

4.2.4 Avaliacao da aprendizagem

Algumas escolas, aproximadamente 23%, aplicam simulados, impressos ou
online, que sao atividades que compreendem os conteudos propostos na Matriz
Curricular do SAEB — Matriz de Referéncia de Lingua Portuguesa e Matematica — que
sdo temas e descritores do 5° ano do Ensino Fundamental (INEP, 2021). Essa pratica
€ uma ferramenta que permite um diagndstico da turma, possibilitando a identificagéo
das dificuldades especificas dos estudantes na assimilagao dos conteudos, auxiliando

no planejamento das intervengdes e agdes a serem realizadas.

Duas escolas, segundo os entrevistados #21 e #23. fazem uso das Avaliagdes
do Sistema de Avaliagdo da Educagao Basica (SAEB) utilizadas nos anos anteriores

como teste nas turmas dos 5°s anos.
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4.2.5 Intervengoes pedagodgicas

As intervengdes pedagogicas sao interferéncias feitas no cotidiano escolar para
potencializar o processo ensino-aprendizagem. Essas intervengdes sao realizadas
quando sao identificadas necessidades ou dificuldades no desenvolvimento dos

estudantes.

As intervencodes feitas pelas escolas incluem agdes como projetos didaticos,
que se fundamentam na ideia de apresentar os conteudos de forma significativa,
contextualizada e interdisciplinar, elaborados a partir da realidade do contexto escolar.
Foram elencados os projetos de leitura — utilizagao da biblioteca por todas as séries,
inclusive a alfabetizagéo, projetos interativos e interdisciplinares com foco na leitura e
escrita visando a melhoria da aprendizagem e projetos voltados para a alfabetizagao.
O incentivo a leitura € uma pratica que contribui na melhoria da qualidade do ensino,
pois estimula o raciocinio, amplia o vocabulario, aprimora a capacidade de
interpretacdo, além de proporcionar o desenvolvimento outras habilidades e
competéncias necessarias a formacgao integral do aluno (Resolugdo CME VV n°

33/2008).

A tutoria (acompanhamento) pedagdgica no contraturno € a agao estratégica
aplicada por 48% das escolas. Consiste no acompanhamento e orientagdo do aluno
com o objetivo de recuperar a defasagem da aprendizagem garantido a equidade no
processo educativo. Diz respeito ao monitoramento da aprendizagem dos alunos na
sala de aula e no decorrer do desenvolvimento dos conteudos (Resolugdgo CME VV

n° 33/2008).
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Outras intervengdes ocorrem nas aulas de portugués e matematica de forma a
propiciar aos alunos alcangar os objetivos educacionais; nos trabalhos de
pedagogicos direcionados aos alunos dos 5° anos para prepara-los para as
avaliagdes externas, bem como para seguirem para o ensino fundamental Il; trabalho
intenso com os descritores, que sao elementos que compdem as Matrizes de
referéncias do SAEB, os quais sdo os conteudos -curriculares associados as

competéncias e habilidades essenciais em cada etapa (INEP, 2021).

4.2.6 Monitoramento da frequéncia dos estudantes

A frequéncia dos estudantes € um indicador que se refere ao cumprimento da
carga horaria dos estudantes. Monitorar esse indicador implica em identificar as faltas,
suas possiveis causas e fazer as intervengdes necessarias para evitar a defasagem
dos alunos e a evasao escolar, conforme a Resolugdo CME VV n° 33 (2008). Para
tanto, 6% das escolas, ou seja, apenas duas escolas (entrevistados #23 e #29)

apontaram que a escola faz a busca ativa, semanalmente, dos alunos faltosos.

4.2.7 Monitoramento da Aprendizagem

O monitoramento do desempenho dos estudantes é realizado pela equipe
pedagdgica paralelamente ao processo ensino aprendizagem desde o 1° ano de
escolaridade para sanar as defasagens dos alunos de forma que no final de
cada etapa tenham atingido os objetivos propostos. (Resolugdo CME VV n°

33/2008). Apenas duas escolas (entrevistados #4 e # 30) apontaram essa agao

estratégica em prol da melhoria do ensino da educagéao basica.
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4.3 ACOES ESTRATEGICAS VIGENTES — ESCOLAS COM IDEB < 5,7

O foco das escolas com Ideb abaixo da mediana tém sido as atividades de
reforgo escolar. As outras atividades envolvem projetos de leitura e trabalho intenso
com os descritores nas aulas e a mentoria entre os proprios alunos na sala de aula,
nesse proposito, a mentoria € uma troca de experiéncias entre os estudantes, em que
um aprende com o outro. Apenas o entrevistado #8 informou que a escola faz uso de

simulados e de materiais didaticos complementares como jogos.

Chama a atencgao nos dados, respostas como a dos entrevistados #2 e #5 de
que “nao houve agao em prol da melhoria do Ideb” e do entrevistado #9 de que “a
escola se preocupa em alfabetizar o estudante no tempo certo, sem se preocupar com

o Ideb”. Além disso, houve respostas do tipo “nao sei’, como a do entrevistado #7.

44 ACOES ESTRATEGICAS PROJETADAS - AINDA NAO
IMPLEMENTADAS

4.4.1 Implementacao de equipe multidisciplinar

Um dos entrevistados (#22) apontou a necessidade de uma equipe
multidisciplinar, que é composta de diferentes profissionais para atuarem de forma
conjunta no espacgo escolar. Esse tema vem sendo discutido, sobretudo nesse
contexto de pandemia. Para tanto, o entrevistado sugeriu o acompanhamento de
psicélogos junto a equipe pedagdgica, acompanhamento psicopedagdgico e

Intervencdo com fonoaudidlogos aos estudantes.
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Importante ressaltar que a SEMED oferece esse acompanhamento
multiprofissional com assistente social, psicélogos e fonoaudiélogos em um Nucleo de

Educacéio Especial.

4.4.2 Participagcao da familia

Algumas escolas (entrevistados #4, #14, #20, #28) apontaram a
necessidade de ampliar o didlogo com as familias. Trata-se de um trabalho em
equipe com foco nos objetivos e metas em conjunto com a familia (pais ou
responsaveis). Uma maior adesao e aumento da frequéncia dos alunos nos
projetos no contraturno, agdes destinadas aos pais e responsaveis, foram
evidenciadas como estratégias a serem implementadas para obtengdo de

resultados superiores

4.4.3 Recursos

A formagdo em servico (Resolugcdo CME VV n° 33/2008) € uma acéao
estratégica apontada pelos participantes das pesquisas como encaminhamento a ser
implementado de forma mais eficaz, ou seja, que haja mais tempo e investimentos

destinados a essa pratica.

A educacgao integral em tempo integral também foi uma das medidas
apresentadas a serem implantadas em prol da melhoria da qualidade do ensino. A
educacao integral em tempo integral tem como objetivo possibilitar a ampliagado da
jornada escolar bem com o desenvolvimento dos estudantes em todas as suas

dimensdes: fisica, emocional, social, cultural e cognitiva (LEI n° 6582/2022 ).
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Chama a atencao que outras agdes sugeridas envolvem agdes que precisam
ser aprimoradas ou que ja estdo sendo implementadas por outras escolas, como
preparacdo dos professores e alunos de forma mais eficaz, aumentar a capacidade
de tutoria, definicdo de objetivos e metas, contratacdo de mais professores, redugéo
da evaséo no contraturno, aprimoramento do planejamento coletivo, aulas de campo,
simulados online/impresso, maior uso da tecnologia. O recurso mais apontado foi a
tutoria (acompanhamento) pedagogica no contraturno, por quatro entrevistados (#3,

#12, #13, e #17).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As evidéncias deste estudo mostram que as escolas, independentemente do
IDEB 2019, estdo implementando desde entdo ou pretendem implementar dez agbes
estratégicas: formacdo dos professores, planejamento coletivo, atividades
diversificadas, avaliacdo da aprendizagem, intervengdes pedagdgicas,
monitoramento da frequéncia e da aprendizagem dos estudantes, implementacéo de
equipe multiprofissional, participacdo da familia e utilizagcdo de novos recursos. Ou
seja, esse mapeamento mostra que as escolas de Vila Velha — ES, que fazem parte
da amostra desta pesquisa, optam pela abordagem estratégica baseada nos recursos,
capacidades (Barney, Ketchen, & Wright, 2021; Barney, 1991) e parcerias (Dyer e
Singh, 1998; Dyer, Singh, & Hesterly, 2018), sendo os recursos humanos,

metodoldgicos e informacionais os mais utilizados pelas escolas.

Os investimentos em recursos humanos envolvem a formacéao dos professores,
por exemplo, o aperfeicoamento da equipe pedagdgica. Isto €, nas competéncias dos
professores que estado na linha de frente com os alunos — saber (conhecimento), saber
fazer (habilidades) e saber agir (atitudes) (Ruas, 2001). Também envolve a mentoria
feita pelos préprios alunos, ou seja, nas competéncias de alunos para favorecer a
troca de experiéncias entre os estudantes. Por fim, a inclusdo de uma equipe
multiprofissional — psicélogos, pedagogos e fonoaudidlogos — para intervencdes mais

proativas.
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As estratégias referentes ao planejamento coletivo, avaliagdo da aprendizagem
e monitoramento da frequéncia e da aprendizagem dos estudantes podem ser
interpretadas como as capacidades das escolas. O trabalho em equipe significa uma
unido de esforcos em que todas as pessoas se unem em prol de um beneficio comum,
de forma sinérgica, em que lideres e liderados tem a mesma importancia no grupo,
resultando em profissionais dedicados e engajados em suas fungbes e
consequentemente interferindo positivamente nos resultados da instituigdo (LUck,

2000).

As intervengbes pedagdgicas envolvem o uso de recursos metodoldgicos
interativos e interdisciplinares (alfabetizagdo, pedagogia, tutoria, projetos de leitura,
intervengdes nas aulas de Portugués e Matematica, trabalhos de intervengao
direcionados aos 5° anos, trabalho intenso com os descritores nas aulas), também

abordam recursos fisicos, como o uso da biblioteca.

A avaliagao de aprendizagem por meio dos simulados, bem como as avaliagbes
anteriores do ldeb e o monitoramento do desempenho contribuem para que
professores, pedagogos e gestores transformem dados brutos em informagdes
relevantes para o planejamento estratégico das escolas. Ou seja, dizem respeito aos

recursos informacionais das escolas.

As escolas também fazem uso das parcerias como a agao estratégica referente
as atividades diversificadas, que dizem respeito a formacao de parcerias com outros
atores sociais, como a Universidade Federal do Espirito Santo, Universidade de Vila
Velha, a SEMED e Parcerias com pais e/ou responsaveis para aumentar a adesao

aos projetos no contraturno, principalmente de tutoria pedagdgica.
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Esses achados s&o evidenciados ao analisar essas agdes estratégicas a luz do
modelo conceitual baseado no efeito escola de Soares (2007), pois observa-se que o
foco dessas acdes € maior nos fatores intraescolares — nos recursos da escola — e
apenas uma iniciativa a partir do talento de alguns alunos na mentoria. Em seguida, o
foco nos fatores extraescolares, ou seja, nas parcerias com a familia e com a

sociedade (atividades de campo).

A abordagem estratégica — Visdo Baseada em Recursos — assevera que uma
organizagao que tenha recursos e capacidades valiosos, raros, custosos de imitar e
que sejam explorados estrategicamente para alcancgar objetivos e metas, pode
alcangar uma posigdo competitiva sustentavel no setor de atuagao (Barney, 1991). De
fato, 18 escolas da cidade de Vila Velha tém IDEB de pelo menos 6,0, indicando que
possuem alguma vantagem em relagcdo as demais escolas, neste indicador
educacional, em particular. Vale ressaltar que a qualidade do ensino ndo pode ficar
restrita ao IDEB. No entanto esse indice pode ser uma ferramenta norteadora nos
processos de gestao escolar, na gestao instrucional desenvolvida pelos professores,
nas discussdes de novas metodologias de ensino e até mesmo de novas formas de

gestao.



Capitulo 6

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao mapear dez agdes estratégicas baseadas em recursos e capacidades em
prol da qualidade do ensino da rede publica de educagao basica, em particular, do
ensino fundamental |, este estudo contribui para a literatura da gestdo escolar ao
compreender melhor os caminhos estratégicos seguidos pelos gestores para
promover a qualidade do ensino. Ao fazer isto, contribui para ampliar os
conhecimentos sobre as praticas que estdo sendo usadas na efetivagcdo da melhoria
da educacéo (Liebowitz & Porter, 2019; Sebastian, Huan, & Allensworth, 2017). Neste
caso, mostra que as escolas tém investido em caminhos estratégicos que privilegiam
recursos, capacidades e parcerias a luz da visdo baseada em recursos (Barney, 1991;
Dyer & Singh, 1998; Dyer, Singh, & Hesterly, 2018) ou nos fatores intraescolares,

preferencialmente, a luz do modelo efeito-escola de Soares (2006).

Como contribuigdes praticas, possibilita, a partir de estratégias utilizadas em
outras escolas, a geragao de insights para a gestao escolar e para os formuladores

de politicas publicas sobre como conquistar melhores resultados educacionais.

Como limitacao, esta pesquisa abordou somente a etapa de elencar as acgdes
estratégicas do planejamento estratégico. Desta forma, para pesquisas futuras,
recomenda-se pesquisas que avaliem as demais etapas dessa metodologia —
avaliacdo dos contextos interno e externo, selecdo das estratégias, plano de

implementagao e monitoramento dos resultados.
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