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RESUMO

Esta dissertacdo, desenvolvida no Programa de Pdés-graduacdo Profissional em
Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica da Universidade Federal de Juiz de Fora,
tem como objetivo analisar como 0s gestores escolares se apropriam da ferramenta
de gestao estratégica disponibilizada pelo Ministério da Educacédo (MEC), através do
programa Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola). Como estudo de
caso, foram analisadas quatro escolas estaduais urbanas, localizadas nos
municipios de Belo Horizonte e Sabar4, em Minas Gerais. A pesquisa buscou
responder a seguinte pergunta: como o PDE Escola tem sido utilizado como
ferramenta de planejamento estratégico pelas unidades escolares? A andlise e
descricdo do processo de implementacdo e apropriacdo, por parte dos gestores
escolares, da metodologia do PDE Escola, nas quatro escolas, apontaram para a
necessidade de uma formacao continuada dos gestores escolares tendo como foco
principal o planejamento estratégico, participativo e integrado, e a concretizagdo do
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) adequado a realidade da unidade escolar. Assim
sendo, foi elaborado um plano de acdo educacional, como projeto piloto, visando a
formacao continuada em gestdo escolar para as 148 escolas estaduais e 2 técnicos
da jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) Metropolitana A da
Secretaria de Estado de Educacéo de Minas Gerais (SEEMG). Espera-se que este
estudo possa contribuir para o fortalecimento de uma gestdo escolar integrada,
estratégica e participativa das escolas estaduais de Minas Gerais, buscando a
melhoria da qualidade da educacéo.

Palavras-chave: PDE Escola; Gestdo Estratégica e Participativa; Gestao
Educacional.



ABSTRACT

This work, developed in the Juiz de Fora’ Federal University Program of Post-
Graduation in Evaluation and Management of Public Education, aims to analyse how
school managers use the strategic management tool provided by Ministry of
Education (MEC), through the School Development Plan (PDE Escola). This study
case analysed four urban state school located in Belo Horizonte and Sabara (both in
Minas Gerais). The research has as guiding question: how the PDE Escola has been
used as strategic management tool for school units? The examination and
description of implementation and appropriation process of PDE Escola by school
managers in this four cases, show the need of a continuous training for school
managers with focus on strategic, participatory and integrated management,
considering also the Political Pedagogical Program materialization most suitable to
school’s reality. Thus was elaborated an educational action plan as a pilot project for
a continuous formation in school management for 148 state schools and 2 experts of
Metropolitan A Regional Educational Superintendence (SRE) of Minas Gerais State
Secretariat for Education. This study expects to contribute to strengthening of an
integrated, strategic and participatory school management in Minas Gerais’ state
schools and, with this, promote an improvement in educational quality.

Keywords: School Development Plan (PDE Escola); Strategic and Participative
Management; Educational Management.
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INTRODUCAO

A acdao de planejar possibilita perceber a realidade, avaliar os caminhos a
serem tomados, construir um referencial futuro, definir as estratégias mais
adequadas e reavaliar todo o processo a que o planejamento se destina. Portanto, 0
planejamento é uma importante ferramenta para definir, individual ou coletivamente,
estratégias de atuacdo e objetivos, sendo, a0 mesmo tempo, um instrumento de
mobilizacdo de pessoas, principal item de qualquer organizacdo moderna, e dos
beneficiarios das acbes executadas/iniciativas colocadas em pratica.

Como planejamento estratégico, compreende-se uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacao, visando
a um maior grau de interacdo com o ambiente de trabalho, buscando analisar a
estrutura organizacional por diversos angulos, direcionando seus rumos e
monitorando suas acdes, de forma concreta (FILHO PARENTE, 2003).

O planejamento estratégico constitui uma abordagem pertinente e
tecnicamente avancada de planejamento, que incorpora visdes, conceitos, métodos
e técnicas mais atualizadas de preparacdo e de conducdo de acdes futuras.
Conforme Filho Parente (2003, p. 12), “hdo € um método milagroso. Representa,
entretanto, um esfor¢o de alterar comportamentos e intervir em processos a fim de
obter melhores resultados”.

O planejamento estratégico, juntamente com a gestao estratégica, auxilia
a organizacao a prever o seu possivel futuro. Ele consiste em saber o que deve ser
executado e de que maneira deve ser feito. Porém, enquanto o planejamento
estratégico cuida da elaboracdo dos objetivos da instituicdo e dos programas de
acdo para sua execucgdo, a gestdo estratégica, por sua vez, acrescenta medidas de
acompanhamento, controle e corregcbes, a fim de se manter o dominio sobre as
variaveis que podem influenciar nos resultados das ag¢des, como também, dos
objetivos previamente estabelecidos no planejamento estratégico.

Neste contexto, o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola)
apresenta-se como um programa de apoio a gestdo escolar baseado no
planejamento estratégico e participativo e seu objetivo é auxiliar as escolas publicas
a melhorarem a sua gestao e o fortalecimento da autonomia da instituicdo escolar,

com vistas a consecucao de seus fins sociais.
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Todavia, o processo de planejamento da escola, como mecanismo de
fortalecimento de sua autonomia, no contexto do PDE Escola, deve ser conduzido
pela equipe escolar, a partir de sua realidade, fundamentado em fatos e dados e
com foco na aprendizagem dos alunos (BRASIL, 2006).

Todas as escolas publicas podem elaborar seu planejamento estratégico
por meio da ferramenta do PDE Escola, via sistema do PDDE Interativo’. Porém, o
Ministério da Educacdo (MEC) repassa recursos financeiros, através do Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), somente para as escolas priorizadas® pelo PDE
Escola - aquelas que apresentam baixo resultado no indice de Desenvolvimento da
Educacédo Béasico (IDEB) -, sendo a nota de corte para priorizacdo definida em
legislacdo especifica.

A escolha do programa PDE Escola para estudo justifica-se devido a
percepcao de que ele oferece uma proposta de planejamento estratégico condizente
com as necessidades das unidades escolares publicas e que, durante o processo de
desenvolvimento, este pode apresentar falhas que precisariam ser sanadas na
gestao escolar.

Tendo isto em vista, a presente dissertacdo tem como tema central
analisar a metodologia do planejamento estratégico do PDE Escola. O interesse por
esta temética, bem como a delimitacdo dos casos a Minas Gerais, esta diretamente
relacionado com a atuacdo profissional da autora deste trabalho® que, desde
setembro de 2008, atua como Coordenadora do PDE Escola na Rede Estadual de
Minas Gerais.

No decorrer do trabalho como coordenadora do PDE Escola, foi possivel
detectar a existéncia de um possivel problema no uso da metodologia do PDE
Escola pelas unidades escolares, tornando, desta forma, necessario o

aprofundamento de estudos sobre o referido programa, visando ao auxilio no

! PDDE Interativo é o sistema ou plataforma utilizada pelo programa PDE Escola. O sistema esta disponivel
através da pagina http://pdeinterativo.mec.gov.br (BRASIL, 2014e).

2 0 termo “priorizada” é o utilizado pelo Ministério da Educagao (MEC)/ Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacéo (FNDE) (em resolucdo e material de divulgacdo) para definir as escolas que foram contempladas com
0 programa.

® A autora desta dissertagcdo é analista educacional, servidora publica estadual da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais. Iniciou sua trajetéria profissional na area de educagdo em agosto de 2006 na
referida funcdo. E pedagoga e tecndloga em Processos Gerenciais, formada pela Universidade do Estado de
Minas Gerais — UEMG e pés-graduada Lato Sensu em Educacao Tecnolégica pelo Centro Federal de Educagdo
Tecnol6gica de Minas Gerais CEFETMG. Através da vivéncia na coordenacdo do PDE Escola, foi possivel
detectar praticas de gestdo tanto em ambitos reguladores de politicas publicas quanto nas escolas. Além disso, a
autora, pelas fungGes que desempenha, possui contato com questes de planejamento estratégico, articulagcdes
de politicas educacionais, resultados e praticas educacionais.


http://pdeinterativo.mec.gov.br/
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desenvolvimento do plano de acdo embasado na metodologia do planejamento
estratégico.

Sendo assim, a questdo da dissertacdo € compreendida da seguinte
maneira: como o PDE Escola esta sendo utilizado como ferramenta de planejamento
estratégico pelas unidades escolares? Tendo em vista que 0 que se observa muitas
vezes é a subutilizagdo dos instrumentos do programa, que é tomado simplesmente
como um meio de descentralizacdo de recursos, eram constante no cotidiano do
trabalho com as unidades escolares que executaram o PDE Escola. Porém, as
respostas sempre ficaram no d&mbito do senso comum, necessitando de uma anélise
cientificamente comprovada.

Desta forma, o objetivo geral da pesquisa é analisar como 0s gestores
escolares se apropriam da ferramenta de gestdo estratégica disponibilizada pelo
MEC, através do programa PDE Escola.

Esse objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Descrever a rede de ensino estadual de educacgéo de Minas Gerais;

e Descrever o programa PDE Escola e sua metodologia;

e Analisar a percepgao e o uso da ferramenta do PDE Escola pelo gestor
escolar;

e Propor um plano de acao que contribua pelo melhor uso da ferramenta
de planejamento estratégico, via PDE Escola, pelo gestor escolar.

Para a realizagcdo desse estudo, foi realizada uma analise do processo de
implementacédo e apropriacdo por parte dos gestores escolares da metodologia do
referido programa em quatro unidades escolares estaduais de Minas Gerais.
Considerando a diversidade de escolas atendidas pelo programa PDE Escola e a
necessidade, como pesquisadora, de eventuais visitas, optou-se por selecionar
escolas pertencentes a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) Metropolitana
A. Além da proximidade fisica necessaria para o bom desempenho da pesquisa, as
unidades escolares da Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A podem
ser consideradas um microcosmo da realidade do estado de Minas Gerais, por
apresentarem similaridades com as demais regionais do estado.

Tendo em vista o escopo do programa PDE Escola, foi realizado ainda
um ultimo recorte na selecdo das unidades escolares. Como a ferramenta de
planejamento estratégico € disponibilizada para toda e qualquer escola, foram

selecionadas, dentre as unidades escolares priorizadas, na Superintendéncia
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Regional de Ensino Metropolitana A, quatro escolas, sendo duas com os melhores e
duas com os piores resultados do IDEB no periodo de 2005 a 2009, dentro do limite
estabelecido na legislacdo (resolucdo) do MEC / FNDE para cada periodo de
atendimento.

Para alcancar estes objetivos, foi realizada uma pesquisa qualitativa,
através do estudo de casos, sendo 0s principais instrumentos de coletas de dados
utilizados: a pesquisa bibliografica, a analise documental dos arquivos/base de
dados do PDE Escola e as entrevistas semiestruturadas com os gestores escolares.

Essa dissertacdo esta estruturada em trés capitulos. No Capitulo 1, sera
descrito o caso de gestdo, buscando direcionar a analise para o problema central, a
fim de compreender como a ferramenta de gestdo estratégica, PDE Escola,
disponibilizada pelo MEC, é utilizado pelos gestores escolares. Ainda nesse capitulo,
de forma descritiva, buscar-se-a apresentar: (i) a rede de ensino estadual de Minas
Gerais; (ii) a contextualizagdo do programa PDE Escola na rede, a organizacéo do
programa e de suas finalidades suaorganizacao e suas finalidades; (iii) os principais
atores envolvidos; (iv) como se da a selecdo das escolas priorizadas pelo programa.
Abordar-se-a4 também, no Capitulo 1, o planejamento estratégico na metodologia do
PDE Escola e a coeréncia dos trabalhos realizados pelas quatro unidades escolares,
objetos de investigacdo deste caso de gestdo pertinentes ao programa, no que se
refere a questdo do desdobramento entre o levantamento do contexto no qual a
escola esta inserida, que se da através da identificacdo da escola e do diagndstico,
até a priorizacdo dos problemas a serem trabalhados no Plano de Acdes
Financiaveis (PAF).

No Capitulo 2, sera trabalhada a base tedrica da pesquisa, com
sustentacdo em pesquisadores e autores que também se debrucam sobre a
tematica do PDE Escola, tais como Araujo e Castro (2007), Brasil (2006), Fernandes
(2004), Filho Parente (2003), Fonseca (2003, 2003a), Luck et al (2000), Luck (2000
e 2000a), Machado, Stroppa e Horta (2012), Santos (2004) e Veiga (2001, 2003) em
didlogo com a andlise do caso. A partir desta analise, sera possivel chegar a
resultados e conclusbes que permitam propor a elaboracdo de um Plano de
Intervencéo.

Por fim, no Capitulo 3, far-se-4 a apresentacdo do Plano de Acéo
Educacional (PAE) — Projeto de Formacdo Continuada em Gestao Escolar,

elaborado com o intuito de contribuir para a solugcdo do problema encontrado. Este
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altimo capitulo trara o objetivo do projeto, os resultados esperados, o publico-alvo a
ser atendido, o detalhamento da proposta de formacdo continuada em gestao
escolar, o custo e financiamento, o cronograma de execuc¢ao, a forma como se dara
a avaliacdo do projeto, além das possiveis dificuldades em sua implementacao.
Ainda, compdem a dissertacdo as consideracbes finais, as referéncias e o0s

apéndices.
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|. O PDE ESCOLA NA REDE ESTADUAL DE EDUCACAO DE MINAS GERAIS

O objetivo da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais
(SEEMG) ao participar do programa PDE Escola foi, em parceria com Ministério da
Educacdo (MEC) e com o Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacgao
(FNDE), oferecer as escolas um instrumento para acompanhar o desempenho de
seus resultados educacionais. Noutros termos, o objetivo foi oferecer uma
ferramenta de planejamento estratégico que vise atender as reais demandas da
unidade escolar, além de possibilitar a definicdo de politicas eficazes de intervencéo
pedagdgicas necessarias para o alcance dos resultados educacionais esperados.

Desta forma, o PDE Escola é proposto como “um poderoso € moderno
instrumento de planejamento”, em outras palavras, uma “ferramenta gerencial” que
traz orientagdes para que a escola possa “definir as suas prioridades estratégicas”
(BRASIL, 2006, p.10-11).

Nesta perspectiva, a utilizacdo do PDE Escola como instrumento de
planejamento e gestdo sinaliza para a possibilidade de a escola comecar a deixar de
ser meramente cumpridora de normas, no sentido de desenvolver uma nova
identidade, um novo dinamismo, um novo compromisso na busca por uma instituicao
de ensino publica de qualidade.

Esta busca tem como objetivo estar a servico dos profissionais da
educacado, dos alunos, das familias, da comunidade e das agéncias reguladoras,
como as Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs) e o 6rgdo central da
Secretaria de Estado de Educacédo, e disposta a prestar contas de sua atuacao
(accountability®).

Além disto, a ferramenta deve permitir:

Em particular, o processo de planejamento da escola, como mecanismo de
fortalecimento de sua autonomia, deve ser conduzido pela equipe escolar, a
partir de sua realidade, fundamentado em fatos e dados e com foco na
aprendizagem dos alunos. E um processo que implica a auto-avaliacdo da
escola, a definicdo de sua visdo estratégica e a elaboracao de seu plano,
documento que registra aonde chegar, como chegar, quando chegar e com
gue recursos (BRASIL, 2006, p. 10).

4 Accountability é prestacdo de contas por meio de informacdes sobre as tarefas realizadas, bem como a
definicdo publica da responsabilidade sobre quem atua e o que faz. (DAVID; SANABIO; FABRI, 2012, p. 147)
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Assim, a SEEMG espera uma mobilizagao e envolvimento da comunidade
escolar e local no processo de elaboracdo do PDE Escola, bem como na sua
execucao e monitoramento.

E importante frisar que, para as escolas, as medidas que envolvem o
planejamento estratégico e participativo representam um novo desafio, uma
oportunidade para rever suas relacdes com alunos, familias, comunidade e mesmo
com as agéncias reguladoras, como as SREs e a SEEMG.

Conforme o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da

Escola”, a utilizagcao da ferramenta do PDE Escola supde que

a escola como organizagéo tera sucesso quando conseguir administrar seus
componentes e recursos de modo a fazer certo as coisas (eficiéncia); fazer
as coisas certas (eficicia); fazer certo as coisas certas (efetividade) e
garantir igualdade de condic6es para todos (equidade). A escola para ser
administrada como uma organizagdo, como um sistema, precisa planejar,
organizar-se, ter uma forte lideranca e o controle das ac¢des, dos processos
e dos diferentes recursos que podem viabiliza-la (BRASIL, 2006, p. 9).

Nesta perspectiva, a utilizacdo da ferramenta do PDE Escola pode ser
considerada como instrumento fundamental para que a as escolas desenvolvam
processos e rotinas de planejamento estratégico, buscando a melhoria da qualidade
de ensino.

Sendo as metas estabelecidas por e para a unidade escolar, ndo se pode
conceber que as acdes sejam executadas apenas pela equipe gestora. O
planejamento devera ser elaborado de forma participativa com a comunidade
escolar (equipe escolar, alunos, pais de alunos ou responsaveis, alunos e
comunidade do entorno da escola). Desta forma, os esforcos precisam ser coletivos
para o alcance do(s) objetivo(s) estratégico(s) definidos como prioritarios no plano
de acéo da escola.

Para se compreender melhor o contexto em que as quatro escolas, objeto
de estudo desta dissertacdo, estdo situadas e desenvolveram seu plano de acao
estratégico, buscaremos, neste capitulo, analisar a rede de ensino estadual de
Minas Gerais, bem como trazer um breve histérico sobre o programa PDE Escola,
suas bases legais e sua metodologia. Também analisaremos o planejamento
estratégico na metodologia do PDE Escola e abordaremos como se deu a
priorizacdo das escolas para atendimento, com base no resultado do IDEB de 2005,

2007 e 2009. Para finalizar, sera feita uma caracterizacdo da Superintendéncia
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Regional de Ensino Metropolitana A e das quatro escolas selecionadas como objeto
desta pesquisa.

Assim, iniciaremos na secdo seguinte a apresentacdo da rede de ensino
estadual de Minas Gerais (MG), buscando caracterizar sua constituicdo (da SEEMG,
mais precisamente), sua organizagado tanto na forma institucional, quanto na sua
distribuicdo espacial e geografica, e os resultados da rede estadual de MG no IDEB
dos anos de 2005, 2007 e 2009.

1.1. A Rede de Ensino Estadual de Educacé&o de Minas Gerais

A Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais (SEEMG) foi criada
pela Lei n° 1.147 de 6 de setembro de 1930, e esta inscrita junto a Secretaria da
Receita Federal sob o Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) n.°
18.715.599/0001-05, localizando-se na Cidade Administrativa, Prédio Minas, a
Rodovia Prefeito Américo Gianetti, 4143 — 10° e 11° andares, bairro Serra Verde, na
cidade de Belo Horizonte, capital do estado de Minas Gerais.

A Lei n° 2.610 de 08 de janeiro de 1962 subdividiu os municipios de Minas
Gerais, conforme a regido geoecondmica do Estado, em Delegacias Regionais de
Ensino visando aproximar o 6rgdo central das escolas, dando inicio a politica de
descentralizacdo das acdes educacionais. A partir da Lei n.° 11.721, de 29 de
dezembro de 1994, as Delegacias Regionais de Ensino, integrantes da estrutura
organica da SEEMG, passaram a ser denominadas Superintendéncias Regionais de
Ensino (SRES).

A rede estadual de Minas Gerais, conforme o EducaCenso (BRASIL,
2014a) do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), em 2013 possuia 3.670 escolas estaduais de educacao basica distribuidas
entre os 853 municipios do Estado. E importante destacar que a SEEMG esta
organizada, tanto em sua forma institucional, quanto na sua distribuicdo espacial e
geografica, em SREs que exercem, no ambito de suas jurisdicbes, as acdes de
supervisao técnica, de orientacdo normativa e de articulacdo entre a Unidade
Central (Orgdo Central), localizada na cidade de Belo Horizonte, e as Escolas
Estaduais. Atualmente, os 853 municipios do Estado estdo subdivididos em 47
(quarenta e sete) SREs, conforme descrito na Figura 1.
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FIGURA 1: Mapa de Minas Gerais por Polos Regionais e SREs da Secretaria de Estado
de Educacéo (2015)

Teofilo Otoni

LEGENDA:

IPoIo Regional Tridangulo
Polo Regional Norte

Polo Regional Vale do Ago
. Polo Regional Mata

Polo Regional Sul
. Polo Regional Centro

Fonte: Adaptado de MINAS GERAIS, 2015b.

No que tange ao programa PDE Escola, conforme selecdo do MEC
estabelecida através da Resolucdo / CD / FNDE n° 19 de 15 de maio de 2008, da
Resolucdo / CD / FNDE n° 04 de 17 de marco de 2009 e da Resolucéao / CD / FNDE
n° 25 de 24 de maio de 2011, a SEEMG teve 1.788 escolas estaduais priorizadas
para participar do PDE Escola, levando em conta os resultados do IDEB de 2005,
2007 e 2009. Porém, como objeto de investigacdo deste caso de gestdo serédo
selecionadas quatro unidades escolares, pertencentes a Superintendéncia Regional
de Ensino Metropolitana A, com sede localizada no municipio de Belo Horizonte,
sendo abordadas duas com o melhor e duas com pior resultado do IDEB no periodo
de 2005 a 2009, dentro do limite estabelecido na legislacdo (resolugéo) do MEC /
FNDE para cada periodo de atendimento.
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Em Minas Gerais, os resultados do IDEB, divulgados em 2011 (BRASIL,
2014c), demonstram que as escolas estaduais mineiras estao entre as melhores do
pais. Nos anos iniciais do ensino fundamental, a rede estadual mineira € a melhor do
Brasil com indice 6,0. Nos anos finais, a rede estadual € a 22 no pais com indice de
4,4. No ensino médio, a rede de Minas é a 32 melhor do Brasil com indice de 3,7,
conforme demonstrado na Tabela 1.

TABELA 1: Resultado do IDEB 2005, 2007, 2009 e 2011 para todas as Redes e para a
Rede Estadual (Minas Gerais)

Nivel Regido / IDEB | IDEB | IDEB | IDEB Projecdes
de Unidade da | Rede | 2005 | 2007 | 2009 | 2011
Ensino | Federacéo (NxP) | (NxP) | (NxP) | (NxP)
2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2017 | 2019 | 2021
Total | 47 | 47 | 56 | 59 |48]|51|55|57|60]6,2]65]|6,7
Anos
i MG
niciais Estadual | 49 | 49 | 58 | 60 |50|53|57|59|62|64|66]|68
Total 3,8 40 4.3 4.6 3813942465052 |55|5,7
Anos
o MG
Finais
Estadual | 3,6 3,7 41 4.4 36138404448 |51 |53|5,6
. Total 3,8 3,8 3,9 3,9 381394143 |4,7|51|53|5,6
Ensino
MG
Médio
Estadual | 3,4 | 35 | 36 | 3,7 |35|36(37|40|44|48|50]/5,3

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014c.

Porém, mesmo Minas Gerais demonstrando crescimento e melhora nos
resultados do IDEB, houve 413 escolas estaduais selecionadas para participar do
PDE Escola, que, considerando o IDEB de 2005, obtiveram resultado de até 2,7 nos
anos iniciais e até 2,8 nos anos finais.

Ja considerando o IDEB de 2007, foram selecionadas 1.231 escolas
estaduais, sendo 199 escolas com atendimento priorizado por nao terem obtido
desempenho satisfatorio, em outras palavras, obtiveram, em 2007, IDEB menor que
3,0 nos anos iniciais e 2,8 nos anos finais e 1.032 escolas que ndo obtiveram
desempenho satisfatorio no IDEB 2005 e no IDEB de 2007 ficaram abaixo da média


https://www.educacao.mg.gov.br/imprensa/noticias/3392-ideb-2011-minas-gerais-tem-a-melhor-educacao-basica-do-pais
https://www.educacao.mg.gov.br/imprensa/noticias/3392-ideb-2011-minas-gerais-tem-a-melhor-educacao-basica-do-pais
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nacional com IDEB entre 3,0 a 4,2 para 0s anos iniciais e entre 2,8 e 3,8 para 0s
anos finais.

No IDEB de 2009, foram selecionadas 144 escolas estaduais que tiveram
resultado igual ou inferior & média nacional das escolas publicas, em outras
palavras, inferior ou igual a 4,6 nos anos iniciais e igual ou inferio r a 4,0 nos anos
finais.

O que resulta em 1.788 escolas estaduais, cerca de 47% das escolas da
Rede Estadual de Minas Gerais, priorizadas para participar do programa PDE
Escola conforme o resultado do IDEB de 2005, 2007 e 2009. O que totaliza um
namero considerdvel de escolas que apresentaram resultados educacionais
insatisfatorios e necessitam melhorarem seu IDEB, bem como, os padrées de
desempenho e a proficiéncia.

Vale ressaltar que sera trabalhado neste caso de gestdo somente com o
resultado do IDEB dos anos 2005, 2007 e 2009 devido as escolas ja terem
elaborado e executado seu plano de acfes financiaveis (PAF). Porém, o resultado
do IDEB de 2011 nos dara suporte para analisar se houve melhoria no resultado das
escolas priorizadas, principalmente das selecionadas pelo IDEB de 2009.

Desta forma, a rede estadual de Minas Gerais apresenta resultados
satisfatorios no que tange o IDEB. Porém, ainda h& muito a se fazer para o alcance
das projecdes estipulada para as escolas estaduais do ensino médio e as melhorias
nos resultados educacionais deste nivel de ensino. E, claro, a necessidade de
permanéncia nos trabalhados devolvidos nas escolas estaduais de ensino
fundamental dos anos iniciais que propiciaram ultrapassar as projecfes para 0S
anos de 2009 e 2011; e nos anos finais que conseguiu alcancar as projecoes feitas
para os anos de 2007, 2009 e 2011.

No topico a seguir, sera feito especificamente um breve histérico sobre o
programa do PDE Escola, desde sua concepcao até seu objetivo principal, que é

auxiliar as escolas publicas a melhorar a sua gestéao.
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1.2 O PDE Escola: Breve Historico

O PDE Escola foi concebido no ambito do programa Fundo de
Fortalecimento da Escola (Fundescola)®, objeto do acordo de empréstimo firmado
em 1998 entre o governo brasileiro, através do MEC, e o Banco Mundial (BM), cujo
objetivo era melhorar a gestao escolar, a qualidade do ensino e a permanéncia das
criancas nas escolas publicas nas regides Norte, Nordeste e Centro-oeste do pais.
Naquele momento, o Plano de Desenvolvimento da Escola (entdo chamado apenas
PDE) constituia a acéo principal do programa, pois previa que as unidades escolares
realizassem um planejamento estratégico buscando a melhoria da qualidade de
ensino nas escolas de ensino fundamental, de modo a ampliar acesso e garantir a
permanéncia das criancas nas escolas publicas, com base nos principios de
equidade (igualdade de oportunidade), efetividade (obtencdo de bons resultados) e
complementaridade (sinergia das agoes).

Conforme Fernandes (2004), o programa FUNDESCOLA estabelecia trés

grandes estratégias:

a) fortalecimento da escola;

b) fortalecimento das secretarias de educacao;

¢) mobilidade na alocacéo de recursos.

Para realizar tais estratégias, o PDE seria o produto do Programa
FUNDESCOLA que se proporia a promover a qualidade do ensino e o
aperfeicoamento da gestdo da escola publica, especificamente, para o
ensino fundamental, nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste
(FERNANDES, 2004, p. 1).

Até 2005, o programa era destinado exclusivamente as unidades
escolares de Ensino Fundamental localizadas nas chamadas "Zonas de
Atendimento Prioritario" (ZAPs) das regioes Norte, Nordeste e Centro-Oeste do pais.

No ano de 2005, inicia-se a série histdrica de resultados do IDEB®, em
gue foram estabelecidas metas bienais de qualidade a serem atingidas ndo apenas

pelo Pais, mas também pelas escolas, pelos municipios e pelas unidades da

®> O Fundescola é um programa do FNDE, executado em parceria com a Secretaria de Educacgdo Basica (SEB)
do MEC, desenvolvido com as Secretarias Estaduais e Municipais de Educacgdo e cofinanciado pelo Banco
Mundial (BM) por meio de acordo de empréstimo de US$ 1,3 bilhdo. A miss&o 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 regies Norte, Nordeste e Centro-Oeste (OLIVEIRA; FONSECA; TOSCHlI,
2005, p. 128).

® conforme informac8es constantes no sistema do INEP, portal do IDEB, o referido indice foi criado em 2007 e é
calculado a partir de dois componentes: a taxa de rendimento escolar (aprovacdo) e as médias de desempenho
nos exames aplicados pelo INEP. Os indices de aprovagdo sdo obtidos a partir do Censo Escolar, realizado
anualmente. As médias de desempenho utilizadas sdo as da Prova Brasil, para escolas e municipios, e do
Sistema de Avaliagdo da Educacéo Basica (Saeb), para os estados e o Pais, realizados a cada dois anos.



31

Federacdo. A légica do indice era que cada instancia evoluisse de maneira a
progredir da média nacional de 3,8 registrada em 2005 nos anos iniciais do ensino
fundamental, para um IDEB igual a 6,0 em 2022, ano do bicentenario da
Independéncia (BRASIL, 2014d).

Em 2007, apOs a divulgagédo dos resultados da primeira rodada do IDEB
relativo ao periodo 2005, o MEC entendeu que seria necessario criar um mecanismo
gue envolvesse diretamente as escolas com os indices mais criticos, optando-se
entdo pela ado¢cédo do PDE Escola junto aquele publico especifico.

Neste ponto, faz-se necessario lembrar que o IDEB’ é um indicador de
qualidade educacional que combina informacdes de desempenho em exames
padronizados (Prova Brasil ou Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica — Saeb) —
obtido pelos estudantes ao final das etapas de ensino (42 série / 5° ano e 82 série /
9° ano do Ensino Fundamental e a 32 série do Ensino Médio) — com informacdes
sobre fluxo escolar, obtidos através do Censo Escolar. Ele foi criado pelo INEP em
2007, em uma escala de zero a dez, sintetizando dois conceitos igualmente
importantes para a qualidade da educacéo: aprovacdao e média de desempenho dos
estudantes em lingua portuguesa e matemaética.

No ano de 2007, com o lancamento do Plano de Metas Compromisso
Todos pela Educacdo do Governo Federal, o PDE Escola passou a fazer parte de
uma das metas a serem implementadas por unidades escolares de todo o pais que
apresentaram baixo IDEB, como forma de dar condi¢cdes para que melhorassem a
qualidade do seu ensino e aprendizagem e, consequentemente, o desempenho de
seus alunos com vistas a elevagéo do indice. Dessa forma, os estados e municipios
que assinaram o Termo de Adesédo ao Plano de Desenvolvimento da Educacgao
(PDE) Nacional dentro do “Compromisso Todos pela Educagéao” e ao PDE Escola, e
gue possuiam escolas com baixo IDEB foram atendidos com a metodologia do
planejamento estratégico e com recursos financeiros para execucdo do Plano de
Acao Financiavel (PAF) do programa PDE Escola.

Além dos ajustes conceituais e técnicos na metodologia, a principal
alteracéo foi a mudanca no critério de definicdo do publico-alvo, adotando-se o IDEB
como parametro, o que significou incluir todas as escolas publicas que se

enquadrassem nos critérios definidos pela Resolucdo / CD / FNDE n° 19, de 15 de

! Segundo informagdes divulgadas no site http://portal.inep.gov.br/iweb/portal-ideb (BRASIL, 2014d).
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maio de 2008. Esta decisdo teve como principal consequéncia um aumento
substancial do publico elegivel nos anos seguintes, sendo que o salto mais
expressivo ocorreu em 2009, quando o recorte fixado mais do que triplicou o0 nimero
total de unidades escolares priorizadas e quase duplicou o numero de localidades
atendidas em relagdo a 2008. A expansao do PDE Escola envolveu a mobilizagao
de diversos atores, em especial, das secretarias de educacdo estaduais e
municipais.

O programa do PDE Escola tem como publico-alvo imediato a lideranca
da escola: diretor, vice-diretor, coordenador ou supervisor pedagogico, em outras
palavras, aqueles que sdo responsaveis pelo rumo e conducdo da escola. E,
conforme exposto por Xavier e Amaral Sobrinho (2006), o alvo imediato sédo os
outros atores envolvidos nas atividades da escola: professores, alunos, funcionarios,
pais e comunidade.

Os recursos financeiros sdo repassados por dois anos consecutivos e
destinam-se a auxiliar a escola na implementacédo das acdes indicadas nos planos
validados pelo MEC. Os recursos sao definidos de acordo com o niumero de alunos
matriculados na unidade escolar, com base no censo escolar do ano anterior. O
valor de repasse as escolas obedece a uma faixa de financiamento que combina o
namero de alunos com o IDEB apresentado pela escola. O Plano de Acdes
Financiaveis (PAF) é o instrumento que viabiliza este repasse de recursos
financeiros para as acdes financiaveis do PDE Escola. Por meio dele, a escola deve
identificar as metas e a¢gbes do seu planejamento que necessitardao de financiamento
para a sua execucdo. Os recursos financeiros sdo repassados via transferéncia
direta as escolas. Essa transferéncia é realizada através do Programa Dinheiro
Direto na Escola (PDDE), um programa do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo (FNDE), em outras palavras, os recursos sao transferidos para o Caixa
Escolar da Unidade Executora (UEx)%, que é uma entidade juridica de direito

privado, legalmente constituida e que administra recursos publicos.

8 A Caixa Escolar da Unidade Executora (UEx) é uma sociedade civil com personalidade juridica de direto
privado, sem fins lucrativos, que pode ser instituida por iniciativa da escola, da comunidade ou de ambas... A
ideia é a participagdo de todos na sua constituicdo e gestdo pedagogica, administrativa e financeira. O
importante é que ao constituir sua Unidade Executora, a escola congregue pais, alunos, funcionarios,
professores e membros da comunidade, de modo que esses segmentos sejam representados em sua
composi¢do. (BRASIL, 2009, p. 3).
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E importante esclarecer que o Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE)°, criado em 1995 pelo FNDE, tem por finalidade prestar assisténcia
financeira, em carater suplementar, as escolas publicas da educacédo basica das
redes estaduais, municipais e do Distrito Federal e as escolas privadas de educacao
especial mantidas por entidades sem fins lucrativos, registradas no Conselho
Nacional de Assisténcia Social (CNAS) como beneficentes de assisténcia social, ou
outras similares de atendimento direto e gratuito ao publico.

O PDDE engloba varias acdes e objetiva a melhora da infraestrutura fisica
e pedagogica das escolas e o refor¢co de construir a autonomia da gestao escolar
nos planos financeiro, administrativo e didatico, contribuindo para elevar os indices
de desempenho da educacéao basica.

Conforme Barroso (1996), um dos elementos centrais deste tipo
autonomia na gestdo escolar consiste na possibilidade de as escolas poderem
decidir sobre a alocagéo de recursos (conhecimento, tecnologia, poder, materiais,
pessoas, tempo e dinheiro) em funcdo de parametros definidos centralmente e cuja
execucao é controlada por um sistema de prestacdo de contas (accountability) a

autoridade central. O autor afirma que:

a “autonomia da escola” resulta, sempre, da confluéncia de varias légicas e
interesses (politicos, gestionérios, profissionais e pedagdgicos) que é
preciso saber articular, através de uma abordagem que podemos designar
de “caleidoscépica”. A autonomia da escola nido é a autonomia dos
professores, ou a autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores. A
autonomia, neste caso, é o resultado do equilibrio de forgas, numa
determinada escola, entre diferentes detentores de influéncia (externa e
interna), dos quais se destacam: 0 governo e 0S seus representantes, 0s
professores, os alunos, os pais e outros membros da sociedade local
(BARROSO, 1996, p. 10).

Vale ressaltar que as escolas estaduais de Minas Gerais possuem
legislag&o propria de regulagdo da Caixa Escolar, Resolugdo SEE a n° 2.245, de 28
de dezembro de 2012, porém para os recursos advindos do FNDE, via PDDE, a
priorizacdo da legislagdo serd a pertinente ao MEC e FNDE, que dispde sobre as
regras de adesédo, habilitacdo, execucdo e prestacdo de contas, vinculada ao

programa referente ao recebimento do recurso.

o Segundo informacgdes divulgadas no site http://www.fnde.gov.br/programas/dinheiro-direto-escola/dinheiro-

direto-escola-apresentacao (BRASIL, 2014).


http://www.fnde.gov.br/programas/dinheiro-direto-escola/dinheiro-direto-escola-apresentacao
http://www.fnde.gov.br/programas/dinheiro-direto-escola/dinheiro-direto-escola-apresentacao
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Assim, veremos na secao seguinte as bases legais e a metodologia que
as escolas publicas com baixo IDEB em 2005, 2007 e 2009 utilizaram para

desenvolver os trabalhos pertinentes ao PDE Escola.

1.3 Bases Legais e Metodologia do PDE Escola

Partindo do previsto na Constituicdo Federal (CF) de 1988, no artigo 205,

foi definido que:

a educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera promovida
e incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificacéo para o trabalho (BRASIL, 1988).

E, em seu artigo 211, estabeleceu que “a Unido, os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios organizardo em regime de colaboracdo seus sistemas de
ensino”. O referido artigo da CF de 1988 é corroborado pelo artigo 8 da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao (LDB) de 1996 que prevé a mesma obrigacdo de
organizacdo do regime de colaboracdo dos sistemas de ensino no pais. Além disso,
0 artigo 15 da LDB de 1996 prevé que:

os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagégica e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (BRASIL, 1996, art. 15).

Deste modo, a Presidéncia da Republica, no uso das atribuicdes que lhe
compete, através do Decreto n° 6.094 de 24 de abril de 2007, normatiza a
implementacédo do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacéo. Tal plano é
uma conjun¢do dos esfor¢cos da Unido, em regime de colaboracdo com Estados,
Distrito Federal e Municipios, e que deve contar com a participagdo das familias e da
comunidade, mediante programas e acdes de assisténcia técnica e financeira,
visando a mobilizac&o social pela melhoria da qualidade da educacao basica.

Assim, os sistemas municipais e estaduais que aderiram ao Compromisso
deverao seguir as 28 diretrizes, prevista no artigo 2° do referido decreto, pautados
em resultados de avaliacdo de desempenho dos estudantes. Desta maneira, em
julho de 2007, o Ministério da Educacéo (MEC), considerando a necessidade de
fortalecer a autonomia de gestédo das escolas por meio de um diagnostico efetivo de

seus problemas e respectivas causas, suas dificuldades, suas potencialidades, bem
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como a necessidade de definicho de um plano de gestdo para melhoria dos
resultados, com foco na aprendizagem dos alunos, publica a Portaria Normativa n°
27 de 21 de junho de 2007, que institui o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE
Escola).

O programa do PDE Escola, bem como o Plano de Metas Compromisso
Todos pela Educagéo, tem como objetivo a melhoria da qualidade da educagéo
basica através de um planejamento estratégico que atenda a realidade da escola
publica. Assim sendo, a partir de 2007, o PDE Escola passa a seguir as regras
estabelecidas pelas Resolugdes, pertinentes ao referido programa, publicadas
anualmente pelo FNDE, em conjunto com o MEC.

Desta forma, as escolas publicas selecionadas para participar do PDE
Escola, com base nos resultados do IDEB de 2005, fizeram uso da Resolu¢do / CD /
FNDE n° 19 de 15 de maio de 2008; as selecionadas com base no IDEB de 2007
fizeram uso da Resolugdo / CD / FNDE n° 4 de 17 de margo de 2009; e as
selecionadas com base no IDEB de 2009, fizeram uso da Resolucédo / CD / FNDE n°
25 de 24 de maio de 2011. Sendo que, todas as referidas resolucdes dispde sobre
0s processos de adesdo e habilitacdo e as formas de execucdo e prestacao de
contas referente ao Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e a implementacéo
do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola).

E importante ressaltar que as Resolucdes do FNDE voltadas para a
implementacdo do PDE Escola tém, também, como base outras legislacbes como
fundamentacgéo legal, entre elas a Portaria n°® 448, de 13 de setembro de 2002 que
detalha as naturezas de despesas de capital e custeio que as escolas poderédo fazer
uso no desenvolvimento de seu Plano de Ac¢des Financiaveis (PAF).

Além do uso de toda legislacdo legal estabelecida pelo PDE Escola a
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, devido ao fato do Gestor
Escolar ser o ator protagonista do PDE Escola, também se utiliza da Resolu¢do SEE
n° 1.812 de 22 de marco de 2011 que estabelece os critérios e condi¢bes para a
indicacdo de candidatos ao cargo de Diretor e a funcdo de Vice-diretor de Escola
Estadual de Minas Gerais e trata de outros dispositivos correlatos, como por
exemplo, as responsabilidades que o gestor compromete-se assumir e estédo
previstas no anexo Il da referida Resolucao.

Conforme o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da

Escola” (BRASIL, 2006, p. 8) o “diretor exerce forte lideranca: trabalha em direcéo
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aos objetivos definidos para a escola, desenvolve uma visdo estratégica, € dedicado,
enérgico e assume fungbes pedagogicas”. Nessa perspectiva, Fonseca (2003a)

ainda afirma que:

A lideranca constitui o elemento basico para que a escola possa construir
seu projeto e que possa administrar suas caréncias financeiras com
iniciativas préprias ou com o suporte da comunidade em que se localiza a
escola (FONSECA, 2003a, p.305).

Assim sendo, o Gestor Escolar € entendido como o protagonista do
programa PDE Escola, responsavel pela coordenacéo e conducédo dos trabalhos de
elaboracdo e tramitacdo, atualmente via sistema virtual do PDDE Interativo
(http://pdeinterativo.mec.gov.br), pela utilizagdo dos recursos financeiros e a devida
prestacdo de contas do mesmo.

A metodologia do PDE escola esta estruturada em duas partes, sendo, a
visdo estratégica e o plano de suporte estratégico.

Desta forma, na visdo estratégica:

a escola identifica os valores que defende; a sua visdo de futuro; sua
missao, 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
(BRASIL, 20086, p. 22).

E no 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 (BRASIL, 2006, p. 22).

A elaboracdo do PDE Escola representa para a escola um momento de
analise de seu desempenho, em outras palavras, de seus processos, de seus
resultados, de suas relagdes internas e externas, de seus valores, de suas
condi¢cdes de funcionamento. A partir dessa andlise ela se projeta, define aonde
quer chegar, que estratégias adotar para alcancar seus objetivos e a que custo, que
processos desenvolver, quem estara envolvido em cada etapa e como e a quem se

prestara conta do que esta sendo feito.

O PDE é elaborado de modo participativo com a comunidade escolar
(equipe escolar, pais de alunos e outras partes). Define o que é a escola, o
gue ela pretende fazer, aonde ela pretende chegar, de que maneira e com
quais recursos. E um processo coordenado pela lideranca da escola para o


http://pdeinterativo.mec.gov.br/
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alcance de uma situacdo desejada, de uma maneira mais eficiente e eficaz,
com melhor concentragdo de esforgo e de recursos (BRASIL, 2006, p. 20).

Assim, da preparacgdo a implementagdo a metodologia do PDE Escola se
desdobra em cinco etapas, sendo: a) “preparagado”; b) “auto-avaliacdo (analise
situacional ou diagnéstico)”; c¢) “definicdo da visao estratégica e do plano de suporte
estratégico”; d) “execucao”; e) “monitoramento e avaliagao” (BRASIL, 2006, p. 24).

Vale frisar que todo processo de elaboracéo e implementacédo do PDE
Escola é coordenado pela lideranca da escola, que tem no(a) gestor(a) [diretor(a)]
escolar seu representante maximo. Porém, é importante deixar claro que coordenar
nao é efetuar todo trabalho sozinho: o PDE Escola deve ser trabalhado de forma
democrética em que o(a) gestor(a) compartilha decisées com professores, alunos,
pais e comunidade, visando atingir um nivel superior de desempenho da escola
(BRASIL, 2006). Mas, “embora todos possam e devam opinar, € importante e
necessario criar uma estrutura que garanta a elaboracéo e a implementacéo do PDE

de maneira organizada e eficaz” (BRASIL, 2006, p. 27).

O manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” traz
como sugestdo que a estrutura de elaboracdo e implementacdo do PDE Escola

pode ser constituida pelos seguintes elementos:

a) Grupo de Sistematizagdo do PDE: equipe composta pela lideranca
formal da escola (diretor, vice-diretor, coordenador pedagdgico,
orientador, secretario)...

b) Comité Estratégico: composto pelo Grupo de Sistematizacdo e pelo
Colegiado Escolar (quando existe), € a instdncia méaxima para o
acompanhamento e controle da execucéo do PDE...

c) Coordenador do PDE: membro do Grupo de Sistematizacéo, indicado
pelo diretor da escola, com aprovagdo do Grupo de Sistematizacéo...

d) Lideres de Objetivos Estratégicos: pessoas indicadas pelo diretor, em
acordo como o Grupo de Sistematizacdo, para coordenar as atividades
relacionadas a cada objetivo estratégico definido no PDE...

e) Gerentes dos Planos de Acdo: pessoas indicadas pelos lideres de
objetivos, com a aprovacdo do Grupo de Sistematizacdo, para gerenciar
a execucdao dos planos de acao que o PDE estabelecer...

f) Equipes dos Planos de Acédo: equipes associadas a cada meta/plano de
acdo, composta por pessoas indicadas pelos gerentes dos planos de
acdo, em acordo com os lideres de objetivos, para atuar na meta/plano
de acao correspondente... (BRASIL, 2006, p. 27-28).

Desta forma, a metodologia do planejamento estratégico do PDE Escola
comeca com a definicdo da equipe responséavel pela sua elaboracdo, formada por

pessoas que se dispuserem a participar do planejamento. A Secretaria de Estado de
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Educacdo de Minas Gerais, através do Comité Estratégico Central (Orgdo Central)
sugeriu para os Comités Estratégicos Regionais (SREs) que o Colegiado Escolar
(Conselho Escolar) seja convidado a realizar esta atividade, podendo ser acrescido
de outros membros que representem a direcdo da escola, os professores,
funcionarios e alunos dos diversos segmentos. Caso a escola ndo tenha Colegiado
Escolar (Conselho Escolar), o que é raro na rede estadual de Minas Gerais devido o
previsto na Resolucdo SEE n° 1.506 de 19 de fevereiro de 2010 que dispfe sobre a
estrutura e o funcionamento do Colegiado Escolar, recomenda-se que seja
constituido um Grupo de Trabalho formado por 5 (cinco) a 10 (dez) pessoas e que
este seja o responsavel pela elaboracéo do plano estratégico da escola.

Os técnicos efetivos da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas
Gerais e das Superintendéncias Regionais de Ensino podem ser das areas
pedagdgica, administrativa e financeira, também séo atores envolvidos nos trabalhos
do programa PDE Escola, sendo os mesmos responsaveis pelo repasse de
informacdes, capacitacfes pertinentes ao objetivo do programa, aprovacao do Plano
de Acbes Financiaveis (PAF) e tramitacdo do mesmo para a analise a aprovacao do
Ministério da Educacdo (MEC). O MEC aprovando o PAF o repassara para o Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacgéao (FNDE) para que seja descentralizado o
recurso, via PDDE, para a Caixa escolar da escola contemplada pelo PDE Escola.

Partindo dos esclarecimentos referentes a base legal e a metodologia do
PDE Escola, veremos na proxima secdo como € abordado o planejamento

estratégico na metodologia do PDE Escola.

1.4 O Planejamento Estratégico na Metodologia do PDE Escola

De acordo com o manual, destinado aos gestores escolares e equipes de
trabalho das escolas, “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”
(BRASIL, 2006), o processo de elaboragdo do PDE Escola representa uma

oportunidade de autoavaliacdo, a medida que possibilita a escola:

um momento de analise de seu desempenho, ou seja, de seus processos,
de seus resultados, de suas relagdes internas e externas, de seus valores,
de suas condicdes de funcionamento (BRASIL, 2006, p.11).
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Isso €, de fato, uma grande oportunidade para que a escola possa voltar o
olhar para suas préticas, para o desempenho da escola como um todo e ndo s6 dos
alunos. E, o mais importante, trata-se de um caminho para se alcancar essa analise,
sob o ponto de vista dos diversos segmentos: professores, pais e comunidade,
alunos, funcionérios e direcdo. O que torna esse momento especialmente complexo
é o fato de a escola ndo ter uma cultura de avaliacao institucional (interna). Por
habito, a escola s6 avalia o0 desempenho dos alunos.

Mintzberg (2010) ressalta que a gestdo deve ser vista como uma pratica
na qual a dindmica resultante seria a formagdo de um acorde entre a arte
(capacidade criativa e visionaria do gestor), a ciéncia (conjunto de conhecimentos
sistematicos e formais utilizados como ferramentas para analise) e a habilidade
pratica (decorrente da experiéncia adquirida no cotidiano do trabalho de gestédo). O

referido autor cita:

A gestdo ndo é apenas uma dessas coisas, mas todas elas: é o controle, a
acédo, os negocios, 0 pensamento, a lideranca, a decisdo e muito mais, nao
somados, mas misturados. Elimine qualquer um desses papéis e vocé deixa
o trabalho de gestdo incompleto (MINTZBERG, 2010, p. 56).

Nesta perspectiva, a metodologia do planejamento estratégico do PDE
Escola buscaria fazer com que o gestor escolar e os participantes do contexto da
escola vejam a unidade escolar como um todo em uma visdo estratégica, nao
apenas em sua dimensdo pedagogica. Mas, o PDE Escola, como ferramenta
gerencial, ndo substitui o pedagdgico e sim o complementa. Nao indicando o método
pedagdgico a ser adotado e sim indicando se este esta falhando ou atendo o
esperado no contexto educacional.

Conforme relata Oliveira, Fonseca e Toschi (2005, p. 132), “o PDE
assinala uma énfase na escola com foco no aluno”. Assim, a escola, no processo do
PDE Escola, é vista como responsavel pela melhoria da qualidade de ensino, e 0
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) visa a modernizacdo da gestdo e fortalecer a
autonomia da escola, segundo um processo de planejamento estratégico
coordenado pela lideranca da escola e elaborado de maneira participativa.

O manual do PDE Escola de 2006 oferecia, ainda, uma metodologia de
planejamento. Inicialmente, apresentava para a gestdo da escola “uma visao geral
do processo de elaboragdo do PDE”; em seguida, trazia as orientagdes para o

desenvolvimento das cinco etapas (Preparacdo do PDE; Analise Situacional;
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Definicdo da Visdo Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico; Execucdo; e
Acompanhamento e Controle) de elaboracdo do PDE Escola (BRASIL, 2006, p.11),

conforme Figura 2.

FIGURA 2: As cinco etapas da elaboracao e implementacéo do PDE Escola

PDE

5 ETAPA
1* ETAPA Acompanhamento
Preparacio e Controle

74

22ETAPA
Anilise u
Situacional 42 ETAPA

Execugio

32ETAPA
Definigdo da
Visio Estratégica
e do Plano de
Suporte Estratégico

Fonte: Manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (BRASIL, 2006, p. 23).

O PDE Escola adota como método para a pratica do planejamento
estratégico de um formato logico, constituidos de fases e etapas. Conforme
levantado por Filho Parente (2003, p. 49), o planejamento “trata-se mais de um
roteiro a ser tentado do que de um esquema rigido a ser seguido”. Correspondendo
a uma visdo de concomitancia e interdependéncia entre as fases e etapas, e nao
somente uma abordagem sequencial.

Assim, o PDE Escola pode ser considerado 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 e sua
metodologia se baseia nos principios da estrutura do planejamento, conforme

explicitado no Manual do PDE Interativo — Versédo Junho / 2012, sendo:
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O planejamento buscando o equilibrio entre meios e fins;

O planejamento baseado em rela¢des de causa e efeito;

O planejamento considerando a situagéo existente, as experiéncias vividas
e as experiéncias de outras escolas;

O planejamento considerando o contexto da escola;

O planejamento sendo feito de forma participativa (BRASIL, 2012, p.5).

Nesta perspectiva todas as escolas, independente do grupo ao qual
pertencem, podem elaborar o seu Plano de Desenvolvimento, com vistas a melhoria
da qualidade da instituicdo escolar e o resultado educacional dos alunos.

A seguir serdo apresentadas as cinco etapas do processo de elaboracéo

dentro da metodologia do PDE Escola.

1.4.1. Etapa 1: Preparacado do PDE Escola

A elaboracao do PDE Escola, na unidade escolar, requer um momento de
preparacao. Nesta etapa, a escola escolhe as pessoas que faréo parte do Grupo de
Sistematizacdo do PDE Escola. Este grupo é responsavel pela coleta das
informacBes necessarias para o processo de elaboracdo. Esta previsto, também,
gue a gestao informe e envolva a comunidade escolar e local.

Conforme consta no manual “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento

da Escola” nesta etapa:

a) constitui-se o Grupo de Sistematizacéo;

b) indica-se o coordenador do PDE;

) estuda-se o manual;

d) esclarece-se a comunidade escolar sobre as ac¢des que serdo
desencadeadas para a elaborac¢éo do PDE (BRASIL, 2006, p. 33).

Destaca-se ainda, a possibilidade da participacdo dos diversos atores
sociais, como os professores, alunos, pais, Colegiado Escolar (Conselho Escolar),
demais profissionais da educacdo, dentre outros, desde o primeiro momento da
elaboracdo do PDE Escola na unidade escolar. Mas o que nao se pode desprezar €
o fato de que, apesar das orientagdes, em muitos casos, 0 grupo de sistematizacao
é formado a partir da indicacdo do préprio gestor, de forma pouco democrética. Além
disso, nem sempre a comunidade participa ou é informada sobre o processo de
elaboracdo do PDE Escola.

Nessa etapa € importante que os membros do grupo tenham viséo global

e sistémica de todo o processo de elaboracdo do PDE Escola, pois, essa viséo,
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produto de uma leitura cuidadosa de todo o manual, ser4 fundamental para a
elaboracdo adequada do PDE Escola e para o esclarecimento da comunidade
escolar. Faz-se necessario, também, ao informar a comunidade sobre o processo de
elaboracdo do PDE Escola, todos os envolvidos tenham conhecimento do processo
que ser& desenvolvido, o que seré feito, o porqué, de que forma e em quanto tempo.

Apos este momento de preparagdo a escola estara apta a passar para a

préoxima etapa que € a da Analise Situacional da unidade escolar.

1.4.2. Etapa 2: Analise Situacional

A etapa da andlise situacional prevé que a escola realize um diagndstico
de autoavaliacdo, que acontece atraves de coleta e analise de dados e informacdes
sobre o seu funcionamento e desempenho.

A analise situacional permite que a escola saiba o que fazer para fornecer
uma educacdo de qualidade, entender as necessidades e expectativas dos alunos e
demais partes interessadas, bem como, para conhecer as melhores préticas
existentes.

A escola precisa saber o que fazer para fornecer uma educacédo de
qualidade, para entender as necessidades e expectativas dos alunos e demais
partes interessadas, para conhecer as melhores préaticas existentes e tudo, enfim,
que seja determinante para se ter sucesso. Assim, “a escola precisa conhecer seus
problemas, as causas que os geram e tomar medidas para combaté-los, visando
melhor atender as partes interessadas” (BRASIL, 2006, p.39).

Nesse contexto, o manual do PDE Escola (Brasil, 2206, p. 40) define que
o “problema & um desvio em relagéo a uma situagdo desejada. E a diferenca entre o
que se tem e o0 que se almeja”’. Sendo que, ele € sempre enunciado como uma
condicao negativa.

No contexto escolar faz-se necessario nao confundir problema com causa
do problema. Uma vez que o “problema” é sempre um efeito indesejado, sendo
definido em fungéo do usuario / beneficiario do produto / servico e refere-se a algum
processo que esta sendo executado e ndo estad conseguindo alcancar o desejado
(BRASIL, 2006, p. 40).

Ja a “causa” é o que determina o efeito observado, aquilo a que se deve o

efeito. O manual do PDE Escola traz como exemplo de um “problema (efeito)” no
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contexto escolar a “baixa taxa de aprovacédo na 42 série do ensino fundamental” e
como uma das “causas” poderia ser a “falta de professores qualificados” ou a “falta
de material didatico e de ensino-aprendizagem em quantidade suficiente e
adequada” ou, até mesmo, a “falta de método adequado de avaliagdo dos alunos”
(BRASIL, 2006, p. 40).

Existem diversas formas de se proceder a coleta de dados ou a
autoavaliacdo da escola. Porém, a metodologia do PDE Escola sugere a utilizacao

de trés instrumentos para avaliar o seu desempenho sendo:

a) levantamento do perfil e funcionamento da escola (Instrumento 1);

b) andlise dos critérios de eficacia escolar (Instrumento 2);

C) avaliacdo estratégica da escola (Instrumento 3) (BRASIL, 2006, p. 40-
43).

A analise dos dados levantados deve ser realizada em reunides com a
lideranca e a equipe escolar, sob a coordenacdo do responsavel principal do PDE
Escola. Buscando, definir os principais problemas (pontos fracos) detectados através
dos trés instrumentos, assinalando suas causas provaveis e as principais acées que
deveriam ser tomadas para supera-las. Bem como, e de grande importancia, a
previsdo dos recursos financeiros que a unidade escolar podera contar (assinalando
as fontes de seu provimento).

No decorrer da coleta e da analise dos dados € possivel que haja um
baixo desempenho em relagcdo a varios critérios, requisitos e caracteristicas.
Entretanto, a escola devera priorizar 0s poucos critérios, requisitos e caracteristicas
gque maior impacto possa ter na qualidade do ensino ministrado e,
consequentemente, na melhoria do desempenho dos alunos e da escola.

Através dos trés instrumentos, devidamente preenchidos e analisados,
possibilitara a unidade escolar ter material de base suficiente para que o Grupo de

Sistematizagéo elabore a primeira versao (minuta) do PDE Escola.

1.4.3. Etapa 3: Definicdo da Visdo Estratégica e do Plano de Suporte

Estratégico

Nessa etapa, a partir do diagnoéstico de autoavaliacdo, conforme prevé o

manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” a escola



44

define sua visdo estratégica e seu plano de suporte estratégico... A escola
define ndo s6 o que vai fazer (objetivos estratégicos) e para quem (clientes
ou beneficiarios), mas também como vai fazer (estratégias), quanto (metas,
sempre quantitativas), com quem (responsaveis), quando (prazo), onde
(local), quanto custa (custo) e quem paga (financiamento) (BRASIL, 2006, p.
125).

Assim, a escola dispde de dados importantes para realizar uma analise
que vai de situagOes infraestruturais aos processos de ensino e aprendizagem.
Nesse ponto, se enfatiza como positiva a possibilidade de uma pratica de coleta
sistematizada de dados. No entanto, tdo importante quanto a coleta € o tratamento
gue se da aos dados obtidos. O que acontece, em muitos casos, é que muitos dados
sao coletados apenas para se cumprir mais uma etapa. Na maioria das vezes, tais
dados nédo sao analisados, muito menos divulgados para a comunidade escolar e
local. Por desconhecimento da importancia da andlise e divulgacdo, ou como um
mecanismo de protecdo, as escolas cumprem essa etapa de elaboracdo do PDE
Escola sem se dar conta de sua relevancia.

De acordo com Amaral Sobrinho (2001), o PDE Escola “é um processo de
planejamento que também apresenta um produto”. No tangente ao processo,
envolve “organizacao, trabalho conjunto, analise de dados, definicdo de fungdes e
atribuigdes, execugao e monitoramento”. Quando menciona o produto, refere-se aos
“valores, missdo, visdo, objetivos estratégicos, estratégias, metas e agdes”
(AMARAL SOBRINHO, 2001, p.15). Assim, esses principios do planejamento
estratégico compdem a metodologia do PDE Escola.

O manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” define

que a “Viséo Estratégica” da escola

expressa o conhecimento que a escola tem de si mesma: seus éxitos, seus
fracassos, suas potencialidades, suas limitacGes, suas certezas e 0s
caminhos que pode e quer percorrer. A visdo da forma e dire¢@o ao futuro
da escola, uma vez que mostra onde ela est4 e aponta para onde ela quer
chegar. Esse conhecimento é fundamental para que a escola se organize
para alcancar resultados cada vez melhores de modo consistente e
sustentavel (BRASIL, 2006, p.130).

E que os “Objetivos Estratégicos” sao

0s alvos a serem alcangados ou as situacdes que a escola pretende atingir
num dado periodo de tempo (2 a 5 anos). Refletem aquelas poucas
prioridades estratégicas, em geral ndo mais do que trés ou quatro, ligadas a

visdo de futuro e a missdo, que direcionardo o trabalho da escola,
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galvanizando o compromisso da equipe e determinando, assim, para onde a
escola deve prioritariamente dirigir os seus esforgos (BRASIL, 2006, p.145).

Ja o “Plano de Suporte Estratégico” € composto

pelas estratégias, metas e planos de acdo que dardo a sustentagdo
necessaria para a transformacéo da visdo estratégica da escola em acoes
praticas. Define o processo pelo qual os objetivos estratégicos da escola
serdo implementados. Implica consisténcia, constédncia e o desejo de
avaliag&o dos resultados da escola (BRASIL, 2006, p.150).

Na definicdo da Visdo Estratégica e dos Objetivos Estratégicos, a unidade
escolar define o seu Plano de Suporte Estratégico, as estratégias, as metas e plano
de acdo, além de custos e financiamento das acfes propostas. Os passos seguidos
no processo de elaboracdo do PDE Escola, de acordo com o manual do programa,
tém o objetivo de “assegurar que os recursos da escola sejam gerenciados de tal
maneira que suas metas estratégicas de melhoria sejam atingidas” (BRASIL, 2006,
p.171).

A estrutura do Plano de Suporte Estratégico é composto pelas
estratégias, metas e planos de acdo, que representam o compromisso da escola
com a implementacdo dos seus objetivos estratégicos. Bem como, serve para guiar
as operacbes e decisdes cotidianas da unidade escolar, o que possibilita a
transformacao gradual do pensamento estratégico em acdes concretas. O Plano de
Suporte Estratégico, também, compromete a direcdo e a equipe escolar em termos
do que se pretende fazer para tornar concreta a visado estratégica da escola.

Porém, alguns problemas incidem sobre a elaboracdo do PDE Escola,
como por exemplo, a falta de alinhamento e desdobramento entre objetivos
estratégicos, estratégias, metas e plano de acdo. Percebe-se que nem sempre 0s
objetivos estratégicos propostos atendem as demandas apontadas no diagnostico
realizado. Bem como, ndo condizem com o desdobramento do plano de acéao
financiavel (PAF) proposto pela escola na busca por sanar os problemas detectados.

O PDE Escola desde sua implementagdo na rede estadual de Minas
Gerais em 2009 apresenta dificuldades localizadas na resisténcia de alguns
segmentos da escola, como, por exemplo, a gestdo escolar, em aderir a pratica da
autoavaliacdo, bem como em aceitar a avaliagdo feita pelos diversos atores que
compde o cotidiano escolar e que sdo fundamentais para o desenvolvimento dos

trabalhos que envolvam o ensino e aprendizagem. Tal visualizacdo se deve a
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pesquisadora ser coordenadora do programa PDE Escola desde sua implementacao
na rede estadual de Minas Gerais, em 2009, até o presente momento.

1.4.4. Etapas 4 e 5. Execucao, Monitoramento e Avaliacao

ApoOs a elaboragéo (Preparacao, Analise Situacional e Definicdo da Viséo
Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico), chega-se a fase de execucéo,
monitoramento e avaliacdo. Trata-se do momento de implementacdo do PDE
Escola, que, segundo as orientacbes, deve ser monitorado e avaliado
sistematicamente.

Assim, se a escola realmente quiser ter controle da execucao dos planos
de acdo, precisara que cada membro das equipes tenha controle sobre o seu

trabalho. Para tanto, conforme o manual do PDE Escola, é necessario:

e que cada um saiba qual o seu objetivo; ndo confundir objetivo — resultado
desejado a ser alcancado —, com tarefas que devem ser executadas —
atividades realizadas para se atingir o objetivo; conhecendo o seu objetivo,
cada membro da equipe tera melhores condi¢des de procurar 0s meios para
alcanca-lo;

e que cada um prepare um plano pessoal para realizar o trabalho exigido;
sem plano ndo héa controle; isso vale tanto para o individuo como para os
projetos em geral;

e que cada um possua as habilidades necessarias para a realizagdo do
trabalho e disponha dos meios necessarios; a necessidade de recursos
dispensa comentérios e, em alguns casos, para a realizacdo do trabalho
sera necessario capacitar os membros da equipe (BRASIL, 2006, p. 171 -
172).

z

E imprescindivel que no Plano de Suporte Estratégico as acdes sejam
articuladas com o contexto escolar e as reponsabilidades e responsaveis bem
definidos, para que a execucdo possa ser medida por meio de indicadores. Além,
das ac¢bes do plano de acdo, a propria meta deve ter indicadores que verifiquem o
seu cumprimento.

O manual do PDE Escola esclarece que o “indicador” informa a medida
utilizada para verificar o cumprimento de cada acéo e cita como exemplo que, se, 0
resultado esperado que a unidade escolar almeje na busca por sanar uma a agéo
critica a ser desenvolvida para a execucao da meta é “5 professores de Portugués
capacitados” seu indicador seria o “numero de professores de portugués

efetivamente capacitados dividido pelo numero de professores de Portugués
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previstos de serem capacitados (05)”. Sendo assim, o resultado dessa medida seria
um percentual. (BRASIL, 2006, p. 164).

Como o sucesso do plano de acdo depende nédo s6 da boa elaboracéo,
mas, também, do bom monitoramento e avaliagdo de sua implementacdo, é
indispensavel que a escola planeje como o acompanhamento das acdes previstas

sera efetuado e que suas metas apresentem as seguintes caracteristicas:

1) estar relacionada claramente a um problema que se quer resolver,
identificado na andlise situacional;

2) atender as necessidades/expectativas dos beneficiarios,
principalmente o aluno;

3) ser especifica, ou seja, sem ambiguidade;

4) ser mensuravel, isto €, ser quantificavel,

5) ser realista, isto é, estar na esfera de possibilidades da escola, em
termos humanos e materiais;

6) ter um responsével,

7) ter um prazo de execug¢do (BRASIL, 2006, p. 155).

Porém, é primordial ndo se confundir as metas estabelecidas no PDE
Escola com trabalho de rotina da escola. As metas tém um comego e um fim
definidos, um objetivo claro, um resultado Unico e suas fronteiras ultrapassam,
geralmente, os limites de uma area ou setor. Ja o trabalho de rotina, ao contrario, é
um processo continuo realizado ao longo do tempo, com diversas “entregas” de
produtos ou resultados (que podem ser variados) e é realizado, normalmente, num
mesmo setor da escola. Portanto, “na escola coexistirdo metas estratégicas (objeto
do PDE) e metas de rotina (que tem a ver com o dia-a-dia da escola)’” (BRASIL,
2006, p. 155).

Desta forma, faz-se o monitoramento e a avaliagdo para se garantir 0s
resultados esperados da metodologia do PDE Escola.

Dentro desta perspectiva o PDE Escola é proposto para a escola como
“‘um poderoso e moderno instrumento de planejamento”, em outras palavras, uma
“ferramenta gerencial” que traz orientagdes para que a escola possa “definir as suas
prioridades estratégicas” (BRASIL, 2006, p.10-11).

Espera-se uma mobilizacdo e envolvimento da comunidade escolar e
local no processo de elaboracdo do PDE Escola, bem como na sua execucéo e
monitoramento e avaliagcdo. Sendo as metas estabelecidas por e para a unidade
escolar, ndo se pode conceber que as acdes sejam executadas apenas pela equipe
gestora. E preciso que os esforgos sejam coletivos.
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A seguir veremos como foi o processo de priorizagdo das escolas
publicas atendidas pelo PDE Escola referente ao resultado do IDEB de 2005, 2007 e

2009 no contexto nacional e na rede estadual de Minas Gerais.

1.5. A Priorizagdo das Escolas para Atendimento com Base no Resultado do
IDEB de 2005, 2007 e 2009

Fazendo uma analise comparativa no que diz respeito ao numero de
unidades escolares atendidas com o PDE Escola, de acordo com os resultados do
IDEB de 2005 e 2007, constatamos que o0 quantitativo de escolas atendidas e
trabalhadas no ano de 2008 (IDEB 2005) foi bem menor do que as que foram
contempladas em 2009 (IDEB 2007). De acordo com o MEC, isso se deve ao fato de
que, tendo em vista a disponibilidade financeira do Governo Federal para
atendimento imediato em 2008, fez-se um corte na meédia nacional sendo
consideradas prioritarias as escolas publicas municipais e estaduais que tiveram o
IDEB em 2005 até 2,8 para as séries finais e até 2,7 para as séries iniciais do Ensino
Fundamental. Além disso, no ano de 2007, com a divulgacdo do novo IDEB com
base nos resultados da Prova Brasil, a média nacional subiu de 3,8 em 2005 para
4,2. Dessa forma, em 2007, todas as unidades escolares que ficaram abaixo da
média nacional foram atendidas em 2009 (IDEB 2007) (BRASIL, 2010, p.2).

A Resolucdo / CD / FNDE n° 19, de 15 de Maio de 2008 estabelece em
seu artigo 8° que as escolas publicas de ensino fundamental regular que, segundo
avaliacdo das instancias competentes do MEC, ndo obtiveram satisfatorio
desempenho mensurado pelo IDEB (2005) e desde que as Entidade Executora
(EEx), as quais estejam vinculadas, tenham aderido ao Plano de Metas
Compromisso Todos pela Educacdo e ao PDE Escola, bem como, fornecido os
dados relativos ao Plano de Ac¢des Financiaveis (PAF), serdo destinados recursos
financeiros nas categorias econdmicas de capital e custeio, por intermédio de suas
Unidades Executoras (UEXx), para implementacdo do PDE Escola.

Neste ponto € interessante ressaltar que, mesmo o artigo 8° da referida
legislag&o prever que os dados relativos ao PAF das escolas atendidas deveriam ser
fornecidos “preferencialmente em sistema computadorizado desenvolvido e

disponibilizado para esse fim”, aqui se referindo ao Sistema Integrado de
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Monitoramento Execucdo e Controle (SIMEC)'°, o mesmo s6 veio a ser
disponibilizado, de forma satisfatoria e eficaz, para o uso das redes estaduais e
municipais de ensino do pais a partir da edicdo do PDE Escola de 2009, que ja
contemplava as escola com baixo IDEB em 2007 (BRASIL, 2008, art. 8°).

Em linhas gerais o primeiro planejamento estratégico, das escolas
contempladas pelo programa PDE Escola, baseado no baixo IDEB em 2005, foi
executado via papel*, ficando o registro das etapas de execucdo e o Plano de
Acdes Financiaveis (PAF) somente com as escolas. Portanto, dificultava o trabalho
dos demais atores envolvidos no processo, como 0s técnicos das redes estaduais e
municipais que auxiliaram no processo de implemetnacdo do programa, bem como,
os que efetuariam a conferéncia e tramitacdo da prestacdo de contas. Assim como,
nao ha registro para a consulta publica.

Para as unidades escolares que eram passiveis de beneficiamento no
ano de 2009, de acordo com a Resolugcdo / CD / FNDE n° 4, de 17 de Marco de
2009 e Resolucao / CD / FNDE n° 3, de 1 de Abril de 2010, foram estabelecidos os
critérios para prioridade de atendimento com assisténcias técnica e financeira,
sendo, escolas publicas municipais e estaduais, consideradas prioritarias com base
no IDEB de 2007 de até 3,0 para anos iniciais e até 2,8 para anos finais; e escolas
publicas municipais e estaduais nao prioritarias, porém com IDEB de 2007 abaixo da
média nacional, em outras palavras, inferior a 4,2 para anos iniciais e abaixo de 3,8
para anos finais.

Para o ano de 2011, de acordo com a Resolucdo / CD / FNDE N° 25, de
24 de Maio de 2011 e Resolucéo / CD / FNDE N° 22, de 22 de Junho de 2012, foram
contempladas as escolas que tiveram o resultado do IDEB 2009, nos anos iniciais
e/ou finais do ensino fundamental, igual ou inferior & média nacional das escolas
publicas, em outras palavras, 4,6 para anos iniciais, 4,0 para anos finais e 3,6 para o
ensino meédio. Excluidas aquelas escolas contempladas com recursos da parcela
principal e/ou da parcela complementar em, pelo menos, um dos exercicios do
triénio 2008 a 2010.

2 0 SIMEC pode ser acessado, via internet, através do endereco http://simec.mec.gov.br (BRASIL, 2014f).

" Todas as escolas publicas contempladas pelo programa PDE Escola com baixo IDEB em 2005 receberam o
manual “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola; aumentando o desempenho da escola por meio
do planejamento eficaz” (BRASIL, 2006) com os formularios para elaborar as etapas contempladas pela
metodologia de planejamento. Como no periodo de 2007 a 2008 ainda ndo havia um sistema informatizado para
a insercdo dos dados os registros ficaram somente em papel, de posse e arquivo das unidades escolares.


http://simec.mec.gov.br/
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As escolas publicas selecionadas para participar do PDE Escola
receberam do MEC, classificacdo de A para as referentes ao IDEB 2005, B para as
do IDEB 2007, C para, também, as do IDEB de 2007 e D para as do IDEB de 2009.

As escolas de classificacdo A (IDEB 2005) realizaram seus trabalhos
referentes ao programa do PDE Escola no decorrer dos anos de 2008, 2009 e 2010.
Na primeira etapa, realizada no ano de 2008, todo o processo de elaboragao do
plano de acdo condizente com primeira parcela dos recursos financeiros,
denominada Parcela Principal, foi realizado via papel e para os trabalhos pertinentes
ao recebimento da segunda parcela, denominada Parcela Complementar, o
planejamento estratégico foi inserido no Sistema Integrado de Monitoramento
Execucéo e Controle (SIMEC).

Para as escolas de classificacdo B, entendidas como de “atendimento
priorizado por ndo terem obtido desempenho satisfatério segundo o IDEB 2007”
(BRASIL, 2009, art. 9°, Tabela 1) e as de classificacdo C, sendo as de “atendimento
priorizado por ndo terem obtido desempenho satisfatério segundo o IDEB 2005 e
devido ao IDEB 2007 ter ficado abaixo da média nacional” (BRASIL, 2009, art. 9°,
Tabela 2) realizaram seus trabalhos referentes ao programa do PDE Escola no
decorrer dos anos de 2009, 2010 e 2011. Porém, para as escolas de classificacdo B
e C houve modificagcdo na metodologia do programa quanto a elaboracéo do plano
de acéo.

No ano de 2009 as escolas priorizadas pelo IDEB de 2007 executaram a
elaboracdo de ambas as etapas da 12 e 22 parcela, Parcela Principal e Parcela
Complementar, de uma Unica vez, através do sistema do SIMEC. Bem como, a
descentralizacdo orcamentaria referente as duas parcelas se deu em um Unico
pagamento. Mas, as instrucdes para a execucéo do plano de agcéo deveriam seguir
as datas previstas na elaboracdo, que eram para a utilizacdo do recurso da Parcela
Principal (12 parcela) no primeiro ano de atendimento e a Parcela Complementar (22
parcela) para o ano seguinte de execugao.

Ja escolas de classificagdo D (IDEB 2009) realizaram seus trabalhos
referentes ao programa do PDE Escola no decorrer dos anos de 2011, 2012 e 2013,
retornando aos moldes da edicdo das escolas de classificagdo A. Ou seja,
executaram a elaboragdo de seus planos de acéo (12 e 22 parcela) em momentos
distintos. Porém, houve mudanca no sistema de inser¢do e tramitacdo dos dados,
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deixando de se utilizar o SIMEC e passando a manusear a plataforma do PDE
Interativo (http://pdeinterativo.mec.gov.br).

Assim, a SEEMG teve 413 escolas estaduais (classificacdo A)
selecionadas para participar do PDE Escola, que no IDEB de 2005 obtiveram
resultado de até 2,7 nos anos iniciais e até 2,8 nos anos finais.

Ja no IDEB de 2007 foram selecionadas 1.231 escolas estaduais, sendo
199 escolas (classificacdo B) com atendimento priorizado por nao terem obtido
desempenho satisfatorio, ou seja, obtiveram IDEB menor que 3,00 nos anos iniciais
e 2,8 nos anos finais e 1.032 escolas (classificagdo C) que n&o obtiveram
desempenho satisfatorio no IDEB 2005 e no IDEB de 2007 ficaram abaixo da média
nacional com IDEB entre 3,0 a 4,2 para 0s anos iniciais e entre 2,8 e 3,8 para 0s
anos finais.

No IDEB de 2009 foram selecionadas 144 escolas estaduais
(classificagdo D) que tiveram resultado igual ou inferior & média nacional das escolas
publicas, em outras palavras, inferior ou igual a 4,6 nos anos iniciais e 4,0 nos anos
finais.

A SRE Metropolitana A teve 78 escolas estaduais contempladas no
programa PDE Escola, sendo 16 de classificacdo A (baixo IDEB 2005), 11 de
classificacdo B (baixo IDEB 2007), 46 de classificacdo C (baixo IDEB 2007) e 5 de
classificacéo D (baixo IDEB 2009).

Lakatos e Marconi (2003, p. 164) afirmam que “em geral, € suficiente
realizar a mensuracdo em 5 ou 10% do tamanho da amostra, dependendo, é claro,
do numero absoluto dos processos mensurados”. Assim sendo, no contexto desta
pesquisa de estudo, se trabalhard com a andlise do processo de implementacéo e
apropriagéo por parte dos gestores escolares da metodologia do PDE Escola em
quatro unidades escolares pertencentes a Superintendéncia Regional de Ensino
Metropolitana A, localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte. Sendo, das
priorizadas, as duas com o melhor e duas com pior resultado do IDEB no periodo de
2005 a 2009. Vale ressaltar que a opgao do recorte ser a SRE Metropolitana A deve-
se ao fato da regido atendida, pelo PDE Escola, possibilitar um panorama relevante
para a andlise, além de, caso necessario, maior facilidade de acesso a pesquisa in
loco das unidades escolares selecionadas.

Faz-se necessério lembrar que o sigilo das informacdes obtidas, tal como

previsto no comité de ética em pesquisa cientifica, serd garantido pela nao


http://pdeinterativo.mec.gov.br/
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identificacdo das unidades escolares e dos atores envolvidos, ou seja, ndo seréao
feitas referéncias diretas aos individuos nem as instituicbes de ensino analisadas
neste estudo, optando-se pela descricdo das informacdes obtidas através de nomes
ficticios. Além disso, deve ser pontuado que os registros realizados serdo usados
exclusivamente para fins académicos e apresentados na forma de dissertacdo ou
artigo cientifico.

Apresentaremos na Tabela 2 as quatro unidades escolares da SRE
Metropolitana A, que serdo objeto de anélise desta pesquisa, no nivel de ensino dos
Anos Iniciais, que apresentaram no IDEB de seu ano de participacdo do PDE Escola
0 menor e o maior resultado.

No momento da priorizacdo foi considerado, também, que além dos
resultados do IDEB do ano de selecdo de atendimento, as escolas que seriam
analisadas ministrassem os dois niveis de ensino, em outras palavras, provessem 0s

anos iniciais e finais, para que a pesquisa nao ficasse diferenciada.



TABELA 2: Relacdo das Escolas Estaduais com ANOS INICIAIS (Al) participantes do PDE Escola, selecionadas a partir dos

resultados do IDEB de 2005, 2007 e 2009
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Projecdes
T0t§1| de ANOS INCIAIS [Anos Iniciais]
matriculas
L - (Censo do i o
SRE Nome da Escola Municipio CLASSIFICACAO | IDEB | ano posterior | Situagao
ao resultado IDEB | IDEB | IDEB | IDEB
do IDEB de 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2007 | 2009 | 2011 | 2013
selec&o) ~NxP) | ~NxP) (NxP) (NxP)
METROP. A EE MARIA SABARA C 2007 1.029 Al - MENOR | 3,2 4,2 5,0 4,0 3,3 3,6 4,0 4,3
BELO AF -
METROP. A EE PEDRO HORIZONTE A 2005 564 MENOR 34 4,1 5,0 4,7 3,5 3,8 4,2 4,5
METROP. A EE HENRIQUE BELO D 2009 1.146 AF - MAIOR 3,5 5,2 6,2 6,0 3,6 3,9 4,3 4,6
’ HORIZONTE ’ ' ' ' ' ' ' ' '
METROP. A EE FRANCISCO BELO B 2007 845 Al - MAIOR 5,6 4,6 54 6,5 57 6,0 6,3 6,5
’ HORIZONTE ' ’ ' ' ’ ’ ' ’

Fonte: Adaptado de INEP, 2014.
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Foi denominada para classificagdo a “situacdo” Al — Menor, como as
escolas dos Anos Iniciais com menor resultado no IDEB do ano de selegéo; Al —
Maior para as escolas dos Anos Iniciais com maior resultado no IDEB do ano de
selecdo; AF— Menor para as escolas dos Anos Finais com menor resultado no
IDEB do ano de selecdo; e AF — Maior para as escolas dos Anos Finais com
maior resultado no IDEB do ano de selec¢éo.

Esclarecemos que no nivel de ensino dos Anos Iniciais as escolas
estaduais selecionadas foram: Escola Estadual Maria (EE Maria), municipio
Sabard, resultado IDEB 2007 de 4,2 (Al — Menor) e a Escola Estadual Francisco
(EE Francisco), municipio de Belo Horizonte, resultado IDEB 2007 de 4,6 (Al —
Maior).

Apresentaremos na Tabela 3 as mesmas quatro unidades escolares,
com menor e maior resultado, da SRE Metropolitana A, que foram objeto de
andlise desta pesquisa, porém, o resultado do IDEB (BRASIL, 2014b) no nivel de
ensino é pertinente aos Anos Finais (AF — Maior e Menor), conforme seu ano de

participacdo do PDE Escola.
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TABELA 3: Relacdo das Escolas Estaduais com ANOS FINAIS (AF) participantes do PDE Escola, selecionadas a partir dos resultados
do IDEB de 2005, 2007 e 2009

Projecbes
Total de AT e [Anos Finais]
matriculas
L . (Censo do ano ) 5
SRE Nome da Escola Municipio CLASSIFICACAO | IDEB posterior ao Situagao
resultado do
IDEB de IDEB | IDEB | IDEB | IDEB
x 2005 | 2007 | 2009 | 2011 | 2007 2009 | 2011 | 2013
selegdo) NxP) | (NxP) | (NxP) | (NxP)
METROP. A EE MARIA SABARA C 2007 1.029 Al - MENOR | 2,8 2,9 3,2 3,9 2,9 3,0 33 3,7
BELO AF -
METROP. A EE PEDRO HORIZONTE A 2005 564 MENOR 2,1 2,6 2,1 2,7 2,2 2,5 2,9 3,5
BELO AF —
METROP. A EE HENRIQUE HORIZONTE D 2009 1.146 MAIOR 3,9 3,9 3,6 3,7 3,9 4,0 4,3 4,7
METROP. A EE FRANCISCO BELO B 2007 845 Al - MAIOR | 3,8 2,6 3,2 3,4 3,8 4,0 4,2 4,6
’ HORIZONTE ! ! ! ! ' ’ ' ’

Fonte: Adaptado de INEP, 2014.
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No nivel de ensino dos Anos Finais (AF) as escolas estaduais
selecionadas foram: Escola Estadual Pedro (EE Pedro), municipio de Belo
Horizonte, resultado IDEB 2005 de 2,1 (AF — Menor) e a Escola Estadual
Henrique (EE Henrique), municipio de Belo Horizonte, resultado IDEB 2009 de 3,6
(AF — Maior).

Tendo como base a explanacao referente a priorizacdo das escolas
atendidas pelo PDE Escola na secéo seguinte sera relatado algumas informacdes
pertinentes sobre a SRE Metropolitana A e as quatro unidades escolares

selecionadas como objeto desta pesquisa.

1.6. A Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A do Estado de

Minas Gerais e as Escolas de sua Jurisdi¢cdo Selecionadas para a Pesquisa

A Superintendéncia Regional de Ensino do Estado de Minas Gerais é
uma Instituicdo Publica que tem por finalidade exercer, regionalmente, as acdes
de supervisdo técnica, orientagdo normativa, cooperacdo e de articulacdo e
integracdo Estado e Municipio, em consonancia com as diretrizes e politicas
educacionais.

Nesta pesquisa foram analisadas quatro escolas estaduais da
jurisdicdo da Metropolitana A (Metrop. A) que participaram do programa PDE
Escola em uma das edi¢cdes equivalente ao resultado do IDEB de 2005, 2007 e
20009.

A Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A (SRE Metrop.
A) esta localizada na Rua Congonhas, n°® 675, bairro Santo Antdnio, cidade de
Belo Horizonte, Estado de Minas Gerais. O contato com a referida regional de
ensino pode ser feito, também, atraves do emalil
sre.metropa.gab@educacao.mg.gov.br. Ela também dispe de uma péagina de
acesso, http://sremetropa.educacao.mg.gov.br, via internet, e seu horario de
funcionamento é de 08:00 as 17:00 horas (MINAS GERAIS, 2014).

Atualmente SRE Metrop. A atende a 18 (dezoito) municipios
pertencentes a regido da grande Belo Horizonte e uma parte da Capital, sendo
eles: Bardo de Cocais, Belo Horizonte (regido centro-sul, leste e nordeste), Belo

Vale, Bom Jesus do Amparo, Bonfim, Brumadinho, Caeté, Catas Altas,


mailto:sre.metropa.gab@educacao.mg.gov.br
http://sremetropa.educacao.mg.gov.br/
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Crucilandia, Moeda, Nova Lima, Nova Unido, Piedade das Gerais, Raposos, Rio
Acima, Rio Manso, Sabara e Santa Béarbara.

Os municipios que integram a Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH)* e Colar Metropolitano da RMBH estdo previstos na Lei Complementar
n° 89 de 12/01/2006 em seus artigos 2° e 3°. Desta forma, a RMBH ¢ integrada
pelos municipios de Baldim, Belo Horizonte, Betim, Brumadinho, Caeté, Capim
Branco, Confins, Contagem, Esmeraldas, Florestal, lIbirité, Igarapé, Itaguara,
Itatiaiucu, Jabuticatubas, Juatuba, Lagoa Santa, Mario Campos, Mateus Leme,
Matozinhos, Nova Lima, Nova Unido, Pedro Leopoldo, Raposos, Ribeirdo das
Neves, Rio Acima, Rio Manso, Sabara, Santa Luzia, Sdo Joaquim de Bicas, S&o
José da Lapa, Sarzedo, Taquaracu de Minas e Vespasiano.

Ja o Colar Metropolitano da RMBH é composto pelos Municipios do
entorno da regido metropolitana atingidos pelo processo de metropolizacado. Ele é
composto pelos municipios de Bardo de Cocais, Belo Vale, Bom Jesus do
Amparo, Bonfim, Fortuna de Minas, Funilandia, Inhaima, Itabirito, Italina, Moeda,
Pard de Minas, Prudente de Morais, Santa Barbara, Sdo Goncalo do Rio Abaixo,
Séo José da Varginha e Sete Lagoas.

A SRE Metrop. A possui 149 (cento e quarenta e nove) escolas
estaduais situadas entre a zona urbana e rural da RMBH e o Colar Metropolitano
da RMBH, conforme dados do cadastro escolar de fevereiro de 2013, da SEEMG
- Diretoria de Informagbes Educacionais. O total de unidades escolares da
jurisdicdo da referida SRE representa em torno de 4% do total de escolas
estaduais de Minas Gerais, visto que, em 2013 o Estado de Minas Gerais contava
com 3.671 escolas estaduais distribuidas em seus 853 municipios.

Do total de escolas estaduais da jurisdicdo, 146 unidades escolares
estdo situadas na zona urbana (nos municipios de: Bardo de Cocais, a regiao
centro-sul, leste e nordeste de Belo Horizonte, Belo Vale, Bom Jesus do Amparo,
Bonfim, Brumadinho, Caeté, Catas Altas, Crucilandia, Moeda, Nova Lima, Nova
Unido, Piedade dos Gerais, Raposos, Rio Acima, Rio Manso, Sabara e Santa
Barbara) e 03 unidades escolares estdo localizadas na zona rural (nos municipios

de: Bom Jesus do Amparo, Brumadinho e Nova Unido).

2 A Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) foi criada em 1973 pela Lei Complementar Federal n°
14 de 08/06/1973, e, atualmente, é regulamentada por leis complementares do Estado de Minas Gerais (Lei
Complementar n° 88 de 12/01/2006 e a Lei Complementar n°® 89 de 12/01/2006).


http://pt.wikipedia.org/wiki/1973
http://pt.wikipedia.org/wiki/Minas_Gerais
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No que diz respeito ao niumero de escolas estaduais selecionadas para
participar do PDE Escola, conforme o resultado do IDEB de 2005, 2007 e 2009, a
SRE Metropolitana A teve 78 escolas estaduais participantes, conforme

apresentado na Tabela 4.

TABELA 4: Numero de Escolas Estaduais selecionadas para participar da
metodologia do PDE Escola, conforme resultados dos IDEB 2005, 2007 e 2009, na
SRE Metropolitana A

. N° de Escolas Ano em que foi trabalhada a
IDEB | Classificacéo _ _
Estaduais metodologia
2005 A 16 2008, 2009 e 2010
2007 BeC 57 2009, 2010 e 2011
2009 D 05 2011, 2012 e 2013

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Desta forma, apresentamos nas subsecbes seguintes algumas
informacdes basicas pertinentes as quatro escolas estaduais selecionadas,
pertencentes a SRE Metropolitana A, que serdo o objeto desta pesquisa ao que
se refere ao processo de implementacao e apropriacdo por parte dos gestores da
metodologia do PDE Escola.

Lembrando que critério de selecdo das quatro escolas estaduais
pertencentes a SRE Metropolitana A foi com base na priorizagdo do MEC para
participar do PDE Escola conforme o resultado do IDEB 2005, 2007 e 2009 e
dentre essas a unidade escolar dos Anos Iniciais (Al) que apresentasse a maior e
a menor nota IDEB no seu ano de sele¢éo; e a unidade escolar dos Anos Finais
(AF) que apresentasse a maior e a menor nota IDEB no seu ano de selecao.
Concidentemente foram selecionadas uma unidade escolar de cada classificacado
(A, B, C e D) da metodologia do PDE Escola. Importante frisar que ho momento
da selecdo das unidades escolares também foi considerado que as escolas que
seriam analisadas possuissem os dois niveis de ensino (Anos Iniciais e Anos

Finais), no intuito que a pesquisa nao fique diferenciada.



59

A seguir serd apresentado um breve resumo das escolas estaduais de
Minas Gerais selecionadas para andlise nessa pesquisa, conforme, também,

constante na Tabela 5, que serdo detalhadas a seguir.



TABELA 5: Resumo das Escolas Estaduais de Minas Gerais selecionadas para analise nessa pesquisa
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Matricula (Censo
Escolar 2011)

Recurso Proveniente do PDE
Escola (Parcela Principal)

Recurso Proveniente do PDE
Escola (Parcela

Complementar
Localizacao IDEB Matricula PP_arc_eIal. P ) Parcela
Nome da . (Zona X Total rincipat: Complementar:
SRE Municipio CLASSIFICACAO | (ano de Recurso ’
Escola Urbana ou = (Censo " Recurso
Selecéo) recebido ;
Rural) 10 6° 2011) - recebido em
ao ao Ens. . . . .
50 | 9 | Médio Custeio | Capital Total Custeio | Capital Total
ano | ano
EE MARIA Met/:Op' SABARA Urbana c 2007 | 43 | 514 | 338 895 | 15.050,00 | 6.450,00 | 21.500,00 | 30-dez-10 | 15.050,00 | 6.450,00 | 21.500,00 30-dez-10
EE PEDRO | Metrop: BELO Urbana A 2005 | 101|372 | 134 607 | 18.600,00 | 12.400,00 | 31.000,00 | 3-dez-08 | 12.600,00 | 5.400,00 | 18.000,00 |  Néo recebeu
A HORIZONTE ! ! ’ ! ' !
EE Metrop. BELO
HENRIQUE A HORIZONTE Urbana D 2009 157 | 222 | 962 1.341 30.100,00 | 12.900,00 | 43.000,00 | 13-nov-12 | 15.050,00 | 6.450,00 | 21.500,00 13-nov-12
EE Metrop. BELO - .
FRANCISCO A HORIZONTE Urbana B 2007 54 | 221 | 318 593 23.800,00 | 10.200,00 | 34.000,00 4-out-10 12.600,00 | 5.400,00 | 18.000,00 4-out-10

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.
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1.6.1. EE Maria, municipio de Sabar4, Classificacdo C, baixo IDEB de 2007

A EE Maria, esta localizada no municipio de Sabara, estado de
Minas Gerais, area urbana, possui Caixa Escolar cadastrada com o CNPJ
(MINAS GERAIS, 2015a) e foi selecionada para participar do PDE Escola, com
classificacéo C, referente ao seu resultado do IDEB de 2007, sendo de 4,2 nos
anos iniciais e nos anos finais de 2,9 (BRASIL, 2014b).

A referida escola possuia, conforme o Censo Escolar de 2011, a
quantidade de matriculas de 895 alunos, ministrando suas fungdes no turno
diurno e seu nivel e modalidade de ensino, sendo, Ensino Fundamental Anos
Iniciais (12 a 42 série/ 1° ao 5° Ano), Ensino Fundamental Anos Finais (5% ao 82
serie/ 6° ao 9° Ano) e Ensino Médio (BRASIL, 2014a).

Os alunos atendidos pela EE Maria, conforme relato do gestor, sao
provenientes de familias que trabalham no comércio em geral e construcao
civil. Sendo que, a maioria das familias trabalha na cidade de Belo Horizonte.

A escola, conforme relato do gestor, apresenta problemas
relacionados a pobreza, violéncia, tréfico de drogas, auséncia da familia do
cotidiano do aluno, dentre outros fatos.

A escola possui Colegiado Escolar (Conselho Escolar) constituido,
conforme prevé a Resolugdo SEE n° 1.506 de 19/02/2010, e 0 mesmo relune-
se com periodicidade mensal, conforme informagfes constantes em seu
diagnéstico disponivel no sistema do PDE Escola (BRASIL, 2014e). Sendo ele,
também, a unidade executora da escola. Presencialmente o gestor relata que
de dois em dois anos ha revisdo de seus integrantes, ou quando necessario. A
equipe gestora € composta por um diretor e dois vice-diretores.

O gestor da EE Maria mostrou-se receptivo e atencioso desde o
primeiro contato via telefone. Prestando todas as informacdes solicitadas,
mostrando as dependéncias da escola e relatando casos do cotidiano escolar.

A infraestrutura da escola, visualmente, € bem conservada, limpa e
bem organizada. A escola foi contemplada atualmente com uma quadra
poliesportiva coberta e, conforme relato do gestor, foi recebida com grande

satisfacdo e alegria pelos alunos e comunidade escolar. O gestor alega que
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gostaria de oportunizar a escola, ainda em sua gestdo, um ambiente para
multimidia (sala de TV e video).

No Sistema de Controle do Atendimento Escolar — SCAE (MINAS
GERAIS, 2015a) referente a 2010, ano pertinente a elaboracdo do
planejamento estratégico do PDE Escola, consta que o imoOvel da escola é
proprio, com abastecimento de &gua tratada e esgoto e energia elétrica,
possuindo salas de aula, diretoria, secretaria, banheiros de funcionéarios e
alunos, sala dos professores, biblioteca, laboratério de ciéncias, laboratério de
informatica, quadra poliesportiva descoberta, cozinha, refeitério, dispensa, local
para material de limpeza.

Nao possui sala multimeios, laboratorio de fisica, laboratdrio de
qguimica/biologia ou auditério e necessita de acessibilidade (norma NBR 9050)
em todos os ambientes, pois se encontra em local ingreme e possui somente
escadas. A condicdo geral do prédio € boa, necessitando de pequenos reparos.

No que tange ao IDEB no periodo de 2005 a 2011, nos anos iniciais,
conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela 2, foi possivel observar que
os resultados tiveram oscilacées com ligeira melhora. O IDEB dos anos iniciais
evolui entre os anos de 2005 a 2009, conseguindo superar além das projecdes
estimadas para os mesmos anos. Porém, apresentou queda consideravel em
2011, mesmo assim, o resultado ficou dentro da projecdo estima para o
referido ano.

Nos anos finais, conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela
3, o resultado do IDEB teve uma oscilacdo positiva em seus resultados no
periodo de 2007 a 2011, conseguindo atingir a projecédo para o ano de 2007.
Porém, nos anos de 2009 e 2011, mesmo como a melhora dos resultados, ndo
conseguiu atingir as projecdes estimadas.

A escola foi contemplada, pelo programa do PDE Escola, a receber
0s recursos financeiros para executar seu Plano de Acdo Financiavel (PAF),
sendo o valor de R$21.500,00 (R$15.050,00 de custeio e R$6.450,00 de
capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebidos em 30/12/2010 e
R$21.500,00 (R$15.050,00 de custeio e R$6.450,00 de capital) na segunda
parcela (Parcela Complementar) recebidos em 30/12/2010.
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1.6.2. EE Pedro, municipio de Belo Horizonte, Classificacdo A, baixo
IDEB de 2005

A EE Pedro, esta localizada no municipio de Belo Horizonte, estado
de Minas Gerais, area urbana, muito proxima as BR040 e BR356, e a regiao €
bem carente. Possui Caixa Escolar cadastrada com o CNPJ (MINAS GERAIS,
2015a) e foi selecionada para participar do PDE Escola, com classificacdo A,
referente ao seu resultado do IDEB de 2005, sendo de 3,4 nos anos iniciais e
nos anos finais de 2,1 (BRASIL, 2014b).

A referida escola possuia, conforme o Censo Escolar de 2011, a
quantidade de matriculas de 607 alunos, ministrando suas fun¢fes no turno
diurno e seu nivel e modalidade de ensino, sendo, Ensino Fundamental Anos
Iniciais (12 a 42 série/ 1° ao 5° Ano), Ensino Fundamental Anos Finais (5% ao 82
série/ 6° ao 9° Ano) e Ensino Médio (BRASIL, 2014a).

Os alunos atendidos pela EE Pedro, conforme relato do gestor, sao
provenientes de familias pobres, com os pais normalmente sem formacao
educacional, e que vivem, em sua maioria, de Bolsa Familia, trabalhos na
regido ou prestacdo de servigcos gerais (doméstica, jardineiro, babés, diaristas,
vigias, porteiros) no condominio Alphaville Lagoa dos Ingleses localizado na
BR356, localizado no municipio de Nova Lima. Ao entrar na escola foi possivel
perceber um nimero consideravel de alunos negros.

A escola, conforme relato da gestora, apresenta problemas
relacionados a pobreza, violéncia, tréfico de drogas, auséncia da familia do
cotidiano do aluno, dentre outros fatos.

A Escola possui Colegiado Escolar (Conselho Escolar) constituido,
conforme prevé a Resolugcdo SEE n° 1.506 de 19/02/2010, e o mesmo reune-
se mensalmente, conforme informagbes constantes em seu diagnostico
disponivel no sistema do PDE Escola (BRASIL, 2014€). Sendo ele, também, a
unidade executora da escola. A equipe gestora € composta por um diretor e
dois vice-diretores.

A gestora da EE Pedro mostrou-se receptiva e atenciosa desde o
primeiro contato via telefone. Prestando todas as informagbes solicitadas,
porém, ndo fez mencdo em momento algum de mostrar as dependéncias da

escola.
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No percurso entre o0 portdo de acesso e a sala da diretoria foi
possivel perceber que a infraestrutura da escola, visualmente, é bem
conservada, limpa e bem organizada. Porém, nos fundos da escola constam
diversas carteiras escolares e armarios velhos entulhados. A quadra
poliesportiva € descoberta e necessita de adequacbes para 0 bom
funcionamento. E, o ambiente que leva a entender que é a sala da direcdo
escolar, € bem pequeno.

No Sistema de Controle do Atendimento Escolar — SCAE (MINAS
GERAIS, 2015a) referente a 2009, ano pertinente a elaboracdo do
planejamento estratégico do PDE Escola, consta que o imdvel da escola é
proprio, com abastecimento de agua tratada e esgoto (fossa), com energia
elétrica, possuindo salas de aula, diretoria, secretaria (sendo o local pequeno e
ndo comportando todos o0s arquivos e equipamentos), banheiros de
funcionarios e alunos, sala dos professores, biblioteca (a dimensdo nédo é
suficiente, necessitando ampliacdo), laboratério de informéatica (com
instalacdes elétricas defeituosas), quadra poliesportiva coberta (a obra de
cobertura em andamento, bem como equipamentos e pintura), cozinha,
refeitorio e dispensa.

Sua infraestrutura ndo apresenta sala multimeios, laboratério de
ciéncias, laboratério de fisica, laboratério de quimica/biologia, auditorio, local
para material de limpeza e necessita de acessibilidade (norma NBR 9050) em
toda a escola, porém a condicdo geral do prédio € boa, necessitando de
pequenos reparos.

No que tange ao IDEB no periodo de 2005 a 2011, nos anos iniciais,
conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela 2, foi possivel observar que
os resultados tiveram oscilacdes com ligeira melhora. O IDEB dos anos iniciais
evolui entre os anos de 2005 a 2011, conseguindo superar além das projecoes
estimadas para 0s mesmos anos.

Nos anos finais, conforme jA mencionado, anteriormente, na Tabela
3, o resultado do IDEB teve uma oscilagéo positiva em seus resultados no ano
de 2007, conseguindo superar a projecdo para o referido ano. Porém, no ano
de 2009 teve uma consideravel queda e no ano de 2011 conseguiu obter uma
pequena melhora, mas, em ambos 0s anos n&o atingiu as projecoes

estimadas.
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A escola foi contemplada, pelo programa do PDE Escola, a receber
0s recursos financeiros para executar seu Plano de Acdo Financiavel (PAF),
sendo o valor de R$31.000,00 (R$18.600,00 de custeio e R$12.400,00 de
capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebida em 03/12/2008.

A escola elaborou e tramitou, em 19/11/2009, via SIMEC, o plano de
acado referente a Parcela Complementar, mas por sua Caixa Escolar constava
de “pendéncia junto ao FNDE” na data de descentralizagdo do recurso, e n&o
sendo sanado o problema até o prazo de vigéncia da legislacdo pertinente ao
PDE Escola para as escolas contempladas com baixo IDEB em 2005, nao
recebeu o valor de R$18.000,00 (R$12.600,00 de custeio e R$5.400,00 de
capital). Desta forma, ndo foi possivel executar as a¢bes do plano de acéo,

referente ao segundo plano, que contemplavam recursos financeiros.

1.6.3. EE Henrique, municipio de Belo Horizonte, Classificagdo D, baixo
IDEB de 2009

A EE Henrique, esta localizada na regido centro-sul do municipio de
Belo Horizonte, estado de Minas Gerais, area urbana, possui Caixa Escolar
cadastrada com o CNPJ (MINAS GERAIS, 2015a) e foi selecionada para
participar do PDE Escola, com classificacdo D, referente ao seu resultado do
IDEB de 2009, sendo de 6,2 nos anos iniciais e nos anos finais de 3,6
(BRASIL, 2014b).

A referida escola possuia, conforme o Censo Escolar de 2011, a
guantidade de matriculas de 1.341 alunos, ministrando suas funcfes nos
turnos diurno e noturno e seu nivel e modalidade de ensino, sendo, Ensino
Fundamental Anos Iniciais (12 a 42 série/ 1° ao 5° Ano), Ensino Fundamental
Anos Finais (52 ao 82 série/ 6° ao 9° Ano), Ensino Médio e EJA presencial
(BRASIL, 2014a).

Os alunos atendidos pela EE Henrique, conforme relato do gestor,
sdo provenientes de familias de classe média baixa que trabalham na cidade
de Belo Horizonte. Ao entrar na escola foi possivel perceber um numero

consideravel de alunos brancos.
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A escola, conforme relato da gestora, apresenta problemas
relacionados a pobreza, violéncia, trafico de drogas, auséncia da familia do
cotidiano do aluno, dentre outros fatos.

Ela possui Colegiado Escolar (Conselho Escolar) constituido,
conforme prevé a Resolucdo SEE n° 1.506 de 19/02/2010, e o0 mesmo reune-
se com periodicidade mensal, conforme informagbes constantes em seu
diagndstico disponivel no sistema do PDE Escola (BRASIL, 2014e). Sendo ele,
também, a unidade executora da escola. Presencialmente a gestora relatou
qgue o Colegiado Escolar se retune toda segunda quinta-feira do més e sempre
que necessario. A equipe diretora € composta por um diretor e trés vice-
diretores.

A gestora da EE Henrique mostrou resisténcia, ao telefone, quanto
ao recebimento para a entrevista e ao chegar a escola, na data combinada,
disse que ndo se lembrava de ter agendado o compromisso, deixando-me na
sala dos professores esperando por trés horas. Respondeu as perguntas,
porém, ndo demostrou em momento algum interesse em mostrar as
dependéncias da unidade escolar.

A infraestrutura da escola, visualmente, € bem conservada. Possui
uma quadra poliesportiva descoberta necessitando de adequacdes. No hall de
entrada da escola e na sala dos professores existem imagens grandes de
santos da religido catdlica. Os banheiros dos alunos necessitam de
adequacdes como identificacdo de género e itens de higiene como papel e
sabdo. A sala dos professores é bem organizada constando de armarios
individuais para os docentes, computador com acesso a internet, televisao,
revistas, mesas e cadeiras, geladeira e banheiros com papel higiénico e sabao.

No Sistema de Controle do Atendimento Escolar — SCAE (MINAS
GERAIS, 2015a) referente a 2011, ano pertinente a elaboracdo do
planejamento estratégico do PDE Escola, consta que o imoOvel da escola é
préprio, com abastecimento de agua tratada e esgoto, com energia elétrica,
possuindo salas de aula, diretoria, secretaria, banheiros de funcionarios e
alunos (o banheiro dos alunos necessitando de adaptacdes), sala dos
professores, biblioteca (muito proxima da sala de aula, parte do laboratoério de
informatica funciona na biblioteca para acesso dos alunos a internet e trabalhos

escolares, bem como, existem livros sendo guardados em local inadequados
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da escola e necessita de forro, pois esta com umidade excessiva e com
cupins), laboratério de informética (uso improvisado na biblioteca mesmo
possuindo instalagbes fisicas novas), cozinha (com pouca ventilacdo e
iluminacdo natural inadequada), refeitdério e dispensa. Nao possui sala
multimeios, laboratorio de ciéncias, laboratorio de fisica, laboratorio de
quimica/biologia, auditério, quadra poliesportiva coberta, local para material de
limpeza e necessita de acessibilidade (norma NBR 9050) em toda a escola. A
condicdo geral do prédio é regular necessitando de manutencdo corretiva,
porém, sem comprometimento com o funcionamento da unidade escolar.

No que tange ao IDEB no periodo de 2005 a 2011, nos anos iniciais,
conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela 2, foi possui observar que
os resultados tiveram oscilagdes de melhora consideraveis desde o resultado
de 2007, conseguindo superar além das projecdes estimadas para todos 0s
periodos.

Nos anos finais, conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela
3, o resultado do IDEB teve uma oscilagcdo em seus resultados no periodo de
2007 a 2011, conseguindo atingir a projecdo somente para o ano de 2007.
Porém, nos anos de 2009 e 2011, queda nos resultados em comparagcdo aos
resultados de 2005 e 2007, ndo conseguiu atingir as projecdes estimadas para
2009 e 2011.

A escola foi contemplada, pelo programa do PDE Escola, a receber
os recursos financeiros para executar seu Plano de Acdo Financiavel (PAF),
sendo o valor de R$43.000,00 (R$30.100,00 de custeio e R$12.900,00 de
capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebidos em 13/11/2012 e
R$21.500,00 (R$15.050,00 de custeio e R$6.450,00 de capital) na segunda

parcela (Parcela Complementar) recebidos em 13/11/2012.

1.6.4. EE Francisco, municipio de Belo Horizonte, Classificacdo B, baixo
IDEB de 2007

A EE Francisco, esta localizada na regido nordeste do municipio de
Belo Horizonte, estado de Minas Gerais, area urbana, possui Caixa Escolar
cadastrada com o CNPJ (MINAS GERAIS, 2015a) e foi selecionada para
participar do PDE Escola, com classificacéo B, referente ao seu resultado do
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IDEB de 2007, sendo de 4,6 nos anos iniciais e nos anos finais de 2,6
(BRASIL, 2014b).

A referida escola possuia, conforme o Censo Escolar de 2011, a
guantidade de matriculas de 593 alunos, ministrando suas func¢des nos turnos
diurno e noturno e seu nivel e modalidade de ensino, sendo, Ensino
Fundamental Anos Iniciais (12 a 42 série/ 1° ao 5° Ano), Ensino Fundamental
Anos Finais (52 ao 82 série/ 6° ao 9° Ano) e Ensino Médio (BRASIL, 2014a).

Os alunos atendidos pela EE Francisco, conforme relato do gestor,
sao provenientes de familias de classe média baixa e que trabalham na cidade
de Belo Horizonte.

A escola, conforme relato da gestora, apresenta problemas
relacionados a pobreza, violéncia, trafico de drogas, auséncia da familia do
cotidiano do aluno, dentre outros fatos.

Ela possui Colegiado Escolar (Conselho Escolar) constituido,
conforme prevé a Resolugdo SEE n° 1.506 de 19/02/2010, e o mesmo reune-
se com periodicidade mensal, conforme informa¢cBes constantes em seu
diagnéstico disponivel no sistema do PDE Escola (BRASIL, 2014e). Sendo ele,
também, a unidade executora da escola. A equipe diretora € composta por um
diretor e um vice-diretor.

A gestora da EE Francisco mostrou muita resisténcia, ao telefone,
guanto ao recebimento para a entrevista. Respondeu as perguntas, porém, ndo
demonstrou em momento algum interesse em mostrar as dependéncias da
unidade escolar.

Quanto a infraestrutura foi possivel somente a visualizacdo da parte
externa da escola e do hall de entrada, que aparentemente estava limpo e bem
organizado. No hall de entrada da escola existem imagens grandes de santos
da religido catdlica. A gestora relata que a ndo existéncia de uma quadra
poliesportiva € um complicador para sua gestao.

No Sistema de Controle do Atendimento Escolar — SCAE (MINAS
GERAIS, 2015a) referente a 2010, ano pertinente a elaboracdo do
planejamento estratégico do PDE Escola, consta que o imével da escola é
préprio, com abastecimento de agua tratada e esgoto, com energia elétrica,
possuindo salas de aula, diretoria, secretaria (necessita de revitalizacdo ou
troca do piso), banheiros de funcionérios e alunos (o banheiro dos alunos
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necessita reforma), sala dos professores, biblioteca (pequena para o porte da
escola e necessita de troca do piso e das janelas), laboratério de informatica,
cozinha (necessita reforma para adequacdo aos padres minimos exigidos
pela ANVISA), refeitorio (muito pequeno), dispensa e local para material de
limpeza. Nao possui sala multimeios, laboratorio de ciéncias, laboratério de
fisica, laboratdrio de quimica/biologia, auditério, quadra poliesportiva coberta e
necessita de acessibilidade (norma NBR 9050) em toda a escola. A condicao
geral do prédio é regular necessitando de manutencgao corretiva, porém, sem
comprometimento com o funcionamento da unidade escolar.

No que tange ao IDEB no periodo de 2005 a 2011, nos anos iniciais,
conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela 2, foi possui observar que
os resultados tiveram oscilagbes com ligeira melhora. Porém, somente
conseguiu atingir as projecfes estimadas em 2011.

Nos anos finais, conforme ja mencionado, anteriormente, na Tabela
3, o resultado do IDEB teve uma oscilagdo positiva em seus resultados nos
anos de 2009 e 2011. Mas, apresentou consideravel queda no ano de 2007
comparado com 2005. Os anos finais, da referida unidade escolar, ndo
conseguiu atingir nenhuma das projecdes estipuladas para o periodo de 2007 a
2011.

A escola foi contemplada, pelo programa do PDE Escola, a receber
0s recursos financeiros para executar seu Plano de Acao Financiavel (PAF),
sendo o valor de R$34.000,00 (R$23.800,00 de custeio e R$10.200,00 de
capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebidos em 04/10/2010 e
R$18.000,00 (R$12.600,00 de custeio e R$5.400,00 de capital) na segunda

parcela (Parcela Complementar) recebidos em 04/10/2010.

1.7. Consideracdes sobre o capitulo 1

Tendo como base os dados béasicos das quatro unidades escolares
selecionadas para esta pesquisa e com o que foi visto no capitulo 1 referente
ao entendimento sobre a ferramenta de gestdo estratégica do PDE Escola, a
contextualizagdo do mesmo na rede de ensino estadual de Minas Gerais, sua
legislacdo e metodologia, bem como os atores que estdo envolvidos no
processo de elaboracdo e implementagcédo, surgiram algumas questdes de
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investigacdo, do tipo “‘como o PDE Escola estda sendo utilizado como
ferramenta de planejamento estratégico pelas unidades escolares?” Tendo em
vista que o que se observa muitas vezes é a subutilizacdo dos instrumentos do
programa, que € tomado simplesmente como um meio de descentralizacdo dos
recursos, eram constante no cotidiano do trabalho com as unidades escolares
gue executaram o PDE Escola.

Desta forma, o objetivo geral € analisar como os gestores escolares
se apropriam da ferramenta de gestdo estratégica disponibilizada pelo MEC
através do programa PDE Escola.

Esse objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Descrever a rede ensino estadual de educacéo de Minas Gerais;

e Descrever o programa PDE Escola e sua metodologia;

e Analisar a percepcao e o uso da ferramenta do PDE Escola pelo
gestor escolar;

e Propor um plano de acdo que contribua pelo melhor uso da
ferramenta de planejamento estratégico, via PDE Escola, pelo gestor escolar.

O proximo capitulo ird apresentar a analise do programa PDE Escola
na rede estadual de Minas Gerais, através dos casos selecionados, bem como
o referencial tedrico utilizado nesse trabalho. Tendo como base a referéncia
bibliografica e a analise documental sera apresentada o planejamento
estratégico e planejamento participativo no contexto escolar; a metodologia do
planejamento estratégico no apoio a gestdo escolar; e as contribuicées do

planejamento estratégico para a gestao das unidades escolares.
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ll. A ANALISE DO PROGRAMA PDE ESCOLA NA REDE ESTADUAL DE
MINAS GERAIS: CASOS SELECIONADOS

No capitulo 1 desta dissertacdo buscou-se resgatar o histérico do
programa do PDE Escola, bem como apresentar suas bases legais e
metodologia, 0 planejamento estratégico intrinseco em sua metodologia. Foi
destacada, também, a priorizacdo das escolas para atendimento tendo como
base o resultado do IDEB de 2005, 2007 e 2009 e uma breve apresentacdo da
Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A de Minas Gerais e das
quatro escolas de sua jurisdicéo selecionada para esta pesquisa.

Assim sendo, esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar
como 0s gestores escolares se apropriam da ferramenta de gestao estratégica
disponibilizada pelo MEC através do programa PDE Escola. E desdobrou-se
nos objetivos especificos que buscavam descrever a rede ensino estadual de
educacado de Minas Gerais, 0 programa PDE Escola e sua metodologia, pontos
abordados no capitulo inicial. Nesse capitulo 2 analisou-se a percep¢ao e o uso
da ferramenta do PDE Escola pelo gestor escolar; e propor, no ultimo, um
plano de acédo que contribua pelo melhor uso da ferramenta de planejamento
estratégico, via PDE Escola, pelo gestor escolar.

Pretende-se, neste capitulo 2, buscar responder a pergunta: como o
PDE Escola esta sendo utilizado como ferramenta de planejamento estratégico
pelas unidades escolares?

Tal questéo se justifica tendo em vista que 0 que se observa muitas
vezes € a subutilizacdo dos instrumentos do programa PDE Escola, que,
hipoteticamente, poderia estar sendo tomado simplesmente como um meio de
descentralizacdo de recursos. Porém, as respostas ficaram no ambito do senso
comum, necessitando de uma analise cientificamente comprovada.

Partindo do que foi abordado no capitulo 1, e com base em autores
pesquisados supde-se que a lideranca da escola, vista na figura do gestor
escolar, responsavel pela conducdo do processo de elaboracdo e
implementagcédo do PDE Escola, efetua as etapas de forma centralizada. Sendo
observado na analise do planejamento estratégico (ferramenta do PDE Escola)
das unidades escolares selecionadas para participar do programa que nao
houve trabalho em equipe com professores, demais colaboradores e
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comunidades. Na maioria das vezes, as informacdes sobre o Grupo de
Sistematizagdo néo é claro ou ndo existe e os dados levantados pela escola o
planejamento iam em desencontro com a proposta do Plano de Acéo
Financiavel (PAF / PDE Escola). Além, também, de ser observado a ndo busca
por trabalhar uma visdo compartilhada por todos e coerente com o diagnostico
da escola obtido (BRASIL, 2014e e 2014f).

Assim sendo, para que se possa verificar se esta hipotese é
comprovavel buscar-se-a trabalhar no capitulo 2 pontos importantes, como a
base fundamental da pesquisa atrelada a andlise do caso de gestdo da
dissertacdo. Para tanto, serd utilizado o referencial tedrico e os dados
coletados através da pesquisa bibliografica, analise documental e entrevistas
semiestruturada. Tendo em vista, explicar a Metodologia utilizada na Pesquisa
de Campo e, a partir desta andlise, possuir suporte suficiente para a
elaboracdo do Plano de Intervencdo a ser apresentado no terceiro capitulo da
Dissertacao.

Portanto, na secdo seguinte serdo apresentados 0s conceitos de
gestdo estratégica na perspectiva para a base tedrica desta dissertacao,

atrelados ao contexto escolar.

2.1. Referencial Teoérico

O interesse pela implementacdo da metodologia do planejamento
estratégico na escola tem como justificativa subsidiar ao diretor da escola a
realizar um trabalho mais competente de direcionamento da unidade escolar e
de efetivagao de seus objetivos.

Segundo Filho Parente (2003) o planejamento mostra a forca de
uma ferramenta para definir coletivamente estratégias de atuacédo e objetivos,
tornando-0, a0 mesmo tempo, um instrumento de mobilizacdo de pessoas,
principal forca de qualquer organizacdo moderna, e dos beneficiarios da acao.

O gestor e os profissionais da educagao que optam por atuar sem
planejamento ou com um planejamento funcional apresentam limitagdes da sua
pratica. Eles passam a reagir ao que se da na aparéncia e na proximidade e na
superficialidade das situagbes. E como consequéncia, suas ac¢fes s&o
limitadas e, contraditoriamente, até mesmo reforcadoras dos problemas que
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procuram resolver, uma vez que agem sobre os sintomas que se dao na
aparéncia, e ndo sobre as bases de sustentacdo do problema ou as condi¢cbes
amplas para supera-los. Resultando na sindrome de “apagar incéndios”, com
desgaste inutil e frustrante de energia, tempo e recursos.

Lick (2000) afirma que para escapar dessa sindrome é necessario

planejar.

Pela aplicacdo da metodologia de planejamento, que nos orienta na
andlise da realidade, para levantar dados que sustentem a tomada de
decisdes, e na tomada de decisdes objetivas sobre as acdes a serem
tomadas e os recursos a serem utilizados, podemos agir de maneira
mais competente (LUCK, 2000, p.2).

Porém, a autora relata que planejar somente ndo basta, sendo
preciso haver uma percepcdo adequada sobre o planejamento, ndao o
permitindo se tornar um modo limitado de se compreender a realidade e
organizar agdes para agir. Isso se faz importante, pois “uma vez terminadas as
acOes e passado o tempo de regozijo pelo seu término e pela realizacdo
satisfatoria dos resultados, a realidade volta a ser o que era antes” (LUCK,
2000, p.2). Tal situacdo ocorre no contexto escolar devido a limitacdo na
pratica de um planejamento, ocasionando o denominado funcional.

Luck (2000) define o planejamento funcional como sendo

aquele praticado a partir de uma visdo fracionada da realidade, uma
vez que, ao focaliza-la para conhecé-la, o faz enfocando categorias
limitadas, topicas, considerando-as isoladamente, de modo
fragmentado e n&o levando em conta a dindmica social, isto &,
desconsiderando os atores sociais, direta ou indiretamente ligados a
organizacéo escolar (LUCK, 2000, p.2).

7

Dessa forma, o planejamento funcional € percebido como de
carater normativo, resultando em um plano que pode ser considerado como
uma peca burocratica, sendo utilizado para formalizar e legitimar agcbes ou
como de carater magico, que apresenta uma proposta tdo bem organizada,
logicamente encadeada que deveria realizar-se por si mesmo.

Portanto, para fugir das frustacbes causadas pela pratica sem
planejamento ou com um planejamento funcional uma boa opc¢éo é a utilizacédo
da metodologia do planejamento estratégico que, segundo Lick (2000, p. 3),
“adota uma forma de pensar ampla, dindmica, interativa, comprometida

socialmente com a realidade”. Correspondendo assim, com uma Visao
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estratégica, isto €, a uma forma de apreenséo inteligente e sagaz das situacées
que permeiam todos os diferentes aspectos e segmentos internos e externos
de uma realidade.

Assim, o planejamento estratégico € definido por Lick (2000) como

sendo:

o esforco disciplinado e consistente, destinado a produzir decisdes
fundamentais e acbes que guiem a organizacdo escolar, em seu
modo de ser e de fazer, orientado para resultados, com forte visdo de
futuro (LUCK, 2000, p. 3).

Na mesma perspectiva, Filho Parente (2003) define que:

0 planejamento estratégico constitui uma abordagem pertinente e
tecnicamente mais avancada de planejamento, que incorpora visdes,
conceitos, métodos e técnicas mais atualizadas de preparacdo e de
pilotagem de acdes futuras.

(...) ndo € um método milagroso. Representa, entretanto, um esforco
de alterar comportamentos e intervir em processos a fim de obter
melhores resultados (FILHO PARENTE, 2003, p. 12).

Lick (2000) ainda evidéncia os aspectos fundamentais expressos no

conceito de planejamento estratégico, como:

- a disciplina e a consisténcia, que se contrapdem ao trabalho reativo,
aleatério e baseado em impressfes vagas e dispersas da realidade;

- a tomada de decisbes, que depende de um julgamento avaliativo de
dados e informacdes objetivos, completos e corretos sobre a
realidade interna e externa da escola;

- a orientacdo para resultados, com forte visdo de futuro, que
pressupde o enfoque na transformacgéo da organizagéo escolar, para
que ndo apenas acompanhe a dindmica social, mas se antecipe a
ela, como condicdo para que se ofereca aos alunos um processo
educacional significativo (LUCK, 2000, p. 4).

Porém, conforme relata Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 3) para
analisar se uma unidade escolar esta fazendo uso dos aspectos fundamentais
que estdo atrelados ao processo de gestdo educacional é necessario
compreender, primeiramente, se unidade escolar estd, fundamentalmente,
fazendo uso de uma gestdo integrada apoiada na no¢édo de gestdo estratégica
e participativa. Sendo importante lembrar que mesmo sendo os trés modos de
gestdo apresentados de forma separada para efeito de compreensao teodrica,

na pratica eles sdo complementares e formam o que os autores denominam de
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“triade  da gestdo educacional: descentralizacdo - autonomia -
responsabilizagao”.

Na perspectiva dos autores abordados, Filho Parente (2003), Luck
(2000) e Machado, Stroppa e Horta (2012), a questdo do planejamento
estratégico aponta para um processo baseado em principios da triade de
gestdo educacional, entendidos na perspectiva integrada, estratégica e
participativa. Na proxima secdo buscar-se-4 abordar o conceito de gestédo
educacional atrelado a “triade da gestao educacional” (MACHADO; STROPPA;
HORTA, 2012, p. 3), ou seja, como 0 uso de uma gestao integrada, estratégica

e participativa pode auxiliar os gestores no contexto do sistema educacional.

2.1.1. Planejamento Estratégico e Planejamento Participativo no contexto

escolar

No contexto escolar planejar estrategicamente significa perseguir,
com racionalidade, os objetivos a serem alcancados pela estrutura
organizacional denominada escola. Porém, antes de se pensar em planejar faz-
se necessario compreender em gque se implica uma gestdo educacional.

Segundo Lick (2010) a gestao educacional consiste no

processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e
de coordenacgédo das escolas em especifico, afinado com as diretrizes
e politicas educacionais publicas, para a implementagéo das politicas
educacionais e projetos pedagoégicos das escolas, compromissado
com os principios da democracia e com métodos que organizem e
criem condi¢Bes para um ambiente educacional autbnomo (solucdes
préprias, no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartilhamento (tomada conjunta de decisbes e efetivacdo de
resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retomo
de informacdes) e transparéncia (demonstracdo publica de seus
processos e resultados) (LUCK, 2010, p. 35-36).

Nesta perspectiva, Machado (2014, p. 7) lembra que a gestéo
escolar somente sera bem-sucedida se for respeitada a integracdo das varias
instancias do sistema educacional, desde o nivel macro (6rgaos superiores do
sistema — instancias federal, estadual e municipal) até o nivel micro (a escola),
buscando garantir o desdobramento de politicas e diretrizes, além de sua

operacionalizacdo no contexto da escola.
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Em linhas gerais, segundo Luck (2010, p. 43), a gestdo educacional
democrética e participativa € que permite superar a limitacdo da fragmentacéo
e da descontextualizacdo e busca construir, pela 6tica abrangente e interativa,
a visdo e orientacdo de conjunto, a partir da qual se desenvolvem acfes
articuladas e mais consistentes. Assim sendo, se constitui em a¢c&o conjunta de
trabalho focada em um planejamento integrado, estratégico e participativo.

Seguindo a mesma linha de pensamento Machado, Stroppa e Horta
(2012, p. 3) abordam o conceito de gestdo educacional atrelado a “triade da
gestdo educacional: descentralizagcdo — autonomia — responsabilizacdo” que,
conforme os autores, consiste no uso de uma gestéo integrada, estratégica e
participativa que pode auxiliar os gestores no contexto do sistema educacional.

Sendo assim, a gestao educacional apresenta-se Como um processo
de gerir o sistema de ensino, onde, segundo Pereira (2010, p. 44), o
“‘planejamento pode ser o processo formalizado para gerar resultados a partir
de um sistema integrado de decisdes”. Assim, a palavra planejar remete ao
pensar, criar, moldar ou até mesmo controlar o futuro da organizacéo dentro de
um horizonte estratégico. Porém, conforme o préprio autor planejar ndo €
improvisar. Enquanto o planejamento se preocupa em elaborar um plano para
fazer algo ou mesmo criar um esquema para agir, 0 improviso prepara algo as
presas no momento em que as coisas acontecem e as vezes age ao acaso.

Dessa maneira o planejamento seria a formulacdo sistémica de
estratégias, acOes estratégicas e a escolha da melhor acdo no momento certo
para a organizacao e por isso mesmo pode até ser confundido com o processo
de tomada de decisfes.

Porém, conforme abordado por Machado, Stroppa e Horta (2012, p.
3), na visdo de uma gestdo integrada, as “escolas ndo funcionam de forma
isolada da rede” de ensino a qual estao inseridas e, portanto, “a sua gestao
precisa necessariamente considerar o desdobramento de diretrizes, politicas e
regulamentacdes de forma a buscarem os melhores resultados que atendam a
rede como um todo”.

No contexto da triade da gestdo educacional, a partir do modo de
gestao integrada, o melhor caminho a ser seguido pelas unidades escolares

seria 0 da gestao participativa e estratégica.
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Assim, segundo Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 4), a gestéao
participativa buscaria atender as “exigéncias proprias do processo de

democratizagdo na educacao”. Segundo Luck et al (2000):

A gestédo participativa € normalmente entendida como uma forma
regular e significante de envolvimento dos funcionarios de uma
organizacdo no seu processo decisorio.

(...)

Ao se referir a escolas e sistema de ensino, o conceito de gestao
participativa envolve, além dos professores e outros funcionarios, os
pais, os alunos e qualquer outro representante da comunidade que
esteja interessado na escola e na melhoria do processo pedagdégico”
(LUCK et al, 2000, p. 15).

Assim, a propria definicdo do termo ja pressupde, em si, a ideia de
participacao, isto &, “do trabalho associado de pessoas analisando situacgdes,
decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto” (LUCK
et al, 2000, p. 15). Em linhas gerais, a abordagem participativa amplia a fonte
de habilidade e de experiéncias que podem ser aplicadas na gestdo das
escolas, demandando maior participacdo de todos os interessados no processo
decisério da escola, envolvendo-os também na realizacdo das mdltiplas tarefas
da administragéo escolar, culminado no planejamento participativo.

Segundo Luck (2000) planejamento participativo pode ser entendido

como

uma nova forma de pensamento que envolve alguns componentes
essenciais: uma modificacdo do modo de apreender a realidade, o
vislumbramento de um horizonte multidimensional, a perspectiva de
modificagdes continuas das estruturas organizacionais e a
compreenséo das partes em relagdo ao todo (LUCK, 2000, p. 4).

Portanto, ao optar pela participagdo na gestdo escolar, conforme
Lick et al (2000), a gestao educacional proporcionard a busca pela melhoria da
qualidade pedagogica do processo educacional das escolas; garantir ao
curriculo escolar maior sentido de realidade e atualidade; aumentar o
profissionalismo dos professores; combater o isolamento fisico, administrativo e
profissional dos gestores e professores; motivar 0 apoio comunitario as
escolas; e desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar.

Ja o planejamento estratégico, segundo Pereira (2010), em sua
esséncia, pode ser compreendido a partir de quatro visdes distintas, porém
complementares, sendo a visdo sistémica (globalistica), a participativa, a
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inovadora (empreendedora) e a humanistica. JA para Machado, Stroppa e
Horta (2012, p. 4) o planejamento estratégico pode ser compreendido como um
‘processo de adaptacdo continua que as organizacdes enfrentam, mudando
visdo, habitos, cultura, postura e estratégias”, tendo como finalidade se adaptar
as mudancas do ambiente em que atuam e as tendéncias futuras.

N&o h& oposicao entre o planejamento estratégico e o planejamento
participativo, porém ambos ressaltam aspectos diferenciados no ato de
planejar. Enquanto o planejamento estratégico enfatiza, em especial, o
conteudo, a orientacdo e os resultados da organizacdo proposto no plano
resultante, o planejamento participativo tem seu foco no processo envolvido na
elaboracao do plano, considerado como legitimador do mesmo.

Nesta perspectiva, conforme analisa Lick (2000), os trabalhos da
area social sobre planejamento estratégico incorporam a dimensao participativa
como uma das precondi¢cfes para sua efetivacdo plena, sendo empregados
conjuntamente, buscando agir de modo mais consistente possivel. Assim o
planejamento estratégico corresponde ao processo pelo qual uma coletividade
estabelece uma opcdo e um compromisso por transformar uma realidade,
tornando-a mais significativa socialmente, assentada, também, em uma
metodologia participativa.

Faz-se necessario ressaltar que Lick (2000) e Machado (2014) tem
como ponto de andlise a visdo sisttmica e integrada na forma de
representatividade da estrutura autbnoma da escola. Porém € possivel detectar
uma visdo ligeiramente diferente entre as autoras na composicao
democratica/participativa da escola.

Enquanto Lick (2000) aponta para uma gestdo pautada no modelo
diretivo e participativo, Machado (2014, p. 5) traz a questdo que os atores do
sistema de ensino envolvidos com tal forma de gerir o ambiente educacional
estdo diante de um enorme desafio onde “a implantagdo de um modelo
participativo de gestdo requer mudanca de cultura e de comportamento no
ambito da rede de ensino”. Nos quais séo delegadas representatividades para
determinados atores.

Assim sendo, Machado (2014, p. 6) ressalta que ao implementar

mudangas nas organizagdes implica “ndo apenas mudanca de modelos de
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organizacdo, de gestdo e de processos; implica prioritariamente mudanca de
paradigmas, de valores, de habitos, enfim, de cultura”.

Nesta perspectiva, Machado (2014, p. 6) analisa que ao mudar um
modelo de gestédo faz-se necessario “gerenciar as mudangas e nao deixar que
elas simplesmente atropelem as pessoas, criando mais confuséo e conflito que
0 necessario”. Apontando a gestdo estratégica como um “mecanismo que
permite identificar as reais necessidades de mudancga na organizacao (0 que
mudar); estabelecer as prioridades em termos de mudancas (0 que € urgente
mudar); e os meios para efetiva-las (como mudar)”. Fazendo assim, com que a
“organizagao gerencie as mudangas de forma planejada”.

O manual Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola
(BRASIL, 2006) frisa que a criacdo de colegiados ou conselhos escolares e
mecanismos de transferéncia de recursos diretamente para as escolas, bem
como, a escolha de diretores comprometidos com o sucesso da escola e dos
alunos (seja por eleicdo, ou por selecdo, ou por ambas), além da adocdo de
estruturas de autoavaliacdo, avaliagcdo externa e responsabilizacdo abrem
espaco para as escolas se organizem e se estruturarem, redefinam sua visao,
sua missao, seus objetivos estratégicos, seus processos, suas relacdes. Tais
elementos, conforme lembra Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 2) séo
“‘compativeis com a proposta de participagao e modernizagao dos processos de
gestdo nos sistemas educacionais” que buscam superar os modelos de
administracdo comuns até a década de 80. Tal compatibilidade busca conceber
os sistemas educacionais e as unidades escolares como “organismos vivos e
dindmicos, fazendo parte de um contexto socioeconémico-cultural, marcado
pela pluralidade e pela controvérsia” (LUCK, 2000a, p. 15).

A partir desta pluralidade e controvéersia emerge o entendimento de
que o diretor da escola é um gestor da dindmica social, um mobilizador e
orquestrador de atores, tais como os professores, equipe técnico-pedagdgica,
funcionérios, alunos, pais e comunidade, um articulador da diversidade
buscando dar unidade e consisténcia, na constru¢cdo do ambiente educacional
e promocao segura da formacdo de seus alunos. Devendo, portanto, em seu
trabalho prestar atencéo a cada evento, circunstancia e ato, como parte de um

conjunto, considerando-os globalmente, de modo interativo e dinamico.
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Tais acbes possibilitam que a escola tenha autonomia®® e poder de
decisdo ampliada, construida ndo de fora para dentro e sim a partir do trabalho
coletivo, mediante processos criativos, gerados e gerenciados no interior da
prépria escola. Este sendo de comunidade (communityship)’® pode ser
observado no que prevé na Resolu¢cdo SEE n° 1.506 de 19 de fevereiro de
2010, que dispde sobre a estrutura e o funcionamento do Colegiado Escolar na
rede estadual de ensino de Minas Gerais, nos artigos 1° e 6° que referem-se

sobre suas funcdes e competéncias, respectivamente, do Colegiado Escolar.

Art. 1° O Colegiado Escolar é 6rgdo representativo da comunidade
escolar, com fun¢Bes deliberativa e consultiva nos assuntos
referentes a gestdo pedagdgica, administrativa e financeira,
respeitada a norma legal.

§ 1° As funcdes deliberativas compreendem as decisdes relativas as
diretrizes pedagodgicas, administrativas e financeiras previstas no
Projeto Pedagdgico da Escola.

§ 2° As fungbes consultivas referem-se a andlise de questdes
encaminhadas pelos diversos segmentos da escola e apresentagéo
de sugestdes para solucdo de problemas.

Art. 6° E competéncia do Colegiado:

| - aprovar e acompanhar a execucdo do Projeto Pedagégico da
Escola, do Plano de Agdo e do Regimento Escolar;

Il - aprovar o Calendério e o Plano Curricular da escola;

[Il - acompanhar os resultados da avaliacio externa da escola;

IV - avaliar as acGes desenvolvidas pela escola;

V - indicar, nos termos da legislagdo vigente, servidor para o
provimento do cargo de Diretor e para o exercicio da funcéo de Vice-
diretor, nos casos de vacancia e afastamentos temporarios;

VI - indicar representante para compor a Comissao de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores, observadas as normas vigentes;

VIl - propor parcerias entre escola, pais, comunidade, instituicdes
publicas e organiza¢des ndo governamentais - ONGs;

VIl - propor a aplicagdo dos recursos orcamentarios e
financeiros da escola e acompanhar sua execucao;

IX - aprovar a proposta de aplicacdo dos recursos financeiros
geridos pela Caixa Escolar e referendar a prestacdo de contas
feita pelo Conselho Fiscal;

X - opinar sobre a ado¢do de medida administrativa ou
disciplinar em caso de violéncia fisica ou moral envolvendo
profissionais de educagdo e alunos no ambito da escola
(MINAS GERAIS, 2010).

3 Segundo Liick (2000a, p. 21) autonomia pode ser compreendida como a caracteristica de um processo
de gestéo participativa que se expressa, quando se assume com competéncia a responsabilidade social
de promover a formacdo de jovens adequada as demandas de uma sociedade democratica em
desenvolvimento, mediante aprendizagens significativas.

0 termo communityship (senso de comunidade ou comunitariedade) é utilizado pelo autor Henry
Mintzberg no livro “Managing: desvendando o dia a dia da gestéo” referindo-se que a gestéo e a lideranca
constituem parte essencial do que se pode chamar de sendo de comunidade ou comunitariedade. O autor
afirma que “em vez de apenas lideranca, deveriamos estar promovendo comunidades de atores que
trabalham, naturalmente, a mistura de lideranga com geréncia como sendo uma parte intrinseca do
processo” (MINTZBERG, 2010, p.23).



81

Desta forma, tanto o diretor da escola (presidente do Colegiado
Escolar) quanto o Colegiado Escolar através de uma gestdo compartilhada e
um trabalho cooperativo sdo capazes de buscar as mudangas necessarias no
contexto escolar visando a qualidade e os resultados educacionais
necessarios.

Segundo Barroso (1996) a autonomia da escola

resulta, sempre, da confluéncia de varias logicas e interesses
(politicos, gestionarios, profissionais e pedagégicos) que é preciso
saber articular, através de uma abordagem que podemos designar de
“caleidoscopica”. A autonomia da escola ndo é a autonomia dos
professores, ou a autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores.
A autonomia, neste caso, € o resultado do equilibrio de for¢as, numa
determinada escola, entre diferentes detentores de influéncia (externa
e interna), dos quais se destacam: o0 governo e 0S Sseus
representantes, os professores, os alunos, os pais e outros membros
da sociedade local (BARROSO, 1996, p. 10).

Barroso (1996) ainda trds a questdo de que para a ado¢do de uma
perspectiva critica na autonomia da escola faz-se necessario que seja
facultado as escolas um real poder de decisdo sobre seu quadro de pessoal e
seus recursos materiais. Que seja aplicado um processo de desenvolvimento
dos diretores escolares e dos professores em geral, através do qual eles
possam adquirir novos conhecimentos e competéncias adequados para uma
gestéo voltada para o planejamento. Produzir um sistema de informacéo eficaz
para mostrar a correcdo do funcionamento da escola. E, introduzir um novo
sistema de compensacdo do trabalho dos professores baseado nos
conhecimentos e competéncias demonstrados.

Em termos histéricos, conforme aborda Filho Parente (2003), na
década de 80 da-se inicio ao processo de democratizacdo da educagéo,
acompanhado por um processo de redemocratizagdo do pais, podendo
verificar-se a existéncia de uma relacdo entre a implementacdo de politicas
educacionais de descentralizacdo, desconcentracdo e autonomia escolar com
0s avangos das praticas democraticas. Assim sendo, “a democracia € um
pressuposto para as mudancas de valores culturais que se fazem necessarias
para a implementacgao dessas politicas” (FILHO PARENTE, 2003, p.109).

A década de oitenta, conforme Parente e Liuck (1999), € um marco

do inicio dos avangos nos sistemas administrativos, sendo um deles o
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educacional, opinido corroborada por outros pesquisadores, dentre eles,

Mendonca (2000) que afirmar que

os sistemas centralizados e a tradicdo administrativa brasileira nao
tém favorecido a autonomia das unidades escolares. No entanto, a
politica de democratizacdo da gestao educacional e os mecanismos
participativos adotados por vérios sistemas de ensino, a partir da
década de 1980, permitiram que fossem tentadas experiéncias de
busca de maior grau de autonomia para as escolas (MENDONCA,
2000, p. 363).

Machado (2014, p. 1) lembra que a Constituicdo Federal de 1988
“estabelece como principio, no artigo 206, a gestdo escolar democratica e
participativa no ensino publico. Com isso, acontece o processo de reforma da
educacao brasileira”.

Dentro desta perspectiva, Filho Parente (2003) traz o previsto na
LDB de 1996, em seu Artigo 12°, que incumbe aos estabelecimentos de ensino
a responsabilidade, dentre outras, de elaborar e executar sua proposta
pedagdgica e de administrar seu pessoal e seus recursos materiais e
financeiros. Este suporte legal veio em reforco a tendéncia existente, nos
sistemas educacionais, de descentralizacdo e autonomia escolar, presente
desde a década de 80.

Nesse contexto, conforme relata Machado (2014, p. 1) “emerge um
novo modelo de gestdo, compativel com um modelo participativo-consultivo,
voltado para uma maior integracdo entre as instancias constitutivas do
sistema”. E importante frisar que a finalidade desta pesquisa ndo é desdobrar-
se sobre a discussao historica, politica, legal e sociopolitica sobre educacéo. E
sim, compreender melhor a relacdo entre a democratizacdo da educacao, a
gestdo estratégica e participativa. Bem como, 0S processos de
descentralizacdo, autonomia e responsabilizacdo no ambito do sistema
educacional, a luz do campo de estudo de administracao.

Assim, na perspectiva do planejamento estratégico intrinseco no
programa PDE Escola, o processo de planejamento da escola, como
mecanismo de fortalecimento de sua autonomia, deve ser conduzido pela
equipe escolar, a partir de sua realidade, fundamentado em fatos e dados e
com foco na aprendizagem dos alunos. Todo o processo implica na

autoavaliacdo da escola, na definicAho de sua visdo estratégica e a na
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elaboracédo de seu plano, documento que registra aonde chegar, como chegar,
quando chegar e com que recursos sera executado.
Na secdo seguinte buscar-se-4 abordar a metodologia de

planejamento como uma ferramenta de apoio a gestéo escolar.

2.1.2. A metodologia do planejamento estratégico no apoio a gestao

escolar

Tendo como base o material analisado no referencial teérico faz-se
necessario frisar, inicialmente, que a metodologia do planejamento estratégico
€ um processo, ou seja, é algo dindmico e ndo estético e predefinido.

Na literatura do processo de planejamento estratégico existe uma
infinidade de modelos que englobam varias etapas, porém, esta pesquisa
adotou como base o trabalhado pelo MEC e especificado no manual “Como
Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006, p. 23),
conforme ja apresentado na Figura 2 (as cinco etapas da elaboracdo e
implementacéo do PDE Escola), que consiste no desenvolvimento do plano de
acao da unidade escolar em cinco etapas, sendo a “Preparagao”, a “Analise
Situacional’, a “Definicdo da Visao Estratégica e do Plano de Suporte
Estratégico”, a “Execucao” e o “Acompanhamento e Controle”.

Lick (2000) segue uma perspectiva referente a metodologia do
planejamento estratégico no apoio a gestdo escolar muito condicente com o
material instrucional do MEC (BRASIL, 2006). Enquanto o manual “Como
Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006) trabalha com
a metodologia do planejamento estratégico na perspectiva de um processo que
ird servir de apoio para a unidade escolar melhorar sua qualidade de ensino
através de cinco etapas (Preparacao; Analise Situacional; Definicdo da Visao
Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico; Execug¢do e Acompanhamento
e Controle), conforme ja detalhado no capitulo 1 deste trabalho, a autora Liick
(2000) traz a mesma ideia, s6 que através de oito elementos fundamentais
para se planejar estrategicamente.

O primeiro fundamento que Luck (2000) aborda é referente as

informagdes sobre os elementos interno e externos da escola, sendo
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preciso compreender os cenarios e visualizar os desafios que os
alunos enfrentardo ao sair da escola, a fim de organizar um processo
educacional significativo. Essa compreensao precisa articular-se com
uma compreensao da comunidade e condi¢8es internas da escola,
até mesmo para se identificar o que ai precisa ser modificado, a fim
de que se possa atender aquelas necessidades (LUCK, 2000, p. 5).

Tendo em vista que toda acdo provoca resultados a curto, médio e
longo prazo, Lick (2000) traz o segundo elemento fundamental que € a analise
de implicagbes futuras e globais de decisdes atuais e de acbes locais. Que
nada mais €, que fazer com que a escola pense estrategicamente, procurando
antecipar, em relagdo a uma dada acédo, que repercussdes promoverao a curto,
meédio e longo prazo.

Porém, como é abordado pela autora, muitas vezes na escola, antes
mesmo que sejam analisadas as necessidades de acdo uma solucdo ja é
determinada. Fazendo com que o planejamento ja se inicie pela fixacdo de uma
linha de acdo, normalmente pouco estratégica, devido ndo se considerar todas
as alternativas possiveis no contexto educacional. Assim sendo, Lick (2000)
traz o terceiro elemento fundamental ao planejamento estratégico que é a
exploracdo de alternativas de acdo, “tendo em vista a complexidade de
qualquer uma delas e a multiplicidade de significados que podem ter, uma
variedade de alternativas ou estratégias de acdo podem e devem ser
consideradas” (LUCK, 2000, p. 5).

Mas, para planejar estrategicamente € necessario aplicacdo de
pensamento inovador e criativo, sendo este 0 quarto elemento abordado por
Lick (2000), tendo em vista que um pensamento convencional ndo funciona
em um mundo em transformacédo, buscando fazer frente a orientacdo de futuro
e necessidade de transformacao da escola.

O quinto elemento aborda a questdo da construgao de referencial
avangado para orientar a agbes a serem trabalhadas. Dando assim, suporte
para a construcdo do sexto elemento que é a visdo estratégica, que
corresponde o conhecimento do todo no contexto escolar. Lick (2000, p. 6)
alerta que “sem visdo ou pensamento estratégico, ndo pode haver
planejamento estratégico”.

Com base nos elementos ja abordados € possivel construir um bom

plano estratégico que deve ter objetivo estabelecer linhas de acdo e ndo um
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passo a passo dos procedimentos a serem seguidos. Culminado, assim, no
sétimo elemento que é a elaboracdo de plano estratégico com objetividade,
simplicidade e clareza. E importante lembrar que todo plano de acgéo deve ser
controlado, monitorado, suas acdes avaliadas e indicadores criados para a
afericdo de seus resultados. Desta forma, para que as acdes sejam validadas €
necessario que as acdes educacionais promovam resultados, buscando dar
conta de sua responsabilidade social, sendo este o oitavo elemento abordado
por Lick (2000).

Ao abordar as etapas do planejamento estratégico Lick (2000) se
remete & metodologia do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola)
como norteador do processo de elaboracao do plano de acéo da escola.

Lick (2000) traz importante reflexdo sobre a gestdo escolar quando
sugere que o diretor da escola deve deixar de ser um “apagador de incéndios”
e passe a utilizar-se de uma metodologia adequada de planejamento na busca
por agregar resultados positivos no contexto escolar; sugerindo que o
planejamento estratégico pode oferecer tais condigcdes, bem como,
proporcionar a comunidade um ambiente e um processo escolar de qualidade,
capaz de promover aprendizagens efetivas, tal como é necesséario que seja
feito.

Em linhas gerais, uma das razdes para a ado¢do do planejamento
estratégico na gestao seria a maneira com que 0s ambientes de praticamente
todas as organizacbes mudam com surpreendente rapidez. Tais mudancas
ocorrem nos ambientes econdmicos, social, tecnoldgico e politico. Para Alday
(2000), € necessario haver uma visdo mais voltada para o planejamento
estratégico visto como um instrumento que forca, ou pelo menos que estimule,
0S gestores a pensar em termos do que é importante ou relativamente
importante, e também a se concentrar sobre assuntos de relevancia. Mesmo
gue voltado mais para a area empresarial o referido autor, permite adaptar para

a légica educacional, pois, em ambas as areas

planejar é a palavra apropriada para se projetar um conjunto de
acles para atingir um resultado claramente definido, quando se tem
plena certeza da situacdo em que as a¢Bes acontecerdao e controle
guase absoluto dos fatores que asseguram o sucesso no alcance dos
resultados (ALDAY, 2000, p. 12).
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Assim, a “Administracao Estratégica” € definida por Alday (2000, p.
13) como “um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagao
como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente” e que envolve
um processo ou uma série de etapas, que se assemelham muito com o
proposto na metodologia do PDE Escola constante no manual “Como Elaborar
o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006).

Na concepcao de Alday (2000, p. 14 - 15) as etapas basicas seriam:

Etapa 1 - Execucdo de uma andlise do ambiente.

Etapa 2 - Estabelecimento de uma diretriz organizacional.
Etapa 3 - Formulagdo de uma estratégia organizacional.
Etapa 4 - Implementagéo da estratégia organizacional.
Etapa 5 - Controle estratégico (ALDAY, 2000, p. 14-15).

Sendo que, o referido autor lembra que o controle estratégico,
pertinente a Etapa 5 “Controle estratégico”, € um tipo especial de controle
organizacional que se concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de
administracdo estratégica no sentido de melhora-lo e assegurar um
funcionamento adequado.

Nesse viés a metodologia de planejamento estratégico trabalhada
pelo manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL,
2006) assemelha-se ao proposto por Alday (2000), categorizada, também, em

cinco etapas, sendo:

PDE Escola: Etapa 1 — Preparacédo do PDE.

PDE Escola: Etapa 2 — Andlise Situacional.

PDE Escola: Etapa 3 — Definicdo da Visdo Estratégica e do Plano de
Suporte Estratégico.

PDE Escola: Etapa 4 e 5 — Execucdo, Monitoramento e Avaliacdo
(BRASIL, 2006, p. 31-184).

A metodologia do planejamento estratégico deve desenvolver
etapas, como por exemplo, a analise do ambiente, diretrizes a serem seguidas,
definicAo de estratégias organizacionais, execucdo, controle e avaliacdo, de
forma légica, continua e interativa, buscando manter a organizagdo em um
conjunto integrado ao ambiente. Para isso 0 gestor deve estar atento ao fato do
ambiente escolar ser dinamico em suas relagoes.

Dessa maneira Machado (2014) lembra que para 0 ambiente
organizacional operar cada vez mais de forma dinamica, € importante trabalhar

com mecanismos que permitam, como por exemplo:
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A visdo global da organizagéo, integrando os condicionantes de
sucesso externos e internos e as ac¢des a curto, médio e longo prazo;
A integragdo das agOes organizacionais as condi¢cBes ambientais;

A administracdo das mudancas de forma planejada;

A realizac&o de objetivos organizacionais e dos stakeholders'®;

A utilizacao eficiente de recursos;

A melhoria continua do desempenho da organizacdo (MACHADO,
2014, p. 8-9).

Assim, a gestdo estratégica é apresentada como uma ferramenta
importante no apoio a gestdo escolar. Porém, é necessario se ter claro a
distincdo entre gestao estratégica e planejamento.

Enquanto o planejamento é visto como uma ferramenta da
administracdo estratégica, uma metodologia de apoio ao processo de formacéo
de objetivos e estratégias nas organizacfes (aqui estratégias é compreendida
como o meio para a realizacao dos objetivos almejados), ndo sendo um fim em
si mesmo e sim apenas um meio. A gestdo estratégica pode ser entendida
como a busca por abranger os componentes da visdo estratégica (diagnostico),
0 pensamento estratégico (priorizacdo) e o planejamento propriamente dito
(plano de acdo), além da superacdo da visdo fragmentada da realidade por
parte do sistema educacional (MACHADO, 2014, p. 9-10).

Dentro desta perspectiva, Alday (2000, p. 15) traz a abordagem de
que o “Planejamento Estratégico, mais que um documento estatico, deve ser
visto como um instrumento dinamico de gestdo, que contém decisdes
antecipadas sobre a linha de atuagdo a ser seguida pela organizacdo no

cumprimento de sua missao”.

Quando a unidade escolar adota a gestdo estratégica, a visao
sisttmica de seus gestores serve como uma das bases para a
construcdo da autonomia da escola, com base na sua capacidade de
estabelecer metas condizentes com a sua realidade e de controlar os
seus resultados (MACHADO, 2014, p. 10).

Portanto, conforme os autores Alday (2000) e Machado (2014), é

necessario que a unidade escolar opte por uma gestéo estratégica voltada para

* 0 termo inglés stakeholder designa uma pessoa, grupo ou entidade com legitimos interesses nas agdes
e no desempenho de uma organizagéo e que € por ela afetado(a) de alguma maneira. Sdo stakeholders:
os funcionarios, gestores, proprietarios, fornecedores, clientes, credores, Estado (enquanto entidade fiscal
e reguladora), sindicatos e diversas outras pessoas ou entidades que se relacionam com a organizacao.
(MACHADO, 2014, p. 8)
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a elaboracdo de um planejamento estratégico que culmine no Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) e no fortalecimento do Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP).

Na secdo seguinte serdo abordadas as contribuicdes, a partir do
conhecimento da metodologia, que o planejamento estratégico pode trazer

para a gestao escolar.

2.1.3. As contribuicbes do planejamento estratégico para a gestao

escolar

Enquanto a metodologia do planejamento estratégico oferta aporte
tedrico e indicacdo das melhores ferramentas a serem utilizadas pelos gestores
das organizacfes que visam um trabalho integrado, estratégico e participativo;
o planejamento estratégico (o plano de suporte estratégico), elaborado a partir
do diagnéstico do posicionamento estratégico, trar4 suporte na execucdo das
acOes, buscando atingir seus objetivos e suas metas, tendo como base uma
visao sistémica, estratégica, coerente e real de seu entorno.

Conforme Filho Parente (2003, p. 37-41) a aplicacdo do
planejamento estratégico no setor educacional que se d4, inicialmente, no final
dos anos setenta nas universidades americanas, é tida como tentativa de
introduzir mudancgas organizacionais e gerenciais capazes de provocar
melhorias.

No contexto educacional brasileiro, o planejamento estratégico
passa a ser adotado, pela Secretaria do Ensino Fundamental / Ministério da
Educacdo (SEB/MEC), a partir de 1998, através do Programa Fundo de
Fortalecimento da Escola — FUNDOESCOLA, que, conforme ja abordado no
capitulo anterior, tinha como acdo principal a elaboracdo, por parte das
unidades escolares selecionadas, de um planejamento estratégico através do
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) que pressupde, como
etapa, a definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte estratégico da
escola.

Deste modo, busca-se superar o enfoque de administracdo e
construir o de gestdo mediante alguns avancos que marcam a transformacéao

da dtica limitada. Luck (2010) apresenta seis aspectos gerais dessa
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transformacado, caracterizada pela passagem de uma condicdo para outra,

visando corresponder a um nivel mais complexo e significativo de a¢éo, sendo:

a) Da optica fragmentada para a 6ptica organizada pela visdo de
conjunto;

b) Da limitacdo de responsabilizacao para a expansao;

C) Da centralizagdo da autonomia da autoridade para a sua
descentralizacao;

d) Da acdo episddica por eventos para o processo dinamico,
continuo e global;

e) Da burocratizacdo e hierarquizacdo para a coordenacdo e
horizontalizacéo; e

f) Da ac&o individual para a coletiva (LUCK, 2010, p. 65-66).

Assim sendo, a partir da transicdo de um modelo diretivo (estrutura
de poder centralizada) para um modelo participativo (estrutura de poder
descentralizada) de gestdo faz com que o sistema educacional e,
principalmente, as unidades escolares passem a refletir sobre questdes como
centralizacao e descentralizacdo de competéncias e de poder de deciséo.

E é nesse viés que a ferramenta do PDE Escola tem um dos seus
embasamentos, a descentralizacdo, para o desenvolvimento e fortalecimento

do planejamento estratégico pela unidade escolar.

Um trago distintivo da abordagem adotada ha cerca de duas décadas
€ 0 movimento em direcdo a uma situacdo em que as escolas séo
estimuladas e mesmo exigidas a tomar para si a responsabilidade do
seu préprio desenvolvimento. A énfase no autodesenvolvimento é
consequéncia da tendéncia registrada em muitos paises de
descentralizar a responsabilidade pela implementacédo das reformas
educacionais. O principal mecanismo tem sido o de deslocar em
maior ou menor grau a governanca do sistema educacional das
autoridades centrais para as escolas. As correntes conhecidas como
escola eficaz, melhoria da escola e gestdo baseada na escola sao
expressdes dessa tendéncia (BRASIL, 2006, p. 5).

Conforme aborda Machado (2014) uma das razbes que levam os
sistemas de ensino a optarem por uma estrutura mais descentralizada esta
relacionada com o crescente dinamismo que o0 gestor depara-se no ambiente
escolar. Porém, para que o diretor escolar obtenha éxito no desenvolvimento
do seu trabalho faz-se necessario envolver, dar voz e vez para a comunidade
escolar, buscando, também, a construgcdo e implementacdo do seu Projeto
Politico-Pedagodgico (PPP), mediante uma estratégia aberta de didlogo e

construcdo do entendimento de responsabilidade coletiva em prol educacéao.
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Ou seja, optar por uma gestdo participativa também é uma forma de
descentralizagdo na forma de gerir uma organizagao.

Assim, conforme Lick (2010), a passagem da centralizacdo da
autoridade para a sua descentralizacdo € peca fundamental nos aspectos
inerentes ao processo de construcdo de autonomia e responsabilidade local
por processo e respectivos resultados.

A descentralizagdo, conforme Lick (2000a) € um meio na
construgdo da autonomia. Sendo que “a autonomia de gestdo da escola, a
existéncia de recursos sob controle local, junto com a lideranca pelo diretor e
participagdo da comunidade, s&o considerados os quatro pilares sobre os quais
se assentam a eficacia escolar” (LUCK, 2000a, p. 19).

Porém, faz-se necessario uma reflexdo sobre o conceito de
autonomia escolar, explorando seu significado e suas repercussdes, uma vez
que, segundo Luck (2000a), concepcdes conflitantes estdo sendo expressas,
gerando desentendimento e confusdo sobre a questdo, que, na prética,

promovem desarticulacdo de acfes e de propadsitos.

De um lado, observa-se que, em muitos programas de sistemas
educacionais, a autonomia € entendida como o resultado de
transferéncia financeira (...) Porém, transferéncia de recursos por si
ndo garante autonomia, uma vez que esta, como processo complexo,
depende de uma série de caracteristicas, e esta relacionada com
outras areas (...) Por outro lado, para muitos diretores, a autonomia é
a capacidade de agir independentemente do sistema (LUCK, 2000a,

p. 20).

Logo, primeiramente, faz-se necessario definir o que seria
autonomia no contexto escolar. Nessa perspectiva Lick (2000a, p. 20) relata
que “a autonomia & conceito complexo, com multiplas nuances e significados,
tantos quantos esforgos existem para expressa-la na realidade escolar”. Mas, a

referida autora acaba estabelecendo uma definicho para autonomia, no

contexto da educacéo, que:

consiste na ampliacdo do espaco de decisdo, voltada para o
fortalecimento da escola como organizacdo social comprometida
reciprocamente com a sociedade, tendo como objetivo a melhoria da
qualidade do ensino. Autonomia é a caracteristica de um processo de
gestdo participativa que se expressa, quando se assume com
competéncia a responsabilidade social de promover a formacdo de
jovens adequada as demandas de uma sociedade democratica em
desenvolvimento, mediante aprendizagens significativas. Trata-se de
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um conceito que se realiza dinamicamente, num continuum fluido,
conforme as manifestac6es de participacdo local, no entrechoque
com a determinacdo externa. O mesmo abrange a mudanca de um
principio de uniformidade, ditada por regras e regulamentos, para o
principio de unidade, orientada por principios e diretrizes (LUCK,
20004, p. 21).

Mas, dentro da perspectiva da autonomia da unidade organizacional
€ importante frisar que nao cabe, nessa conceituacdo, a transferéncia de
responsabilidade do sistema de ensino para a escola, o que corresponderia a
(des)responsabilizacdo do sistema quanto aos destinos da escola e suas
condi¢bes de atuacao.

O proprio material instrucional do PDE Escola (BRASIL, 2006, p. 5)
aborda esta questéo deixando claro que as escolas publicas fazem parte de um
sistema que tem como principal mantenedor as Secretarias de Educacéo.
Sendo que, estas devem se estruturar para proporcionar as escolas condi¢cdes
adequadas de funcionamento. Cabendo as Secretarias, por exemplo,
estabelecer padrées educacionais de desempenho que mostrem o que o aluno
deve saber ao concluir cada série ou ciclo; desenvolver um sistema de
avaliacdo que permita avaliar a implementacdo desses padrbes; desenvolver
mecanismos que permitam as escolas ter mais autonomia e responsabilidade
pelos servicos que prestam; fortalecer os profissionais do magistério,
capacitando-os e proporcionando-lhes condigcbes adequadas de trabalho; e
desenvolver medidas que promovam a equidade.

Assim, conforme aborda Machado (2014, p. 16), as dimensdes mais
importantes da autonomia seriam “a financeira, a politica, a administrativa e a
pedagogica”. Buscando compreender que essas dimensdes como eixos sobre
0S (quais a construcdo da autonomia se apoia e se desenvolve
concomitantemente e de forma interdependente. “Exatamente por isso, a
construcéo da autonomia da unidade escolar pode e deve ser estrategicamente
planejada”.

Barroso (1996) aborda que a adogcdo de uma perspectiva critica no
estudo da autonomia da escola faz com que seja necessario distinguir as varias
l6gicas presentes no processo de desenvolvimento de competéncias dos
orgaos de gestdo da escola, separando dois niveis de analise que ele

denomina de autonomia decretada e a autonomia construida.
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Por autonomia decretada Barroso (1996) define que

trata-se de desconstruir os discursos legitimadores das politicas de
descentralizacdo e de autonomia das escolas, interpretando as
formas e fundamentos das medidas que sdo propostas e, a0 mesmo
tempo, confrontando-as com as estruturas existentes e as
contradicBes da sua aplicacéo pratica (BARROSO, 1996, p.1).

E por autonomia construida Barroso (1996) define que

trata-se de reconstituir os "discursos" das praticas, através de um
processo de reconhecimento das formas de autonomia emergentes
no funcionamento das escolas, nas estratégias e na accao concreta
dos seus actores (BARROSO, 1996, p.1).

Dentro da perspectiva da teoria de Lick et al (2000) e do material
instrucional do PDE Escola (BRASIL, 2006) houve uma énfase crescente nas
atividades de planejamento por parte da comunidade escolar (diretores, pais,
professores e demais profissionais da escola) buscando desenvolver um plano
para a unidade escolar, voltado para a identificacdo da sua misséao central, dos
objetivos educacionais especificos, das atividades prioritarias relacionadas com
0 seu plano de desenvolvimento educacional de longo prazo.

Fazendo assim, com que as unidades escolares tomem decisbes
compartilhadas e comprometidas e usem o talento e a competéncia
coletivamente organizada e articulada, para a resolucdo dos problemas e
desafios educacionais, assumindo a responsabilidade pelos resultados dessas
acOes, apropriando-se de seu significado e de sua autoria. “Portanto, a
descentralizacdo € um meio e ndo um fim, na construcado da autonomia, assim
como esta é, também, um meio para a formacdo democratica dos alunos”
(LUCK, 20004, p. 21).

A promogdo de uma gestdo educacional democratica e participativa
estd associada ao compartihamento de responsabilidade no
processo de tomada de decisé@o entre os diversos niveis e segmentos
de autoridade do ensino e de escolas (LUCK, 2010, p. 44).

A responsabilizacdo, segundo Luck (2010), seria evidenciada pelo
continuo processo de demonstracdo publica da qualidade do trabalho de

gestdo educacional, em seus variados aspectos, e de esfor¢cos despendidos
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para melhora-lo. Essa responsabilidade seria acompanhada mediante um
continuo processo de avaliagdo de como ela se efetiva e de como essa
responsabilidade pode ser melhorada.

Assim, com base na triade da “descentralizacdo — autonomia —
responsabilizagao” e, conforme abordado por Machado (2014), € necessario
que as escolas optem pela pratica de uma gestao estratégica, voltada para
implementagdo de um modelo participativo de gestdo, ampliando desta forma o
grau de descentralizacdo no ambito do sistema educacional, além da
construcdo da autonomia das unidades escolares.

Portanto, a partir da adocdo de uma gestdo estratégica viabiliza-se
gue o0s gestores escolares conduzam seu trabalho pautado em uma visdo
estratégica, desenvolvendo a capacidade de pensar estrategicamente e
aprendendo tanto a utilizar como a elaborar o planejamento estratégico da
unidade escolar, incluindo aqui também o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE Escola) e o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), ndo deixando de seguir
as politicas e diretrizes educacionais. Por isto, o planejamento estratégico
apresenta-se como uma ferramenta adequada na contribuicdo do
desenvolvimento do trabalho da gestéo escolar, primeiramente por abranger a
organizacdo como um todo e buscar adequa-la as exigéncias do ambiente e
contexto em que se opera. Ele € o instrumento que permite aos gestores
escolares analisarem o0os ambientes interno e externo da organizacdo, bem
como identificarem os fatores criticos para o0 sucesso da unidade escolar.
Possibilita a definicdo dos objetivos e das diretrizes estratégicas para o futuro
de longo prazo, além de possibilitar o estabelecimento de mecanismos de
monitoramento e controle dos resultados da organizagdo. Resumindo, o
planejamento estratégico sera um importante guia para a tomada de decisdes e
para as a¢des na organizagao escolar como um todo.

Na secdo seguinte serd abordada a metodologia da pesquisa,
fundamentada em trés eixos de analise complementares. Primeiramente sera
realizada uma revisdo bibliografica para o entendimento de assuntos como
gestao escolar, planejamento estratégico e participativo, programa PDE Escola,
dentre outros assuntos pertinentes a este caso de pesquisa. A partir dessa
revisdo, serdo analisados os documentos do PDE Escola das unidades
escolares selecionadas e, para obter uma perspectiva mais pratica, foi
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realizada entrevista semiestruturada com os diretores das unidades escolares
selecionadas. Pretende-se com isso avaliar as diferentes perspectivas
envolvem o assunto pertinente a gestdo escolar e ao planejamento estratégico
e participativo, bem como, as divergéncias ou similitudes entre o proposto

legalmente e 0 adotado na pratica escolar.

2.2. Metodologia da Pesquisa

Nesta secdo serdo detalhados os aspectos metodoldgicos da
pesquisa de campo, tomando inicialmente por base a apresentacdo de
Gerhardt e Silveira (2009), que caracteriza metodologia como sendo o estudo
da organizacdo, dos caminhos a serem percorridos, para se realizar uma
pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia. Porém, conforme exposto
pelas referidas autoras (GERHARDY e SILVEIRA, 2009, p. 13), a “metodologia
vai além da descricdo dos procedimentos (meétodos e técnicas a serem
utilizados na pesquisa)’, indicando também a escolha tedrica realizada pelo
pesquisador para abordar o objeto de estudo.

Assim sendo, a metodologia utilizada foi de base qualitativa, sendo

gue esta dissertacdo representa um estudo de caso,

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam
explicar o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas
nao quantificam os valores e as trocas simbolicas nem se submetem
a prova de fatos, pois os dados analisados sdo nao-métricos
(suscitados e de interacdo) e se valem de diferentes abordagens.

As caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: objetivacdo do
fenbmeno; hierarquizacdo das acdes de descrever, compreender,
explicar, precisdo das relacbes entre o global e o local em
determinado fenémeno; observancia das diferencas entre o mundo
social e o mundo natural; respeito ao carater interativo entre os
objetivos buscados pelos investigadores, suas orientacdes tedricas e
seus dados empiricos; busca de resultados os mais fidedignos
possiveis; oposicao ao pressuposto que defende um modelo Unico de
pesquisa para todas as ciéncias (GERHARDY e SILVEIRA, 2009, p.
32).

Para este estudo de caso, de abordagem qualitativa, os principais
instrumentos metodoldgicos de coleta de dados utilizados foram a pesquisa

bibliografica, a analise documental dos arquivos/base de dados do PDE Escola

e a entrevista semiestruturada com os gestores escolares.
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A pesquisa bibliografica foi feita a partir do levantamento de
referéncias tedricas j4 analisadas, e publicadas por meios escritos e
eletrbnicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Nessa
perspectiva, 0s conceitos de revisdo de literatura, bem como sua utilidade e
seu status em relacdo a pesquisa, mais propriamente a pesquisa bibliografica,

apresentados por Moreira (2004)

serve para posicionar o leitor do trabalho e o préprio pesquisador
acerca dos avancos, retrocessos ou areas envoltas em penumbra.
Fornece informagBes para contextualizar a extenséo e significancia
do problema que se maneja. Aponta e discute possiveis solucdes
para problemas similares e oferece alternativas de metodologias que
tém sido utilizadas para a solucdo do problema (MOREIRA, 2004, p.
23).

Assim, buscando coeréncia e sentido ao trabalho de pesquisa esta
dissertacdo teve como principais temas abordados na pesquisa bibliografica e
na revisao da literatura a questdo da metodologia do planejamento estratégico
e do planejamento participativo educacional; o papel do gestor escolar; as
dimensdes da gestdo escolar; as concepcdes de gestdo escolar referente ao
Projeto Politico-Pedagogico (PPP) e o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE Escola); e a formacao, treinamento e desenvolvimento para a funcao de
gestor escolar.

Buscando trabalhar estes temas, foram selecionados, a principio,
alguns pesquisadores e autores que também se debrucaram sobre a teméatica
do PDE Escola e da Gestdo Escolar, tais como Araujo e Castro (2007), Brasil
(2006), Fernandes (2004), Filho Parente (2003), Fonseca (2003, 2003a), Llck
et al (2000), Luck (2000 e 2000a), Machado, Stroppa e Horta (2012), Santos
(2004) e Veiga (2001, 2003) em dialogo com a analise do caso. A partir de tais
autores busca-se suporte para elaborar o Plano de Intervencdo. Além dos
pesquisadores e autores citados foi utilizado, também, como base para a
analise documental o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da
Escola” (BRASIL, 2006) que deu suporte na observacdo das instrucdes e
capacitacdes que as equipes de elaboracdo e implementacdo do programa
PDE Escola receberam e como foi executado o planejamento estratégico das
escolas selecionadas para esta pesquisa.

Segundo Lakatos e Marconi (2003) a pesquisa bibliografica € um
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apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos
de importancia, por serem capazes de fornecer dados atuais e
relevantes relacionados com o tema. O estudo da literatura pertinente
pode ajudar a planificacdo do trabalho, evitar publicacées e certos
erros, e representa uma fonte indispensavel de informacdes, podendo
até orientar as indagacdes (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 158).

Gerhardt e Silveira (2009, p. 37) alertam também que qualquer
trabalho cientifico deve iniciar-se com uma pesquisa bibliografica, permitindo
assim, que o pesquisador conhec¢a 0 que ja se estudou sobre o assunto. Bem
como, o levantamento de dados podera ser feito de duas maneiras, sendo um
a pesquisa documental (ou de fontes primarias) e o outro a pesquisa
bibliografica (ou de fontes secundarias).

Assim, além da pesquisa bibliografica, o uso da pesquisa
documental se justifica uma vez que esta dissertacdo buscou analisar como se
deu as etapas de elaboracdo e implementacdo do desenvolvimento do
programa PDE Escola, que culminam no Plano de Acéo Financiavel (PAF) das
quatro unidades escolares pertencentes a Superintendéncia Regional de
Ensino Metropolitana A que foram priorizadas como objeto de estudo desta
pesquisa, recordando que se adotou o recorte das duas escolas com o melhor
e das duas com pior resultado do IDEB no periodo de 2005 a 2009.

Vale ressaltar que selecdo de quatro unidades escolares,
pertencentes a Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A, deu-se
com base em uma amostra intencional, levando em conta, dentre as
contempladas pelo programa, as duas com maior e as duas com menor
resultado do IDEB no periodo de 2005 a 2009, dentro do limite estabelecido na
legislagéo (resolugcéo) do MEC / FNDE para cada periodo de atendimento.

Foi considerado, também, no momento da priorizagédo, que além dos
resultados do IDEB do ano de selecéo de atendimento, as escolas que seriam
analisadas ministrassem o0s dois niveis de ensino, em outras palavras,
provessem 0S anos iniciais e finais, para que a pesquisa nao ficasse
diferenciada.

A analise documental dos planos do PDE Escola buscou observar se

ha coeréncia entre o material instrucional do programa, o diagndstico (analise
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situacional) da unidade escolar levantado e o Plano de A¢éo Financiavel (PAF /
PDE Escola) que prioriza os problemas a serem sanadas primeiramente.

Gerhardt e Silveira (2009) esclarecem que a pesquisa documental
trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, ndo sendo facil por vezes
distingui-las.

A pesquisa bibliografica utiliza fontes constituidas por material ja
elaborado, constituido basicamente por livios e artigos cientificos
localizados em bibliotecas.

A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e
dispersas, sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas,
jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes,
fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, videos de
programas de televiséo, etc (GERHARDY; SILVEIRA, 2009, p. 37).

Assim, segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 174) a caracteristica da
pesquisa documental € que “a fonte de coleta de dados esta restrita a
documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes
primarias”. Sendo que, estas podem ser feitas no momento em que o fato ou
fendmeno ocorre, ou depois.

A outra fonte utilizada foi a documentacédo direta, que segundo
Lakatos e Marconi (2003, p. 186) se constitui em geral no levantamento de
dados no préprio local onde os fendmenos ocorrem, podendo as informacdes
serem obtidas de duas maneiras, sendo uma a pesquisa de campo e a outra a
pesquisa de laboratério. No caso desta dissertacao foi utilizada a pesquisa de
campo com a entrevista.

A pesquisa de campo, segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 37),
caracteriza-se pelas investigacdes em que, além da pesquisa bibliografica e/ou
documental, realiza-se também a coleta de dados junto a pessoas, com 0
recurso de diferentes tipos de pesquisa (como por exemplo a pesquisa ex-post-
facto, pesquisa-acao, pesquisa participante, entre outras).

Assim, a pesquisa de campo para Lakatos e Marconi (2003, p. 186)
€ utilizada com o objetivo de conseguir informagbes e/ou conhecimentos
acerca de um problema (para o qual se procura uma resposta) ou de uma
hipotese (que se queira comprovar) ou, ainda, descobrir novos fenémenos ou
as relacdes entre eles. Consistindo, segundo as referidas autoras, na

observacédo de fatos e fendbmenos tal como ocorrem espontaneamente, na



98

coleta de dados a eles referentes e no registro de variaveis que se presumem
relevantes, para analiséa-los.

No caso desta pesquisa, buscou-se obter subsidios para responder
a pergunta: como o PDE Escola estd sendo utilizado como ferramenta de
planejamento estratégico pelas unidades escolares?

O ultimo instrumento metodoldgico de coleta de dados utilizado foi a
realizacdo da entrevista semiestrutura com 0s gestores das quatro unidades
escolares selecionadas.

Lakatos e Marconi (2003, p. 196) definem a entrevista como “um
procedimento utilizado na investigacéo social, para a coleta de dados ou para
ajudar no diagnostico ou no tratamento de um problema social’, sendo o
objetivo principal a obtencdo de informacBes do entrevistado, sobre
determinado assunto ou problema. A entrevista consiste no encontro entre
duas pessoas a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de
determinado assunto mediante uma conversagao de natureza profissional.

Lakatos e Marconi (2003) ainda frisam que

a entrevista é importante instrumento de trabalho nos véarios campos
das ciéncias sociais ou de outros setores de atividades, como da
Sociologia, da Antropologia, da Psicologia Social, da Politica, do
Servico Social, do Jornalismo, das Rela¢gBes Publicas, da Pesquisa
de Mercado e outras (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 196).

Sendo assim, segundo Gerhardt e Silveira (2009, p. 72), a
entrevista, constitui em uma técnica alternativa para se coletarem dados ndo
documentados sobre determinado tema, podendo ter carater exploratério ou
ser uma coleta de informacdo. Sendo a de carater exploratorio relativamente
estruturada e a de coleta de informagfes altamente estruturada.

Logo, para a referida pesquisa optou-se pela entrevista
semiestrutura que se organizou em um conjunto de questfes (roteiro) que néao
foram possiveis de ser observadas no planejamento estratégico elaborado pela
escola, bem como, verificar a percepcao da lideranca formal da escola sobre a
importancia do planejamento estratégico escolar. Além, da percepcéo do gestor
da escola referente a necessidade de uma capacitacdo em Gestado Escolar e
Planejamento Estratégico Educacional e sua opinido referente ao programa
PDE Escola e a forma como as informagdes sobre o programa chegam até a
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unidade escolar. A entrevista semiestrutura buscou permitir o entrevistado
relatar livremente, seguindo o roteiro pré-estabelecido, sobre o tema do
planejamento estratégico e o programa PDE Escola.

A entrevista semiestruturada foi realizada pela autora desta
dissertacdo na sede das unidades escolares selecionadas no decorrer do més
de julho de 2015. Assim sendo, a entrevista foi realizada com os quatro
diretores das escolas, ou seus representantes legais®®, lideres do Grupo de
Sistematizacdo do PDE Escola (que € composto pela lideranca formal da
escola, formada pelo diretor, vice-diretor, coordenador pedagdgico, orientador,
secretario, sendo aconselhavel também a participacdo de um representante
dos professores), responsaveis pela elaboracdo do plano de acdo no periodo
de recorte referente ao IDEB de 2005, 2007 e 2009, apresentados no Quadro
1.

QUADRO 1: identificagdo dos gestores escolares entrevistados.

Unidade Escolar Gestor(a) NOtaéigtgf(g o(a)
EE Maria Divino G1
EE Pedro Luci G2
EE Henrique Ana G3
EE Francisco Silvia G4

Fonte: Elaborado pela autora.

O referencial tedrico foi adotado para delinear os pontos mais
relevantes a serem avaliados num planejamento estratégico. De posse desses
elementos fundamentais, prossegue-se para a analise documental que
permitird a verificagdo da coeréncia entre o apresentado pela bibliografia e o
presente no planejamento estratégico das escolas selecionadas. No entanto,
as informacbOes carecem de complementacdo, de conhecimento da pratica
efetiva do planejamento estratégico nas unidades escolares. Para tanto é
mister conhecer a perspectiva dos atores envolvidos em sua execucgéo. Desta
maneira acredita-se cobrir de maneira consideravel o escopo do tema — a
teoria e a pratica — e, com isto, o planejamento estratégico podera ser

explorado com mais propriedade.

% As gestoras entrevistas da EE Pedro e da EE Henrique séo vice-diretoras em substituicdo temporaria
do cargo de diregdo devido a uma das gestoras estar em licenca maternidade e a outra em licenga saude.
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Veremos na secao seguinte a analise dos resultados da pesquisa
que foram obtidos através da pesquisa bibliogréfica, da analise documental dos
arquivos / base de dados do PDE Escola e das entrevistas semiestruturadas

com 0s quatro gestores escolares.

2.3. Analise dos resultados da Pesquisa

Nesta secdo serdo analisados os resultados da pesquisa tomando
por base a analise documental dos arquivos/base de dados do PDE Escola,
intitulados de Plano de Acao, e as entrevistas semiestruturas realizadas com os
gestores das quatro unidades escolares selecionadas por terem apresentado
baixo resultado do IDEB no periodo de 2005 a 2009.

A referida analise, tanto do plano de acdo como das entrevistas
semiestruturadas, terdo como suporte a pesquisa bibliogréfica, tendo como
base de sustentacdo os pesquisadores e autores que também se debrucaram
sobre a temética do PDE Escola.

Além dos pesquisadores e autores citados sera utilizado, também,
como base para a referida andlise o manual “Como Elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006) que dara suporte na observagao
das instrucdes e capacitacdes que as equipes de elaboracdo e implementacédo
do programa PDE Escola receberam e a forma como foi executado o
planejamento estratégico das escolas selecionadas para esta pesquisa.

A apresentacdo dos resultados, bem como a analise dos mesmos,
se dard, primeiramente, dos dados obtidos através do plano de acdo do PDE
Escola elaborado e implementado pelas unidades escolares selecionadas. E
posteriormente a entrevistas semiestruturadas, buscando analisar como o0s
gestores das escolas selecionadas fazem uso da metodologia do PDE Escola.
Além da percepcdo da lideranca formal da escola sobre a importancia do
planejamento estratégico escolar, sua opinido sobre o PDE Escola e a forma
como as informacdes sobre o programa chegam até a unidade escolar.

Veremos na secao seguinte a analise dos resultados da pesquisa
que foram obtidos através do plano de acdo do PDE Escola das unidades

escolares selecionadas para esta pesquisa.
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2.3.1Analise do Plano de Acdo do PDE Escola das escolas selecionadas

O PDE Escola tem por objetivo principal auxiliar a comunidade
escolar a produzir um diagnéstico de sua realidade e a definir acdes para
aprimorar sua gestdo e, indiretamente, seu processo de ensino e
aprendizagem.

Ao se manusear a ferramenta (atualmente o sistema do PDDE
Interativo) de planejamento estratégico do PDE Escola é possivel perceber sua
caracteristica autoinstrutivo e interativo. Na pagina do PDDE Interativo consta a
informacédo de que

ndo € necessario realizar uma formagao especifica para conhecer a
metodologia e utilizar o sistema. Basta ler as orientacdes disponiveis
em cada tela e refletir coletivamente sobre os dados, as questdes
propostas e as possiveis solu¢des (BRASIL, 2014e).

Ou seja, além das escolas e secretarias de educagdo nao
precisarem realizar formacdes presenciais para conhecer a metodologia e
utilizar a ferramenta, esta interage permanentemente com O USUArio,
estimulando a reflexdo sobre os temas abordados.

A andlise do planejamento estratégico das quatro unidades
escolares, selecionadas como objeto de pesquisa desse trabalho, foi realizada
tendo como base o material instrucional do PDE Escola (BRASIL, 2006) e o
entendimento, com base no referencial tedrico analisado, que uma escola de
qualidade sera aquela que desenvolve relagcdes interpessoais que conduzem a
atitudes e expectativas positivas em relacdo aos alunos. Bem como colocar o
aluno no foco de suas preocupacOes e dispor de recursos humanos com
formacado e motivacdo adequadas e com material escolar e didatico necessario.
Também deve contar com instalacbes em quantidade e em condigbes
adequadas de funcionamento, além de buscar assegurar a participacdo dos
pais no acompanhamento do desempenho dos filhos e na avaliagdo da escola.

A necessidade de buscar por um processo de planejamento
estratégico que faca com que a escola desenvolva a melhoria da qualidade do

ensino pauta-se no observado por Santos (2004):
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A escola ndo se coloca enquanto totalidade reflexiva, mas apenas
visualiza nos alunos algo a ser modificado e moldado. Os
professores, os técnicos e os funcionarios ndo aparecem como objeto
de reflexdo e desejo de mudanca, apenas os alunos. Encontramos
nos “Objetivos Especificos” que apenas no aluno ha “falta de
consciéncia” (“conscientizar o aluno ...”), falta de ética (“Desenvolver
no aluno atitudes éticas...”), e no pai, falta motivagdo (“Promover
acbes que incentive a participagdo dos pais”). Ja nas “Ag¢des”, essa
escola ressalta apenas que ela deve ‘“informar” como parte da
cidadania (“Realizacdo de encontros com toda a comunidade escolar
para apresentar o PPP e o regimento escolar”) (SANTOS, 2004, p.
13).

Resumidamente, a unidade escolar precisa focar seu trabalho de
forma coerente com seu contexto e realidade. A partir do momento que ela
buscar desenvolver sua gestdo educacional, conforme apresentado por
Machado, Stroppa e Horta (2012, p.3), pautada na “descentralizagdo —
autonomia — responsabilizagdo”, e definir como foco principal a aprendizagem
de seus alunos através de um planejamento participativo e estratégico,
conforme aborda Alday (2000), Lick (2000) e Luck et al (2000), tera grandes
chances de se tornar uma escola de qualidade.

A seguir discutiremos informacdes pertinentes a analise do plano de
acao do PDE Escola das quatro unidades escolares da rede estadual de Minas
Gerais, pertencentes a SRE Metropolitana A, tendo como base de analise os
itens como: identificacdo da unidade escolar quanto ao critério de selecédo do
programa e como se deu a descentralizacdo orcamentdria; as etapas de
elaboracdo e implementacdo do programa; identificacdo do nivel e
modalidades do ensino ofertado; numero de matriculas; desempenho
académico; corpo técnico da unidade escolar; implementacdo de medidas ou
projetos; participacdo de professores e demais funcionarios na execucédo e
avaliacdo das medidas e projetos implantados; participacdo do Colegiado
Escolar; relagdo com a comunidade; condigbes materiais de funcionamento
(instalagbes e equipamentos); problemas prioritarios elencados como
prioritarios; e analise completa do plano de suporte estratégico (plano de ac¢éo)
que consta a provisdo de recebimento de recursos provenientes do MEC /
FNDE.
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2.3.1.1 Andlise do Plano de Agédo EE Maria, municipio de Sabara

A EE Maria, de classificacdo C, devido seu resultado do IDEB de
2007 ter sido de 4,2 nos anos iniciais e 2,9 nos anos finais, realizou seu
processo de elaboragéo e implementacéo do PDE Escola, tendo como base as
cindo etapas do programa que consiste na preparagdo, na analise situacional,
na definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte estratégico, e na
execucao, monitoramento e avaliacdo, no decorrer dos anos de 2009, 2010 e
2011.

Devido as mudancas ocorridas na metodologia do programa a EE
Maria executou todo processo de elaboracdo e implementacdo do PDE Escola,
de ambas as etapas da 12 e 22 parcela (Parcela Principal e Parcela
Complementar) dos recursos financidveis de uma unica vez, através da
plataforma informatizada do Sistema Integrado de Monitoramento Execucgao e
Controle (SIMEC).

Importante ressaltar que a descentralizacdo orcamentaria referente
as duas parcelas do plano de acao se deu em um Unico pagamento. Mas, as
instrucdes recebidas para a execucao do plano de acao pela unidade escolar
eram de que deveriam ser seguidas as datas previstas na elaboracdo, devendo
o recurso financeiro da Parcela Principal (12 parcela) ser usado no primeiro ano
de atendimento e o da Parcela Complementar (22 parcela) no ano seguinte de
execucao.

Ao analisar as etapas de elaboracdo e implementacdo do programa
do PDE Escola da EE Maria, constantes no sistema informatizado do SIMEC,
observou-se que a referida unidade escolar na época da elaboracédo ministrava
o nivel e modalidades do ensino fundamental dos anos iniciais (12 a 42 série /
1° ao 5° Ano), anos finais (5% a 82 série / 6° ao 9° Ano) e 0 ensino médio.

Conforme dados constantes no Censo Escolar no periodo de 2007 a
2014, pode-se observar na Tabela 6 o niumero de matriculas, por nivel de

ensino, da referida unidade escolar.
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TABELA 6: NUmero de matriculas da EE Maria, por nivel de ensino, conforme
Censo Escolar no periodo de 2007 a 2014

Nome da Escola Matricula
EE MARIA 1° ao 5° ano 6°ao 9°ano | Ens. Médio | Matriculas Totais

Censo 2007 166 597 285 1.048
Censo 2008 155 548 326 1.029
Censo 2009 108 473 383 964
Censo 2010 81 494 345 920
Censo 2011 43 514 338 895
Censo 2012 24 468 358 850
Censo 2013 0 453 368 821
Censo 2014 0 433 357 790

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014a.

E possivel perceber que a partir do Censo de 2013 a EE Maria deixa

de ministrar os anos iniciais do ensino fundamental.

No diagndstico da referida unidade escolar foi possivel observar um

elevado quantitativo de turma, por disciplinas criticas, com alto percentual de

reprovacao e abandono, conforme apresentado na Tabela 7.

TABELA 7: Ficharesumo do funcionamento da EE Maria com os dados de

desempenho académico na Educacéo Béasica

Ensino Fundamental (Sistema seriado) - Série/Ano

Ensino Médio (Sistema
seriado) Série

Indicadores

0/1° a 4°/5° e Multiseriada

5°/6° a 8°/9°

0/1° | 1°/2°

20/3°

39/4° | 4°/5° | Mult

Geral | 59/6° | 6°/7°

70/8° | 8°/9° | Geral

lD

20 3°

Geral

Taxa de

0,
Aprovacéo 85%

80%

67%

96% | 82% | 0%

78% | 75% | 71%

55% | 57% | 65%

61%

67% | 69%

68%

Taxa de

0,
reprovacéao 0%

5%

32%

0% | 14% | 0%

12% | 13% | 21%

27% | 21% | 20%

4%

8% | 4%

6%

Taxa de

Abandono 15%

14%

0%

3% | 3% | 0%

6% |11% | 7%

17% | 21% | 14%

34%

24% | 25%

29%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Neste ponto é importante

7

gue o coordenador do PDE Escola

(normalmente representado pela figura do gestor escolar), em acordo com o
Grupo de Sistematizacdo, atenha-se, conforme previsto no manual “Como
Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006), aos dois
critérios que devem ser analisados com atenc¢do, no decorrer da elaboragéo do

plano de suporte estratégico, sendo:
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- Ensino e aprendizagem, critério associado a razéo de ser da escola;
- Resultados, critério que mostra o0 sucesso ou ndo das praticas
realizadas na escola, isto é, as conseqiiéncias da implementacéo
dessas praticas (BRASIL, 2006, p. 43).

Pois, se 0s requisitos e as caracteristicas associados ao critério
ensino e aprendizagem nado estiverem adequadamente atendidos, 0 processo
pedagdgico da unidade escolar estara comprometido e o desempenho dos
alunos, principal indicador do sucesso da escola, também néo sera alcangado
satisfatoriamente.

Quanto ao pessoal técnico, consta no diagnostico da EE Maria,
disponivel no SIMEC, que a unidade escolar possui um professor do 1° ao 5°
ano com formacdo somente em ensino médio — habilitacdo magistério e um
professor do 6° ao 9° ano com superior (licenciatura) incompleto. Os demais
professores possuem formacdo superior com licenciatura. O diretor e os dois
vice-diretores possuem especializa¢do latu sensu completa. A escola conta
ainda com um servidor no cargo de secretario com formacéo de ensino médio.

Na busca pela eficacia escolar, conforme abordado no manual
“Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006, p.76),
é fundamental que a coordenacdo escolar trabalhe os critérios de gestdo de
pessoas, buscando a “exceléncia da equipe para o desempenho das fungdes
com profissionais habilitados e capacitados”.

No que tange a implementacdo de medidas ou projetos consta no
diagnéstico da EE Maria que foi redefinido as funcbes, definidas
responsabilidades e capacitacao da equipe que trabalhariam com os mesmos.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo da
unidade escolar informam no diagndstico da unidade escolar que a Secretaria
de Estado de Educacéo de Minas Gerais (SEEMG) discutiu junto com a escola
as medidas e projetos a serem implantados; ouviu a opinido da unidade
escolar; forneceu apoio técnico e financeiro; e capacitou professores e a gestéo
escolar para a conducéo dos trabalhos, bem como avalia que a relagéao entre a
unidade escolar e a SEEMG € boa, relatando, conforme constante no
diagndstico da escola, que “a Secretaria de Educacdo sempre apoia os

projetos da Escola, fornecendo suporte técnico e financeiro”.
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Consta no diagndstico, também, que os professores e demais
funcionarios da escola discutiram, sugeriram, aprovaram, executaram e
avaliaram as medidas e projetos implantados.

Quanto a participacdo do Colegiado/Conselho Escolar consta no
diagnéstico da EE Maria que ele discutiu, efetuou sugestbes, aprovou e
participou da avaliagdo dos projetos. Porém, ndo participou da elaboracédo dos
projetos.

Assim, outro ponto de fundamental importancia dentro da
metodologia do PDE Escola € a conducédo do trabalho escolar pautado na
gestdo de processos, tendo clara compreensédo da misséo e dos objetivos da
escola, sendo que, os mesmos devem ser amplamente difundidos, utilizacao
do planejamento estratégico, possuir um método gerencial definido, buscando
0 gerenciamento da rotina, o trabalho em equipe, as informacfes gerenciais, a
existéncia de indicadores e da avaliagdo de gestéao.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo da
unidade escolar avaliam que a relacdo com a comunidade é boa e relatam,
conforme constante no diagndstico da escola, que “ha um respeito matuo entre
a escola e a comunidade, pois ambas procuram trabalhar de m&os dadas com
0 objetivo de melhorar a qualidade de vida das criancas e dos jovens” (BRASIL,
2014e).

O manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”
(BRASIL, 2006) alerta que a participacdo e cooperacédo institucional dos pais e
comunidade na escola, a contribuicdo dos pais e de outros parceiros para o
sucesso académico dos alunos e para o melhor desempenho da escola séo
importantes critérios de eficacia escolar.

O referido manual do PDE Escola enfatiza, também, que para que o
ensino e a aprendizagem acontecam de forma adequada € necessario que a
unidade escolar apresente condi¢des materiais de funcionamento (instalagdes
e equipamentos) adequadas. Assim, a escola informa em seu diagnéstico que
algumas de suas dependéncias, como: cozinha, depoésito de material de
limpeza, dispensa, area de servigco, quadra poliesportiva, recreio coberto,
banheiros dos alunos, sala de TV e video, diretoria e secretaria estdo em
estado de utilizacdo inadequados. N&o relatando quais as inadequagbes
apontadas.
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No plano de suporte estratégico da EE Maria, consta que apds a
andlise situacional (diagnostico) da unidade escolar o coordenador do PDE
Escola e o Grupo de Sistematizacdo elencaram como problemas prioritarios a
serem combatidos por meio do plano de acdo os dados apresentados no
Quadro 2.

QUADRO 2: EE Maria: Problemas prioritarios a serem combatidos por meio do
plano de acdo elaborado com base na metodologia do PDE Escola

PROBLEMA TIPO
Alto indice de abandono nas turmas do Ensino
g Desempenho
Médio.
Inadequacéo do espaco fisico. Participacéo da ~
familia na escola. Gestdo
Necessidades de aperfeicoamento de toda a Qualificacéo técnico-gerencial da equipe
equipe escolar. escolar

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Apoés a realizacdo das etapas de preparacdo e analise situacional
(diagnostico), e partindo dos problemas definidos como prioritarios para
combate, a EE Maria elaborou seu plano de suporte estratégico (plano de
acao), com provisao de recebimento de recursos provenientes do MEC / FNDE
em duas parcelas denominadas “Parcela Principal”, para o desenvolvimento do
plano no primeiro ano de implementacdo e “Parcela Complementar” para o
segundo ano. Os recursos financeiros para executar seu Plano de Acéo
Financiavel (PAF), foram de R$21.500,00 (R$15.050,00 de -custeio e
R$6.450,00 de capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebidos em
30/12/2010 e R$21.500,00 (R$15.050,00 de custeio e R$6.450,00 de capital)
na segunda parcela (Parcela Complementar) recebidos em 30/12/2010.

Vale ressaltar que o plano de suporte estratégico, conforme
definicdo do manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”
(BRASIL, 2006, p. 150), € “composto pelas estratégias, metas e planos de acéo
gue dardo a sustentacao necessaria para a transformacao da visdo estratégica

da escola em acgoes praticas”.
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FIGURA 3: Estrutura do plano de suporte estratégico do PDE Escola

Plano de
Suporte Estratégias Metas Phl\l‘l(is de
o Acho
Estratégico

Fonte: Manual Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola (BRASIL, 2006, p. 151).

Assim sendo, o Grupo de Sistematizacdo tem a funcdo de refletir
sobre as estratégias que possibilitardo a escola concretizar seus objetivos
estratégicos. Desdobrando as estratégias em metas e, consequentemente no
plano de acéo.

A estratégia constitui-se na fase em que se avalia e se decide sobre
os caminhos alternativos que possibilitam atingir os objetivos estratégicos. As
metas definem os resultados que devem ser atingidos para que 0S objetivos
estratégicos possam ser alcancados. Descrevem as acbes especificas
quantificadas que irdo apoiar as estratégias amplas. Desdobrando-se em
planos de acao sujeitos a avaliacdes continuas. Devem abordar o que a escola
considera como basico para a obtencao de um resultado superior. Apresentam
um conjunto articulado de ac6es de melhoria, cujo intuito € obter um resultado
estratégico desejado, como definido pelos objetivos estratégicos.

Porém, conforme aborda o Manual do PDE Escola (BRASIL, 2006),
€ necessario que o coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo

da unidade escolar ndo confundam

as metas do PDE com o trabalho de rotina da escola. As metas tém
um comeco e um fim bem definidos, um objetivo claro, um resultado
unico e suas fronteiras ultrapassam, geralmente, os limites de uma
area ou setor. O trabalho de rotina, ao contrario, € um processo
continuo realizado ao longo do tempo, com diversas “entregas” de
produtos ou resultados (que podem ser variados) e é realizado,
normalmente, num mesmo setor da escola. Portanto, na escola
coexistirdo metas estratégicas (objeto do PDE) e metas de rotina (que
tem a ver com o dia-a-dia da escola) (BRASIL, 2006, p. 155).

Assim sendo, cada meta corresponde a um plano de acédo, onde
havendo em um dado objetivo estratégico duas metas, devera ser elaborado

dois planos de acdo, um para cada meta. Como o plano de acédo é o
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detalhamento das metas em acdes, é preciso assinalar para cada acdo o
periodo de realizagdo, o responsavel, o resultado esperado, o indicador para
medir a agdo, uma estimativa de seu custo (aberto em custos correntes,
denominado custeio, e o de capital), e quem financia.

Portanto, as acdes do plano de acdo devem ter “um encadeamento
l6gico”. E o detalhamento do plano de agao deve possibilitar responder aos
guestionamentos do tipo: "o que deve ser feito, por quem, por quanto, quando,
onde e como” (BRASIL, 2006, p. 162). E o resultado esperado é o que se
espera da acao quantitativamente.

Na elaboracdo da parcela principal é possivel perceber a coeréncia
entre o diagnostico e os objetivos estratégicos. A unidade escolar optou por
“diminuir a taxa de abandono consistemente a cada ano”, com a estratégia de
“Elevar de 70% para 90% o comprometimento diario dos alunos”; por “envolver
pais no processo ensino-apredizagem” com a estratégia de “realizar projetos e
encontros na escola com a participagdo dos pais”; por “elaborar projetos para
inovar a pratica pedagodgica” com a estratégia de “conduzir os alunos a
conhecer ambientes diversificados”.

Bem como, h& coeréncia no desenvolvimento na parcela
complementar onde buscou trabalhar os objetivos como “elevar o desempenho
académico dos alunos” tendo como estratégia “concentrar esforgos nas séries
criticas”; “melhorar as praticas pedagdgicas da escola” com a estratégia “adotar
estratégias de ensino diferenciadas, inovadoras e criativas”; “elevar o
desempenho académico dos alunos” com a estratégia de “concentrar esforgos
nas disciplinas e séries criticas”.

Porém, é perceptivel no plano de suporte estratégico da EE Maria,
disponivel na plataforma informatizada do SIMEC, que o desdobramento entre
o “objetivo estratégico”, a “estratégia”, a “meta”, a “descricdo da agao” e o
“resultado esperado” para os itens financiavel estdao mais relacionados em
equipar a escola com itens didaticos, pedagdgicos, material de consumo e

permanente, do que com a proposta de alcancar o objetivo proposto.
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QUADRO 3: EE Maria — Exemplo de um dos desdobramentos constantes no
Plano de Acgéo Financiavel (PAF) na metodologia do PDE Escola da referida
unidade escolar

Natureza
. de
OBJETIVO - DESCRICAO DA | RESULTADO
PARCELA ESTRATEGICO ESTRATEGIA META ACAO ESPERADO Desd[;esa
CAPITAL
Envolver os Realizar Elevar de 40% | Adquirir uma
ais no projetos e | para 80% o | filmadora e | Adquirir uma
L P encontros na | apoio efetivo | maquina  digital | filmadora e
Principal processo | da_ famili . Lo R$3.000,00
ensino . | escola com a | da familia na | para registrar os | maquina
. participacéo participacéo fatos importantes | digital.
aprendizagem. . ~
dos pais. escolar. das excursdes.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme o exemplo do Quadro 3, no objetivo estratégico “elaborar
projetos para inovar a pratica pedagodgica” a escola destina R$3.000,00 de
“capital” da parcela principal para a aquisicdo de “uma maquina filmadora e
maquina digital para registrar os fatos importantes das excursdes” buscando
alcancgar o “resultado esperado” de “adquirir uma filmadora e maquina digital”.
Deixando 0 questionamento: em que os referidos itens vao contribuir
efetivamente para o alcance da inovacdo das praticas pedagodgicas? A
aguisicdo dos itens, por si sO, ndo garantem o envolvimento dos pais no
processo de ensino-aprendizagem, nem a elevacdo do apoio efetivo da familia
na participacao escolar. Além de que, na descri¢cdo da acao é justificado que a
aguisicao tem por finalidade os registros de fatos importantes das execucoes.
Deixando outro questionamento: excursdes com qual publico? Com qual
finalidade tem como base o0 objetivo estratégico da acdo?

Partindo de tais situacdes constantes no diagnéstico da escola e no
Plano de Acdo, bem como se viu no manual “Como Elaborar o Plano de

Desenvolvimento da Escola”

a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento da Escola representa
para a escola um momento de analise de seu desempenho, ou seja,
de seus processos, de seus resultados, de suas relacfes internas e
externas, de seus valores, de suas condi¢cbes de funcionamento. A
partir dessa andlise ela se projeta, define aonde quer chegar, que
estratégias adotar para alcancar seus objetivos e a que custo, que
processos desenvolver, quem estara envolvido em cada etapa e
como e a quem se prestara conta do que esta sendo feito (BRASIL,
2006, p. 11).

Assim sendo, mesmo o Plano de Acéo Financiavel (PAF) apresentar

coeréncia com o0s problemas priorizados pela unidade escolar, ainda é
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perceptivel a necessidade de melhor se trabalhar o desdobramento entre as
“‘estratégias”, “metas” e “plano de agado”. Conforme alerta Luck (2000) as
unidades escolares devem deixar de “apagar incéndios” e buscar planejar para
agregar com uma metodologia adequada de planejamento para que o plano de
acado nao parega uma mera “lista de compras” de itens necessarios para os
trabalhos escolares e sim que consiga alcangar as metas propostas e promover
aprendizagens efetivas.

2.3.1.2 Analise do Plano de Acao EE Pedro, municipio de Belo Horizonte

A EE Pedro, de classificacdo A, devido seu resultado do IDEB de
2005 ter sido de 3,4 nos anos iniciais e 2,1 nos anos finais, realizou seu
processo de elaboracéo e implementacdo do PDE Escola, tendo como base as
cindo etapas do programa, no decorrer dos anos de 2008, 2009 e 2010.

Vale ressaltar que as escolas selecionadas com baixo IDEB em
2005 executaram todo o processo de elaboracéo, no decorrer do ano de 2008,
do plano de acdo condizente a primeira parcela dos recursos financeiros,
denominada Parcela Principal, via papel, ndo havendo registro virtual. E para
os trabalhos pertinentes ao recebimento da segunda parcela, denominada
Parcela Complementar, o planejamento estratégico foi inserido no sistema
informatizado do SIMEC.

Ao analisar as etapas de elaboracdo e implementacdo do programa
do PDE Escola da EE Pedro, constantes no sistema informatizado do SIMEC,
observou-se que a referida unidade escolar na época da elaboracdo ministrava
o nivel e modalidades do ensino fundamental dos anos iniciais (12 a 42 série /
1° ao 5° Ano), anos finais (5% a 82 série / 6° ao 9° Ano) e 0 ensino médio.

Conforme dados constantes no Censo Escolar no periodo de 2007 a
2014, pode-se observar na Tabela 8 o niumero de matriculas, por nivel de

ensino, da referida unidade escolar.
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TABELA 8: NUmero de matriculas da EE Pedro, por nivel de ensino, conforme
Censo Escolar no periodo de 2007 a 2014

Nome da Escola Matricula
EE PEDRO 1° ao 5° ano 6° ao 9° ano Ens. Médio Matriculas Totais

Censo 2007 135 429 260 824
Censo 2008 128 432 176 736
Censo 2009 127 448 144 719
Censo 2010 199 437 121 757
Censo 2011 101 372 134 607
Censo 2012 78 329 141 548
Censo 2013 54 325 145 524
Censo 2014 28 300 180 508

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014a.

E possivel perceber que a partir do Censo de 2012 o nimero de
matriculas nos anos iniciais do ensino fundamental diminui de forma
considerada.

Com base nos dados constantes no diagnéstico da referida unidade
escolar foi possivel observar um elevado percentual de reprovagdo e
abandono, principalmente nos anos finais do ensino fundamental e no ensino

meédio, conforme apresentado na Tabela 9.

TABELA 9: Ficharesumo do funcionamento da EE Pedro com os dados de
desempenho académico na Educacéo Béasica

Ensino Médio (Sistema

Ensino Fundamental (Sistema seriado) - Série/Ano . o
seriado) Série

Indicadores 0/1° a 4°/5° e Multiseriada 59/6° a 8°/9°
i® 2° 3° Geral
0/1° 10/2° | 2°9/3° | 39/4° | 4°/5 | Mult | Geral | 5°/6° | 6°/7° | 7°/8° | 8°/9° | Geral

Taxa de

~ | 100% | 100% | 96% | 83% | 71% | 0% | 78% | 51% | 48% | 21% | 22% | 32% | 36% | 47% | 43% | 42%
Aprovacao
Taxa de o

~ | 0% | 0% | 0% |12% |18% | 0% | 7% |39% |45% | 27% | 25% | 33% | 48% | 53% | 55% | 52%
reprovacéo
Taxa de 0% | 0% | 3% | 4% | 9% | 0% | 4% | 8% | 6% | 0% | 0% | 3% |17% | 0% | 2% | 6%
Abandono

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme ja abordado anteriormente, o0s critérios de ensino e
aprendizagem e os resultados sdo pontos importantes que o coordenador do
PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo devem se ater no momento da

analise situacional da unidade escolar.
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Para melhor compreensdo o manual “Como Elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola” (BRASIL, 2006) considera, didaticamente, ensino

e aprendizagem e resultados como:

Ensino e aprendizagem — principal processo da escola, diz respeito a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades por parte dos alunos,
proposta pedagdgica, planejamento pedagdgico, método pedagdgico,
estratégias de ensino, praticas educacionais, avaliacdo da
aprendizagem, material didatico e pedagdgico em quantidade e
gualidade suficientes;

Resultados — desempenho geral da escola: taxas de aprovacao,
reprovagdo, abandono, distor¢&o idade-série, satisfa¢céo dos alunos,
pais, colaboradores e sociedade, indicadores de melhoria das
praticas de gestdo, cumprimento das metas estabelecidas. (BRASIL,
2006, p. 41).

Assim sendo, no plano de suporte estratégico da EE Pedro,
disponivel na plataforma informatizada do SIMEC, a referida unidade escolar
aponta que como disciplinas criticas matematica e lingua portuguesa, do 5° ao
7° ano, do turno vespertino, com elevada taxa de reprovacao.

Quanto ao pessoal técnico € informado no diagndstico que a
unidade escolar possui um professor do ensino médio com formacdo no ensino
superior (licenciatura) incompleto e trés professores da 5% / 8% série e um
professor do ensino médio com ensino superior, mas sem licenciatura. Um
professor da 12 / 42 série, trés professores do 6° / 9° ano e um professor do
ensino médio possuem especializa¢do latu sensu completa. E dois professores
do ensino médio possuem mestrado completo. Os demais professores
possuem formacé&o superior com licenciatura completa. O diretor e os dois vice-
diretores possuem especializagdo latu sensu completa. A escola conta ainda
com seis servidores no cargo de secretario com formacdo de ensino médio
completo.

Mas, a escola relata, em seu diagnostico, que a taxa de rotatividade
dos professores e funcionarios, nos ultimos trés anos, tem afetado o
desempenho da escola. A unidade escolar informa, ainda, em seu diagndstico,
que “a rotatividade juntamente com a frequencia dos professores atrapalha o
bom desenvolvimento escolar” (BRASIL, 2014e).

Conforme aborda Luck (2000, p. 5), a unidade ao passar a fazer uso

de uma ferramenta de planejamento estratégico tem a possibilidade de
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trabalhar a exploragao de alternativas de agao no contexto educacional, “tendo
em vista a multiplicidade de significados que podem ter, uma variedade de
alternativas ou estratégias de acao podem e devem ser consideradas”. Assim,
a situacdo da crescente rotatividade de professores e funcionarios, detectados
pelo Grupo de Sistematizacdo, pode ser combatida através de medidas com,
por exemplo,a formacdo de pares na organizagcdo e distribuicdo de turmas,
procurando estabelecer um trabalho de parcerias entre professores antigos e
0S NOVOS.

No que tange a implementacdo de medidas ou projetos consta no
diagnéstico da EE Pedro que foi redefinido as funcgdes, definidas
responsabilidades e capacitacao da equipe que trabalhariam com os mesmos.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo da
unidade escolar informam no diagnéstico da unidade escolar que a Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEEMG) nao discutiu junto com a
escola as medidas e projetos a serem implantados; ndo ouviu a opiniao da
unidade escolar; ndo forneceu apoio técnico e financeiro; e ndo capacitaram
professores e a gestdo escolar para a conducéo dos trabalhos. Porém, avalia
que a relacdo entre a unidade escolar e a SEEMG ¢é boa, relatando, conforme
constante no diagnostico da escola, que “a secretaria atende a escola de
acordo com a suas possibilidades e competéncias” (BRASIL, 2014¢e). O que
demonstra um pouco incoerente com todas as negativas informadas nos
qguestionamentos anteriores.

Consta no diagnéstico, também, que os professores e demais
funcionarios da escola discutiram, sugeriram, aprovaram, executaram e
avaliaram as medidas e projetos implantados.

Quanto a participacdo do Colegiado/Conselho Escolar consta no
diagnéstico da EE Pedro que ele discutiu e aprovou acgdes pertinentes aos
projetos. Mas, afirma que o mesmo ndo fez sugestbes, nao participou da
elaboracao e da avaliacdo dos projetos.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizagdo da
unidade escolar avaliam que a relagdo com a comunidade é boa e relata,
conforme constante no diagnéstico da escola, que “a comunidade precisa
participar mais da vida escolar dos filhos e dos eventos escolares” (BRASIL,
2014e).
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Conforme o manual do PDE Escola, para que o0 ensino e a
aprendizagem acontecam de forma adequada é necessario que a unidade
escolar apresente condicbes materiais de funcionamento (instalacdes e
equipamentos) adequadas. Assim, a escola informa em seu diagnéstico que
algumas de suas dependéncias, como: depdsito de material de limpeza,
dispensa, quadra poliesportiva, sala de aula, sala de informatica, biblioteca,
sala de TV e video e banheiro dos alunos estdo em estado de utilizacdo
inadequados. Nao relatando quais as inadequacdes apontadas.

No plano de suporte estratégico da EE Pedro, consta que apos a
andlise situacional (diagnostico) da unidade escolar o coordenador do PDE
Escola e o Grupo de Sistematizacdo elencaram como problemas prioritarios a
serem combatidos por meio do plano de acdo os dados apresentados no

Quadro 4.

QUADRO 4: EE Pedro: Problemas prioritarios a serem combatidos por meio do
plano de acédo elaborado com base na metodologia do PDE Escola

PROBLEMA TIPO

Reduzir taxa de idade/série (distor¢do); Reduzir taxa de

. L Desempenho
reprovacdo; Rotatividade de professores.
Escola com poucos atrativos e com aspecto de desmazelo pela
falta de pintura (picha¢des); Sala de informatica parada porque Gestao
a fiacao é precéria.
Professores com pouco interesse, desmotivacdo dos mesmos Qualificacéo técnico-
com a falta de investimentos para capacitacao. gerencial da equipe escolar

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Apés a realizacdo das etapas de preparacdo e andlise situacional
(diagnostico), e partindo dos problemas definidos como prioritarios para
combate, a EE Pedro elaborou seu plano de suporte estratégico (plano de
acao), a primeira versao via papel e a segunda informatizada (SIMEC), com
provisdo de recebimento de recursos provenientes do MEC / FNDE em duas
parcelas denominadas “Parcela Principal”, para o desenvolvimento do plano no
primeiro ano de implementacdo e “Parcela Complementar” para o segundo
ano. Os recursos financeiros para executar seu Plano de Acdo Financiavel
(PAF), foram de R$31.000,00 (R$18.600,00 de custeio e R$12.400,00 de

capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebida em 03/12/2008.
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Quanto aos R$18.000,00 (R$12.600,00 de custeio e R$5.400,00 de
capital) pertinentes & segunda parcela (Parcela Complementar), por sua Caixa
Escolar constar de “pendéncia junto ao FNDE” na data de descentralizagcéo do
recurso, e ndo sendo sanado o problema até o prazo de vigéncia da legislacéo
pertinente ao PDE Escola para unidades escolares contempladas com baixo
IDEB 2005, a referida escola ndo recebeu o valor, bem como, ndo executou o
plano de acao estratégico elaborado.

Tendo como base que o plano de suporte estratégico € “composto
pelas estratégias, metas e planos de acdo que dardo a sustenta¢cdo necessaria
para a transformacdo da visdo estratégica da escola em acgdes praticas”
(BRASIL, 2006, p. 150), foi possivel perceber a pouca coeréncia entre o
diagnéstico e os objetivos estratégicos estabelecidos pela EE Pedro. Bem
como seus desdobramentos em estratégias, metas e plano de acao.

E visivel no plano de suporte estratégico da EE Pedro, disponivel na
plataforma informatizada do SIMEC, que o desdobramento entre o “objetivo
estratégico”, a “estratégia’, a “meta”, a “descricdo da acado” e o “resultado
esperado” para os itens financiaveis ndo sdo coerentes com o levantamento e,
na maioria das vezes, ndo ha um desencadeamento légico do plano de acao a

partir do problema priorizado.

QUADRO 5: EE Pedro — Exemplo de um dos desdobramentos constantes no
Plano de Acgéo Financiavel (PAF) na metodologia do PDE Escola da referida
unidade escolar

Natureza
de
Despesa
de
CUSTEIO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

DESCRICAO DA | RESULTADO

ESTRATEGIA META ACAO ESPERADO

PARCELA

Cursos de
atualizacao Planejamento e

Melhorar = Temas, itens
desempenho Renovagéo de ia acitacio reesLér(l)'lic; pggz e quantidade
Complementar | académico dos | praticas P & de materiais | R$200,00
alunos e préatica | pedagogicas. par? terrt;alsh 3 serem adquiridos
pedagogica. prolessores traba 1ados — Na | yefinidos.
e capacitagao.

funcionarios.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme o exemplo do Quadro 5, a unidade escolar ao selecionar o
objetivo estratégico “melhorar desempenho académico dos alunos e pratica
pedagogica”, com a estratégia “renovacdo de praticas pedagodgicas”’, com a

meta “cursos de atualizagcdo e capacitacdo para professores e funcionarios”,
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tem como desdobramento a descrigao “planejamento e reunido para escola dos
temas a serem trabalhados na capacitacdo”, com recurso de custeio de
R$200,00 na categoria “contratagdo de servigo para confec¢do”, com indicador
‘lista de presenca para reunido” e o resultado esperado para tal acgao
financiavel sendo “temas, itens e quantidade de materiais adquiridos definidos”.
Deixando questionamentos, por parte de quem analisa o plano, como: “os
R$200,00 serdo para confeccao de listas de presenga na reuniao?”; “em que tal
acado pode contribuir no alcance do obejtivo estratégico que € a busca pela
melhora do desempenho académico dos alunos e a pratica pedagogica?”; entre
outros perguntas.

E perceptivel também, que mesmo a escola priorizando os
problemas criticos como “reduzir taxa de idade/série (distor¢ao); reduzir taxa de
reprovacao; rotatividade de professores; escola com poucos atrativos e com
aspecto de desmazelo pela falta de pintura (pichacdes); sala de informética
parada porque a fiacdo € precéria; professores com pouco interesse,
desmotivacdo dos mesmos com a falta de investimentos para capacitagao”,
nao ha, no plano de acdes, problemas de estratégias na busca por sana-los.
Basicamente a escola trabalha com quatro “metas”, sendo “cursos de
atualizacdo e capacitagdao para professores e funcionarios”, “compra de
materiais para melhorar as praticas pedagdgicas”; “premiagao para os alunos
que alcangaram as melhores notas”; e “aumentar a participacdo dos pais,
sensibilizando-os do papel da familia no processo de ensino aprendizagem”.
Ndo havendo, em sua maioria, coeréncia ou desencadeamento logico entre o
“objetivo estratégico” até o “resultado esperado”.

Outra discrepancia detectada no plano de acédo é condicente com o
objetivo estratégico “Melhorar desempenho académico dos alunos e pratica
pedagogica” no momento em que a escola descreve a agao “compra de objetos
para equipar o laboratério de ciéncias: microscépio, lupa, jogo de arcada
dentaria, planetario educativo (sistema solar)”, com recurso de capital de
R$1.000,00 na categoria “material e equipamento de apoio pedagdgico”, com
resultado esperado “laboratério em uso e sendo eficaz nas aulas”. Porém, a
referida unidade escolar ndo possui Laboratério Ciéncias, Laboratorio Fisica,
Laboratério Quimica — Biologia. Logo, faz-se o questionamento: “antes da
aquisicdo dos itens de laboratério de ciéncias ndo seria necessario a
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infraestrutura / espaco destinado para o mesmo? Onde os itens serdo
instalados apds a aquisigao?”.
Apols a andlise do PAF da referida unidade escolar é possivel

concluir que, conforme visto em Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 5)

a conducdo de processos de gestdo estratégica e participativa no
sistema de educacdo depende diretamente do preparo dos gestores
gue atuam tanto no nivel macro, quanto no nivel micro do sistema.
Portanto, o desafio que se coloca para os gestores escolares neste
contexto, torna-se maior, uma vez que 0s cargos de gestao na escola
sdo ocupados por individuos, cuja formacdo ndo é voltada para a
area de administracdo. Fato este que faz com que a formacéo de
gestores de escola seja uma preocupacdo central nas redes de
ensino.

Assim, é possivel supor que, ou a direcdo da escola ndo esta
preparada para a conducdo do processo de gestdo estratégica e participativa.
Ou a unidade escolar ndo trabalhou a ferramenta do planejamento estratégico
do PDE Escola, conforme o previsto, principalmente, no material instrucional
(BRASIL, 2006), de forma integrada, participativa e estratégica. Ou o Grupo de
Sistematizacdo e a gestdo da unidade escolar ndo conseguiu ter clareza do
material e ndo teve apoio da Secretaria de Estado de Educacdo de Minas

Gerais e do MEC na conducéao dos trabalhos.

2.3.1.3 Analise do Plano de Acdo EE Henrique, municipio de Belo

Horizonte

A EE Henrigue, de classificacdo D, devido seu resultado do IDEB de
2009 ter sido de 6,2 nos anos iniciais e 3,6 nos anos finais, realizou seu
processo de elaboracao e implementacéo do PDE Escola, tendo como base as
cindo etapas do programa, no decorrer dos anos de 2011, 2012 e 2013.

Vale ressaltar que as escolas selecionadas com baixo IDEB em
2009 executaram todo o processo de elaboragao, nos moldes da edi¢cao das
escolas de classificagdo A. Ou seja, executaram a elaboragao de seu plano de
suporte estratégico (12 e 22 parcela) em momentos distintos, mas ambas
através de sistema informatizado. Porém, houve mudanca no sistema de
insercéo e tramitagdo dos dados, deixando de se utilizar o SIMEC e passando

a manusear a plataforma do PDE Interativo.
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Ao analisar as etapas de elaboracdo e implementacdo do programa
do PDE Escola da EE Henrigue, constantes no sistema do PDDE Interativo,
pode-se observar mudancas na plataforma informatizada e na metodologia do
PDE Escola, como inclusdo de graficos e maior interatividade com seu usuario.
Bem como, que a EE Henriqgue na época da elaboracdo ministrava o nivel e
modalidades do ensino fundamental dos anos iniciais (1% a 42 série / 1° ao 5°
Ano), anos finais (52 a 82 série / 6° ao 9° Ano) e 0 ensino médio.

Conforme dados constantes no Censo Escolar no periodo de 2007 a
2014, pode-se observar na Tabela 10 o numero de matriculas, por nivel de

ensino, da referida unidade escolar.

TABELA 10: Numero de matriculas da EE Henrique, por nivel de ensino,
conforme Censo Escolar no periodo de 2007 a 2014

Nome da Escola Matricula
EE HENRIQUE 1° a0 5° ano 6° ao 9° ano Ens. Médio Matriculas Totais

Censo 2007 230 367 571 1.168
Censo 2008 216 296 649 1.161
Censo 2009 184 238 672 1.094
Censo 2010 167 205 774 1.146
Censo 2011 157 222 962 1.341
Censo 2012 102 220 898 1.220
Censo 2013 107 205 918 1.230
Censo 2014 103 206 721 1.030

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014a.

E possivel perceber que a partir do Censo de 2011 o nimero de
matriculas nos anos iniciais do ensino fundamental comecam a diminui
enquanto as do ensino médio aumentam.

Com base nos dados constantes no diagnéstico da referida unidade
escolar, que trabalhou no plano de acdo com os dados educacionais
pertinentes aos anos de 2010, 2011 e 2012, foi possivel observar um elevado
percentual de reprovacdo no ensino fundamental e no ensino médio, conforme

apresentado na Tabela 11.
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TABELA 11: Ficharesumo do funcionamento da EE Henriqgue com os dados de
desempenho académico na Educacao Bésica

Indicadores

Ensino Fundamental

Ensino Médio

2008

2009

2010

2008

2009

2010

Taxa de Aprovacéo

85.1%

87.1%

85.8%

70.3%

73.5%

76.8%

Taxa de reprovacao

14.9%

12.9%

13.3%

28%

21.5%

11.8%

Taxa de Abandono

0%

0%

0.9%

0%

0%

0%

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

No plano de suporte estratégico da EE Henrique, disponivel na
plataforma informatizada do PDDE Interativo, a referida unidade escolar aponta
que, além do elevado numero de turmas com taxa de reprovacdo e de
abandono, superior a média do Brasil, sdo apontadas as disciplinas lingua /
literatura portuguesa no ensino fundamental e ensino médio e matematica no
ensino médio como criticas, com elevada taxa de reprovacao.

Porém, no mesmo diagnéstico, disponivel no sistema do PDDE
Interativo, o coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo da
unidade escolar informam que ao que tange ao “ensino e aprendizagem” nao
existem problemas identificado quanto ao tema “Projeto Pedagdgico”,
“Curriculo”, “Avaliagbes”, “Tempo de Aprendizagem” e “Jornada Ampliada”.
Bem como, na “gestdo” ndo ha problemas identificados quanto aos temas
“Direcao” e “Finangas”. O que remete a questionamentos do tipo: “o problema
do baixo rendimento educacional da escola seria 0 aluno?”.

Reforgcando assim, o abordado por Santos (2004, p.13) no tangente
a deducao de que a direcdo da escola, o corpo de professores e 0s técnicos
educacionais, ao se colocarem como autoridade plena, reconhecem apenas no
aluno a caréncia, a incompletude. N&o visualizando a instituicdo educacional,
denominada escola, como conjunto complexo de sujeitos em formacéo
permanente — incluido os préprios.

Quanto ao pessoal técnico é informado no diagnéstico que a
unidade escolar possui trés professores com formacdo no ensino meédio
completo, que conforme informado no plano, consideram a sua formacédo

apropriada para ministrar as disciplinas que lhe competem. Os demais
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professores possuem formacéo superior com licenciatura completa. O diretor e
0s trés vice-diretores possuem ensino superior completo. A escola conta ainda
com uma servidora no cargo de secretaria da escola com formacgéo de ensino
superior completo.

A escola relata em seu diagndéstico que os professores raramente
sabem qual conteudo trabalhado no ano anterior por outro professor. Bem
como, raramente sao preparados para planejar, adequadamente, o trabalho
especifico com as diferentes faixas etarias. E que, a comunidade raramente
contribui voluntariamente com a escola.

Nesta perspectiva, conforme aborda Liick (2009), cabe

ao diretor cuidar, no cotidiano escolar, de elementos que permeiam a
atuacdo de pessoas, que sdo: a comunicagdo, o relacionamento
interpessoal, a resolucdo de conflitos e que séo tratados na unidade
sobre a gest&o do cotidiano na escola(LUCK, 2009, p.92).

Assim sendo, faz-se necessario que a gestado escolar associe alguns
fatores de gerenciamento de pessoas, como a motivacdo, o desenvolvimento
do trabalho em equipe, a capacitacéo e a avaliagdo de desempenho, tendo em
vista garantir a qualidade do ensino. “A cultura organizacional representa as
percepcdes dos gestores, professores e funcionarios da escola e reflete a
mentalidade que predomina na organizagao” (LUCK, 2009, p.120).

Quanto a participacdo do Colegiado/Conselho Escolar consta no
diagnostico da EE Pedro que ele sempre define e/ou valida os processos
pedagdgicos, financeiros e administrativos da escola. Que 0s processos de
ensino, aprendizagem e gestao participativa da escola sempre atendem ao que
foi definido e validado pelo Colegiado/Conselho Escolar. E que, o mesmo,
sempre acompanha a gestéo financeira da escola. Foi informado, também, que
a direcdo sempre submete o planejamento para a aplicagcdo dos recursos
financeiros ao Colegiado/Conselho Escolar, bem como a prestacdao de contas
dos gastos efetuados. Além de, o Colegiado/Conselho Escolar sempre
apresentar sugestdes e criticas destinadas a melhoraria dos resultados da
escola.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizagdo da

unidade escolar informam no diagndstico da unidade escolar avaliam que sua
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relacdo com a comunidade € boa, porém, relata que a comunidade raramente
contribui voluntariamente com a escola.

Conforme o manual do PDE Escola, para que o ensino e a
aprendizagem acontecam de forma adequada é necessario que a unidade
escolar apresente condicbes materiais de funcionamento (instalacbes e
equipamentos) adequadas. Assim, a escola informa em seu diagnostico que
algumas de suas dependéncias estdo em estado de utilizacdo inadequados.
Sendo que: na “biblioteca ou sala de leitura” a inadequagao € com a ventilagao
e iluminacao; nao ha acessibilidade nas “circulagbes internas adaptadas para
estudantes com deficiéncia”; a “cozinha” apresenta piso escorregadio; no
“laboratério de ciéncias” o problemas é referente a ventilagdo e o espaco fisico
nao atende a demanda de alunos; na “quadra de esportes descoberta” o piso,
alambrado e pintura precarios; o “refeitério” é de telha de amianto; nas “salas
de aula” o problema € com a iluminagao, ventilacdo e padronizacdo de espaco
fisico; na “sala de coordenagdo pedagogica” a iluminagdo e dimenséo n&o séo
adequados; na “sala de TV e video” nao ha padronizacdo de espaco fisico,
ventilacdo e iluminagcdo; e os “sanitario dos estudantes” ndo possuem as
dimensdes necessarias.

Quanto as instalacbes da infraestrutura é informado no diagnostico
da unidade escolar, também, que ndo existem espacos publicos ou privados,
localizados no entorno da escola, que poderiam ser utilizados para realizacao
de atividades pedagdgicas e recreativas.

No diagnéstico, disponivel no sistema do PDDE Interativo, consta
gue alguns equipamentos constantes na infraestrutura da escola estdo em
estado de conservacao ruim, sendo necessario adaptacdes ou aquisicdo de
novos. Os equipamentos apontados foram: materiais esportivos para educacéo
fisica; freezer; geladeira; dicionarios Houaiss ou Aurélio; outros dicionarios para
acervo; livros paradidaticos; livros de literatura infantil; computador para
administracdo / docentes; Impressoras jato de tinta; bebedouros elétricos;
lixeiras; contéineres para lixo reciclavel; projetor de imagem (datashow);
arquivos de aco; mesas de leitura; armarios para secretaria; mesas para
refeitdrio; mesa para impressora; quadros para sala de aula; quadros tipo

mural; aparelhos de CD e radio; circuladores de ar; microscépios; e televisores.
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No plano de suporte estratégico da EE Henrique, consta que apos a
andlise situacional (diagnostico) da unidade escolar o coordenador do PDE
Escola e o Grupo de Sistematizacdo elencaram como problemas prioritarios a
serem combatidos por meio do plano de acdo os dados apresentados no
Quadro 6.

QUADRO 6: EE Henrique: Problemas prioritarios a serem combatidos por meio
do plano de acdo elaborado com base na metodologia do PDE Escola

PROBLEMA DIMENSAO

O IDEB dos anos finais da escola ndo melhorou nas duas Ultimas medicdes
disponiveis. Indicadores e

Os resultados de Matematica na Prova Brasil, nos anos finais, nao Taxas
demonstram evolucao nas duas ultimas mediges.

Em 2010, a escola possuia 14 turma(s) com taxa de reprovacdo superior a
média do Brasil.

Em 2010, a escola possuia 15 turma(s) com taxa de abandono superior a
média do Brasil.

- = Distorcéo e
6 turma(s) do ensino fundamental aprensentou(aram) taxa de reprovagdo em .
. : h A . aproveitamento
Lingua /Literatura Portuguesa superior(es) a média do Brasil.
6 turma(s) do ensino médio aprensentou(aram) taxa de reprovacdo em
Matematica superior(es) a média do Brasil.
3 turma(s) do ensino médio aprensentou(aram) taxa de reprovacdo em
Lingua /Literatura Portuguesa superior(es) a média do Brasil.
Ensino e

N&o existem problemas no Ensino e Aprendizagem .
aprendizagem

N&o existem problemas na Direcao.

N&o existem problemas nas financas.

- po - Gestéo
Processos: Os problemas de comportamento raramente sé@o resolvidos na

sala de aula, sem necessidade de encaminhar os estudantes a direcéo.

Estudantes: Os estudantes raramente tém clareza dos contetdos e do grau
de expectativa da aprendizagem que se espera deles.

Docentes: Os professores raramente sabem qual contetdo trabalhado no ano

. Comunidade
anterior por outro professor.

Escolar

Docentes: Os professores raramente sdo preparados para planejar,
adequadamente, o trabalho especifico com as diferentes faixas etérias.

Demais profissionais: N8o existem problemas com Demais profissionais.

A escola possui 1 Circulacdes internas adaptadas para estudantes com
deficiéncia inadequados(as).

A escola possui 1 Laboratdrio de ciéncias inadequados(as).

A escola possui 14 Sala de aula inadequados(as).

A escola possui 1 Sala de TV e video inadequados(as). Infraestrutura

A escola avalia que o estado de conservacgado de 3 Aparelho(s) de CD e radio
€ ruim.

A escola avalia que o estado de conservagédo de 22 Circulador(es) de ar é
ruim.

A escola avalia que o estado de conservacdo de 5 Computador(es) para




124

administracdo/ docentes é ruim.

A escola avalia que o estado de conservagdo de 30 Dicionario(s) para acervo
€ ruim.

A escola avalia que o estado de conservacdo de 100 Livros de literatura
infantil é ruim.

A escola avalia que o estado de conservacdo de 6 Microscépio(s) € ruim.

A escola avalia que o estado de conservacdo de 1 Televisor(es) é ruim.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

ApoOs a realizacdo das etapas de preparacdo e analise situacional
(diagnostico), e partindo dos problemas definidos como prioritarios para
combate, a EE Henrique elaborou seu plano de suporte estratégico (plano de
acao), com recebimento de recursos provenientes do MEC / FNDE em duas
parcelas denominadas “Parcela Principal”, para o desenvolvimento do plano no
primeiro ano de implementacdo e “Parcela Complementar” para o segundo
ano. Os recursos financeiros para executar seu Plano de A¢do Financiavel
(PAF), foram de R$43.000,00 (R$30.100,00 de custeio e R$12.900,00 de
capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebida em 13/11/2012 e
R$21.500,00 (R$15.050,00 de custeio e R$6.450,00 de capital) na segunda
parcela (Parcela Complementar) recebida em 13/11/2012.

O primeiro fato que chama atencdo no plano de suporte estratégico,
disponivel no sistema do PDDE Interativo, € a escola alegar ndo existir
problemas de “ensino aprendizagem”, na “Dire¢cao” e nas “Finangas”. Porém,
seus resultados dos “Indicadores e Taxas” e do “Ensino e aprendizagem”
contradizem esta alegacao. Até mesmo porque, o simples fato da escola ser
selecionada para participar do programa PDE Escola ja é um indicador que seu
indice de Desenvolvimento da Educac&o Béasica (IDEB) deve ser melhorado.

Na elaboracdo do plano de acdo foi possivel perceber a pouca
coeréncia entre o diagnostico e os objetivos estratégicos. E visivel no plano de
acao que o desdobramento entre o “objetivo estratégico”, a “estratégia”, a
‘meta”, a “descricdo da acado” e o “resultado esperado” para os itens
financiaveis ndo sao coerentes com o levantamento e, na maioria das vezes,
ndo ha um desencadeamento l6gico do plano de acédo a partir do problema
priorizado.
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QUADRO 7: EE Henrique — Exemplo de um dos desdobramentos constantes no
Plano de Acgéo Financiavel (PAF) na metodologia do PDE Escola da referida
unidade escolar

Natureza
X de
OBJETIVO - DESCRICAO | RESULTADO
PARCELA ESTRATEGICO ESTRATEGIA META DA ACAO ESPERADO Desd[;esa
CAPITAL
Solicitar
Assegurar  um orcamentos
ensino de para o]
qualidade e Garantir que | consertos dos
garantir a em 2 anos, | equipamento.
formagao cidadd | Recuperando | 100% dos | Atribuir ao PEB
/ suprir, em 2 | os equipamentos | da Biblioteca o
anos, 100% dos | equipamentos | e controle do uso
Principal e | ambientes da escola que | instrumentos dos Nao
> . . R$1.050,00
Complementar | escolares com | encontram-se | de apoio | equipamentos. | informado.
os em estado de | pedagégico Conscientizar
equipamentos e | conservacao estejam em | servidores e
materiais precario. condigbes alunos para o
necessarios ao adequadas uso correto
desenvolvimento de uso dos
de suas diversas equipamentos.
atividades. Adquirir
“M.System”.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme o exemplo do Quadro 7, a unidade escolar ao selecionar o
objetivo estratégico “assegurar um ensino de qualidade e garantir a formacéao
cidadd/suprir, em 2 anos, 100% dos ambientes escolares com 0s
equipamentos e materiais necessarios ao desenvolvimento de suas diversas
atividades”, utilizando-se da estratégia “recuperando os equipamentos da
escola que encontram-se em estado de conservagao precario”, com a meta
“Garantir que em 2 anos, 100% dos equipamentos e instrumentos de apoio
pedagdgico estejam em condi¢cdes adequadas de uso”. No desdobramento do
plano de acdo o problema selecionado para ser combatido era “a escola avalia
que o estado de conservacdo de 3 Aparelho(s) de CD e radio € ruim” e a acao
proposta foi “criar 4 campanha(s)’. Mas, no detalhamento é informado que iria
“solicitar orcamentos para os consertos dos equipamentos. Atribuir ao PEB* da
Biblioteca o controle do uso dos equipamentos. Conscientizar servidores e
alunos para o uso correto dos equipamentos. Adquirir M.System”. E, por fim, a
escola solicita como itens de bens e servigos a serem adquiridos “2 Aparelho(s)

de som” e “1 Aparelho(s) de DVD” com recurso de capital.

Y PEBéa sigla utilizada pela Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais para referir-se ao
Professor de Educacéo Basica.
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Assim, além de confuso o desdobramento, fica 0o questionamento,
por parte de quem analisa o plano, de: qual a légica do desencadeamento do
problema priorizado?; o que a escola realmente deseja? Recuperar 3 aparelhos
de CD e radio ou criar campanhas (qual a finalidade?) ou solicitar consertos de
equipamentos ou atribuir funcdes? Adquirir aparelho de som ou aparelho de
DVD?; entre outros perguntas. O que demonstra claramente que o grupo de
sistematizacdo da unidade escolar n&o tem clareza da metodologia do
planejamento estratégico.

E perceptivel também, que mesmo a escola tendo em m&os um
diagndstico coerente com sua realidade, ndo ha, em sua maioria, coeréncia ou
desencadeamento logico entre o “objetivo estratégico” até o “resultado
esperado”.

E preciso que a unidade escolar, conforme alerta Liick (2010), adote
0 conceito de gestdo assumindo uma mudancga de concepcéo a respeito da
realidade do contexto educacional que esta inserida e do modo de
compreendé-la e de nela atuar.

Assim sendo, conforme ja visto em Lick (2000) existe ainda, por
parte da gestdo escolar, a necessidade de se trabalhar melhor o
desdobramento entre as “estratégias”, “metas”, “plano de acgédo” e “itens a
serem adquiridos”, para que o mesmo nao pareg¢a uma mera “lista de compras”
de itens necessarios para os trabalhos escolares e sim que consiga alcancar as

metas propostas.

2.3.1.4 Analise do Plano de Acdo EE Francisco, municipio de Belo

Horizonte

A EE Francisco, de classificacdo B, devido seu resultado do IDEB de
2007 ter sido de 4,6 nos anos iniciais e 2,6 nos anos finais, realizou seu
processo de elaboragao e implementagcéo do PDE Escola, tendo como base as
cindo etapas do programa, no decorrer dos anos de 2009, 2010 e 2011.

Devido as mudangas ocorridas na metodologia do programa a EE
Francisco executou todo processo de elaboracdo e implementacdo do PDE
Escola, de ambas as etapas da 12 e 22 parcela (Parcela Principal e Parcela

Complementar) dos recursos financiaveis de uma Unica vez, através da
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plataforma informatizada do Sistema Integrado de Monitoramento Execucéo e
Controle (SIMEC).

Importante ressaltar que a descentralizagdo orgcamentaria referente
as duas parcelas do plano de acdo se deu em um Unico pagamento. Mas, as
instrucdes recebidas para a execucdo do plano de acdo pela unidade escolar
eram de que deveria ser seguido as datas previstas na elaboracdo, devendo o
recurso financeiro da Parcela Principal (12 parcela) ser usado no primeiro ano
de atendimento e o da Parcela Complementar (22 parcela) no ano seguinte de
execucao.

Ao analisar as etapas de elaboracdo e implementacdo do programa
do PDE Escola da EE Francisco, constantes no sistema informatizado do
SIMEC, observou-se que a referida unidade escolar na época da elaboracéo
ministrava o nivel e modalidades do ensino fundamental dos anos iniciais (12 a
42 série / 1° ao 5° Ano), anos finais (5% a 82 série / 6° ao 9° Ano) e 0 ensino
médio.

Conforme dados constantes no Censo Escolar no periodo de 2007 a
2014, pode-se observar na Tabela 12 o numero de matriculas, por nivel de

ensino, da referida unidade escolar.

TABELA 12: Nomero de matriculas da EE Francisco, por nivel de ensino,
conforme Censo Escolar no periodo de 2007 a 2014

Nome da Escola Matricula
EE FRANCISCO 1° a0 5° ano 6° ao 9° ano Ens. Médio Matricula Total

Censo 2007 185 365 290 840
Censo 2008 151 375 319 845
Censo 2009 109 231 353 693
Censo 2010 84 202 318 604
Censo 2011 54 221 318 593
Censo 2012 21 158 244 423
Censo 2013 0 191 258 449
Censo 2014 0 154 246 400

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014a.

E possivel perceber que a partir do Censo de 2013 a EE Francisco
deixou de ministrar os anos iniciais do ensino fundamental.

No diagndostico da referida unidade escolar foi possivel observar um
elevado quantitativo de turma, por disciplinas criticas, com alto percentual de

reprovacgéo e abandono, conforme apresentado na Tabela 13.
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TABELA 13: Ficha resumo do funcionamento da EE Francisco com os dados de
desempenho académico na Educacao Bésica

Ensino Médio (Sistema

Ensino Fundamental (Sistema seriado) - Série/Ano seriado) Série

Indicadores 0/1° a 4°/5° e Multiseriada 59/6° a 8°/9°
a® 20 3° | Geral

0/1° | 1°/2° | 2°/3° | 3°/4° | 4°/5° | Mult | Geral | 5°/6° | 6°/7° | 7°/8° | 8°/9° | Geral

Taxa de

x 100% | 100% | 93% | 100% | 55% | 0% | 87% | 54% | 69% | 69% | 60% | 60% | 57% | 81% | 94% | 69%
Aprovacéao

Taxa de

~ 0% 0% 6% 0% | 44% | 0% 11% | 43% | 28% | 29% | 32% | 32% | 31% | 13% | 0% | 17%
reprovacao

Taxa de

0% 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 2% | 1% | 1% | 6% 3% |11% | 5% | 5% | 7%
Abandono

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme ja abordado anteriormente, os critérios de ensino e
aprendizagem e os resultados sdo pontos importantes que o coordenador do
PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo devem se ater no momento da
analise situacional da unidade escolar.

Quanto ao pessoal técnico, consta no diagnéstico da EE Francisco,
disponivel no SIMEC, que todos os professores, do ensino fundamental e
meédio, possuem formacgdo superior completa com licenciatura. Bem como, o
diretor e um vice-diretor também possuem formacdo superior completa com
licenciatura. A escola conta ainda com um servidor no cargo de secretario com
formacao superior completa com licenciatura.

E relatado no diagndstico da EE Francisco referente ao desempenho
da escola que “a rotatividade de professores interrompe a sequéncia de ensino
e os alunos reclamam que interfere e muito na aprendizagem. Cada professor
tem um método de ensino e a adaptacdo do aluno € demorada” (BRASIL,
2014e).

No que tange a implementacdo de medidas ou projetos consta no
diagnéstico da EE Francisco que néo foi redefinida as funcgdes, mas foi
definidas responsabilidades e capacitacdo da equipe que trabalhariam com os
mesmos.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizagdo da

unidade escolar informam no diagnostico da unidade escolar que a Secretaria
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de Estado de Educacéo de Minas Gerais (SEEMG) discutiu junto com a escola
as medidas e projetos a serem implantados; ouviu a opinido da unidade
escolar; forneceu apoio técnico e financeiro; e capacitaram professores e a
gestao escolar para a conducédo dos trabalhos. Bem como, avalia que a relacao
entre a unidade escolar e a SEEMG é boa, relatando, conforme constante no
diagnodstico da escola, que “relacionamento € maior com a SRE Metropolitana
A. Mas quando precisamos somos bem atendidos” (BRASIL, 2014e).

Consta no diagnéstico, também, que os professores e demais
funcionarios da escola discutiram, sugeriram, aprovaram e avaliaram as
medidas e projetos implantados. Porém, informa que 0s mesmo n&o
executaram.

Quanto a participacdo do Colegiado/Conselho Escolar consta no
diagnéstico da EE Francisco que ele discutiu, efetuou sugestdes, aprovou 0s
projetos. Porém, ndo participou da elaboracéo e avaliagdo dos projetos.

O coordenador do PDE Escola e o Grupo de Sistematizacdo da
unidade escolar avaliam que a relagdo com a comunidade é boa e relata,
conforme constante no diagndstico da escola, que “apesar dos nossos alunos
morarem em bairros distantes temos bom relacionamento com a comunidade.
As vezes 0s pais ndo comparecem em reunides, mas comparecem quando
convocados individualmente” (BRASIL, 2014e).

O manual do PDE Escola enfatiza que para que o0 ensino e a
aprendizagem acontecam de forma adequada é necessario que a unidade
escolar apresente condicbes materiais de funcionamento (instalagcbes e
equipamentos) adequadas. Assim, a escola informa em seu diagnéstico que
algumas de suas dependéncias, como: almoxarifado, area de servigo, depdésito
de material de limpeza, refeitério, sala de aula, sala de leitura ou biblioteca,
sala de TV e video e sanitarios dos funcionarios estdo em estado de utilizacéo
inadequados. N&o relatando quais as inadequacdes apontadas.

No plano de suporte estratégico da EE Francisco, consta que apés a
analise situacional (diagnéstico) da unidade escolar o coordenador do PDE
Escola e o Grupo de Sistematizacdo elencaram como problemas prioritarios a
serem combatidos por meio do plano de acdo os dados apresentados no
Quadro 7.
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QUADRO 8: EE Francisco: Problemas prioritarios a serem combatidos por meio
do plano de acéo elaborado com base na metodologia do PDE Escola

PROBLEMA TIPO

Infraestrutura da escola: salas muito ruidosas,
pouca ventilagdo, pouco atraentes. Patio pequeno

. NP o Desempenho
e inadequado. Inexisténcia de espaco para pratica
de Educacéo Fisica.
Alto indice de reprovacdo em Matematica, Lingua
Portuguesa e Geografia no Ensino Fundamental 5°
ao 9° ano. Lingua Estrangeira Moderna (Inglés), Desempenho
Matematica e Lingua Portuguesa no Ensino Médio
1° ano.
Desinteresse dos alunos e das familias destes Desempenho
Alto indice de rotatividade de professores em .

L X -~ Gestéo

substituicdo de outros em licengas médicas.
Inexisténcia de projetos voltados para as praticas Gestio

pedagdgicas mais efetivas.

Qualificacéo técnico-gerencial da equipe

Professores atuando fora de sua habilitagéo.
escolar

Qualificacéo técnico-gerencial da equipe

Déficit no aperfeicoamento de professores.
escolar

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Apoés a realizacdo das etapas de preparacdo e analise situacional
(diagnostico), e partindo dos problemas definidos como prioritarios para
combate, a EE Francisco elaborou seu plano de suporte estratégico (plano de
acao), com provisao de recebimento de recursos provenientes do MEC / FNDE
em duas parcelas denominadas “Parcela Principal”, para o desenvolvimento do
plano no primeiro ano de implementacdo e “Parcela Complementar” para o
segundo ano. Os recursos financeiros para executar seu Plano de Acé&o
Financiavel (PAF), foram de R$34.000,00 (R$23.800,00 de custeio e
R$10.200,00 de capital) na primeira parcela (Parcela Principal) recebidos em
04/10/2010 e R$18.000,00 (R$12.600,00 de custeio e R$5.400,00 de capital)
na segunda parcela (Parcela Complementar) recebidos em 04/10/2010.

Porém, é perceptivel no plano de suporte estratégico da EE
Francisco, disponivel na plataforma informatizada do SIMEC, a pouca
coeréncia entre o diagndstico e os objetivos estratégicos. E visivel no plano de
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acao que o desdobramento entre o “objetivo estratégico”, a “estratégia”’, a
‘meta”, a “descricdo da acao” e o “resultado esperado” para os itens
financiaveis ndo sdo coerentes com o levantamento do diagndstico da unidade
escolar, e na maioria das vezes, ndo ha um desencadeamento l6gico do plano
de acdo a partir do problema priorizado pelo Grupo de Sistematizacdo. Mesmo
apontando os “problemas criticos” a escola ndo os prioriza no momento de
desenvolver estratégias para sana-los.

Exemplificando as informacdes constantes no plano de suporte
estratégico da EE Francisco, disponivel na plataforma informatizada do SIMEC,
a unidade escolar seleciona como problema critico “Infraestrutura: Patio
pequeno e inadequado. Inexisténcia de espaco para pratica de Educacdo
Fisica”, porém, ndo ha nenhuma acdo, na parcela principal ou parcela

complementar, que busque sanar tal problema.

QUADRO 9: EE Francisco — Exemplo de um dos desdobramentos constantes no
Plano de Acéo Financiavel (PAF) na metodologia do PDE Escola da referida
unidade escolar

~ Natureza de
OBJETIVO . DESCRICAO DA | RESULTADO
PARCELA ESTRATEGICO ESTRATEGIA META ACAO ESPERADO Dgfjpse_-rslgge
Tornar as
Adotar .
- aulas mais
aicas | ensmon ¢ [ awatvas e | CRRERT 0 | wateria
Principal pedagégicas da Qiferenciadas ;ns?rneosssantes para . apoio | adquirido R$19.600,00
escola. inovadoras e para alunos e pedagogico.
Crativas. professores.

Fonte: Adaptado de BRASIL, 2014e.

Conforme o exemplo do Quadro 9, é discrepante, também, a escola
apresentando tantos problemas criticos destinar para uma unica acao “comprar
o material orgado para apoio pedagdgico”, sem justificativa ou definicdo dos
itens, e tendo como resultado esperado “Material adquirido” o valor de
R$19.600,00 de custeio na categoria “Material de Apoio Pedagdégico”. Deixando
questionamentos como: “os itens serdo destinados a praticas pedagogicas com
todos os alunos da escola?”; “como efetivamente estes materiais de apoio
pedagogico poderdo contribuir para tornar as aulas mais atrativas e menos
estressantes para alunos e professores, conforme informado na meta da

acao?”; dentre tantos outros questionamentos. Bem como, o “indicador” da



javascript:%20d.o(6);
javascript:%20d.o(6);
javascript:%20d.o(6);
javascript:%20d.o(6);

132

acgao ser definido como “nota fiscal de compra” remete a questionamentos se a
escola ndo estaria utilizando o recurso simplesmente para aquisicao de itens
faltantes na escola.

E preocupante, também, com tantos problemas criticos a escola
destinar grande quantidade de recurso da parcela principal e complementar
para aquisicdo de material permanente para “equipar salas de aula para
praticas mais efetivas”. Sendo destinado para tal fim o total de R$11.600,00
para aquisicdo de 9 televisores, 9 aparelhos de DVD, 4 aparelhos de som, 1
equipamento multimidia (datashow) e 1 tela de projecdo. Sem nenhuma
coeréncia no desdobramento e qual a real finalidade destes itens na buscar por
sanar o problema detectado.

Nesta perspectiva, Fonseca (2003a, p. 312) lembra que é fato
comum que os gestores “gastem grande parte do seu tempo administrando
pequenas verbas, que ndo chegam a prover as necessidades béasicas da
escola”. Sendo assim, ndo se dedicam as questdes que incidem diretamente
sobre a qualidade do ensino e a promocao de uma aprendizagem efetiva dos
alunos.

Conforme ja detectado nas andlises anteriores dos Planos de A¢bes
Financiaveis (PAF) das unidades escolares selecionadas para esta pesquisa, e
citado por Luck (2010), que é preciso que a escola adote o conceito de gestéo
assumindo uma mudanca de concepcdo a respeito da realidade do contexto
educacional que esta inserida e do modo de compreendé-la e de nela atuar.

E claro que se faz necessario o Grupo de Sistematizacdo do PDE
Escola e a gestdo trabalhem melhor o desdobramento entre as “estratégias”,
“‘metas” e “plano de ag¢ao”, para que o mesmo nao parega uma mera ‘lista de
compras” de itens necessarios para os trabalhos escolares, buscando alcancar
as metas propostas e sanar os problemas detectados.

Veremos na secédo seguinte o uso do PDE Escola pelos quatro
gestores escolares selecionados, tendo como base a analise dos resultados da

pesquisa que foram obtidos através das entrevistas semiestruturadas.
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2.3.2. O uso da metodologia do PDE Escola pelos gestores das escolas

selecionadas

Nesta secdo serdo analisadas as entrevistas semiestruturadas
realizadas nas quatro unidades escolares estaduais de Minas Gerais
selecionadas que participaram do programa PDE Escola por apresentaram
baixo resultado do IDEB no periodo de 2005 a 2009. Buscou-se, por meio dos
relatos dos gestores, e tendo como embasamento os autores que tratam sobre
o tema descritos no referencial tedrico, realizar as analises com base na
formacdo dos mesmos, seu conhecimento sobre temas como gestdo escolar,
visdo sistémica, planejamento estratégico, planejamento participativo, PDE
Escola, a elaboracdo e implementacdo do referido programa, 0 manuseio do
sistema informatizado do PDDE Interativo e o Projeto Politico-Pedagdgico
(PPP) da unidade escolar.

Importante ressaltar que este trabalho de pesquisa € de natureza
qualitativa, desta forma, procurou-se conhecer, sob o ponto de vista dos
gestores entrevistados, suas opinides, crencas e expectativas referentes ao
PDE Escola, buscando analisar como 0os mesmos se apropriam da ferramenta
de gestdo estratégica disponibilizada pelo MEC através do referido programa.
Bem como, buscar resposta para a questdo desta pesquisa que é: como o PDE
Escola estda sendo utilizado como ferramenta de planejamento estratégico
pelas unidades escolares?

A entrevista semiestrutura foi composta por 5 (cinco) blocos de
guestBes, sendo os assuntos abordados: Formacéo; Gestdo; Planejamento;
PDE Escola; e Fechamento. Buscando com esta estruturagdo ter mais um
aporte no momento da analise dos dados, visando responder a questéo
principal desta pesquisa.

Faz-se necesséario lembrar que devido o sigilo das informagdes
obtidas, tal como previsto no comité de ética em pesquisa cientifica, a
identificacdo das unidades escolares e o nome dos gestores escolares
entrevistado sao ficticios.

No que tange a formacdo académica todos o0s quatro gestores
entrevistados possuem nivel superior completo e especializacdo, sendo que

um possui em Microbiologia, outra em Psicopedagogia, outra em Planejamento
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de Ensino e Inspecao Escolar, e a outra em Orientacdo Educacional. Todos
eles foram conduzidos ao cargo por meio de processo de indicagao, conforme
previsto na Resolucdo SEEMG n° 1.812 de 22/03/2011. Vale ressaltar que
duas das gestoras entrevistas, da EE Pedro e da EE Henrique, sdo vice-
diretoras em substituicdo temporaria do cargo de direcdo devido a uma das

gestoras estar em licenca maternidade e a outra licenga saude.

QUADRO 10: Formacéao académica dos gestores escolares entrevistados

Unidade Notacéo para = o
Escolar Gestor(a) o(a) Gestor(a) Graduacéo Especializacéo
EE Maria Divino Gl P5|c'olog'|a € Microbiologia
Biologia
EE Pedro Luci G2 Pedagogia Psicopedagogia
Letras e Planejamento de
EE Henrique Ana G3 . Ensino e Inspecéo
Pedagogia
Escolar
EE Francisco Silvia G4 Pedagogia O”e”t??ao
Educacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Os sujeitos ao serem questionados sobre a contribuicdo de sua
formacdo académica para o exercicio do cargo de gestor escolar demonstram
que ela estava voltada para lidar com recursos humanos em uma perspectiva

gerencial. No Quadro 11 é apresentado suas opinides sobre a referida questao.

QUADRO 11: A contribuicdo da formacédo académica para o exercicio
do cargo de gestor escolar

Contribuicdo da formacédo para o exercicio do

Unidade Escolar | Gestor(a) cargo de gestor escolar

“principalmente para lidar com recursos humanos.
Inclusive eu tenho uma boa experiéncia com recursos
humanos enquanto eu trabalhei em empresas antes
de assumir a educacdo com definitiva”.

EE Maria G1

“a Psicopedagogia lida muito com a questdo humana
EE Pedro G2 mesmo, essa questdo do entendimento, de vocé
entender o outro, de vocé se aproximar do outro”.

“é uma visdo tanto na visdo pedagogica quanto a
visdo didatica, entdo a gente procura trabalhar dentro
das leis... Que é a parte da inspecdo. Nas leis e a
parte de orientacdo escolar”.

EE Henrique G3
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“engloba todos os sentidos... Como eu devo tratar os
EE Francisco G4 alunos, os funcionarios... De conhecer os alunos, de
conhecer os professores”.

Fonte: Elaborado pela autora.

Tais observacbes sao referenciadas por Lick (2000a) sobre a
guestao da formacao dos gestores escolares como uma necessidade eminente

e um desafio para os sistemas de ensino.

Sabe-se que, em geral, a formacéo basica dos dirigentes escolares
ndo se assenta sobre essa -area especifica de atuagdo e que,
mesmo quando estes profissionais a tém, ela tende a ser livresca e
conceitual, uma vez que esta €, em geral, a caracteristica dos cursos
superiores na &rea social.

(..

Recaem, portanto, sobre os sistemas de ensino a tarefa e a
responsabilidade de promover, organizar e até mesmo, como
acontece em muitos casos, realizar cursos de capacitacdo para a
preparacdo de diretores escolares. Essa responsabilidade se torna
mais marcante quando se evidencia a necessidade de formagéo
continua, complementarmente a formag&o inicial, como condi¢éo para
acentuar o processo de profissionalizagéo de gestores, de modo que
enfrentem o0s novos desafios a que estdo sujeitas as escolas e os
sistemas de ensino (LUCK, 2000a, p. 29).

Assim, o que se pode perceber tanto nos relatos dos entrevistados,
bem como, no abordado por Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 11), é que em
geral no sistema de educacédo publica os profissionais que ocupam cargos de
gestdo “sdo oriundos do quadro do magistério: professores e pedagogos” e
que, muitas vezes, conduzem seus trabalhos como diretores sem possuir
nenhuma formacdo ou experiéncia no campo da gestdo. Tornando-se
necessario que os sistemas de ensino promovam, organizem e realizem cursos
de formacdo continuada para desenvolver habilidades e competéncias
especificas dos gestores escolares. Espera-se que com isto, que 0s gestores
se tornem capazes, no exercicio de suas fungfes, executa-las em articulacéo
com a demanda existente em seu cotidiano profissional.

Porém, é preciso ressaltar que tais programas de formacdo dos
gestores escolares, para serem eficazes, deverdo buscar articular teoria e
pratica constituindo-se em uma verdadeira praxis.

Seguindo esta perspectiva, foi questionado aos gestores se havia

algum processo de apoio técnico, formagcdo ou capacitacdo (voltada para
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gestdo escolar) oferecido pela SEEMG (ou pela SRE de sua jurisdicdo),

conforme apresentado no Quadro 12.

QUADRO 12: Existéncia de processo de apoio técnico, formacgédo ou capacitacao
(voltada para gestéo escolar) oferecido pela SEEMG (ou pela SRE de sua

jurisdicao)

Unidade
Escolar

Gestor(a)

Existéncia de processo de apoio técnico, formacéo ou
capacitacdo (voltado para a gestdo escolar)

EE Maria

Gl

“Existi sim. Essa capitacdo ela é ministrada, ela oferecida
no inicio do processo de gestdo... E ao longo do tempo
acontecem capacitacdes pequenas, de menor porte... E
chamado de Progestao”.

EE Pedro

G2

“Sim. Todo ano a Secretaria convoca os gestores e eles tém
capacitacdes anuais, por que nao da para ficar tirando
gente da escola, sempre. Entdo, tem um periodo.
Geralmente este periodo é nas férias ou no inicio do ano,
quando esta bem mais light e eles convocam os gestores e
eles fazem uma capacitacdo... Esta capacitacdo depois é
cobrada, o diretor faz uma prova para ele se candidatar.
Ele, dentro desta prova, ele vai apontar questbes dessa
capacitagao”.

EE
Henrique

G3

“a parte de formacdo ja houve, que era gestdo escolar.
Agora, atualmente, a gente conta com o0 apoio da
inspecdo... E o apoio da Metropolitana que, quando surge
alguma duvida, alguma coisa que a gente nao esta seguro
em resolver, a gente vai a Metropolitana ou liga la e a gente
acaba tendo este acompanhamento, esta orientagao.”.

EE
Francisco

G4

“Muito pouco, sabe? As reunibes assim... A capacitacao...
Muito pouco em relagdo ao que a gente precisa...”.

Fonte: Elaborado pela autora.

O que se pode observar € que ndo had um consenso entre o0s

gestores sobre o processo de apoio técnico, formacao ou capacitacao ofertada

pelo sistema de ensino ao qual estdo vinculados.

O gestor da EE Maria pauta a capitacdo recebida no programa

Progestdo, enquanto a gestora da EE Pedro faz mengédo ao processo de

Certificacdo Ocupacional da rede estadual de ensino de Minas Gerais como um

processo de formacgéo. Ja a gestora da EE Henrique cita uma formacéo inicial,

porém, ndo continua, e inexistente atualmente. Contando somente com a ajuda

técnica dos 6rgaos a qual esta vinculada. E a gestora da EE Francisco alega

que praticamente ndo h& capacitacdo e as poucas formacdes oferecidas nédo

foram, e ndo sao suficientes.
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Assim sendo, conforme aborda Fonseca (2003a), € necessario que a
formacao dos gestores seja vista pelo setor publico, mais precisamente pela

secretaria de educacéo,

como fator determinante para a eficacia do atendimento escolar, pela
capacidade de neutralizar o centralismo burocratico e para garantir
um servico mais condizente com as propostas descentralizantes da
atual politica educativa (FONSECA, 2003a, p. 305).

E necessario que a formac&o ou capacitacio dos gestores escolares
seja uma preocupacao da rede de ensino que 0s gestores estdo vinculados.
Uma vez que os cargos de gestédo na escola sdo ocupados por servidores cuja
formacdo académica ndo é voltada para a area administrativa e ndo ha um
apoio técnico ou de formacao, conforme relatado nas entrevistas, por parte da
SEEMG ou da SRE da jurisdicdo que a escola esta vinculada. Nesta

perspectiva Luck (2000a) afirma que:

E evidente que nenhum sistema de ensino, nenhuma escola pode ser
melhor que a habilidade de seus dirigentes. De pouco adiantam a
melhoria do curriculo formal, a introducdo de métodos e técnicas
inovadores, por exemplo, caso 0s mesmos ndo sejam acompanhados
de um esforgo de capacitagdo dos dirigentes nesses processos. Essa
capacitacdo, alids, constitui-se um processo aberto, de formacado
continuada e permanente (LUCK, 2000a, p. 29).

Assim sendo, ao serem abordadas sobre se os cursos oferecidos
pela SEEMG eram suficientes para a pratica de gestdo, tanto a gestora da EE

Henrique, quanto a da EE Francisco foram categoricas em afirmar que nao.

Eu acho que a parte de educacdo estd muito abandonada. Eu
acredito que necessitamos de uma atencdo maior, tanto por parte do
Estado, quanto por parte mesmo da federacdo. Eu acho que a
formacédo profissional, independentemente do setor da educacao,
deixa muito a desejar (Gestora G3 — EE Henrique).

N&o séo suficientes ndo! Eu acho que eles deveriam acontecer pelo
menos... De a cada bimestre... Na situacdo pedagogica,
principalmente... A gente precisa estar capacitando mais (Gestora G4
— EE Francisco).

O gestor da EE Maria e a gestora da EE Pedro ao relatarem sobre
se 0s cursos oferecidos pela SEEMG eram suficientes para sua gestéo

informam que:
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Eles sdo suficientes a medida em que nés gestores, eu como gestor
me proponho a dar seguimento nas capacitaces, no aprendizado
como gestor. E isto a gente faz com a experiéncia do dia a dia... Mas
0 que a Secretaria propde é suficiente para inicio do processo. Agora,
a partir dali a gente busca o conhecimento, a aprendizagem, a
experiéncia no decorrer do mandato (Gestor G1 — EE Maria).

Para o foco de professores, tem varias capacitagcdes. Varias. Muitas.
Assim, bacanas, bacanas. Para os gestores tem esta e ndo tem mais.
NO6s somos convidados a participar, por exemplo, de alguma
resolugdo que sai, mas para a formagao, para o “como vocé vai ser
gestor” é na pratica. E na pratica mesmo (Gestora G2 — EE Pedro).

Sendo possivel, assim, perceber que a concepc¢do de formacao por
parte dos gestores da EE Maria e da EE Pedro esta pautada essencialmente
na pratica, no cotidiano, no acerto e erro, ou seja, ho exercicio do cargo,
mesmo se tratando de profissionais com formacao, na maioria das vezes, na
area pedagdgica, sem conhecimentos explicitos sobre gestdo e processos
administrativos.

Assim, Liuck (2000a) alerta para que

ndo se pode esperar mais que os dirigentes escolares aprendam em
servigo, pelo ensaio e erro, sobre como resolver conflitos e atuar
convenientemente em situacbes de tensdo, como desenvolver
trabalho em equipe, como monitorar resultados, como planejar e
implementar o projeto politico pedagégico da escola, como promover
a integracdo escola-comunidade, como criar novas alternativas de
gestdo, como realizar negociagbes, como mobilizar e manter
mobilizados atores na realizacdo das acdes educacionais, como
manter um processo de comunicacdo e didlogo abertos, como
estabelecer unidade na diversidade, como planejar e coordenar
reunides eficazes, como articular interesses diferentes, etc. Os
resultados da ineficacia dessa agdo sdo tdo sérios em termos
individuais, organizacionais e sociais, que ndo se pode continuar com
essa pratica. A responsabilidade educacional exige profissionalismo
(LUCK, 20004, p. 29).

E interessante constatar tanto na verbalizacdo da gestora G2 da EE
Pedro, quanto no comportamento observado da gestora G3 da EE Henrique o
que Lick (2000) aborda referente aos profissionais da educacédo e,
principalmente, o gestor escolar, na forma de sua atuagéo no contexto escolar,
sem planejamento ou com um planejamento funcional que culmina na limitacédo
da pratica profissional. Passando a reagir ao que se da na aparéncia e na
proximidade, bem como, na superficialidade das situagdes. Luck (2000, p.2)
denomina tal fato como a sindrome de “apagar incéndios”, com desgaste inutil

e frustrante de energia, tempo e recursos.
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Porque eu também acho complicado ter uma capacitacdo para o
diretor no decorrer do ano, sendo que ele tem que ficar na escola. Ele
tem que apagar os incéndios da escola o tempo todo. Ele ficar
ausente é muito complicado, ndo é? (Gestora G2 — EE Pedro).

Nessa perspectiva, € necessario refletir sobre a importancia da
gestdo democratica e a ado¢do de ferramentas de gerenciamento, como 0
planejamento estratégico ofertado pela metodologia do PDE Escola. Conforme
aborda Paro (2002, p. 9), faz-se necessario que 0s gestores percebam que ao
se distribuir a autoridade, bem como as tarefas, entre os varios setores da
escola, eles ndo estardo perdendo o poder — uma vez que nado se perde o que
ndo se tem —, mas estardo dividindo responsabilidades. Buscando, desta
forma, compreender o processo que envolve a pratica da gestdo escolar,
atuando de maneira descentralizada, com autonomia e responsabilizacao,
conforme denominado por Machado, Stroppa e Horta (2012, p. 3) por “triade da
gestao educacional”.

Assim, conforme Lick (2000a, p.29), “o trabalho de gestdo escolar
exige, pois, o exercicio de multiplas competéncias especificas e dos mais
variados matizes”.

Ao questionar os gestores sobre seu conhecimento sobre gestéo
escolar € possivel perceber que nenhum dos entrevistados possui clareza

sobre a conceituacéo do termo.

Olha, atualmente eu estou no final do mandato. N&o é. E sdo quatro
anos e eu ja estou no quarto ano de gestdo da escola. E... eu penso
gue adquiri muito conhecimento (Gestor G1 — EE Maria).

Gestéo escolar, na minha opinido, assim, ela lida com tudo. Quando
eu entrei como vice, eu achava que era papelada. Somente papelada.
Mas eu vejo que é muito além disso (Gestora G2 — EE Pedro).

Olha, como eu estou iniciando na gestdo, e a parte académica, a
parte que a gente vé nos livros difere muito da nossa realidade, eu
acho que eu tenho um conhecimento de regular a bom, certo? A parte
de conhecimento escolar (Gestora G3 — EE Henrique).

Como definir gestdo escolar? Olha, no Estado hoje eu acho que é

muito dificil... Porque a escola esta totalmente sem autonomia... Nao
é? (Gestora G4 — EE Francisco).

Segundo Lick (2010) a gestao educacional consiste no
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processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um todo e
de coordenagéo das escolas em especifico, afinado com as diretrizes
e politicas educacionais publicas, para a implementacéo das politicas
educacionais e projetos pedagégicos das escolas, compromissado
com os principios da democracia e com métodos que organizem e
criem condi¢cdes para um ambiente educacional autbnomo (solucées
préprias, no ambito de suas competéncias) de participacdo e
compartiihamento (tomada conjunta de decisbes e efetivacdo de
resultados), autocontrole (acompanhamento e avaliagcdo com retomo
de informacgBes) e transparéncia (demonstracdo pulblica de seus
processos e resultados) (LUCK, 2010, p. 35-36).

Dentro desta concepcao o gestor da EE Maria traz a ideia de que o

trabalho do diretor escolar deve ser pautado na busca por entender cada

unidade de ensino no seu contexto para a oferta de uma gestdo adequada as

suas necessidades.

Entdo eu tenho sim um conhecimento suficiente pra sempre iniciar. A
gente esta sempre iniciando, porque cada escola a gente tem que
oferecer sempre modelo de conduta, direcdo diferenciada. Porque a
comunidade escolar ela é diferenciada também (Gestor G1 — EE
Maria).

Partindo da observacédo do gestor G1 da EE Maria, e embasando

com o abordado por Lick (2010, p. 43), a gestdo educacional democrética e

participativa é que permite superar a limitacdo da fragmentacdo e da

descontextualizacdo e busca construir, pela ética abrangente e interativa, a

visdo e orientacdo de conjunto, a partir da qual se desenvolvem acdes

articuladas e mais consistentes. Assim sendo, se constitui em a¢&o conjunta de

trabalho focada em um planejamento integrado, estratégico e participativo.

A gestora G3 da EE Henrique pauta seu conhecimento sobre gestao

escolar como aprendizagem na pratica, no cotidiano escolar. Atuando na

gestdo da escola na base da sindrome de “apagar incéndios”, abordado por

Liick (2000).

Olha, como eu estou iniciando na gestdo, e a parte académica, a
parte que a gente vé nos livros difere muito da nossa realidade... A
realidade é muito diferente e a gente aprende a cada dia. Eu te falo
que, a cada dia que a gente chega a escola € um problema diferente
e as nossas reacdes, as nossas atitudes, vd8o sendo moldadas de
acordo com a necessidade. Eu poderia te dizer que, este ano, eu sou
melhor do que ano passado (Gestora G3 — EE Henrique).
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Porém, Lick (2000) traz importante reflexdo sobre a gestdo escolar
qguando sugere que o diretor da escola deve deixar de ser um apagador de
incéndios e passe a utilizar-se de uma metodologia adequada de planejamento
na busca por agregar resultados positivos no contexto escolar; sugerindo que o
planejamento estratégico pode oferecer tais condigcdes, bem como,
proporcionar a comunidade um ambiente e um processo escolar de qualidade,
capaz de promover aprendizagens efetivas, tal como € necessario que seja
feito.

A gestora G2 da EE Pedro aborda a questdo de que a gestao
aborda tanto a parte pedagdgica quanto a financeira e burocratica. Bem como,
h& a necessidade de trabalhar a descentralizacdo das fun¢des na busca por

uma gestdo democratica e compartilhada.

Gestdo escolar, na minha opinido, assim, ela lida com tudo. Quando
eu entrei como vice, eu achava que era papelada. Somente papelada.
Mas eu vejo que é muito além disso. A gestdo escolar lida com o
humano, o lado humano, que é o lado mais complicado. E o lado que
vocé tem que ser mais flexivel, é o lado que, nunca, um dia é igual ao
outro. A papelada é mais burocratica, € mais assim, repetitiva, acaba
sendo aquele trabalho repetitivo. Mas ele tem que, ndo pode ficar
com tudo para ele, ele tem que, a palavra certa é definir a funcéo de
cada um, o papel de cada um e acompanhar (Gestora G2 — EE
Pedro).

Fonseca (2003a, p.9) lembra que sem uma definicdo nacional para a
gestdo democratica, a escola publica passou a conviver com dois modelos de
organizacdo pedagdgica: “uma de carater gerencial, com base na gestao
empresarial”’, que surge a partir da década de 1990, com o avango das politicas
neoliberais de Estado minimo de racionalizacdo dos meios, e outra que
“sinaliza a aspira¢do da comunidade educativa por uma escola mais autbnoma
e de qualidade social através do Projeto Politico-Pedagdgico”.

Assim, conforme Araujo e Castro (2007, p. 10), no contexto atual das
reformas educacionais, a modernizacdo da gestao torna-se fundamental como
estratégia para racionalizar os custos e aumentar a produtividade da escola.

A gestora G4 da EE Francisco traz a questdo como a falta de
autonomia, a escassez do quadro de profissionais da escola, a sobrecarga

referente aos processos administrativos e financeiros e a auséncia da familia
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no acompanhamento da formacéo educacional do aluno como pontos focais de

uma gestao escolar.

Como definir gestao escolar? Olha, no Estado hoje eu acho que é
muito dificil... Porque a escola esta totalmente sem autonomia...
Assim, séo coisas que séo colocadas para a gente... Dificil de a gente
estar, estar cumprindo pela falta de pessoal... Entdo acaba que a
gestdo fica muito sobrecarregada. Entdo a gente ndo consegue
realizar da forma como a gente gostaria... E 0 que hoje eu estou
sentindo que esta mais prejudicada é a parte pedagdgica. Porque a
administrativa e a financeira esta sobressaindo muito na gestdo da
escola... Sd8o0 muitas as exigéncias... A questdo também desta
auséncia da familia. Que a gente ndo tem mais o acompanhamento
da familia com os alunos. A familia esta jogando muito a educacao
dos filhos... Para a escola. E isso ai acaba que atrapalha a gestao da
escola (Gestora G4 — EE Francisco).

No entanto, é preciso que a gestado escolar tenha o entendimento
que a autonomia, conforme Luck (2000a, p.21), é a caracteristica de um
processo de gestado participativa que se expressa, quando se assume com
competéncia a responsabilidade social de promover a formagdo dos alunos
adequada as demandas de uma sociedade democratica em desenvolvimento e
mediante aprendizagens significativas.

Ainda na perspectiva da gestao escolar foi questionado aos gestores
sobre os pontos forte e fraco de sua atuacdo profissional a frente da
coordenacao da unidade escolar. Assim, o gestor G1 da EE Maria acredita que
seu ponto forte é “a capacidade de lidar com pessoas envolvidas no processo’,
demonstrando uma percepcdo de processo participativo na conducdo dos

trabalhos do cotidiano escolar.

O recurso humano. Ou seja, a capacidade de lidar com as pessoas
que estdo envolvidas no processo. Esta certo? E corpo discente,
corpo docente, comunidade escolar e comunidade local. Acho que
isto €, pra mim € o importante... Onde eu busco o respeito reciproco
de todos os seguimentos (Gestor G1 — EE Maria).

O que corrobora com o exposto por Machado, Stroppa e Horta
(2012, p. 4), ao relatar que a gestéo participativa busca atender as “exigéncias
proprias do processo de democratizagao na educagao’.

Porém, enquanto reconhece que o ponto forte de sua gestdo esta
pautado na busca por articular no ambiente escolar os atores envolvidos no

processo, reconhece como ponto fraco a falta de articulagdo no nivel macro
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educacional. Ou seja, a seu entendimento falta uma maior envolvimento entre a
escola, a SRE e a SEEMG.

E a baixa renda familiar que propde uma certa... é... um bairro com
pessoas de baixa renda prop8e um indice de, vamos colocar assim
de ... é ... de violéncia maior. N&do é. Entdo eu tenho que lidar com
essa situagdo, o que me preocupa constantemente. Nao é. A falta de
recursos para pequenas montas... E... a dificuldade que a gente tem
de estar sempre na Secretaria de Educacdo, ndo é, nossa chefia
hierarquia maior pra aquele contato muito distante... Apesar de ter
email, telefone, tem tudo, mas, o momento que a gente tem que estar
la as vezes dificulta um pouco (Gestor G1 — EE Maria).

Assim sendo, Machado (2014, p. 5) alerta para a questdo que 0s
participantes do sistema de ensino estdo diante de um enorme desafio, onde a
“implantacdo de um modelo participativo de gestédo requer mudanca de cultura

e de comportamento no ambito da rede de ensino”. Relatando que:

Para que seja bem-sucedida, € fundamental que a gestédo
educacional respeite a integracdo das vérias instancias do sistema
educacional, desde o nivel macro (6rgdos superiores do sistema —
instancias federal, estadual e municipal) até o nivel micro (a escola),
de forma a garantir o desdobramento de politicas e diretrizes e sua
operacionaliza¢do no contexto da escola (MACHADO, 2014, p. 7).

Buscando assim, trabalhar, também, com a gestdo participativa e
integrada no sistema educacional, tendo como base o respeito ao papel e as
responsabilidades de cada uma das instancias envolvidas no processo
educacional.

A gestora da EE Pedro aborda como ponto positivo sua atuagéo
através de gestdo compartiihada, porém, sua verbalizacdo aponta,
essencialmente, para a divisédo de fungdes no cotidiano escolar, principalmente

entre os atores que estdo na coordenacao da escola.

E, como eu fico de manha e a outra a tarde, nos tivemos de nos
dividir. Entdo eu fico com a parte de documentacao, junto com a parte
de secretaria, e ela fica com a parte do pessoal... Entdo, a palavra
gue eu guardo da gestdo chama-se unido (Gestora G2 — EE Pedro).

Assim sendo, faz-se necessario que a gestdo perceba, conforme
abordado por Lick et al (2000, p.15), que a ideia de participacdo deve estar

associado ao “trabalho de pessoas analisando situacdes, decidindo sobre seu
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encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto”. Ou seja, a gestédo
participativa deve ser compreendida como uma maneira regular e significante
de envolvimento dos funcionarios de uma organizag&do no processo decisorio.

Como ponto fraco a entrevista da EE Pedro percebe a gestora
afastada por licenca maternidade como a principal referéncia no contexto
educacional, ndo se atendo para a perspectiva compartilhada para além do
tempo.

N@s, as vices, ndo temos esse tempo. Entdo, o que nés fizemos, nés
fizemos um horério diferenciado para noés duas: eu fico de manha e
ela fica a tarde e nés intercalamos a noite. Ela vem algumas noites,
eu venho algumas noites. Nés fizemos assim para que a escola ndo
figue sem essa, achando que est4 sem o gestor. Entdo, na verdade,
nés estamos sem o gestor principal? Estamos. Mas nés
consideramos que nés somos gestores secundarios (Gestora G2 —
EE Pedro).

Portanto, conforme aborda Machado (2014, p. 8-9), para que o
ambiente organizacional opere de forma dindmica, € importante que a gestéao
escolar trabalhe com mecanismos que permitam, como por exemplo, uma
“visdo global da organizacdo, integrando os condicionantes de sucesso
externos e internos e as agbes a curto, médio e longo prazo”. Bem como a
‘integracdo das agdes organizacionais as condigcbes ambientais” e a
“administracdo das mudancas de forma planejada”.

A gestora da EE Henrique aponta que o ponto forte de sua gestao
estaria voltado para o cotidiano, deixando evidente a propensao a sindrome de

“apagar incéndios”, abordada por Luck (2000).

Olha, procuro estar presente, dar atencdo as queixas dos
professores. Analiso o ponto de vista do professor, analiso o
professor e fago uma analise mais superficial desses alunos. Entéo,
de acordo com o conhecimento dos casos e dos fatos, a gente acaba
estudando uma acdo para cada situacdo (Gestora G3 — EE
Henrique).

Assim, para Araujo e Castro (2007, p.5) a gestao escolar deve ser
orientada por um conjunto de encaminhamentos, principios e pressupostos
deliberados pela comunidade escolar, na qual o papel dos docentes é

considerado fundamental para que 0s mesmos possam se comprometer e

dinamizar as acdes previstas no plano de acdo da escola. Buscando assim,
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evitar desgastes inuteis e frustrantes de energia, tempo e recursos, tanto

humano, quanto financeiro.

E no tocante ao ponto fraco a gestora da EE Henrique enfatiza a

questdo da violéncia no interior da escola, desvencilhando, assim, o foco da

sua gestéo para as situacdes vivenciadas no cotidiano escolar.

Conforme

certamente

Olha, o ponto fraco € a falta, assim, quando a gente fica totalmente a
mercé, sem seguranc¢a dentro da escola. Porque, quando se trata de
alunos violentos... (Gestora G3 — EE Henrique).

Charlot (2002), a questdo da violéncia na escola

esta vinculada ao estado da sociedade, as formas de denominacao, a
desigualdade, uma questdo que esta vinculada também as praticas
da instituicdo (organizacdo do estabelecimento, regras de vida
coletiva, relagdes interpessoais, etc.). Mas, € também questdo que
esta ligada as praticas de ensino quotidianas que, em ultimo caso,
constituem o coracdo do reator escolar: é bem raro encontrar alunos
violentos entre os que acham sentindo e prazer na escola...
(CHARLOT, 2002, p. 442).

Importante lembrar que a violéncia € um fendmeno social de

importante atencao

pesquisa.

no contexto educacional, porém, ndo o foco desta

Na verbalizacdo da gestora da EE Francisco é possivel perceber a

centralizacdo em si dos pontos forte de sua gestao.

Olha, eu acho que muito é questdo da minha determinagdo, ndo €?
Gosto do que eu faco, apesar de... De nédo ser tdo valorizado. Mas,
eu gosto muito do que eu fago. Responsabilidade, sabe?... E... Gostar
de fazer as coisas muito bem feitas. As vezes isto até atrapalha um
pouco, ndo é? Aquela questdo do perfeccionismo. Querer que tudo
seja bem certinho. Mas, eu acho que eu consigo. Eu estou
conseguindo (Gestora G4 — EE Francisco).

Da mesma forma que os pontos francos ndo dependem da sua

conduta frente a gestédo da escola.

E aquilo mesmo... Ndo é... E da minha gestdo, mas é uma coisa que
vem do Estado. A rotatividade de professores. Falta de professores...
Auséncia da familia, ndo €? N&o seria totalmente, eu acho que ponto
fraco da minha gestdo. Mas, assim pessoal. Mas, realmente neste
sentido que eu estou te falando, da dificuldade que a gente encontra
em uma gestao hoje, na Escola Francisco, €é isto (Gestora G4 — EE
Francisco).
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Santos (2004, p. 13) relata que em muitos casos a equipe gestora da
escola e o corpo de professores colocam-se como autoridade plena, e,
reconhece, apenas no aluno, a caréncia, a incompletude. Conforme o autor,
tais atores educacionais “ndo veem a organizacdo educacional como um
conjunto complexo de sujeitos em formagao permanente — incluido eles”.

Nesse sentido, Mintzberg (2010) alerta que ser um bom lider néo
significa ser um bom gestor, mas a eficacia da gestdo depende da capacidade
de lideranca do gestor.

Sendo necessario, desta maneira, que a unidade escolar esteja
apoiada em uma gestdo integrada, na nocdo de gestdo estratégica e
participativa, e ndo somente na pessoa do gestor educacional. Fazendo com
que, se volte novamente, ao abordado por Machado, Stroppa e Horta (2012, p.
3), sobre a necessidade de se formar a triade da gestdo educacional, que
consiste na descentralizacdo, autonomia e responsabilizacdo dos trabalhos
educacionais.

Assim sendo, a visdo estratégica da escola expressa a percepcao
que a unidade escolar tem do seu passado, do seu momento atual e do
direcionamento que deseja para seu futuro.

Ao abordar os gestores sobre seu entendimento do que era visao
estratégica as diretoras da EE Henrique e da EE Francisco desconheciam o
significado. Ja o gestor da EE Maria e a gestora da EE Pedro tem um

conhecimento basal do termo.

A Gestalt. Vocé enxerga todo o contexto... da escola. E aqui que eu
fagco a gestdo. Entdo ... o todo ... ndo é... vocé fecha a Gestalt. Entao
eu tenho que ouvir a comunidade local, escolar, corpo discente e
docente. Assim, como ver tudo isto daqui e estar pontuando e
delegando para que tudo aconteca sincronizado (Gestor G1 — EE
Maria).

A visdo sistémica é o sistema, quando vocé vé, o que é que é a
funcdo do gestor, € muito além do que esta na documentagcdo. A
funcdo de um vice é muito além do que esta na documentagdo. Eu
acho que a nossa gestdo secundaria nossa, nos fez enxergar que a
gestdo € muito além disso. E essa visdo sistémica nos fez abranger
que a funcao de cada um é importante, dentro da sua fungdo. Néo é
porque ele esta naquela funcdo que impede ele de fazer uma outra,

como aconteceu conosco, ndo é? (Gestora G2 — EE Pedro).
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A “Visao Estratégica’” da escola €& definida no manual “Como

Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” como

0 conhecimento que a escola tem de si mesma: seus éxitos, seus
fracassos, suas potencialidades, suas limitacfes, suas certezas e os
caminhos que pode e quer percorrer. A visdo da forma e direcdo ao
futuro da escola, uma vez que mostra onde ela estd e aponta para
onde ela quer chegar. Esse conhecimento é fundamental para que a
escola se organize para alcancar resultados cada vez melhores de
modo consistente e sustentavel (BRASIL, 2006, p.130).

Assim, a visdo estratégica corresponderia ao conhecimento do todo
no contexto escolar, dando unidade aos esfor¢cos que a escola viesse a realizar
para melhorar a qualidade dos servicos educacionais prestados. Lick (2000, p.
6) lembra que toda acédo provoca resultados a curto, médio e longo prazo,
sendo fundamental fazer com que a escola pense estrategicamente,
procurando antecipar, em relacdo a uma dada acdo, que repercussdes
promoverao. A autora alerta que “sem visao ou pensamento estratégico, nao
pode haver planejamento estratégico”.

Nesta perspectiva, foi abordado aos gestores sua compreensao
sobre o planejamento estratégico e participativo. Bem como, seu entendimento
de como o planejamento estratégico e participativo poderiam se articular na
pratica cotidiana da gestao escolar.

Os quatro gestores demonstraram nao possuir uma concepcgao clara
sobre o significado de planejamento estratégico, participativo e a articulagdo de
ambos na prética cotidiana do contexto escolar.

O gestor G1 da EE Maria ao relatar que planejamento estratégico
seria “enxergar a situagdo com uma antecedéncia suficiente para poder tomar
medidas e propor agdes para resolver aquele problema”, deixa margem para a
suposicdo que 0 mesmo nao reconhece o ato de planejar no longo prazo.

A verbalizacdo da gestora G2 da EE Pedro reforca a ideia de uma
gestdo pautada na sindrome de “apagar incéndios” ao relatar que:
“planejamento estratégico eu acho que vocé faz o tempo todo na escola... Por
mais que vocé planeje, cada dia € um. Entdo, cada dia vocé faz um
planejamento”.

A gestora G3 da EE Henrique se perde na definicdo do termo ao

entender que através do planejamento estratégico a gestao podera
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usar determinadas acfes, determinadas estratégias para vencer.
Dentro do planejamento vocé tem que planejar, no planejamento vocé
tem que ter as suas ac¢les, tem que ter os objetivos e as acdes que
vocé vai ter para alcancar esses objetivos, para vocé chegar onde
vocé quer. Que é alcancar os objetivos. Vocé tem que ter estratégias,
tem que ter as acbes planejadas e, para isso, vocé tem que conhecer
0 local em que vocé esta situada, ndo é? Os problemas
socioecondmicos, socioculturais (Gestora G3 — EE Henrique).

E para a gestora G4 da EE Francisco o planejamento estratégico
seria “um Projeto Politico da Escola, um Plano de Desenvolvimento que a
escola, ndo é? Possa estar trabalhando”. Sendo a relagdo entre o
planejamento estratégico, a metodologia do PDE Escola e o Projeto Politico-
Pedagdgico (PPP) uma constante de mau entendimento por parte da gestdo
escolar. Conforme o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da

Escola”

O PDE Escola ndo é um substituto da PPP e com ela ndo se
confunde. O PDE Escola vé a escola como um todo em sua
perspectiva estratégica, ndo apenas em sua dimenséo pedagogica. 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 o 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
Escola, como ferramenta gerencial, ndo substitui o pedagdgico e sim
o complementa. Nao indica o método pedagdgico a ser adotado, mas
sinaliza se este esta falhando (BRASIL, 2006, p. 11).

Ao ser questionado sobre o planejamento participativo o gestor G1
da EE Maria o entende como “a delegacao de agdes... Nao diria poderes, mas,
também, delegar poderes para que as pessoas envolvidas, dentro dos seus
cargos atuantes”. Assim sendo, ao invés de delegar o gestor deveria optar pela
descentralizacdo na forma de gerir a escola, que também é uma fora de gestéo
participativa.

Conforme aborda Lick et al (2000, p. 15) a gestdo participativa
envolve, “além dos professores e outros funcionarios, os pais, 0os alunos e
gualguer outro representante da comunidade que esteja interessado na escola
e na melhoria do processo pedagdgico”. Mas, a gestora G2 da EE Pedro
entende o planejamento participativo de forma pontual, relatando que “o
planejamento da escola, a escola ndo existe sozinha, ndo é? Os pais devem

estar sempre presente e a comunidade deve estar sempre presente”.
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Ja para a gestora G3 da EE Henrique a gestao participativa “seria o
conjunto, todo o corpo docente trabalhando em cima de um mesmo objetivo”.
Percebendo, assim, somente no corpo docente no processo de gestdo
participativa da unidade escolar.

A gestora G4 da EE Francisco relata que “esse planejamento é
juntamente com toda a comunidade escolar... Dire¢do, corpo docente, discente,
pais”, mas sem maiores explicagdes de como se daria tal processo no contexto
da escola. E, quando questionada sobre a articulacdo do planejamento

estratégico e participativo no cotidiano da escola a gestora G4 relata que

a gente elabora esse planejamento, entendeu? Mas tem coisas que a
gente ndo consegue realizar porque a gente esbarra... nas coisas que
a Secretaria coloca para gente que a escola fica totalmente as vezes
sem autonomia (Gestora G4 — EE Francisco).

A referida gestora se remete a questdo da falta de autonomia no
cotidiano escolar de sua gestdo em diversos momentos da entrevista. Mas, é

importante ressaltar, conforme aborda Barroso (1996), que a autonomia

€ o resultado do equilibrio de forgcas, numa determinada escola, entre
diferentes detentores de influéncia (externa e interna), dos quais se
destacam: o0 governo e 0s seus representantes, os professores, 0s
alunos, os pais e outros membros da sociedade local (BARROSO,
1996, p. 10).

Assim sendo, conforme também ressalta Machado (2014, p. 16)
“exatamente por isso, a construgdo da autonomia da unidade escolar pode e
deve ser estrategicamente planejada”.

Vale ressaltar que, nenhum dos gestores entrevistados conseguiu
relatar com coeréncia ou clareza a forma como a gestdo estratégica e
participativa se aplicava no cotidiano escolar em que estao inseridos.

Segundo Pereira (2010, p. 44), o “planejamento pode ser o processo
formalizado para gerar resultados a partir de um sistema integrado de
decisbGes”. Assim, a palavra planejar, seja estratégico ou participativo, ou
ambos juntos, remete ao pensar, criar, moldar ou até mesmo controlar o futuro
da organizacdo escolar dentro de um horizonte estratégico. Porém, conforme
ressalta o proprio autor, planejar ndo é improvisar. Enquanto o planejamento se

preocupa em elaborar um plano para fazer algo ou mesmo criar um esquema
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para agir, 0 improviso prepara algo as presas no momento em gque as coisas
acontecem e as vezes age ao acaso. O que acaba por reforcar a prética de
uma gestdo com énfase na “sindrome de apagar incéndios” (LUCK, 2000, p.2).

Assim sendo, seria necessario que 0s gestores pautassem sua
gestdo de forma efetivamente planejada, estratégica e participativa, conforme

abordado por Araujo e Castro (2007).

Identificada as concepcbes de planejamento, uma de carater
estratégico e outra democratico-participativa a gestdo escolar tem a
incumbéncia de organizar as a¢fes da escola de forma a estimular a
participacdo dos diversos segmentos da instituicdo, definindo a opgéo
gue trabalhe da concepcdo a execucdo das acdes, de forma que
todos tenham o direito de participar da construcdo de suas diretrizes
(ARAUJO; CASTRO, 2007, p. 6).

Partindo do pressuposto que uma das categorias centrais de gestao
€ a participacdo, foi abordado aos gestores entrevistados seu conhecimento
sobre o PDE Escola. Uma vez que o referido programa recorre com bastante
frequéncia a participacdo de todos envolvidos no cotidiano escolar como os
professores, demais profissionais da educacéo, os pais, os alunos e qualquer
outro representante da comunidade. Para Santos (2004, p. 10) este tipo de
participacdo-coesdo é claramente entendido como uma técnica de gestao,
onde, a “participacdo significa, assim, integracdo e colaboracdo, e nao
representacdo e intervencao politica, com vencedores e vencidos, numa luta
democrética entre distintos projetos e interesses”.

O gestor G1 da EE Maria ndo tem muita clareza sobre a metodologia
do PDE Escola, uma vez que nao participou da elaboracdo do plano. E,
conforme percebido na entrevista, ndo trabalhou ou trabalha com o
monitoramento e acompanhamento das a¢cbes. Bem como, ndo faz uso da
metodologia do planejamento estratégico, ofertado pelo PDE Escola, para suas
praticas de gestao.

A gestora G2 da EE Pedro relata que tem conhecimento sobre o
programa, ressaltando a questao financeira e a amplitude de envolvimento que

a metodologia abarca no contexto escolar.

O PDE Escola é um planejamento que ele vem, tem um site, ndo é?
Que as escolas preenchem, ndo é? Toda a vida escolar, ndo é? E a
gente participa, tanto financeiramente também, que vem uma verba
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interessante, e ele envolve em tudo, em todos os setores da escola
(Gestora G2 — EE Pedro).

Porém, se confundi ao entender que o PDE Escola seria uma

normatizacao ou legislacao.

O gestor tem por obrigacdo, conhecer todas as normatizacées,
legislacBes. Porque, se ele desconhece ele pode perder alguma coisa
importante para a escola, e o PDE é uma delas. Entdo, o diretor que
ndo pega e ndo abre 14, que nao se informa, ele pode estar perdendo
alguma coisa, alguma verba, alguma ajuda muito util, do MEC, de
orgdos maiores. Para o gestor, ele tem que estar sempre afiado, com
o PDE na ponta da lingua, ndo tem como. Porque o PDE, ele € muito
amplo. Ele ajuda? Com certeza! (Gestora G2 — EE Pedro).

E ndo como uma ferramenta de planejamento estratégico da escola,
com mecanismos que possibilitam o fortalecimento da autonomia, devendo ser
conduzido pela equipe escolar, a partir de sua realidade, fundamentado em
fatos e dados e com foco na aprendizagem dos alunos. Sendo que, todo o
processo do pde Escola implica na autoavaliacdo da escola, na definicdo de
sua visao estratégica e a na elaboracdo de seu plano, documento que registra
aonde chegar, como chegar, quando chegar e com que recursos sera
executado.

Na verbalizacdo da gestora G3 da EE Henrique € perceptivel que a
mesma nao tem conhecimento claro sobre a metodologia do programa PDE
Escola. Bem como, tem 0 mesmo mau entendimento, também ja observado na
observacdo da gestora G4 da EE Francisco, ao se confundir com a relacdo
entre o planejamento estratégico, a metodologia do PDE Escola e o Projeto
Politico-Pedagaogico (PPP).

O PDE, como diz, a gente ajuda na elaboracéo dele ndo é? Porque é
dentro desse PDE que faz o planejamento que é o PPP e todos os
outros projetos que saem de dentro da escola, é trabalho, é
direcionado pela escola, a direcdo passa assim (Gestora G3 — EE
Henrique).

Nessa perspectiva, Aradjo e Castro (2007) relata que nao héa
oposicdo entre o planejamento estratégico e o planejamento participativo,

porém ambos ressaltam aspectos diferenciados no ato de planejar. Enquanto o

planejamento estratégico — intrinseco na metodologia do PDE Escola —
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enfatiza, em especial, o conteudo, a orientacdo e os resultados da organizacao
proposto no plano resultante, o planejamento participativo — intrinseco no
Projeto Politico-Pedagogico (PPP) — tem seu foco no processo envolvido na
elaboracdo do plano, em uma concepcdo democratica de educacéo,
considerado como legitimador do mesmao.

Ja a gestora G4 da EE Francisco, sendo a Unica entrevista que
recebeu uma formacgéo presencial e especifica sobre todo o processo que
envolve a metodologia do PDE Escola, ndo demonstrou muito conhecimento ou

mesmo interesse sobre a metodologia do programa.

Em 2010, ndo é? Que a gente, eu participei de uma capacitacdo para
poder estar elaborando o PDE da escola... E... A gente planejou, ndo
€? ... E.. Conseguiu realizar parte dele... (Gestora G4 — EE
Francisco).

Na época foi. Na época em que a gente fez esse plano de
desenvolvimento a gente... E... Foi o suficiente, ndo é? O que a gente
adquiriu no caso eu repassei para os professores que na época
também foram indicados para estar desenvolvendo este
planejamento... Foi muito bacana... (Gestora G4 — EE Francisco).

Bem como, confundi o sistema informatizado do PDDE Interativo,
que hospeda os programas do MEC e FNDE que possuem repasse de
recursos financeiros para as unidades escolares através do Programa Dinheiro
Direto na Escola (PDDE), com o programa do PDE Escola. A referida gestora
acredita que o Programa Ensino Médio Inovador (ProEMI), por exemplo, é um

item do PDE Escola. E ndo como programas totalmente distinto.

Eu tenho um plano de... Do PROEMI, ndo é? Que esta dentro do
PDE Escola é... A gente ndo ndo ndo... fez um projeto, lancei os
objetivos, as acdes e a gente ndo pode executar porque nédo libera a
verba para a gente executar o que precisa(Gestora G4 — EE
Francisco).

A referida gestora ressalta, na maioria das vezes, em sua
verbalizacdo, que a unica vantagem em realizar o planejamento estratégico
proposto pela metodologia do PDE escola seria o recebimento do recurso
financeiro. Bem como, a desvantagem em nao realizar o planejamento

estratégico do programa seria o0 ndo recebimento da verba.
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Olha, na época a gente com... Esse plano a gente conseguiu verbas,
ndo é? Para a escola, que a gente pode equipar a escola com
material permanente, que é material de capital, como TVs é... Como é
que fala? E... DVDs, ndo é? Que a gente colocou é... Material
pedagégico, material de papelaria, de escritorio, de biblioteca. Entédo
foi assim muito bacana mesmo para a gente, sabe? (Gestora G4 —
EE Francisco).

(...)

Uai, eu acho que a escola ficaria prejudicada, ndo é? A gente nao
conseguiria é... Como finalidade mesmo de estar cumprindo este
planejamento a gente ndo conseguiria as verbas para a escola
(Gestora G4 — EE Francisco).

Nessa perspectiva, Fernandes (2004, p. 10) afirma que os gestores
escolares, bem como os protagonistas da elaboracdo do PDE Escola, em lugar
de perceber as necessidades na “inter-relacdo escola (organizagéao) e alunos
concretos (obviamente nao-clientes)”, desdobram-se na busca por solu¢des em
reduzir o impacto de “uma dura realidade sobre o induzido desenvolvimento
organizacional a que se submetem, como esperanca de melhoria no
financiamento da escola”.

Tal fato pode, também, ser percebido na verbalizacdo da gestora G2
da EE Pedro ao ser questionada sobre como avaliava o programa do PDE

Escola.

A gente tem também outros anseios e, nem sempre, a gente €
atendido em tempo necessdrio. Entdo, as vezes, vocé pede uma
coisa que vai demorar um ano, dois anos. As vezes uma coisa que
era emergencial que ndo da para ser agora, que a escola tem que
contar com parcerias e nem sempre o PDE é suficiente (Gestora G2 —
EE Pedro).

E perceptivel que o0s gestores entrevistados ndo possuem

7

entendimento claro sobre o que realmente € um planejamento estratégico e
gual a finalidade do programa PDE Escola.

Tal fato é reforcado ao se observar a verbalizacédo da gestora G2 da
EE Pedro sobre o uso da metodologia do PDE Escola caso ndo houvesse

descentralizagao de recursos financeiros.

Eu acho que seria feito o planejamento participativo primeiro, depois
o planejamento estratégico que ele é amarrado, que ele vem o que é
gue vocé pode usar, ndo €? Infelizmente o PDE Escola é assim, ele
vem com 0 que vocé pode gastar cada valor e, quando ele entrega
diretamente para a escola, eu acho que a escola tem esse poder de
visualizar o que € a curto prazo e o PDE usa o curto prazo em geral,
ele ndo olha a escola especifica, porque cada escola tem uma
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especificidade, por exemplo, a minha rede elétrica precisa ser
totalmente reformulada, porque nds estamos com varios problemas
na nossa rede elétrica (Gestora G2 — EE Pedro).

Na verbalizacdo da gestora é possivel deparar-se com dois pontos
fundamentais que recorrem o sistema educacional, e principalmente, os
gestores escolares. O primeiro é referente a visdo fragmentada da realidade
educacional e a conducdo do trabalho na base da superficialidade e na
urgéncia das situacdes do cotidiano. Sendo necessario, conforme Machado
(2014, p. 9-10), o uso de uma gestdo estratégica, que busque abranger os
componentes da “visdo estratégica (diagnostico), o pensamento estratégico
(priorizacao) e o planejamento propriamente dito (plano de agao)’.

Neste ponto o PDE Escola se apresenta como possivel ferramenta
de gestdo estratégica, uma vez que esta estruturada na visdo estratégica da
instituicdo escolar e em um plano de suporte estratégico que busca lidar com
0s principais problemas apontados no diagndéstico da unidade escolar.

O segundo ponto é referente a metodologia do PDE Escola, que
consiste em um planejamento feito pela escola e para a escola. Sendo que, a
metodologia do planejamento estratégico, constante no referido programa, é
um processo, ou seja, é algo dindmico e nao estatico e predefinido. Nado sendo
pertinente a observacdo da gestora G2 da EE Pedro ao se referir que
“‘infelizmente o PDE Escola € assim, ele vem com o que vocé pode gastar cada
valor... O PDE usa o curto prazo em geral, ele ndo olha a escola especifica”.

A referida gestora volta a reforcar ideia de pré-definicdo de itens
financiaveis ao ser abordada sobre 0 que seria mais importante para a unidade
escola, a metodologia do planejamento estratégico ou a descentralizacdo do

recurso financeiro, relatando que:

No site vem, a escola preenche, mas o dinheiro, ja vem definido o
gue é que vocé gasta, entendeu? Vocé tem R$10.000,00 para gastar
com esporte, R$ 5.000,00 para gastar com formagédo de professores,
entendeu? Quando o dinheiro, se o dinheiro viesse ao todo, a escola
poderia definir melhor o que é mais necessario (Gestora G2 — EE
Pedro).

Importante ressaltar que quem defini suas prioridades e em qué ou
como sera usado o recurso financeiro do PDE Escola é o gestor e o grupo de
sistematizacdo da escola, que é responsavel pelo levantamento do diagnostico
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e a elaboracdo do plano de suporte estratégico e do plano de acbes

financiaveis. O programa do PDE Escola ndo descentralizada recurso

financeiro para a escola de forma aleatéria e sem um fim pedagdgico especifico

e de utilizacdo pré-definido no seu Plano de Acdo Financiavel (PAF) pela

unidade escolar.

O PDE ¢ elaborado de modo participativo com a comunidade escolar
(equipe escolar, pais de alunos e outras partes). Define o que é a
escola, o 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 melhor concentragdo de
esforco e de recursos. (BRASIL, 2006, p. 20)

Da mesma forma a gestora G4 da EE Francisco e o gestor G1 da EE

Maria tém a mesma ideia de que o PDE Escola estabelece itens financiaveis

pré-definidos, o que ndo condiz com a metodologia do programa.

Essa questédo da de limitagdo para a gente criar agbes dentro do que
o0 programa oferece. As vezes vocé tem uma outra acdo, vocé precisa
de adquirir um tipo de material e vocé ndo pode adquirir porque 14 ja
vem estipulado o que vocé pode comprar... Entdo eu acho que isso
ficou falho, eu acho que deveria dar mais autonomia para a escola,
ndo é? (Gestora G4 — EE Francisco).

Os recursos eles ja vem definido o que como atuar. Nao é? Como o
que... sua aplicabilidade ela ja vem supostamente definida ou definida

... E... Integralmente ou com uma pequena margem de flexibilidade
(Gestor G1 — EE Maria).

Sendo importante ressaltar que, conforme Fonseca (2003), a

ferramenta do PDE Escola possibilita a gestdo escolar o desenvolvimento da

autonomia financeira da escola.

Por sua vez, o grupo de sistematizacao do Projeto (diretor da escola,
coordenador do PDE e coordenador de objetivos estratégicos) o
consideram como um instrumento primordial para facilitar a
administragcdo fisica da escola, uma vez que permite concretizar
solucdes imediatas, como reformas, compras de equipamentos e
materiais. Neste sentido, ndo se pode negar que o PDE colabora com
a autonomia financeira da escola, aspecto mais destacado pelos
dirigentes escolares (FONSECA, 2003, p. 12).

E referente a concepcdo por parte dos gestoras que o0s itens

financiaveis do PDE Escola sdo predefinidos, Alday (2000, p. 15) traz a
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abordagem de que o “planejamento estratégico, mais que um documento
estatico, deve ser visto como um instrumento dinAmico de gestédo, que contém
decisbes antecipadas sobre a linha de atuagdo a ser seguida”. Ou seja, a
unidade escolar, através do gestor e do grupo de sistematizacdo do PDE
Escola, tem autonomia para definir e redefinir as a¢des financiaveis prioritarias,
dentro do previsto na legislacdo do referido programa, tanto em seu
planejamento inicial, como no decorrer da execug&do e monitoramento.

O gestor G1 da EE Maria ndo responde claramente ao ser
questionado se utilizaria a metodologia do PDE Escola se ndo houvesse
descentralizacdo de recurso financeiro, apenas alegou que teria “muitas
dificuldades”. Bem como, ao ser questionado sobre o que seria mais
importante, a metodologia de planejamento estratégico ou a descentralizacao
do recurso financeiro que o PDE Escola fornece o referido gestor informa que
os dois, pois, “os dois processos caminham juntos”. Ele também relata que a
“‘descentralizacdo dos recursos garante com mais facilidade esse
desenvolvimento”.

A gestora G2 da EE Pedro e a gestora G3 da EE Henrique, ao
serem questionada sobre o que seria mais importante, a metodologia de
planejamento estratégico ou a descentralizacdo de recursos financeiros que o
PDE Escola fornece, demonstram ndo compreender bem a relacdo entre

ambos, ou sobre cada um deles, propriamente dito.

Eu acho que a gestdo sabe qual € a demanda real da sua
comunidade escolar, mas em cima de um planejamento estratégico,
mas que fosse um planejamento estratégico que fosse da escola, e
ndo um que vem do PDE. Nao esse que ja vem do PDE. A escola
deveria criar 0 seu planejamento estratégico e apresentar ao PDE
(Gestora G2 — EE Pedro).

N&o sei menina. Eu ndo entendo nada de finangcas. Como que iria
trabalhar? N&o sei. Se ndo houvesse essa descentralizacdo seria
mais dificil do que ja é (Gestora G3 — EE Henrique).

E a gestora G4 da EE Francisco € categorica ao afirmar que sem o
recurso financeiro néo teria condi¢cdes de trabalhar a metodologia do PDE

Escola.

Muito dificil. Sem o recurso financeiro ndo tem condi¢des. Nao é?
Assim, é... A gente pode o qué? Dizer que seria... Cinquenta por

cento do planejamento. Porque, é... Acaba que sempre a gente
esbarra no recurso financeiro... (Gestora G4 — EE Francisco).



157

Mas, a referida gestora da EE Francisco demonstra perceber a
ligacdo entre a metodologia e a descentralizacdo de recursos financeiros,
conforme pode ser observado em sua verbalizacdo ao ser questionada sobre 0
que seria mais importante, a metodologia de planejamento estratégico ou a

descentralizagcao de recursos financeiros que o PDE Escola fornece.

Um esta liga no outro, ndo é? Entdo eu acho que... Ndo tem como.
Todos os dois sdo importantes. Entdo eu acho que sao cinquenta por
cento. Nao é? A utilizagdo dos recursos e cinquenta por cento da
metodologia. Eu acho que a gente ndo consegue de forma nenhuma
é ficar sem esse recurso financeiro (Gestora G4 — EE Francisco).

Ao ser questionado sobre o processo de elaboracdo e
implementacdo do PDE Escola, bem como, a respeito de como se deu a
realizacdo das cinco etapas do referido programa, que consiste no processo de
preparacdo, analise situacional, definicdo da visdo estratégica e do plano de
suporte estratégico, e a execuc¢do, monitoramento e avaliagdo do programa o
gestor G1 da EE Maria ndo demonstra clareza em sua resposta.

A gestora G2 da EE Pedro confunde a elaboracdo e implementacéo
do PDE Escola com a do Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Demonstrando
nao ter clareza de como se deu a realizacdo das cinco etapas do PDE Escola
na unidade escolar na qual é gestora.

N6s temos o projeto politico-pedagégico que é feito por toda a
comunidade escolar: os pais, todos os professores, todos o0s
funcionérios e os alunos. Entdo tem esse momento, tanto no final do
ano quanto no inicio do ano, para que a gente refaca e aprimore este
projeto que é o planejamento participativo estratégico da escola, ndo
€? Entéo ele é feito anual... por isso é que eu falo que o PDE é muito
importante, porque ele faz a gente repensar as a¢des o tempo todo, o
tempo todo (Gestora G2 — EE Pedro).

Conforme abordado por Araujo e Castro (2007, p. 5), o PDE Escola
caracteriza-se por apresentar um conjunto de acdes pontuais, especificas para
0 processo educativo na busca de resultados, sendo diferente dos principios
que regem a composicdo de uma proposta pedagogica construida
coletivamente, através do PPP.

Conforme Oliveira, Fonseca e Toschi (2005, p. 127) € necessario ter
clareza de compreensdo de que dentro da esfera governamental publica
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“convivem duas concepcdes antagbnicas de gestdo educacional. Sendo uma
de carater gerencial (PDE Escola) e outra que sinaliza a aspiracdo da
comunidade educativa por uma escola mais autbnoma e de qualidade (PPP)”.
A gestora G3 da EE Henrique demonstrou ndo ter nenhum
conhecimento sobre como se deu todo o processo que envolveu a construcao

do PDE Escola da unidade escolar.

Nossa Senhora. Olha, se vocé aguardar mais um pouquinho, a
Alcione vai te responder essa dai porque € uma parte que fica muito
na mao dela... Alcione € a supervisora nossa... aqui o trabalho nosso
€ bem dividido... (Gestora G3 — EE Henrique).

A gestora G4 da EE Francisco demonstrou em sua verbalizacdo que,
mesmo recebendo a capacitacdo para trabalhar com a metodologia do PDE
Escola, ndo participou efetivamente do processo de elaboracdo e
implementacdo. Apenas, repassou as informacgdes recebidas na capacitacao

para alguns seguimentos da unidade escolar.

Olha, foi igual eu falei com vocé, foi em 2010. Foi em 2010, ndo é?
Que eu participei desta capacitacdo, a gente passou para 0S
professores, a gente utilizou o pessoal que na época é... Foram
professores, foram o colegiado também, ndo é? E... A escola
executou juntamente com a participacdo, ndo é? De todos os
professores dentro das acdes que foram propostas dentro do
projeto... (Gestora G4 — EE Francisco).

Importante obsevar que a gestora G4 da EE Francisco frisa em
diversos momentos de sua verbalizacdo sobre a questédo da falta de autonomia
financeira e da importancia do recebimento do recurso provindo do PDE Escola
para a manutencdo da escola. Mas, ndo consegue ter a concep¢ao de que a
elaboracdo do PDE Escola representa para a unidade escolar um momento de
analise de seu desempenho, em outras palavras, de seus processos, de seus
resultados, de suas relacdes internas e externas, de seus valores, de suas
condi¢cbes de funcionamento. Sendo que, a partir dessa analise a escola se
projeta, define aonde quer chegar, que estratégias adotar para alcancar seus
objetivos e a que custo, que processos desenvolver, quem estara envolvido em
cada etapa e como e a quem se prestara conta do que esta sendo feito.

Conforme o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da

Escola” o processo de elaboragdo do PDE Escola tem o objetivo de “assegurar
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gue os recursos da escola sejam gerenciados de tal maneira que suas metas
estratégicas de melhoria sejam atingidas” (BRASIL, 2006, p.171).

Assim, conforme Fonseca (2003a, p.311), é necessario que a gestdo
escolar busque mobilizar as pessoas inseridas no contexto da escola para a
reflexdo e compressao da realidade educacional. Buscando a elaboracdo de
um plano de suporte estratégico construido de forma participativa e integrada,
e que atenda a sua real necessidade da escola a curto, médio e longo prazo.

Sobre 0 manuseio do sistema informatizado do PDE Escola, o gestor
G1 da EE Maria, a gestora G3 da EE Henrique e a gestora G4 da EE Francisco
demonstram ndo ter muito conhecimento, bem como, ndo manusearam oOu
manuseiam o0 mesmo.

A gestora G2 da EE Pedro acredita que o sistema informatizado é
burocratico e cansativo devido a grande demanda de informacdo, mas
reconhece que o levantamento de todos os dados solicitados no processo de
elaboracdo do PDE Escola é necessério, uma vez que, conforme a propria
gestora relata, “acaba colocando os gestores para analisar pontos que, as

vezes, no dia a dia, ndo analisavam”.

eu acho que ele mais assim, burocratico, eu acho que é porque ele as
vezes é cansativo, ele tem muita informacédo, muita coisa. Mas ele se
faz necessario. Eu acho ele necesséario. Eu acho que ele acaba
colocando os gestores para analisar pontos que, as vezes, no dia a
dia, ndo analisavam, ndo é? Olhar detalhes que eu quero dizer.
Porque, as vezes, no dia a dia, ndo olhava (Gestora G2 — EE Pedro).

Porém, ndo consegue ter a concepcdo de que a ferramenta de
planejamento estratégico do PDE Escola, conforme aborda Fonseca (2003a,
p.306), possibilita fazer com que a escola busque se organizar orientada por
valores mais humanos e que levem em conta vivéncias e sentimentos,
condicOes de vida e de trabalho, a cultura e qualificacdo dos professores.

Ao ser abordado sobre qual o ganho / beneficio da metodologia de
planejamento estratégico e do recurso financeiro recebido pelo programa o
gestor G1 da EE Maria aponta, através de sua verbalizacdo, para a questédo de
até que ponto as escolas utilizam o PDE Escola com vistas apenas a obtencéo

de recursos.

A manutencao da escola... O desenvolvimento da escola como um
todo... ndo é? E a partir dai que a escola acontece... Sem recurso e
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sem um direcionamento a gente ficaria perdido. E sem um recurso
muito menos... (Gestor G1 — EE Maria).

Sendo necessario que a gestdo escolar reflita que a ferramenta do
PDE Escola representa uma oportunidade de autoavaliacdo e ndo somente de
recebimento de recurso financeiro. E que através do planejamento estratégico
€ permitido a unidade escolar voltar o olhar para suas praticas, para seu
desempenho como um todo e ndo s6 dos alunos. Por habito, a escola s avalia
o desempenho dos alunos. Conforme aborda Luck (2000a, p. 20), a
“transferéncia de recursos por si ndo garante autonomia, uma vez que esta,
como processo complexo, depende de uma série de caracteristicas, e esta
relacionada com outras areas”.

Veiga (2003, p. 270) relata que introduzir inovagdo, como, por
exemplo, a implementacdo do PDE Escola, tem o sentido de provocar
mudanca, no sistema educacional. “De certa forma, a palavra “inovagao” vem
associada a mudanga, reforma, novidade. O “novo” s6 adquire sentido a partir
do momento em que ele entra em relacdo com o ja existente”. Assim, a
introducdo de uma ferramenta de gestdo estratégica possibilitaria que a
unidade escolar atue embasada em uma visdo sistémica de seu contexto,
participativa, inovadora e humanistica.

Assim sendo, a metodologia do planejamento estratégico do PDE
Escola buscaria fazer com que o gestor escolar e os participantes do contexto
da escola vejam a unidade escolar como um todo em uma visdo estratégica,
nao apenas em sua dimensdo pedagdgica. Porém, é necessario compreender
que o PDE Escola, como ferramenta gerencial, ndo substitui o pedagdgico e
sim o complementa.

Conforme relata Oliveira, Fonseca e Toschi (2005, p. 132), “o PDE
assinala uma énfase na escola com foco no aluno”. Assim, a escola, no
processo do PDE Escola, é vista como responsavel pela melhoria da qualidade
de ensino, e o Projeto Politico-Pedagogico (PPP) visa a modernizacado da
gestdo e fortalecer a autonomia da escola, segundo um processo de
planejamento estratégico coordenado pela lideranca da escola e elaborado de
maneira participativa.

Portanto, conforme os autores Alday (2000) e Machado (2014), &
necessario que a unidade escolar opte por uma gestéo estratégica voltada para
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a elaboracdo de um planejamento estratégico que culmine no Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) e no fortalecimento do Projeto
Politico-Pedagdgico (PPP).

Assim sendo, foi questionado aos gestores entrevistados qual seria
a relacdo entre o PDE Escola e a Proposta Pedagdgica (ou Projeto Politico-
Pedagdgico — PPP).

A gestora G3 da EE Henrique demonstra em sua verbalizacdo néo
ter uma concepcéo formada sobre o que seria 0 PDE Escola e o PPP, bem

como, como se daria sua relagao.

Eu vejo assim que, tudo o que é direcionado com a educacdo, uma
coisa tem uma certa relagcdo com a outra. Pode ndo ser intrinseca,
certo? Mas assim, tudo dentro da escola deve ter uma relagéo
(Gestora G3 — EE Henrique).

A gestora G4 da EE Francisco demonstra nao compreender
claramente a concepc¢éo do PDE Escola e do PPP, bem como sua relagéo.

Olha o nosso Projeto Politico-Pedagdgico ele foi criado assim bem
depois do PDE. Entdo assim, ele foi totalmente diferente. O PDE
hoje, o PDDE, alias, o PPP, ndo é? Com o PDE. Entdo o PDE de...
Que a gente elaborou em dois mil e... Inicio de 2011, ndo é? E...
Pouca coisa a gente aproveitou para 0 nosso projeto hoje tendo em
vista as mudancas, ndo é? De resolu¢cdes da Secretaria de
Educacdo, quanto a curriculo, quanto é... Questdo de avaliacao.
Entdo a gente, ndo é? Mudou muito... Ta? ... E o PPP ele € um
projeto que abrange todo o funcionamento da escola, ndo é? E o PDE
ndo! O PDE foi mais assim questdo de projetos, de a¢cbes que a
gente é... Faria dentro de um determinado tempo. Nao é? Porque o
PPP ele abrange toda a escola. Questédo de funcionamento, ndo é?
E... O PDE, o plano de desenvolvimento ndo. Seria um projeto a curto
prazo... Ta? (Gestora G4 — EE Francisco).

A referida gestora ao afirmar que o “PPP ele é um projeto que
abrange todo o funcionamento da escola... E o PDE nao”, contradiz o que o
proprio manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” instrui
aos gestores que fardo uso da metodologia do PDE Escolar, ao afirma que: “o
PDE Escola vé a escola como um todo em sua perspectiva estratégica, nao
apenas em sua dimensao pedagodgica”’ (BRASIL, 2006, p. 11).

O gestor G1 da EE Maria entende que o PPP esta inserido no PDE

Escola.
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O PPP ele esta inserido dentro do PDE. Nao é? Entdo, é como se
fosse um um ... Um dos itens do PDE... E... Esse Plano Politico
Pedagdgico ele tem que acontecer, ndo é? Porque ele é parte do
desenvolvimento da escola. Ele é parte do PDE. Entédo a relacéo ela
€ Unica. Nao tem uma relacdo. Eu acredito, eu penso que o PPP é
um subitem integrante do PDE... (Gestor G1 — EE Maria).

No entendimento de Araujo e Castro (2007, p. 6) o PDE Escola esta
contido no PPP e nao o contrario, conforme relatado pelo gestor G1 da EE

Maria.

O PDE em nosso entendimento, deve estar contido em todo e
gualquer Projeto Politico Pedagdgico, tendo em vista que toda escola
precisa planejar ndo s6 as suas ac¢des pedagogicas, mas, também as
suas necessidades materiais. Nesse sentido, o PDE deve ser visto
como parte do PPP e ndo como diretrizes gerais (ARAUJO; CASTRO,
2007, p. 6).

Conforme aborda Araujo e Castro (2007, p. 4), o PDE escola “é um
planejamento estratégico orientado por metas e direcionamento contrério aos
principios do planejamento democratico-participativo constante no PPP”.

Assim, o Projeto Politico-Pedagdgico seria pautado na concepcéao
democrética de educacéo, sinalizando os interesses da comunidade educativa
na construcdo de sua autonomia com participacdo direta da comunidade

escolar no processo deliberativo.

O PPP deve tracar todas as diretrizes necessarias ao pleno exercicio
da gestdo, orientando, inclusive, para as necessidades de reformas
na estrutura fisica, para manutenc@o do prédio e para aquisi¢cdo de
materiais didaticos e permanentes (ARAUJO; CASTRO, 2007, p. 6).

E necessario se ter a concepcdo de que o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) e o Projeto Politico-Pedagogico
(PPP) trabalham juntos, porém, com funcdes distintas. E a gestora G2 da EE

Pedro demonstra compreender esta relacao.

O projeto politico-pedagdgico é o coracdo da escola. A escola néo
vive sem o planejamento, ndo €? Entdo eu falo assim, eu, considero o
projeto pedagoégico mais importante do que o regimento escolar. Eu.
Eu estou falando eu. Porque o regimento escolar tem as regras e
normas internas, agora, o projeto, sdo as agbes. E que elas ndo
podem ficar no papel, tem que sair do papel. E o PDE da essa
oportunidade de sair esse projeto do papel porque tem coisas que
dependem do financeiro, ndo adianta. Nao adianta. Por mais que a
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gente tente, ndo adianta, nao é? Porque séo verbas maiores (Gestora
G2 — EE Pedro).

Segundo Veiga (2003, p. 275) “o projeto politico-pedagdgico, na
esteira da inovacdo emancipatoria, enfatiza mais o processo de construcio”.
Apontando um rumo, uma direcdo, um sentido explicito para um compromisso

estabelecido coletivamente.

O projeto pedagdgico, ao se constituir em processo participativo de
decisdes, preocupa-se em instaurar uma forma de organizacdo do
trabalho pedagogico que desvele os conflitos e as contradi¢des,
buscando eliminar as relacbes competitivas, corporativas e
autoritarias, rompendo com a rotina do mando pessoal e
racionalizado da burocracia e permitindo as relagdes horizontais no
interior da escola (VEIGA; CARDOSO, 1995, p. 13).

Porém, conforme aborda Araudjo e Castro (2007, p. 4-5), a falta de
conhecimento de grande parte dos gestores sobre planejamento, a cultura
centralizada existente nas escolas e o financiamento para a operacionalizacao
do plano de suporte estratégico acabou por impulsionar no interior das
unidades escolares pela primazia do PDE Escola em detrimento do PPP.

A partir do referencial teérico analisado, bem como, no contexto
atual da educacao, faz-se necessério, quica fundamental, a modernizacdo da
gestdo escolar como estratégia para racionalizar os custos e possibilitar a
melhoria dos resultados educacionais.

A modernizacao da gestao escolar poderia estar atrelada a formacgéo
continuada dos principais atores da dire¢cdo das unidades escolares, buscando
desenvolver competéncias necessarias para o desenvolvimento de suas
funcdes cotidianas.

Nessa perspectiva, Perrenoud (1999) utiliza-se do termo
competéncia como sendo a facilidade de mobilizar um conjunto de recursos
cognitivos (saberes, capacidades, informagdes, dentre outros) para solucionar
com pertinéncia e eficacia uma série de situagbes. Em outras palavras,
mobilizacdo para capacidade técnica em que estdo ligados a contextos
culturais, profissionais e condi¢des sociais.

Assim, tais competéncias seriam como um conjunto de
conhecimentos, qualidades, capacidades e aptiddées que habilitam o gestor
escolar para a discussao, a consulta, a decisdo de tudo o que concerne a seu
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trabalho, supondo conhecimentos tedricos fundamentados, acompanhados das
qualidades e da capacidade que permitem executar as decisdes sugeridas pela
SEEMG e SRES, pelo Colegiado Escolar e a comunidade escolar.

Algumas competéncias em gestdo sao elencadas por autores como
Coelho e Linhares (2008), Lick (2009) e Machado (2000), e citadas por
Machado, Stroppa e Horta (2012), sendo elas:

Garantir o funcionamento pleno da escola como uma organizacao
social; prever e antecipar mudancas; avaliar e enfrentar desafios;
saber planejar e acompanhar os resultados da escola; promover, de
forma sistematica, o diagnéstico da realidade escolar e a avaliacdo
institucional; acompanhar a evolugdo da sociedade e orientar as
acOes da escola de acordo com novas demandas de aprendizagem e
formagdo dos alunos como cidaddos autbnomos, criticos e
participativos e zelar pela realizagdo dos objetivos educacionais e
pelo bom desempenho dos participantes da comunidade escolar
rumo a padrées mais elevados de qualidade do ensino (MACHADO;
STROPPA; HORTA, 2012, p. 6).

Segundo Martins (1991, p. 13) competente € aquele que julga, avalia
e pondera; acha a solucao e decide, depois de examinar e discutir determinada
situacdo, de forma conveniente e adequada. A “competéncia exige o saber, 0
saber fazer e o ser/conviver (conhecimentos, habilidades e atitudes)”. Em
outras palavras, conforme aborda Ramos (2001), é possivel evidenciar a
materializacdo da teoria da administracdo na educacdo, em parte, na
pedagogia da competéncia.

Assim, a formacado inicial e continuada dos profissionais da
educacdo, tendo o gestor como ator principal, € fundamental para
concretizacao do Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e uma gestdo embasada
em um planejamento estratégico e participativo adequado com a realidade da
escola. Nesta perspectiva, a gestdo escolar ndo deve estar limitada ao controle
de insumos e de resultados. Ela precisa estar a disposicdo da comunidade
escolar no sentido de construir alternativas, sonhos, ideias, caminhos,
diretrizes, trilhas a serem percorridas, buscadas para o conjunto da sociedade.

E importante que o gestor escolar possua conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de um trabalho organizacional articulado entre
0 pensar e o fazer, entre o teorico e o pratico, com vistas a atender a demanda
de acbes constante, tanto no PDE Escola, como no Projeto Politico-

Pedagdgico (PPP). Essa indissociabilidade entre trabalho intelectual e trabalho
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instrumental se faz necessario porque aponta para um rompimento das acées
meramente burocraticas, onde o gestor tende a tomar todo o seu tempo
envolvido na burocracia, secundarizando a discussdo acerca das agles
pedagogicas.

Buscar romper com a burocracia € propor que o gestor possa ficar
com tempo livre para ser capaz de executar o que lhe foi confiado pela
comunidade escolar e pelo colegiado. E ndo somente executando tarefas
burocraticas. Assim sendo, ele tera muito mais tempo para avaliar a sua propria
gestdo em conjunto com o Colegiado Escolar e perceber o que estd sendo
devidamente efetivado, identificando o que precisa ser modificado em curto,
meédio ou longo prazo. E ndo um mero “apagador de incéndios”, com desgastes
inUteis e frustrantes de energia, tempo e recursos.

Ao analisar o plano de acdo de cada uma das unidades escolares e
a entrevista semiestruturada com o0s gestores das escolas selecionadas é
perceptivel o pouco, ou henhum, conhecimento sobre assuntos recorrentes no
cotidiano do trabalho escolar. Temas como gestdo escolar, visdo sistémica,
planejamento, gestdo estratégica e participativa e, até mesmo, sobre o
programa PDE Escola ndo sdo de facil e clara compreensdo por parte da
gestao escolar. Tais apontamentos sdo de facil percepcao no desdobramento
entre o diagnostico realizado e as estratégicas, metas e acdes a serem
executadas para o alcance da solucdo dos problemas detectados no plano de
suporte estratégico do PDE Escola.

Assim, os resultados da analise do plano de acdo estratégico do
PDE Escola apontaram para a necessidade de uma formacao continuada, para
0S gestores escolares, em gestdao escolar com foco, principalmente, em
planejamento estratégico, participativo e integrado. Bem como, a busca pela
concretizacdo do Projeto Politico-Pedagogico (PPP) adequado a realidade da
unidade escolar.

Vale ressaltar que para esta pesquisa o termo “gestores escolares”
designara, conforme define Machado e Pinheiro (2001, p. 16), os profissionais
que atuam na gestdo escolar, como os “diretores, vice-diretores, supervisores,
coordenadores de area, professores lideres, candidatos a funcéo de dirigentes

e outros profissionais de suporte pedagogico”.
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A pesquisa de campo indicou que 0s gestores escolares nao
receberam ou recebem, por parte da Secretaria de Estado de Educacao de
Minas Gerais (SEEMG) ou pela Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de
sua jurisdicdo, uma formacéo especifica para o inicio dos trabalhos voltado
para a gestdo educacional ao assumirem o cargo de diretor da unidade de
ensino. Bem como, é escasso a oferta de um processo de formacao ou
capacitacdo voltado para a gestao escolar e quando existem ndao contemplam
conteudos suficientes que permitam um aprendizado adequado as exigéncias
do cargo de diretor escolar.

Além de que, os gestores entrevistados demonstraram ndo possuir
uma concepcao clara sobre a definicdo de alguns termos e sua aplicabilidade
em seu cotidiano de trabalho, como: gestdo escolar, visdo sistémica,
planejamento, planejamento estratégico e participativo. Da mesma forma, nao
demonstraram familiaridade com a metodologia do PDE Escola, vinculando,
por diversas vezes, a importancia da ferramenta de planejamento estratégico
do programa somente a descentralizacdo do recurso financeiro. Detectou-se,
também, que os gestores escolares entrevistados confundem a relagéo entre o
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) e o PDE Escola, ndo percebendo que um
nao substitui o outro e sim se complementam.

Apds o cruzamento de todos os resultados ja apresentados e
analisados nos capitulos e secBes anteriores, para este capitulo foram
selecionados alguns temas, que se apresentaram como maior necessidade de
aprofundamento e de desenvolvimento, por parte dos gestores escolares,
através de uma formacdo continuada, sendo eles: gestdo escolar, gestao
pedagogica, administrativa e financeira e a gestdo integrada, estratégica e
participativa.

Além dos temas acima citados, as autoras Coelho e Linhares (2008),
Lick (2009) e Machado (2000) elencam algumas sugestbes de competéncias
necessarias ao gestor escolar no contexto em que ele atua, sendo elas:
garantir o funcionamento pleno da escola como uma organizagao social; prever
e antecipar mudangas; avaliar e enfrentar desafios; saber planejar e
acompanhar os resultados da escola; promover, de forma sistematica, o
diagnostico da realidade escolar e a avaliacdo institucional; acompanhar a
evolucdo da sociedade e orientar as agdes da escola de acordo com novas
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demandas de aprendizagem e formagdo dos alunos como cidadaos
autdbnomos, criticos e participativos e zelar pela realizagdo dos objetivos
educacionais e pelo bom desempenho dos participantes da comunidade
escolar rumo a padrdes mais elevados de qualidade do ensino.

A selecdo dos referidos temas e competéncias levou em
consideracao todo estudo realizado nesta pesquisa e a relevancia dos mesmos
para o bom desenvolvimento da gestéo escolar.

Portanto, faz-se necessario oportunizar para os gestores escolares
um novo aprendizado pautado na busca pela aquisicdo de instrumentos
intelectuais para exercer com competéncia a funcdo fundada no controle
racional dos meios, proporcionando uma formacéo indissociavel entre teoria e
pratica e voltada para o exercicio de uma gestdo descentralizada, estratégica,
integrada e com a participacdo de todos no processo decisorio. Ou seja, €
necessario planejar.

O proximo capitulo destina-se a apresentar um Plano de Acao
Educacional (PAE), como proposta piloto, de formacdo continuada em
planejamento estratégico e participativo na gestao escolar para os principais
atores da direcao das unidades escolares. A proposta levara em consideracdo
os principios da metodologia de planejamento estratégico do PDE Escola, o
curso de capacitacdo e gestdo denominado Programa de Capacitacdo a
Distancia para Gestores Escolares (Progestdo) e a legislacdo estadual de
Minas Gerais pertinente ao cargo de Diretor Escolar e funcionamento das
unidades escolares.
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. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO ESCOLAR:
CRIACAO DE UM PROJETO DE FORMACAO CONTINUADA PARA OS
GESTORES DA REDE ESTADUAL DE MINAS GERAIS

Apresentou-se no capitulo 2, além da fundamentacdo teorica, a
andlise do plano de acdo estratégico do PDE Escola das quatro unidades
escolares selecionadas para esta pesquisa e 0s resultados da pesquisa de
campo.

Neste capitulo € apresentado um Plano de Acdo Educacional (PAE),
que possa ser transformado em um Projeto de Formacdo Continuada em
Gestao Escolar, buscando oferecer & SEEMG ou a SRE, e tendo como foco os
gestores escolares, uma ferramenta voltada para a melhoria da gestdo
educacional. Bem como, buscando complementar os programas de formacéao
ja existentes e praticados na rede estadual, e almejando seu carater continuo e
universal para todas as unidades de ensino da referida rede.

Ao apresentar o PAE que visa propiciar formacado continuada para
0s gestores escolares da SEEMG, tem-se por objetivo buscar fortalecer a
conscientizacdo da importancia, por parte do referido 6rgdo, em formar um
profissional critico do trabalho escolar, gerenciador do desenvolvimento de um
planejamento estratégico e participativo, possibilitando a constante reflexdo
sobre as responsabilidades de unidade escolar comprometida com a real
aprendizagem de seus alunos.

O termo formacao continuada, aqui empregado, traz implicita a ideia
da existéncia de uma formacéo anterior, relacionando-se, entédo, a atualizacéo
de conhecimentos, aperfeicoamento da pratica ou um novo treinamento. Nesta
perspectiva, Novoa (1992) afirma que a educacdo continuada deve estar
centrada no ambiente escolar onde o profissional da educacdo atua,
favorecendo um trabalho reflexivo e a troca de experiéncias.

Assim sendo, a formac&o continuada dos gestores escolares deve
estar vinculada a realidade social de suas respectivas unidades escolares,
caso contrario estar-se-a propiciando a dicotomizacao entre teoria e pratica,
favorecendo a construcdo de conceitos errbneos. A respeito desta

problematica, Candau (1997) determina que:
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A formacdo continuada ndo pode ser concebida como acumulacao
(de cursos, palestras, seminarios, etc de conhecimentos e técnicas),
mas sim por meio de um trabalho de reflexividade critica sobre as
praticas e de (re)construcdo permanente de uma identidade pessoal e
profissional, em interacdo mutua. E é nessa perspectiva que a
renovacéo da formacédo continuada vem procurando caminhos novos
de desenvolvimento (CANDAU, 1997, p. 64).

Assim, é possivel que o processo formativo do gestor escolar esteja
centrado, também, nas vivéncias de cada um e ndo em suas caréncias,
compreendendo que através da experiéncia anterior € que se constréi novos
saberes.

Portanto, o Plano de A¢édo Educacional (PAE), ora proposto, focado
na formacdo continuada dos gestores escolares seria constituido por trés
mddulos, sendo um de introducdo ao tema da gestdo escolar, outro com foco
no aperfeicoamento em gestdo pedagogica, administrativa e financeira, e por
fim na formacdo conceitual e pratica em gestdo integrada, estratégica e
participativa na educacdo. Além de seminarios de acompanhamento e
socializagcdo das melhores praticas em gestdo educacional, buscando
proporcionar uma formacéo integrada entre teoria e pratica.

Entende-se que, dada a complexidade das demandas existentes e a
abrangéncia da rede estadual de educacdo de Minas Gerais, torna-se dificil
afirmar que apenas uma UuUnica proposta de formacdo possa atender,
satisfatoriamente, a todos os gestores estaduais de Minas Gerais e a
diversidade de necessidades apresentadas.

Vale ressaltar que a presente proposta surge com o propoésito de
complementar as acfes de capacitacdo em Gestdo de Escolas ja existentes na
SEEMG, sem a intencdo de substituir nenhum dos cursos e programas
atualmente ofertados, como por exemplo, o curso denominado de Programa de
Capacitagdo a Distancia para Gestores Escolares (Progestdo), criado pelo
Conselho Nacional de Secretarios de Educacdo (CONSED) e pela Fundacéo
Ford, destinado a “formagao continuada e em servigo dos gestores que atuam
nas escolas publicas estaduais e municipais” (MACHADO; PINHEIRO, 2001, p.
7), que ja é praticado pela rede estadual de educacéo de Minas Gerais. E sim,
ampliar e efetivar a formagéo continuada para todos os gestores escolares da

referida rede estadual de ensino.
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Importante frisar, também, que o programa Progestdo citado nédo é
obrigatdrio para os gestores escolares, e nem apresenta periodicidade definida,
ou seja, ndo é permanente e sua oferta depende sempre de autorizagdo da
SEEMG. Assim sendo, acaba por ndo atender a demanda de todos os gestores
escolares da rede estadual de Minas Gerais.

Deste modo, e levando em conta os diferentes contextos de atuacao
dos gestores escolares, a complexidade do seu trabalho, e a necessidade de
melhoria nos resultados de desempenho educacional, a busca pela formacao
continuada deve propiciar, também, o desenvolvimento de outras competéncias
inerentes ao exercicio da funcéo, passando a contemplar na gestao escolar o
planejamento e a gestao estratégica e participativa.

Além disso, € preciso ainda fazer duas observacdes. Primeiro, esse
plano de acdo educacional foi elaborado na forma de uma proposta para a
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, logo, caso venha ser
aprovada no ambito da SEEMG, o PAE deverd ser transformado em um
Projeto, que precisara ainda ser aprofundado, detalhado e melhor adequado
aos interesses da rede estadual de educacdo de Minas Gerais. Segundo,
entende-se que, num primeiro momento, esta proposta devera ser
transformada em um Projeto Piloto, a ser implementado nas 148 (cento e
quarenta e oito) unidades escolares da jurisdicAo da Superintendéncia
Regional de Ensino Metropolitana A, recorte de pesquisa desse trabalho. A
vantagem de se trabalhar com um Projeto Piloto é que a experiéncia de sua
implementacdo na referida SRE, podera levar ao aperfeicoamento da proposta,
a fim de que ela possa ser estendida para as demais 46 (quarenta e seis)
superintendéncias regionais de ensino da rede estadual de Minas Gerais como
um todo.

Nos préximos topicos serdo apresentados de forma mais especifica
o Plano de Acao Educacional (PAE), considerando os elementos que compdem

o desenvolvimento de um programa de formagé&o continuada.
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3.1 Objetivos

O objetivo geral do Plano de Acédo Educacional (PAE) — Projeto de
Formacédo Continuada em Gestdo Escolar, € capacitar os gestores escolares
das 148 (cento e quarenta e oito) unidades escolares estaduais de Minas
Gerais da jurisdicdo da Superintendéncia Regional de Ensino Metropolitana A
para o efetivo exercicio da gestdo escolar no cotidiano da unidade escolar.

Nesse sentido, foram tragcados os seguintes objetivos especificos:

e Proporcionar o desenvolvimento de habilidades e competéncias
para o exercicio de uma gestdo escolar exitosa, pautada na gestédo
pedagogica, administrativa e financeira e na gestao integrada, estratégica e
participativa na educacao;

e Fomentar a troca de experiéncias exitosas em gestdo escolar
entre as unidades escolares estaduais de Minas Gerais;

e Contribuir para a mudanca de cultura e de comportamento na
gestao escolar da rede estadual de ensino de Minas Gerais.

No proximo tépico serd relatado o publico-alvo do PAE.

3.2 Publico-Alvo

O publico-alvo deste PAE — Projeto de Formacdo Continuada em
Gestdo Escolar sdo 3 (trés) gestores escolares (entendendo por gestores
escolares: diretores, vice-diretores, supervisores, coordenadores de area,
professores lideres, candidatos a funcéo de dirigentes e outros profissionais de
suporte pedagdgico) de cada uma das 148 (cento e quarenta e oito) unidades
escolares estaduais de Minas Gerais da jurisdicdo da Superintendéncia
Regional de Ensino Metropolitana A.

Considerando que a gestdo educacional contempla um nivel micro
(a escola), e um nivel macro (administracdo da rede de ensino estadual),
entende-se que o0 projeto deve propiciar, também, aos técnicos das SREs
envolvidos com a gestdo escolar, a mesma formacgédo contemplada aos
gestores escolares, visto que sua vivéncia requer uma mudanca de cultura que
nao deve acontecer somente no ambito da escola. Logo, serdo contemplados 2

técnicos por SRE.
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TABELA 14: Pablico-alvo do PAE - Projeto de Formacao Continuada em Gestéo
Escolar

. Quantidade de Gestores
Unidade educacional Quﬁr?itéi%iesde Escolares e/ou Técnico Total
SRE
Escolas Estaduais 148 3 444
SRE 1 2 2

TOTAL GERAL 446

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim sendo, o total de profissionais da educacdo envolvidos,
conforme apresentado na Tabela 14, neste primeiro momento no processo de
formacao continuada em gestéo escolar serdo de 446 (quatrocentos e quarenta
e seis) cursistas participantes.

O proximo topico sera detalhado a proposta do PAE — Projeto de
Formacgéo Continuada em Gestao Escolar.

O préximo topico aborda os resultados esperados com a

implementacéo do presente PAE.

3.3 Resultados Esperados

Espera-se com o PAE — Projeto de Formacdo Continuada em
Gestao Escolar obter os seguintes resultados:

e Gestéo escolar das escolas estaduais de Minas Gerais exercida
com as habilidades e competéncias pautadas na gestdo pedagogica,
administrativa e financeira e na gestao integrada, estratégica e participativa;

e Trocas de experiéncias exitosas em gestdo escolar entre as
unidades escolares estaduais de Minas Gerais realizadas;

e Mudanca de cultura e de comportamento na gestdo escolar da
rede estadual de ensino de Minas Gerais;

O proximo topico sera detalhado o desenho do PAE — Projeto de

Formacéo Continuada em Gestao Escolar.
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3.4 O desenho do PAE - Projeto de Formacdo Continuada em Gestao

Escolar

A proposta de formacdo continuada, aqui apresentada, abarca os
programas focados na gestao escolar da rede estadual de educacédo de Minas
Gerais, e serd complementada com um curso de introducao ao tema da gestédo
escolar, outro com foco no aperfeicoamento em gestdo pedagdgica,
administrativa e financeira, e por fim na formacédo conceitual e pratica em
gestao integrada, estratégica e participativa na educacdo. Além de seminarios
de acompanhamento e socializagdo das melhores praticas em gestdo
educacional.

O PAE é uma proposta de formacao continuada em gestdo escolar
organizada em Mdédulos a distancia e Seminarios presenciais de curta duracao.
Cada Médulo abordard um tema especifico voltado para a Gestdo Educacional.
O projeto sera constituido de 192 horas de formacdo, sendo 120 horas a
distancia e 72 horas presencias, que serdo detalhados mais a frente.

Os dados referentes as equipes da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais que trabalhariam a proposta do PAE, aqui
apresentados, foram realizados com base no organograma institucional da
SEEMG (MINAS GERAIS, 2015c).

A MAGISTRA (MINAS GERAIS, 2015) é a Escola de Formacao e
Desenvolvimento Profissional de Educadores de Minas Gerais, criada pela Lei
delegada n° 180, de 20 de janeiro de 2011 (MINAS GERAIS, 2011) e tem como
objetivo promover a formacdo e a capacitacdo de educadores, de gestores e
demais profissionais da Secretaria Estadual de Educacdo (SEE), nas diversas
areas do conhecimento e em gestdo publica e pedagogica. Assim sendo,
através da plataforma virtual da Magistra, podera ser disponibilizado os trés
modulos de formacao continuada a distancia aos gestores escolares.

A equipe da Coordenadoria de Programas de Formacdo e
Desenvolvimento Profissional vinculada a Magistra (Escola de Formacédo e
Desenvolvimento Profissional de Educadores) e a Diretoria de Gestdo e
Desenvolvimento de Servidores Administrativos e de Certificacdo Ocupacional
(DGDC) vinculada a Subsecretaria de Gestdo de Recursos Humanos do Orgéo
Central da SEEMG serdo responséaveis pela coordenacdo de toda logistica e
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processo da oferta da formacéo, como o desenvolvimento da plataforma virtual,
a elaboracdo dos conteddos dos modulos e seminarios, a selecdo dos
formadores e tutores/mediadores, o controle e monitoramento e a avaliagdao do
projeto, que serdo detalhados mais a frente.

A equipe da Magistra, da DGDC e a Diretoria de Recursos
Tecnoldgicos vinculada a Subsecretaria de Informacdes e Tecnologias
Educacionais serdo responsaveis por projetar, elaborar, desenvolver e manter
a plataforma, via sitio eletrbnico da Magistra (MINAS GERAIS, 2015), ja
existente, que ofertara a formacdo continuada através dos trés modulos a
distancia.

Os contetddos dos Modulos voltados para os temas de gestao
escolar, gestdo pedagdgica, gestdo administrativa, gestdo financeira, gestao
integrada, gestdo estratégica e gestdo participativa serdo desenvolvidos pela
equipe da Magistra e da DGDC, em articulagio com a Subsecretaria de
Administracdo do Sistema Educacional, a Subsecretaria de Desenvolvimento
da Educacdo Basica, a Subsecretaria de Gestdo e Recursos Humanos e a
Subsecretaria de Informacdes e Tecnologias Educacionais, tendo como base
os temas ja predefinidos e detalhados mais a frente.

A Subsecretaria de Administracdo do Sistema Educacional ficara
responsavel pelos conteidos que evolvam questdes administrativas, compras,
convénios, contratos, infraestrutura escolar, planejamento e financas.

A Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacdo Bésica ficara
responsavel pelos assuntos que envolvam a educacao infantil, fundamental,
ensino médio, educacdo de jovens e adultos, educacdo profissional,
modalidades e tematicas especiais de ensino e organizacdo e atendimento
educacional.

A Subsecretaria de Gestao e Recursos Humanos ficara responsavel
pelos assuntos que envolvam normas e informacdo de pessoal, avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento de servidores e certificagdo ocupacional.

A Subsecretaria de Informagfes e Tecnologias Educacionais ficara
responsavel pelos assuntos que envolvam avaliacdo educacional, sistemas
educacionais, avaliacdo da aprendizagem, informa¢cdes educacionais,

avaliacdo da aprendizagem, acompanhamento de projetos e programas,
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resultados educacionais, tecnologias aplicadas a educacdo e recursos
tecnoldgicos.

Caso necesséario, as Subsecretarias deverdo trabalhar o
desenvolvimento dos contetidos de forma conjunta.

As equipes envolvidas terdo o papel de escrever a primeira versao
do contetdo base a ser ministrado nos Modulos, tendo como foco os temas
gestdo escolar, gestdo pedagodgica, administrativa e financeira, gestao
integrada, estratégica e participativa na educacao, visto a complexidade da
rede estadual de educacdo de Mina Gerais. Os(as) Subsecretéarios(as) terdo o
papel de ler o material desenvolvido, apontar melhorias, caso necessario, que
aproximem o conteudo proposto 0 mais proximo da realidade e da pratica da
gestdo escolar, validando o conteudo e disponibilizando-o para a equipe
responsavel pela plataforma virtual do processo de formacéao.

Para a realizacdo da formacdo, através dos Modulos ofertados
virtualmente, os 446 participantes seréo divididos em turmas de 30 pessoas
cada para melhor desenvolvimento das atividades. Os Moddulos serdo
compostos por trés formadores, sendo que cada um sera responsavel por cinco
turmas. E por 15 tutores/mediadores, cada um responsavel por uma turma.

Todo o processo que envolva os Médulos e Seminéarios sera
conduzido por um representante da equipe da Magistra, um representante da
DGDC, trés formadores e quinze tutores/mediadores.

A equipe da Magistra e da DGDC sera responsavel por selecionar e
apoiar os formadores e tutores/mediadores. A equipe de formadores sera
responsavel por apoiar e orientar os tutores/mediadores e atuar nos encontros
presenciais. A equipe dos tutores/mediadores sera responsavel por mediar a
aprendizagem e colaboracdo que sera estabelecida no ambiente virtual de
aprendizagem e nos encontros presenciais dar apoio aos formadores. As trés
equipes trabalham em conjunto no processo virtual e presencial de formacao.

E importante que aconteca uma reunido com a equipe responsavel
por projetar, elaborar e desenvolver a plataforma virtual, a equipe conteudistas,
formadores e mediadores/tutores para alinhamento da proposta e dos

fundamentos que embasam a realiza¢cdo da mesma no inicio do processo.
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Os seminarios presenciais acontecerdao em Belo Horizonte/MG que é
a cidade sede do Polo Regional Central, no qual a Superintendéncia Regional
de Ensino Metropolitana A esta vinculada.

Os seminarios serdo compostos por plenarias gerais, que
participaram todos os 446 participantes e sera conduzido pela equipe formada
pelo responsavel da Magistra, da DGDC, os formadores e os
tutores/mediadores.

Os formadores e os tutores/mediadores serdo responsaveis pela
revisdo e esclarecimentos presenciais dos assuntos abordados nos Modulos a
distancia. Sera mantido nos Semindrios presenciais a divisdo dos 446
participantes em grupos de 30 pessoas cada, para melhor desenvolvimento
das atividades de revisdo e esclarecimentos dos conteudos dos Mddulos
trabalhados virtualmente, podendo ser adaptados para outras realidades.

Assim sendo, para a realizacdo dos seminarios serd necessario a
participagdo de 20 servidores da SEEMG que atuaram entre a fungdo de
ministrar as oficinas de revisdo dos estudos que aconteceram via plataforma
virtual e na parte da logistica do evento.

Os valores estimados para a realizacdo dos seminarios presenciais
foram realizados com base no praticado no mercado na data de elaboracao da
proposta do PAE. Porém, se a SEEMG tiver outra metodologia de formacao
presencial, menos onerosa para 0s cobres publicos, ela podera ser
perfeitamente adaptada a presente proposta.

Assim sendo, para a realizacdo dos seminarios estimou-se que
seréo necessarios 0s seguintes recursos financeiros:

e Aluguel do espaco fisico com equipamentos: R$398,00 cada/dia
(aluguel por 3 dias de seminario);

e Aluguel de salas extras (para oficinas de revisdo dos estudos via
plataforma virtual): R$160,00 cada/dia (15 salas por 3 dias = 45 unidades);

e Aluguel de equipamentos (kit com data-show, flip-chart, tela
retratil, microfone, caixa de som, kit computador (computador, teclado e mouse)
e impressora): R$180 cada/dia (15 kit de equipamentos, um por sala, para 3
dias = 45 unidades);

e Transporte do cursista participante — passagem ida e volta:
R$150,00 (446 unidades);
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e Transporte dos servidores da SEEMG que ministraram o
seminario — passagem ida e volta: R$150,00 (20 unidades);

e Hospedagem do cursista participante: R$140,00 a diaria (446
participantes por 3 dias = 1.338 unidades);

e Hospedagem dos servidores da SEEMG que ministraram o
seminério: R$140,00 a diaria (20 participantes por 3 dias = 60 unidades);

e Refeicdo do cursista participante — almoc¢o: R$25,00 unidade
diaria (446 participantes por 3 dias = 1.338 unidades);

e Refeicdo do cursista participante — jantar: R$25,00 unidade diaria
(446 participantes por 3 dias = 1.338 unidades);

e Refeicdo dos servidores da SEEMG que ministraram o seminario
— almocgo: R$25,00 unidade diaria (20 participantes por 3 dias = 60 unidades);

e Refeicdo dos servidores da SEEMG que ministraram o seminario
— jantar: R$25,00 unidade diaria (20 participantes por 3 dias = 60 unidades).

Assim sendo, a SEEMG investiria um total de R$415.914,00 por
Seminério presencial.

Logo, para a realizacdo dos trés seminarios presencias a SEEMG
investiria de seus recursos proprios o total de R$1.247.742,00, o que resultaria
em um custo por participante de R$2.677,56 ano.

Todo o processo de monitoramento e acompanhamento das acdes e
tarefas do processo de formacdo, bem como a avaliacdo do programa de
formacdo, sera efetuado pelos integrantes da equipe da Magistra e da DGDC.
Os formadores e os tutores/mediadores serdo responsaveis pelo
monitoramento e acompanhamento das acdes e tarefas que envolvam a
formacdo, via Modulos virtuais, e as atividades desenvolvidas nos Seminarios
presencias. Além da avaliacdo das atividades trabalhadas na plataforma virtual
e nos Seminarios.

No topico seguinte sera apresentada algumas informacdes
necessarias sobre os Modulos que compde o projeto de formacéo continuada

em gestao escolar.
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3.4.1 Médulos de formacgéo continuada

Partindo do cruzamento de todos os resultados ja apresentados e
analisados nos capitulos e secdes do presente projeto de pesquisa, propde-se
gue seja ofertada uma formacé&o continuada para os gestores da rede estadual
de educacao de Minas gerais através de Mddulos a distancia que abordem o0s
temas: gestdo escolar, gestdo pedagodgica, gestdo administrativa, gestao
financeira, gestéo integrada, gestao estratégica e gestao participativa.

Em virtude da quantidade de unidade escolares da rede estadual de
educacdo de Minas Gerais, a extensdo geografica do estado, da intensa rotina
de trabalho do gestor escolar e do nimero de profissionais da educacéo que
poderdo participar do projeto, os Mddulos serdo oferecidos na modalidade a
distancia, através da plataforma virtual da Magistra (MINAS GERAIS, 2015).
Com isso, pretende-se potencializar a participacdo da maioria dos gestores da
rede estadual, além de evitar o desperdicio de tempo com deslocamento e
maiores gastos com transporte, hospedagem, alimentacdo e aluguel de
espacos para realizacao de uma formacao presencial.

A formacdo a distancia através dos Mobdulos acontecerd em trés
momentos, denominados: Médulo 1-Introducdo ao tema gestdo escolar;
Médulo 2 — Aperfeicoamento em gestdo pedagogica, administrativa e
financeira; e Modulo 3 — Formacao conceitual e pratica em gestao integrada,
estratégica e participativa na educacao.

A carga-horaria total dos Modulos ser4d de 120 horas, sendo
distribuida em 40 horas para cada etapa.

As aulas dos temas abordados em cada Mddulo, ofertadas a
distancia, seréo estruturadas com atividades de leituras de texto base, video,
discussao nos foruns sobre temas afins ao conteudo ministrados, estabelecidos
previamente, exercicios e uma atividade final. No inicio de cada Médulo devera
ser apresentado para cada participante um plano de aula com todo contetdo a
ser trabalhado.

Os Mobdulos contardo com material didatico especifico para cada
uma das trés etapas, em versao on-line e também em formato proprio para
impressédo, caso o participante deseje imprimir o material. O contetudo de cada
Médulo sera organizado com textos de linguagem simples e acessiveis para o
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ensino de educacdo a distancia. Todo material disponibilizado para o cursista
sera estruturado de forma a abranger: um texto de introducédo e orientacdo das
atividades, um texto base com propostas de discussdo em forum temético,
indicacdo de atividade(s) a distancia, individual ou em grupo, orientacdo de
realizacdo de uma atividade final e videos, caso necessario. Todos os Mdédulos
também contardo com disponibilizacdo de materiais complementares que, em
conjuntos aos béasicos de cada tema trabalho, que visara contribuir para auxiliar
0 cursista, a equipe de tutores/mediadores e formadores na conducédo
pedagogica das atividades.

O material dos contetdos programaticos dos Médulos voltados para
os temas de gestdo escolar, gestdo pedagdgica, gestdo administrativa, gestao
financeira, gestdo integrada, gestdo estratégica e gestdo participativa seréo
detalhados e planejados pela equipe da Magistra e da DGDC, em articulacéo
com a Subsecretaria de Administragdo do Sistema Educacional, a
Subsecretaria de Desenvolvimento da Educacao Basica, a Subsecretaria de
Gestao e Recursos Humanos e a Subsecretaria de Informacdes e Tecnologias
Educacionais, e tendo como base os temas ja predefinidos e detalhados mais a
frente. A definicAo dos conteddos de cada tema a ser trabalhado dever&o
incluir casos reais, levantados no cotidiano escolar, visando a articular entre a
teoria e a préatica no decorrer da formacao.

Planeja-se que o Modulo 1 — Introducdo ao tema gestao escolar seja
realizado no periodo de 04 a 29 de janeiro de 2016, tendo cada cursista que
cumprir no decorrer de 20 dias uma carga horaria minima de participacédo de 40
horas, a ser controlada tanto pelas postagens no férum e das atividades
avaliativas, quanto pela ferramenta de controle de acesso da plataforma. Vale
ressaltar que o cursista tera total liberdade para melhor se planejar no afa de
cumprir a carga horaria minima de participacdo em cada Maédulo.

O Mdédulo 1 sera composto pelos temas relacionados na proposta de

conteudo programatico apresentado no Quadro 13.
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QUADRO 13: Proposta de conteuado programético do Médulo 1 — Introducéo ao
tema gestao escolar do curso de Formagédo Continuada em Gestéo Escolar

Modulo 1 Conteudos Programaéticos

Conceito e dinamica da gestdo escolar na rede estadual de Minas Gerais.

A gestéo escolar em nivel micro (escola) e em nivel macro (redes de
ensino).

Cotidiano da gestéo escolar.

Visdo sistémica da unidade escolar e da rede estadual de educacéo.

_ Autonomia escolar e responsabilizacédo na gestdo escolar.
Introducéo ao

tema Gestéo Fatores que facilitam e dificultam o trabalho da gestao escolar.

Escolar ) . i
Conceito e dindmica sobre lideranga escolar.

Cultura, clima organizacional escolar e relacdes interpessoais.

Mudancgas de paradigmas na gestdo escolar e a gestdo de mudancas.

Comunicacéo eficaz no ambiente educacional.

Os indicadores e os resultados educacionais das avaliacdes internas e
externas na rede publica estadual.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para o Modulo 2 - Aperfeicoamento em gestdo pedagdgica,
administrativa e financeira planeja-se a realizacdo no decorrer do periodo de 07
de marco a 08 de abril de 2016 com uma carga horaria total de 40 horas.
Lembrando que, no periodo de 21 a 25 de mar¢co ndo havera praticas devido
ao feriado da Semana Santa.

O Mddulo 2 serd composto pelos temas relacionados na proposta de
contetido programatico apresentado no Quadro 14.

QUADRO 14: Proposta de conteudo programéatico do Médulo 2 —
Aperfeicoamento em gestao pedagdgica, administrativa e financeira do curso de
Formacéo Continuada em Gestéo Escolar

Médulo 2 Conteudos Programaticos

Conceito e dindmica da gestédo pedagogica na rede estadual de Minas
Gerais.

Diagnéstico, planejamento da escola, legislacao e processos regulatérios

Aperfeicoamento | 1@ gestao pedagogica.
em gestao Desenvolvimento pedagdgico e curricular.

pedagégica,
administrativa e Conceito e dindmica do Projeto Politico-Pedagdégico (PPP).

financeira Gestéo pedagogica: etapas e modalidades de ensino, planejamento do
atendimento escolar e funcionamento e regularidade da escola.

Conceito e dinamica da gestdo administrativa na rede estadual de Minas
Gerais.
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Diagnéstico, planejamento da escola, legislagcao e processos regulatérios
na gestao administrativa.

Gestado administrativa: compras, contratos, convénios, arquivo,
patriménio, infraestrutura escolar, rede fisica e suprimento escolar.

Conceito e dindmica da gestéo financeira na rede estadual de Minas
Gerais.

Diagnéstico, planejamento da escola, legislacdo e processos regulatérios
na gestao financeira.

Gestéo financeira: planejamento e orcamento, financas, contabilidade e
prestagdo de contas.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Modulo 3 — Formacéo conceitual e pratica em gestédo integrada,
estratégica e participativa na educacéo podera ser realizado de 02 de maio a
03 de junho de 2016 com uma carga horaria total de 40 horas. Lembrando que,
no periodo de 23 a 27 de maio ndo havera préaticas devido ao feriado de
Corpus Christi.

O Mdbdulo 3 sera composto pelos temas relacionados na proposta de

conteudo programatico apresentado no Quadro 15.

QUADRO 15: Proposta de conteudo programético do Modulo 3 — Formacéao
conceitual e pratica em gestao integrada, estratégica e participativa do curso de
Formagao Continuada em Gestéo Escolar

Médulo 2 Contetdos Programéticos

O planejamento como instrumento de gestao.

Planejamento das acdes na escola.

Participacdo do gestor no planejamento.

Abordagem sistémica e planejamento.

Form_agao Diagnostico da situacéo escolar.
conceitual e
pratica em gestao | Conceito e dinAmica da gest&o integrada na educacéo.
integrada,

estratégica e Conceito e dinamica da gestdo estratégica na educacao.

participativa. ) . - . -
Conceito e dinamica da gestéo participativa na educagéo.

Articulagdo entre a gestéo integrada, a gestéo estratégica, a gestao
participativa ha educacéo e o planejamento.

Relagéo entre o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) e o
Projeto Politico-Pedagdgico (PPP).

Elaboracéo de planos de suporte estratégicos na educacéo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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No topico seguinte sera apresentada algumas informacdes
necessarias sobre o0s Seminarios que compde o projeto de formacao

continuada em gestao escolar.

3.4.2 Seminéarios de acompanhamento e socializacdo das melhores

praticas em gestdo educacional

Os Seminarios terdo como proposito buscar articular a teoria e a
pratica dos gestores escolares, além de propiciar a revisdo e esclarecimentos
presenciais dos contetdos estudos na plataforma virtual, além das plenarias
gerais de socializacdo dos conteados com todos os participantes.

Os encontros presenciais através dos Seminarios acontecerdo em
trés momentos, denominados: Seminario de acompanhamento e socializacéo
das melhores praticas em gestdo educacional do Modulo 1; Seminéario de
acompanhamento e socializacdo das melhores praticas em gestao educacional
do Modulo 2; e Seminario de acompanhamento e socializacdo das melhores
praticas em gestdo educacional do Médulo 3.

A carga-horaria total dos Seminarios ser4 de 72 horas, sendo
distribuida em 24 horas para cada momento de encontro, o que resultaria em 3
dias de encontro presencial apés cada Modulo.

As atividades presenciais serdo divididas em revisdo dos temas
trabalhados nos Modulos a distancia, atividades de aula presenciais, uma
atividade final e plenérias gerais para socializa¢do geral dos assuntos tratados.
Para cada Seminario havera um cronograma de realizacdo de todas as acdes
previstas onde todas as atividades e tarefas estardo agendadas e serao
repassadas para cada cursista participante.

Os Seminarios contardo com material didatico especifico para cada
um dos encontros, em versao on-line disponibilizada na plataforma do curso e
também em formato proprio para impressdo, caso 0 participante deseje
imprimir. O material de cada Seminario sera organizado com textos de
linguagem simples e acessiveis para o entendimento de todos os participantes.
Assim, 0s encontros presenciais possibilitaram aos gestores escolares a troca
de experiéncias e impressdes, bem como, permitirdo estabelecer uma forma de

melhor interagir entre si. Desse modo, acredita-se que 0s gestores escolares
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poderdo trocar experiéncias e ajudar uns aos outros nas acles e reflexbes
sobre o seu trabalho e o cotidiano escolar.

Por se tratar de uma formacdo em servico, todas as despesas com
deslocamento, hospedagem, alimentacdo e pagamento de local apropriado
para receber o total de participantes para 0s encontros presenciais sera de
responsabilidade da SEEMG. Os cursistas participantes também serdo
dispensados de suas atividades laborais, no dia dos Seminarios presenciais,
devendo ser registrado como servico externo. Sera disponibilizada para cada
participante uma declaracao de participacdo presencial para efeito de registro
de atividade externa.

Planeja-se que o Seminéario de acompanhamento e socializa¢do das
melhores praticas em gestdo educacional do Modulo 1 seja realizado no
periodo de 16 a 18 de fevereiro de 2016 com 8 (oito) horas diarias de
participacdo. Assim sendo, serdo 03 dias com 8 horas diarias, totalizando 24
horas de participacdo no Seminario do Modulo 1.

Para o Seminario de acompanhamento e socializacdo das melhores
praticas em gestao educacional do Médulo 2 prevé que sua realizacdo se dé no
periodo de 12 a 14 de abril de 2016 com 8 (oito) horas diarias de participacéo,
totalizando 24 horas de participacdo no Seminéario do Mddulo 2.

O Seminario de acompanhamento e socializacdo das melhores
praticas em gestédo educacional do Mddulo 3 realizar-se-ia no periodo de 07 a
09 de junho de 2016 com 8 (oito) horas diarias de participacéo, totalizando 24
horas de participacdo no Seminario do Modulo 3.

Por fim, entende-se que, considerando a importancia de mudanca de
cultura e de comportamento na rede para a implementacdo de uma gestéo
educacional estratégica e participativa, um bom comeco seria envolver os
proprios cursistas participantes na melhoria deste Plano de Acé&o Educacional
(PAE) — Projeto de Formacdo Continuada em Gestdo Escolar, evitando
resisténcias na sua implementacao, podendo contribuir, assim, para uma maior
adesdo do publico alvo ao projeto, caso seja disseminado para as demais
Superintendéncias Regionais de Ensino da rede estadual de Minas Gerais.

No topico seguinte serd apresentado a previsdo do custo e
financiamento para a realizagdo do projeto de formacgéo continuada em gestéo

escolar.
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3.5 Custo e financiamento

A proposta apresentada néo trard para a SEEMG um custo muito
alto (custo significativo, porém, ndo excessivo), uma vez que esta ja possui em
sua estrutura organizacional, uma equipe especifica de formacédo e
desempenho profissional de seus profissionais da educacdo, além de um
ambiente virtual de aprendizagem e equipes de trabalho envolvidas na tematica
de gestéo escolar.

O custo financeiro sera essencialmente para o custeio dos
seminarios presenciais, uma vez que devido o numero de profissionais da
educagéo, envolvidos em cada momento, ser consideravelmente expressivo e
a SEEMG ndo possuir um espaco com O comporta necessario, havera
necessidade de licitar um local apropriado e que comporte todos o0s
participantes. Bem como, 0 custo com equipamento, transporte, hospedagem e
alimentagao.

Deste modo, o financiamento da proposta do PAE — Projeto de
Formacdo Continuada em Gestdo Escolar se daria por meio de recursos
humanos e orcamentarios da prépria Secretaria de Estado de Educacédo de

Minas Gerais, conforme detalhamento constante na tabela 15.

TABELA 15: Cronograma das ag0es a serem realizadas no PAE — Projeto
de Formacédo Continuada em Gestao Escolar

. Periodo de Custo
Acéo ~ Recurso . .
execucao Financeiro
Reunir a equipe responsavel por | 03 de novembro
projetar, elaborar, desenvolver e | de 2015
manter a plataforma virtual, a equipe
. Sem custo
conteudista, formadores e Humano . )
) ; financeiro.
mediadores/tutores para alinhamento
da proposta e dos fundamentos que
embasam a realizacdo da mesma.
Projetar, elaborar, desenvolver e | 04 de novembro
. Sem custo
manter a plataforma virtual para a | de 2015 a 01 de Humano financeiro
oferta dos Médulos de formacao. agosto de 2016 '
. ~ | 04 de novembro
Desenvolver o conteldo para os trés
! a 18 de Sem custo
Modulos ofertados na plataforma Humanos . .
virtual dezembro de financeiro.
: 2015
Ofertar e ministrar o Médulo 1 — |04 a 29 de Sem custo
~ . o Humanos : )
Introducéo ao tema gestdo escolar. janeiro de 2016 financeiro.
Ofertar e ministrar o S_e_mlna~r|o de | 16 a 18 de H_umanqe R$415.914,00
acompanhamento e socializagdo das | fevereiro de | Financeiro
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melhores praticas em gestdo | 2016
educacional do Médulo 1.
Ofertar_ e ministrar o Madulo 2~— 07 de marco a
Aperfeicoamento em gestao . Sem custo
Al . . 08 de abril de | Humanos . :
pedagogica, administrativa €| 2016 financeiro.
financeira.
Ofertar e ministrar 0o Seminario de
acompanhamento e socializagdo das | 12 a 14 de abril | Humano e
melhores praticas em gestdo | de 2016 Financeiro R$415.914,00
educacional do Modulo 2.
Ofertar e ministrar o Médulo 3 - 02 de maio a 03
Formacgdo conceitual e pratica em de iunho de | Humanos Sem custo
gestdo integrada, estratégica e 201GJ financeiro.
participativa na educacao.
Ofertar e ministrar o Seminario de
acompanhamen’t(.) e socializacdo d?s 97 a 09 de H.umano_e R$415.914,00
melhores préaticas em gestdo | junho de 2016 Financeiro
educacional do Modulo 3
Acompanhar e monitorar o processo 04 de novembro Sem custo
x . de 2015a 01 de | Humanos . )
de formacao continuada. financeiro.
agosto de 2016
. ~ | 04 de janeiro a
Avaliar o processo de formacao Sem custo
. ; 01 de agosto de | Humanos . )
continuada e o projeto. financeiro.

2016

Fonte: Elaborado pela autora.

Os valores estimados para a realizacdo dos semindrios presenciais,

com os integrantes da SRE Metropolitana A, foram realizados com base no

praticado no mercado na data de elaboragéo da proposta do PAE.

Assim sendo, para a realizacdo dos trés semindrios presenciais

estimou-se que serdo necessarios o total de R$1.247.742,00, sendo que, para

cada momento necessario um montante orcamentario de R$415.914,00,

conforme descrito na Tabela 16.

TABELA 16: Cronograma de custo financeiro para a realizagdo de cada um dos

trés Seminérios presenciais

Item Quantidade uXia'::’aorEo Total
Aluguel do espaco fisico 3 R$398,00 | R$1.194,00
Aluguel de salas extras (para oficinas de 45 R$160,00 R$7.200,00
revisdo dos estudos via plataforma virtual)
Aluguel de equipamentos (kit com data-
show, flip-chart, tela retratil, microfone, caixa 45 R$180,00 R$8.100,00
de som, kit computador (computador,
teclado e mouse) e impressora)
Transporte do cursista participante — 446 R$150,00 | R$66.900,00
passagem ida e volta
Transporte dos servidores da SEEMG que 20 R$150,00 | R$66.900,00
ministraram o seminario — passagem ida e
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volta

Hospedagem do cursista participante 1.338 R$140,00 | R$187.320,00
Hospedagem dos servidores da SEEMG que 60 R$140,00 R$8.400,00
ministraram o seminario

Refeicdo do cursista participante — almogo 1.338 R$25,00 | R$33.450,00
Refeicdo do cursista participante — jantar 1.338 R$25,00 | R$33.450,00
Refeicdo do cursista participante — almogo 60 R$25,00 R$1.500,00
Refeicdo do cursista participante — jantar 60 R$25,00 | R$1.500,00

Custo financeiro total por Seminario

R$415.914,00

Fonte: Elaborado pela autora.

O préximo topico traz o cronograma previsto para a realizacao das

acOes do PAE no decorrer de um ano letivo.

3.6 Cronograma

Para que o PAE - Projeto de Formacdo Continuada em Gestao

Escolar seja realizado (uma vez aprovado para implementacdo), de fato, sera

necessario revisar o planejamento apresentado e o cronograma, incluindo o

agendamento de reunides para alinhamento com as areas envolvidas na acao.

No Quadro 13, a seguir, estéo listadas estas etapas, a titulo de exemplo.

QUADRO 16: Cronograma de Planejamento e Preparacdo do PAE — Projeto de
Formagédo Continuada em Gestdo Escolar

Acdes do PAE - Projeto de Formacéo Continuada em Periodo de Carga
Gestao Escolar Execugao Horéria
Reunido com a equipe responsavel por projetar, elaborar,
desenvolver e manter a plataforma virtual, a equipe
conteudista, formadores e mediadores/tutores para 03/11/2015 8 horas
alinhamento da proposta e dos fundamentos que embasam a
realizacdo da mesma.
Trabalhos de Projec&o, elaboragcdo, desenvolvimento e
manutencao da pIatJaf%rm’a virtual pgara’ a ofertavdc:/sI Médulos 04/11/2015 a 8 _hora_s
)y 01/08/2016 dia atil
de formacao.
Desenvolvimento do conteddo para os trés Modulos | 04/11/2015 a 8 horas
ofertados na plataforma virtual 18/12/2015 dia util
. . . 04/01/2016 a
Oferta do Médulo 1 — Introdug&o ao tema gestao escolar. 20/01/2016 40 horas
Oferta do Seminario de acompanhamento e socializacdo das | 16/02/2016 a 24 horas
melhores praticas em gestao educacional do Médulo 1. 18/02/2016
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Oferta do Mdbdulo 2 - Aperfeicoamento em gestdo | 07/03/2016 a 40 horas

pedagdgica, administrativa e financeira. 08/04/2016

Oferta do Seminario de acompanhamento e socializagcao das | 12/04/2016 a 24 horas

melhores praticas em gestao educacional do Médulo 2. 14/04/2016

Oferta do Modulo 3 — Formacgdo conceitual e pratica em | 02/05/2016 a 40 horas

gestao integrada, estratégica e participativa na educacao. 03/06/2016

Oferta do Seminario de acompanhamento e socializagcao das | 07/06/2016 a 24 horas

melhores praticas em gestdo educacional do Modulo 3. 09/06/2016

Acompanhamento e monitoramento do processo de | 04/11/2015a 8 horas

formacéo continuada. 01/08/2016 dia atil
. ~ : . 04/01/2016 a 8 horas

Avaliacéo do processo de formagéo continuada e do projeto. 01/08/2016 dia util

Fonte: Elaborado pela autora.

No proximo tépico serd apresentada a proposta de avaliacdo do PAE

— Projeto de Formacé&o Continuada em Gestéo Escolar.

3.7 Avaliagédo do Projeto

A avaliacdo do projeto e do cursista sera realizada de trés
momentos, sendo: uma avaliacéo realizada pelo formador e tutor/mediador no
decorrer e final de cada Médulo; outra no final de cada Seminario; e uma apos
a finalizacdo da formacdo. No caso dos Mdédulos o formador e tutor/mediador
deverdo considerar o conjunto de atividades previsto, podendo criar critérios de
avaliacdo para a participacdo dos cursistas nos foruns de discussdo da
plataforma, a realizacdo das atividades propostas e a realizacédo da atividade
final. Para a avaliagdo dos Seminarios podera ser considerado a participacao
presencial dos cursistas nas atividades propostas.

O cursista que obtiver 70% de aproveitamento do conjunto de
atividades integrantes do processo de avaliacdo (Modulos e Seminarios)
recebera, ao término do processo de formagéo, um Certificado de Concluséo.

A avaliacdo final do programa devera ser feita por meio de
questionario, disponibilizado online na plataforma de formacdo, a ser
respondido pelos participantes do curso, onde serdo avaliados os recursos

utilizados, os temas abordados, e os instrutores. Além, da duracdo, da carga-
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horéria, da equipe, da metodologia adotada, do material disponibilizado, da
infraestrutura dos encontros presenciais dentro outros aspectos julgados pela
equipe como relevantes. Apés o periodo destinado ao preenchimento dos
questionarios, os resultados serdo compilados em um documento que servira
para embasar a analise dos resultados de implementacdo do programa. Esta
avaliacdo ter4 como objetivo o aprimoramento do programa, na medida em que
se espera que o mesmo fomente praticas que possibilitem melhores resultados
de desempenho educacional.

No proximo topico serd apresentado possiveis dificuldades na

implementacgéo do projeto.

3.8 Possiveis dificuldades na implementacéo do projeto

E preciso chamar a atencdo para as dificuldades e limitagdes da
pesquisa que visa implementar o Projeto de Formagédo Continuada em Gestao
Escolar. A primeira delas refere-se ao fato de que os resultados da Pesquisa
de Campo ndo podem e nem devem ser generalizados para toda a rede de
ensino estadual de Minas Gerais, uma vez que ela traduz a percepcéo do
universo dos gestores escolares da Superintendéncia Regional de Ensino da
Metropolitana A.

E os outros fatos limitadores devem-se a questbes como: a
dimensao territorial do estado de Minas Gerais, que pode ser um dificultador no
deslocamento dos gestores de seu municipio até a cidade sede do polo da
SRE; a falta de acesso a rede da internet para alguns municipios, o que
comprometeria 0 curso a distancia; a escassez de servidores na SRE para um
acompanhamento mais efetivo do trabalho dos gestores escolares; e por fim, a
pouca disponibilidade de recursos financeiros, por parte da SEEMG, para o
investimento de capacitacdes dos gestores escolares.

Findando, esta proposta de formacdo continuada dos gestores
escolares da rede estadual de educagdo de Minas Gerais, apresentada nesta
dissertacdo, busca-se oportunizar para os gestores escolares uma formacao
em gestdo escolar voltada para o trabalho embasado em uma gestdo

estratégica, participativa e integrada.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertagdo teve como objetivo geral analisar como o0s
gestores escolares se apropriam da ferramenta de gestdo estratégica
disponibilizada pelo MEC através do programa PDE Escola.

Buscando alcancar o objetivo proposto, esta dissertacao foi
estruturada em trés capitulos, sendo no Capitulo 1 apresentado o programa do
PDE Escola na rede estadual de educacéo de Minas Gerias, a rede de ensino
estadual, o histérico, a metodologia, base legal e o planejamento estratégico do
PDE Escola. Bem como, esclarecimentos referentes a priorizacao das escolas
estaduais de Minas Gerais atendidas pelo programa com base no resultado do
IDEB de 2005, 2007 e 2009, e a selecdo das unidades escolares para esta
pesquisa.

No Capitulo 2 foi apresentado o referencial tedrico do estudo, a
metodologia da pesquisa e a apresentacdo e analise dos resultados constados
no plano de acdo do PDE Escola das unidades escolares selecionadas e na
entrevista semiestruturada com os gestores das mesmas. Importante ressaltar
que o estudo e a pesquisa apresentados neste capitulo foram essenciais para
que se pudesse responder a questdo de investigacdo e alcancar o objetivo da
dissertacao.

Por meio deste estudo foi possivel perceber que a ferramenta de
planejamento estratégico ofertada pelo programa PDE Escola esta sendo
utilizada pelas unidades escolares basicamente para a obtencdo dos recursos
financeiros no afd de sanar problemas de manutencdo escolar existentes no
cotidiano escolar. Perdendo seu objetivo principal que € de ofertar as unidades
escolares uma ferramenta de planejamento estratégico na busca pela melhoria
da qualidade de ensino, transformando-se, simplesmente, em uma fonte de
recurso financeiro para problemas do cotidiano escolar.

Sendo assim, buscou-se, através dos capitulos 1 e 2, atender ao
objetivo da dissertacdo. Na medida do possivel, o estudo identificou e analisou
processo de implementacao e apropriacdo por parte dos gestores escolares da
metodologia do programa do PDE Escola, bem como, o entendimento, por
parte dos gestores escolares, de termos como gestéo escolar, visdo sistémica,
planejamento estratégico, participativo e a relacdo entre o PDE Escola e o
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Projeto Politico-Pedagogico (PPP). Com isso, o capitulo 3 apresentou o Plano
de Acdo Educacional (PAE), que teve o proposito de propiciar uma formacgéao
continuada para 0s gestores escolares visando o desenvolvimento de
competéncias inerentes ao exercicio da funcdo e que contemplasse uma
gestédo escolar baseada no planejamento estratégica e participativa, buscando
a de melhoria nos resultados de desempenho educacional. A proposta do PAE
foi apresentada e detalhada na forma do Projeto de Formacdo Continuada em
Gestéo Escolar.

Esta Dissertacdo ndo esgota o estudo sobre formacdo para os
gestores escolares da SEEMG. Ao contrario, ela sugere possibilidades de
continuagcao deste estudo. Sendo uma das propostas o aprofundamento da
pesquisa para a ampliacdo da oferta de formacdo para os gestores escolares
das demais 46 (quarenta e seis) SREs da SEEMG.

Portanto, o PAE aqui proposto ndo pretende, no entanto, esgotar o
assunto ou apresentar solucdes definitivas para a formagdo dos gestores
escolares da rede estadual de ensino de Minas Gerais. Mas, apresentar uma
proposta de formacgdo, em consonancia com as outras acdes de capacitacao
dos diretores escolares ja ofertadas, que vise propiciar conhecimento e
competéncias em gestdo escolar, para que 0s gestores consigam gerir a
unidade escolar de forma estrategicamente planejada e participativa. A
proposta uma vez aprovada, precisara ser melhor discutida e possivelmente

passara por ajustes.
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APENDICE

APENDICE 1 - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
DESTINADA AOS QUATRO GESTORES ESCOLARES da SEE/MG

ﬁrezado(a) Gestor(a), \

sou aluna do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da
Educacédo Publica do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora e estou
realizando uma pesquisa para minha dissertacao, cujo tema central €
a metodologia do planejamento estratégico do PDE Escola.

Os dados da entrevista serdo analisados de forma que o sigilo lhe
seja garantido e suas informacdes sdo fundamentais para 0 sucesso
do meu trabalho. Por isso, desde ja agradeco sua participacao.

Atenciosamente,
Raquel Cordeiro

\_ /

O objetivo das perguntas a seguir é conhecer a sua percepcdo quanto a
contribuicdo que a ferramenta do PDE Escola para sua pratica gestora.

Para tanto, conto com sua contribuicdo nas informacfes a seguir referentes a
gestao escolar, PDE Escola e planejamento.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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BLOCO 1 - Formacao

1) Fale-nos sobre sua formagé&o académica e profissional?

2) Possui pos-graduacéo? Caso sua resposta seja positiva diga em qual grau e

area.

3) Em sua opinido a sua formacao contribui para o exercicio de suas funcdes?

Por qué?

4) Existe algum processo de apoio técnico, formagcédo ou capacitacao (voltada

para gestdo escolar) oferecido pela SEEMG (ou pela SRE de sua jurisdicéo)?

5) (Caso SIM) Qual?

6) Em relacéo a cursos oferecidos pela SEEMG eles suficientes, ou ndo, e em

guem medida para sua gestao?

BLOCO 2 — Gestao

1) Como definiria o seu conhecimento sobre gestdo escolar? Por qué?

2) Quais os pontos fortes de sua gestao?

3) E os pontos fracos de sua gestao?

4) O que entende por visdo sistémica?

5) Como a viséo sistémica pode refletir em sua gestao?
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BLOCO 3 - Planejamento

1) O que compreende por planejamento estratégico?

2) Como vocé entende que isso € aplicado na escola?

3) O que compreende por planejamento participativo?

4) Como vocé entende que isso € aplicado na escola?

5) A gestao escolar realiza o planejamento participativo?

6) Em sua opinido de qual maneira o planejamento estratégico e participativo

podem se articular em sua prética cotidiana?

BLOCO 4 — PDE Escola

1) Vocé tem conhecimento do PDE Escola? Caso seja positivo de qual maneira

teve contato com esse planejamento.

2) Em que medida caracteriza o seu conhecimento sobre o PDE Escola?

Considera suficiente?

3) Quais as vantagens em realizar o planejamento estratégico proposto pela

metodologia do PDE Escola?

4) E quais sao as desvantagens em néo realizar o planejamento estratégico,

tendo como base o trabalho de gestédo escolar?

5) Como avalia o programa PDE Escola?

6) Como o PDE Escola seria utilizado pela escola se nédo houvesse

descentralizagcao de recurso financeiro?
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7) Para a escola o que é mais importante: a metodologia de planejamento
estratégico que o PDE Escola fornece ou a descentralizacdo do recurso

financeiro? E por qué?

8) Como se deu o processo de elaboracéo e implementacdo do PDE Escola?

Quem executou o planejamento?
9) Como se deu a realizacdo das 5 (cinco) etapas do PDE Escola em sua
escola (Preparacdo; Analise Situacional; Definicdo da Visdo Estratégica e do

Plano de Suporte Estratégico; e a Execucdo, Monitoramento e Avaliacdo)?

10) Ao manusear o sistema do PDE Escola houve duvidas? Caso afirmativo,

qual?

11) Houve duvidas sobre a metodologia de planejamento estratégico do

PDE Escola no momento da execucdo? Caso afirmativo, qual?

12) O que poderia auxilid-lo a minimizar as davidas na utilizacdo do sistema

e metodologia do PDE Escola?

13) Qual o beneficio / ganho da metodologia do PDE Escola e do recurso
recebido?

14) Como se deu a utilizacdo do recurso do PDE Escola?

15) Qual a relacéo entre o PDE Escola e a Proposta Pedagogica (ou Projeto

Politico-Pedagdgico — PPP)?

BLOCO 5 — Fechamento

1) Deseja registrar alguma opinido que nao foi mencionado nas questdes

abordadas?



