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BARBOSA, Verdnica Cosmo. Gestao Estratégica e o Plano de Desenvolvimento da Escola na
Rede Escolar do Municipio de Itaquaquecetuba, SP. Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e

Praticas Educacionais. Universidade Nove de Julho, Sao Paulo, 2015.
RESUMO

Com base na gestdo educacional contemporanea, esta pesquisa mirou-se nos conceitos de
gestdo estratégica nas instituicdes de ensino, gestdo democratica participativa, e na utilizagédo
de ferramentas de gestdopara auxiliar o trabalho da gestdo das escolaspublicas de educacgéo
bésica. Neste contexto, o Plano de Desenvolvimento da Escola, (PDE-Escola)é apresentado
pelo Ministério da Educacdo (MEC), como uma ferramenta administrativa cujo objetivo é
melhorar o desempenho administrativo e académico das escolas, uma vez que o IDEB
observado no periodo de 2005 a 2013 apontou problemas no desempenho académico nas
escolas, e que as escolas de educacéao basica do municipio pesquisado ndo tém atingido a média
projetada. Assim, a pesquisa se volta para o PDE-Escola, caracterizando as dificuldades de uso
do programa como ferramenta de gestdo estratégica nas escolas de educacdo bésica no
municipio de Itaguaquecetuba, SP. Para realizacdo desta, utilizou-se pesquisa de natureza
quantitativa, estatistica e exploratéria, através de questionario fechado para a equipe gestora de
sessenta e trés (63) escolas de educacdo basica do municipio que utilizam o PDE-Escola. Os
resultados evidenciaram algumas dificuldades no uso da ferramenta, no entanto, apontam que
é possivel utiliza-la. A pesquisa também sugere uma postura pedagdgica que utiliza os
indicadores de desempenho para corrigir as dificuldades pedag6gicas e planejar as a¢bes,dado
esse relevante no contexto da gestdo estratégica e eficiéncia administrativo-pedagogica da
escola, uma vez que se entende a importancia da equipe escolar participando ativamente do

processo pedagodgico da escola.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Gestao Participativa, PDE-Escola.



BARBOSA, Veronica Cosmo. Strategic Management and the School Development Plan in
School Network of the municipality of Itaquaquecetuba, SP. Dissertation in Management and

Educational Practices. Nove de JulhoUniversity, Sdo Paulo, 2015.
ABSTRACT

Based on contemporary educational management, this research targeted on the concepts of
strategic management in educational institutions, democratic participatory management, and
the use of management tools to support the work of the management of public schools of basic
education. In this context, the Development Plan of the School (PDE-School) is presented by
the Ministry of Education (MEC), as an administrative tool whose goal is to improve the
administrative and academic performance of schools and the IDEB observed in the period from
2005 to 2013 pointed out problems in academic performance in schools, since the basic
education schools in the municipality studied have not reached the average projected. Thus, the
research turns to the PDE-School, featuring the difficulties to use the program as a strategic
management tool in basic education schools in the municipality of Itaquaquecetuba, SP. To
perform this, we used quantitative research, statistical and exploratory, through a questionnaire
closed to the management team of sixty-three (63) basic education schools in the city using the
PDE-School. The results have enhanced some difficulties in using the tool, however, indicate
that it is possible to use it. The research also suggests a pedagogical approach that uses
performance indicators to address the educational problems and plan actions, given this,
relevant in the context of strategic management and administrative and pedagogic efficiency of
the school as it is understood the importance of school staff actively participating in the

educational process of the school.

Keywords: Strategic Management, Participatory Management, PDE-School.



BARBOSA, Ver6nica Cosmo. Gestion Estratégica y elPlan de Desarrollo de laEscuelaenRed
Escolar delmunicipio de Itaquaquecetuba, SP. Disertacionenpracticas de Gestién y de

laEducacion. UniversidadNove de Julho, Sao Paulo, 2015.

RESUMEN

Sobre la base de lagestion educativa contemporénea, esta investigacion focalizada enlos
conceptos de gestion estratégica enlasinstituciones educativas, lagestion democréatica y
participativa, y el uso de herramientas de gestion para apoyareltrabajo de lagestion de
lasescuelas publicas de educacion bésica. En este contexto, elPlan de Desarrollo de laFacultad
(PDE-School) es presentado por elMinisterio de Educacion (MEC), como una herramienta
administrativa cuyo objetivo es mejorareldesempefio administrativo y académico de lasescuelas
y el IDEB observada enel periodo de 2005 a 2013 sefial6 problemas enelrendimiento académico
enlasescuelas, ya que lasescuelas de educacion bésica enelmunicipioestudiado no hanllegado a
la media proyectada. Asi, lainvestigacion se dirige a la PDE-escuela, conlasdificultades para
utilizar el programa como herramienta de gestion estratégica enlasescuelas de educacion béasica
enelmunicipio de  Itaquaquecetuba, SP. Para llevar a cabo esto, se
utilizélainvestigacioncuantitativa, estadistica y exploratorio, a través de uncuestionario cerrado
al equipo de gestion de sesenta y tres (63) escuelas de educacion béasica enlaciudad utilizando
la PDE-School. Los resultados han caracterizado algunasdificultadesenel uso de laherramienta,
sin embargo, indican que es posibleutilizarlo. La investigaciéntambiénsugiereun enfoque
pedagdgico que utiliza indicadores de rendimiento para hacer frente a los problemas educativos
y accionesdelplan, teniendoencuentaesto, relevante enel contexto de lagestion estratégica y
laeficiencia ~ administrativa y  pedagdgica  de laescuela, ya que se
entiendelaimportanciadelpersonal de laescuela participar activamenteenelproceso educativo de

laescuela.

Palabras clave: Gestion Estratégica, Gestion Participativa, PDE-Escuela.
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Memorial

Ingressei na area da educacdo em 1995, por meio de concurso publico no cargo de
professor de Ensino Fundamental —I, no municipio de ltaquaquecetuba, grande Sdo Paulo,
regido do Alto Tieté, apds concluir o ensino médio no curso Técnico de Magistério pelo Centro
Especifico de Formacéo e Aperfeicoamento do Magistério (CEFAM), escola da rede puablica
do Estado de S&o Paulo, no municipio de Mogi das Cruzes. Assim, iniciei minha trajetoria
profissional como professora efetiva, lecionando na Educacédo de Jovens e Adultos (EJA), no
Ensino Fundamental | e Educacao Infantil, neste municipio.

Concomitante ao exercicio da funcéo de professora continuei meus estudos no nivel de
graduacdo, sendo estas duas graduacdes: uma em Psicologia, pela Universidade Cruzeiro do
Sul (UNICSUL), de 1997 a 2001, e uma Complementacédo Pedagogica, pela Universidade Nove
de Julho (UNINOVE), de 2002 a 2003.

Concluindo a Complementacédo Pedagdgica, fui convidada a trabalhar na gestdo em duas
unidades escolares. Neste municipio ocupa cargocomissionado de gestdo, professores efetivos
designados para a funcédo ou profissionais ndo efetivos indicados pela administragdo municipal,
uma vez que o municipio ndo dispunha de plano de carreira para os servidores do magistério.

Apos trabalho desenvolvido na gestdo de duas unidades escolares fui convidada a
trabalhar na Secretaria Municipal de Educacdo como professora designada no setor pedagdgico.

Nesse periodo, ainda continuando minha formacdo, no nivel de pés-graduacéao, Lato
Sensu, precisamente no ano de 2011, conclui a Master Business Administration (MBA) em
Gestdo e Supervisdo Escolar, pela Universidade Anhembi Morumbi em parceria com a
Fundacdo Lemann. Para a conclusdo do curso apresentei a monografia intitulada: “O gestor
frente a organizacao da equipe técnica de formacao do sistema municipal de ensino”. A referida
pesquisa tinha como foco a formacao, gestdo e politicas pablicas.

Quando o governo federal langou no ano de 2002 o Plano de Desenvolvimento da
Educacédo (PDE), reformulado em 2007, e abarcando varias a¢Bes voltadas a educacéo bésica,
entre elas, a formacdo continuada através de plataformas e em parceriacom as universidades
publicas, novamente me interessei em prosseguir meus estudos.

Na Secretaria de Educacdo de Itaquaquecetuba participei de dois cursos oferecidos, o
curso de extensdo em Fortalecimento de Conselhos Escolares e o Programa de Apoio aos
Dirigentes Municipais de Educagdo — PRADIME, pela Universidade Federal de S&o Carlos —
UFSCAR em parceria com o Ministério da Educacéo (MEC).



Em 2014, prosseguindo ainda com os estudos no nivel de p6s-graduacgéo, Stricto Sensu,
ingressei no Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Praticas Educacionais
(PROGEPE), na Linha de Pesquisa emIntervencdo em Gestdo Educacional (LIPIGES). E, nesta
linha de pesquisa, no Grupo de Pesquisa do Conselho Nacional de Pesquisas Cientificas e
Tecnoldgicas (CNPq), em Gestdo Educacional Contemporanea-(GRUGEC).

Em 2015 fui convidada a assumir o setor de Projetos e Parcerias na mesma secretaria,

onde estou até 0 momento.
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1INTRODUCAO

A Gestdo Educacional Contemporanea abarca todo um entendimento sobre o
planejamento do desenvolvimento institucional, sobre a gestdo estratégica das instituicGes de
ensino e das relagdes institucionais, e sobre 0s processos de inovacao.

Esta temaética volta-se ainda para o estudo da gestdo dos meios que racionalizam e
aperfeicoam a administracdo, para que as finalidades precipuas e especificas dos sistemas
educacionais e das unidades escolares sejam gerenciadas com eficécia, eficiéncia e efetividade,
ou seja, buscando o melhor desempenho administrativo e pedagogico destas organizagdes.

Um dos grandes desafios da gestdo contemporanea € o de atenuar as tendéncias do
mundo moderno, neste contexto, a equipe de gestdo deve observa-las, ampliando seu potencial
articulador, envolvendo metodologia e recursos, a fim de atingir os objetivos da educacao.

Tanto no setor publico como no privado evidencia-se um momento de crise de
competéncia administrativa gerencial, seja econdmica, cultural, dificuldades de adaptacéo e
entendimento do momento atual no Brasil e no mundo. (GOMES, 2009, p.93).

Neste contexto a pesquisa pretende discutir sobre as politicas publicas federais voltadas
a gestdo da educacdo basica como também 0s conceitos sobre gestdo participativa, gestdo
representativa, gestdo estratégica e os instrumentos de gestdo que o Governo Federal coloca a
disposicdo dos gestores das escolas publicas de educacdo béasica, mirando-nos nos novos
desafios e cenarios que sdo delineados pelas politicas publicas, uma vez que essestém passado
por alterac6es nos diversos campos da sociedade nas Gltimas décadas, em especial na educacao.

De acordo com Monteiro e Motta (2013, p.82), ndo se faz gestdo, especialmente
educacional, sem uma visdo de futuro detalhada que expresse o0 modo de funcionamento
idealizado da sociedade e um modo de participacdo das pessoas que tornaram essa sociedade
viavel.

Segundo Ferreira (2013, p.76), a questdo da participacdo estd permanentemente presente
nas discussoes a respeito da forma de administrar. “O Brasil estd mudando, mas esta mudanca
atual ndo repete o que existia antes” afirma Cardoso, (2012, p.75). Estas mudangas perpassam
questdes como a informac&o aberta, a globalizagdo econdémica, politica, cultural, etc.

Nos anos 1990, segundo Brzezinski (2010, p.25), estas mudangas ocorrem como
consequéncia do rapido desenvolvimento tecnologico e da nova ordem globalizada, ocorrendo,
com grande velocidade a alteracdo das ideias relativas a educacéo, concentrando-se em torno

do seu valor econdmico.
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Neste contexto, a educacéo basica obteve modificacbes em seu cenario, e estas tém sido
objeto de varias discussdes e pesquisas, promovendo a organizacao de leis, projetos, programas
e politicas publicas nacionais, pautados nos principios da gestdo democrética e participativa.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB n. 9394/96 estabelece como principio

para gestdo democratica:

Art.3° — O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios;

VIl — Gestdo democrética do ensino publico na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino;

Art. 15°. Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagogica
e administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico.

Assim, estando presente em um conjunto de leis, e contida em uma nova concepcao da
sociedade sobre a gestdo democratica ou participativa ndo é um processo simples, pois esta
estruturada de forma hierarquica, mas ndo impede o processo de democratizacao dos sistemas
e das escolas.

Podemos dizer que a gestdo democréatica ou participativa se constituird numa pratica a
ser construida por meio das relagdes humanas. No entanto, percebe-se que algumas das
dificuldades para a efetivacdo da gestdo democratica sdo as relacdes humanas ou talvez
concepcao politica e social.

Uma pesquisa realizada pela Universidade de Stanford aponta em seu texto que uma
gestdo efetivalpromove alteracdes significativas no tocante aos resultados dos alunos nos
processos de avaliacdo: as escolas se organizam melhor; tém prioridades e objetivos mais
claramente definidos; a forma de trabalhar as prioridades € focada; as relacdes entre diretor,
professores e alunos sdo mais intensas; o clima escolar melhora; ha maior disponibilidade de
material de ensino e aprendizagem; ha maior permanéncia;o fluxo de atendimento melhora;
assim como o sucesso na aprendizagem.

Segundo Monteiro e Motta (2013, p.210) é importante que o gestor ndo apenas conheca
e domine minimamente os instrumentos legais, mas promova sua inser¢do na escola por meio

de diferentes mecanismos de trabalho e a¢des pedagogicas.

! Martin Carnoy et alii (2004). How schools and students respond to School Improvement Programs; the case of
Brazil’s PDE. Brasilia: Programa Fundescola, MEC/BIRD.
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Colocam-nos também que algumas areas da legislacdo que se cruzam com o cotidiano
da escola sdo de interesse de toda e qualquer escola, especialmente por envolver aspectos
formativos, ou seja, as leis séo instrumentos que buscam responder a apelos da sociedade, sendo
de interesse de todos 0s atores nesse processo.

De acordo com Menezes (2002, p.9), a administracdo estratégica caracteriza-se pela
dinamicidade, pela acdo continua e se constitui no constante fluxo de formacdo e
aperfeicoamento da estratégia.

A Gestdo Estratégica pode ser entendida como um processo integral que implica no
manejo de todos os recursos da organizacdo para a obtencéo de qualidade, isto €, consiste de
uma série de etapas que sdo repetidas de modo ciclico, exigindo um reajustamento continuo,
que propicia um enguadramento e orienta a conducdo de outras fases da gestdo, tais como
orcamento, avaliacdo de recursos, elaboracdo de programas, entre outros, valorizando a
flexibilidade e a criatividade, mantendo uma articulagéo interna de todos 0os componentes e
processos organizacionais.

Entende-se que a gestdo, ao trabalhar de forma integral, articulada e estruturada, podera
atingir os objetivos educativos em seu todo, propiciando a instituicdo desenvolver com melhor
qualidade a sua atividade fim. Nesse sentido, a instituicdo de ensino se destacara entre as demais
por sua eficiéncia, oportunizando adequacGes e diferenciais em seu curriculo, de forma a
promover o trabalho com as habilidades e competéncias de seus alunos. Entende-se que a gestao
estratégica ao realizar o diagndstico da instituicdo podera estabelecer metas em seu plano de
acao para alcancar a qualidade ndo apenas em partes, mas no todo da instituicao.

No caso da gestdo estratégica na escola, segundo Rosa (2008, p.18), a instituicdo deve
determinar quais recursos possui, tantoos financeiros quanto os materiais, e se estes s@o
suficientes para permitir vantagem qualitativa em relacdo a concorréncia existente no ambiente
de atuacéo.

Segundo Lacerda (2011, p.28), a escola € um espaco garantidor de direitos. No entanto,
para que esses direitos se consolidem € necessaria uma boa gestdo, mas para que iSso ocorra a
gestdo educacional necessita de suporte e instrumentos de gestdo estratégica.

Assim, de acordo com o Ministério da Educacdo — MEC, o Plano de Desenvolvimento
da Escola — PDE-Escola, tem se consolidado como um instrumento para o fortalecimento da
gestdo educacional, proporcionando agilidade e contribuindo para o fortalecimento do
equipamento publico, uma vez que desenvolve as competéncias na gestéo de recursos publicos

e na garantia de direitos. O MEC assim define o PDE-Escola:
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O PDE é um produto do Fundescola destinado a aperfeicoar a gestdo da escola
publica, visando melhorar a qualidade do ensino oferecido. Para o programa, a
melhoria da qualidade do ensino depende da melhoria da administragdo da escola,
dos processos que desenvolve, da sua cultura, das relagdes entre equipe escolar, pais
e comunidade. Assim, o objetivo da gestdo ¢ “elevar o desempenho dos alunos e da
escola a partir da melhoria de sua organizacéo e funcionamento” (BRASIL, 2002, p.
11).
Dessa forma, para redirecionar e corrigir desvios de desempenho das escolas, sua
administracdo conta com uma ferramenta gerencial de grande abrangéncia, administrativa e
académica, capaz de dar suporte efetivo a eficacia administrativa requerida nas escolas do pais,

para garantir seu bom desempenho.

1.1 Problemade Pesquisa

O desempenho dos alunos e das escolasde educacdo basica no municipio de
Itaquagquecetuba em sua totalidade éaferido pelo indice de Desenvolvimento da Educagéo
Basica (IDEB). De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira(INEP), o IDEB néo é apenas um indicador estatistico, ele € um condutor de
politica publica para melhora da qualidade da educacdo, tanto no @mbito nacional, como nos
estados, municipios e escolas. Sua composi¢do possibilita ndo apenas o diagndstico atualizado
da situacdo educacional em todas essas esferas, mas também a projecdo de metas individuais
intermediarias rumo ao incremento da qualidade do ensino.

Sendo o PDE-Escola uma ferramenta administrativa cuja funcéo € melhorar o desempenho
administrativo e académico das escolaseo IDEB observado no periodo de 2005 a 2013 apontou
problemas no desempenho académico nas escolas, uma vez que as escolas municipais ndo tém
atingido a média projetada. O desempenho académico administrativo das escolas, em nivel

nacional e no municipio em analise € mostrado nas Tabelas 1 e 2 abaixo:

Tabela 1- IDEB - MEDIA NACIONAL.

ANOS INICIAIS DO ENSINO FUNDAMENTAL - MEDIA NACIONAL

IDEB OBSERVADO METAS

2005 2007 2009 2011 2013 2007 2009 2011 2013 2021

3.8 4.2 4.6 5.0 5.2 3.9 4.2 4.6 4.9 6.0

Fonte INEP — 2013.
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Tabela 2- IDEB — MEDIA DAS ESCOLAS DE EDUCACAO BASICA DE
ITAQUAQUECETUBA.

IDEB - ANOS INICIAIS DO ENSINO FUNDAMENTAL
IDEB MUNICIPAL OBSERVADO METAS PROJETADAS
2005 | 2007 | 2009 | 2011 2013 2007 | 2009 | 2011 | 2013 | 2015 | 2021
3.8 4.1 4.5 4.5 4.6 3.9 4.2 4.7 4.9 5.2 6.0

Fonte: INEP- 2014.

Verificou-se como problemética no municipio pesquisado as possiveis falhas ou
ineficiéncia no uso do PDE-Escola, uma vez que o IDEB néo é apenas um indicador estatistico,
mas compde 0s eixos estruturantes para o PDE-Escola. Assim, o PDE-Escola tem como
objetivo geral elevar o desempenho dos alunos através da melhoria da organizacdo e
funcionamento da instituicdo. A questdo é que para ter o impacto desejavel sobre o desempenho
da escola, o PDE-Escola precisa ser entendido e utilizado de forma adequada. De outra forma,
pode-se imaginar que esse instrumento gerencial ndo terd as implicacdes que se deseja sobre 0
desempenho académico dos alunos e operacional da escola como um todo. O fulcro dessa
pesquisa, portanto, estd em se definir quais as causas das possiveis falhas e
ineficiénciasdemonstradas no IDEB das escolas do municipio, com origem no uso inapropriado
do PDE-Escola.

1.2 Questao de Pesquisa

A questdo que acompanha este assunto se volta para aspectos relacionados quanto ao
entendimento e a causa de possiveis dificuldades no uso do PDE-Escola, na mediada em que
compreendemosa gestdo educacional comopolitica a ser implantada na gestdo escolar. Dessa
forma, interpde-se aqui a pergunta de pesquisa:

Quais as dificuldades no uso do PDE-Escola, como ferramenta de gestao estratégica no

entendimento da gestdo das escolas de educag@o basica no municipio de Itaquaquecetuba?

1.3 Objetivo Geral
Caracterizar as dificuldades de uso programa PDE-Escola como ferramenta de gestdo

estratégica nas escolas de educacgéo basica do municipio de Itaquaquecetuba, SP.

1.4 Objetivos Especificos

Com este entendimento, esta pesquisa considera como objetivos especificos:
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1. Identificar o entendimento da funcao administrativa do PDE-Escola pelos gestores das
escolas de educacao basica;

2. Levantar a experiéncia dos gestores das Escolas Municipais de Itaquaquecetuba com
relacdo ao PDE-Escola;

3. Avaliar possiveis implicagdes do PDE-Escola no IDEB escolar.

1.5 Justificativa

O PDE-Escola é considerado pelo governo federal, uma agdo para fortalecer a
autonomia da gestdo escolar. Saviani (2009, p. 09) assim define o PDE-Escola:O Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE-Escola), por sua vez, é uma agdo que se propde a fortalecer
a autonomia de gestdo das escolas, envolvendo apoio técnico e financeiro as instituicdes de
ensino para elaborarem seus préprios planos de gestao.

Nesse sentido, a afirmacao anterior € tematica muito em voga nos principais encontros
de Educacdo e de Educadores, porém sua efetividade precisa ser averiguada mais detidamente
para se enxergar até que ponto se revela apenas em discurso.

O desconhecimento dos instrumentos de gestdo estratégica pode implicar em mau
desempenho administrativo-académico para a escola. Assim, pode-se considerar que o baixo
desempenho das escolas brasileiras de educacdo basica também pode ocorrer devido a um tipo
de gestdo que ndo utiliza os indices para planejar e estabelecer metas, de forma a embasar o
trabalho, a médio e longo prazo, passando da falta de orientagdo e formacéao para o desempenho
desejavel. Desta forma, docentes sem direcionamento perdem o senso de eficacia em seus
processos de ensino-aprendizagem, eternizando o ciclo de baixa eficiéncia.

Assim, estudos desta natureza podem ajudar no entendimento das causas do mau
desempenho administrativo e académico e criar solucbes de interesse intencional para as
escolas.

O interesse pelo tema se justifica na medida em que surgem as possiveis dificuldades
que os gestores escolares encontram em desenvolver a Gestdo Estratégica e Participativa através
do PDE-Escola. Este, definido pelo Ministério da Educacdo (MEC), observando o contexto das
mudancas na politica educacional vigente, pode se constituir em pesquisa voltada para a pratica
e a intervencdo neste meio escolar.

Este assunto também se faz relevante considerando que o PDE-Escola foi implantado
com base em trés eixos gerencias que sdo I- auto avaliacdo da escola; I1- defini¢do de sua visdo

estratégica; 111- elaboracéo de um plano de acdo. (MEC. 2007).
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Considera-se ainda que este tema deva ser explorado, uma vez que o Governo Federal
ao apresentar o PDE-Escola como programa que fortalece e auxilia a gestao escolar e se utiliza
de uma ferramenta de gestdo estratégica, visando o aprimoramento e o fortalecimento da gestdo
participativa de acordo com a legislacdo e os manuais para a implantacdo desta politica, remete
a gestdo estratégica como forma de geréncia tendo o PDE-Escola como prética da agéo.

Neste sentido, Vieira (2007, p.63), exp0e ser licito afirmar que a gestdo educacional se
situa na esfera macro, ao passo que a gestdo escolar se localiza na esfera micro, ambas se
articulam mutuamente, dado que a primeira se justifica a partir da segunda.

O PDE - Escola vem sendo também tema de estudo na literatura, na medida em que se
verifica ou analisa as politicas publicas para a educacdo basica brasileira e a implantacdo destas
politicas, como nos traz Antonini, (2012) e Schimonek, (2012).

Estudos sobre o PDE-Escola evidenciam que este contribui para a gestdo democrética
e participativa dos profissionais da educacéo nas unidades escolares, conforme Falcéo (2008),
e Martinhuk e Lima, (2010).

Deve ser enfatizado que as discussdes acerca do PDE-Escola ndo se limitam a
implantacdo de politicas educacionais, mas perpassam por modelos de gerenciamento e de
acOes descentralizadoras de gestao educacional, como nos coloca Silva (2011).

Segundo Formagio, (2010, p.20) é pelas ferramentas de planejamento que o PDE-Escola
instrumentaliza a equipe gestora, e esta, uma vez ciente da situagdo atual da escola, delimita
suas areas falhas, o que possibilita propor, executar e monitorar a¢des que atuem sobre 0s
pontos mais criticos da escola. O programa também oferece ajuda técnica e recursos financeiros
as escolas, numa perspectiva atual de préatica de gestao, pautada no gerencialismo, a qual busca
o melhor em qualidade com o0 menor custo possivel.

A pesquisa de natureza quantitativa estatistico-descritiva foi aplicadaa equipe gestora
(diretor, vice-diretor e coordenador pedagdgico)de sessenta e trés (63) unidades municipais de
educacdo basica da cidade de Itaquaquecetuba, municipio da regido metropolitana de Sdo Paulo,
em um universo de aproximadamente 189 (cento e oitenta e nove) pessoas.

Este objeto de pesquisa se relaciona ao trabalho de pesquisa anterior, desenvolvido por
esta pesquisadora sobre gestores das unidades escolares, no municipio de Itaquaquecetuba,
regido metropolitana de S&o Paulo.

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que 0s gestores escolares, no ano de 2011,
apresentavam dificuldades na articulacdo de suas tarefas, no que diz respeito a gestdo
participativa ou democrética e a formagdo de suas equipes quanto a utilizagdo dos programas

implantados pelo Governo Federal, como por exemplo, o Plano de Desenvolvimento da Escola
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(PDE - Escola), nas escolas prioritarias, ou seja, nas escolas de educacéo basica dos anos iniciais
que apresentaram o Indice de Desenvolvimento da Escola Basica (IDEB) abaixo da média
nacional, sendo esta de 4.2, ano base de 2007. (COSMO, 2011).

O municipio escolhido para o desenvolvimento da pesquisa tem uma populagdo
estimada no ano de 2014 de 348.739 mil pessoas, segundo dados do IBGE (2014).

Neste municipio sdo atendidas oitenta e nove (89) escolas municipais divididas em
Educagéo Infantil que atende alunos: de 0 a 03 anos (creches), Educagéo Infantil de 04 e 05
anos e Ensino Fundamental I que atende do 1°. ao 5°. Ano.

Estas escolas sdo atendidas por aproximadamente um mil e quinhentos professores
(1500) que ingressam através de concurso publico, porém o municipio ndo oferece plano de
carreira e o profissional nomeado ao cargo de gestor escolar pode ser um professor efetivo em
designagdo ou um pedagogo nomeado pela administracdo vigente, assumindo um cargo de
confianca.

No caso da nomeacdo, o diretor € escolhido pela vontade do agente politico que o
indica, ou seja, pelo governador ou pelo prefeito. Dessa maneira, o diretor assume
um cargo de confianca e torna-se o representante do poder executivo na escola. Por
isso mesmo, pode ser substituido a qualquer momento, de acordo com 0s interesses
politicos e com a conveniéncia daqueles que o escolheram. (ROMAO, 2001, p.93).

No entanto, o artigo 206, paragrafo V da Constituicdo Federal de 1988, garante na forma
de lei a valorizagdo dos profissionais da educacdo escolar das redes publicas através de planos

de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e titulos.

1.6 Pressupostos
Apos a formulacdo da pergunta de pesquisa, do objetivo geral e especifico, levanto os
seguintes pressupostos:

1. O PDE-Escola é utilizado como ferramenta de gestdo estratégica pelos gestores
administrativos das escolas de educacdo béasica do municipio de
Itaquaquecetuba, SP;

2. O PDE-Escola néo ¢ utilizado pelos gestores pedagogicos (académicos);

3. O PDE-Escola ndo tem influéncia sobre o desempenho administrativo e
académico das escolas de educagdo basica do municipio de Itaquaquecetuba, na

visdo dos gestores das escolas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem a intengdo de apresentar as Politicas para Gestdo da Educagdo Bésica
do Governo Federal no periodo vigente, evidenciando o PDE-Escola, como também o0s

conceitos acerca de: Gestdo Estratégica e Gestdo Participativa.

2.1 Politicas para a Gestdo da Educacao Basica do Governo Federal

Uma das principais caracteristicas da sociedade do final do século passado e inicio deste
século é a intensidade de mudancas e de transformacBes advindas com o fenbmeno da
globalizacdo, dos avancos da tecnologia e das comunicac6es. Tais fendmenos influenciaram
tanto o mercado mundial quanto a demanda por forca de trabalho. Neste contexto inserem-se
as instituicGes de ensino, a exemplo de outras, que precisaram de se adequar as demandas
contemporaneas.

Ao estudar-se este contexto politico e social, observamos que apds um periodo de
movimentos e discussdes com relacdo as politicas publicas relativas a educacdo no Brasil, em
20 de dezembro em 1996 foi promulgada a Lei n. 9394/96, a nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo — LDB que organiza o ensino publico, definindo as incumbéncias entre Unido,
Estados e Municipios, criando o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino
Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (FUNDEF) e remetendo aos sistemas de ensino

a definicdo de gestdo democrética do ensino publico.

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme 0s seguintes principios: | - participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracgdo do projeto pedagogico da escola; Il - participacao das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.
(BRASIL, 1996)

Isto posto, cabe aos municipios e seus estabelecimentos de ensino, estabelecer normas
para a gestdo democréatica de suas escolas publicas, de acordo com a particularidade de cada
uma, promovendo e garantindo a participacdo e o cumprimento dos principios que regem esta
gestdo, com o envolvimento dos profissionais na elaboracdo do projeto pedagdgico como
também no envolvimento e participacdo da comunidade escolar e local no conselho escolar,
garantindo assim, progressivos graus de autonomia nos aspectos pedagdgicos, administrativos

e financeiros.
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Segundo Michelon (2014, p.17), as politicas educacionais estdo imbricadas nas relacfes
sociais e do mesmo modo precisam ser compreendidas na acao objetivada em que se constituem
e implementam, adequando, remodelando ou mesmo, transfigurando a identidade escolar.
Ocorre nas relagOes escolares uma flexibilizag&o da divisdo do trabalho escolar que possibilita
por outro lado, a implementacgéo de politicas articuladas internamente entre a questdo social e
a questdo econdmica.

Observa-se quea Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo sofreu alteracdesapds a sua
promulgacdo. Estas alteracbes podem caracterizar transformagdes ou até mesmo a
descontinuidade das politicas publicas de acordo com 0s governos vigentes, ou seja, as politicas
voltadas a educacdo passam por modificacGes, e na medida em que estas politicas,envoltas por
apelos sociais e econdmicosse adequam e se modificam, 0s programas e projetos educacionais
também.

De acordo com Gracindo (2010, p.222), ha que se pesar 0s avangos do governo atual no
gue tange a visdo sistémica e ndo focalizada de suas politicas educacionais. Ha que se destacar
também, segundo Gracindo, a disputa por espacgo politico pelo PDE, implantado no segundo
governo Lula que, por se configurar por um conjunto de decretos, resolucgdes, programas e
projetos, desconsidera outras acGes implantadas no primeiro governo de Lula, o que evidencia
a descontinuidade e fragmentacédo interna das politicas publicas para a educacdo no governo
atual.

“Importante perceber que, na medida em que as politicas publicas de educacdo
ndo conseguiram se consolidar como politicas de Estado, suas a¢fes acabam
ficando condicionadas as posturas politico-académicas dos governos
instalados” (GRACINDO, 2010, p.220).

Neste contexto, percebe-se que as politicas publicas voltadas para a educacéo,
configuram-se na atualidade por programas e projetos, verifica-se que alguns programas e
projetos procuram agir para sanar os problemas crénicos da educacdo brasileira, outros, no
entanto, insistem em ndo apresentar meios necessarios para melhoria dos indicadores
educacionais. Esses programas e projetos serdo citados nos proximos paragrafos.

Em meio a estas politicas publicas de educagdo, o que se pretende destacar sdo as
politicas voltadas para a educacdo basica, entre elas o Plano de Desenvolvimento da Educacao
(PDE), langado pelo Ministério da Educacdo (MEC) em 2007 referindo-se a qualidade na
educacéo.

O PDE foi langado como um programa que abrigaria acfes voltadas a educacao bésica,
porém, no decorrer dos governos, em especifico no governo de Lula, o PDE veio a abrigar todos
0s outros programas desenvolvidos pelo MEC, como: Transporte Escolar, Luz para Todos,
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Saude nas Escolas, Guia das Tecnologias Educacionais, Educacenso, Mais Educacédo, Colecao
Educadores, Inclusédo Digital.

Além dos referidos programas que foram abrigados no PDE, existem também ac¢Ges que
foram lancadas posteriormente que sdo: Proinfancia, Conteudos Educacionais, Livre do
Analfabetismo e o PDE-Escola, que é o objeto desta pesquisa.

Segundo Saviani, (2009, p.5) o Plano de Desenvolvimento da Educacdo € uma politica
publica, compreendida por um conjunto de medidas e metas para o pais. Ele ndo se configura
como lei, porém, esté ligado ao Plano de Aceleragdo do Crescimento (PAC) por envolver acbes
em diferentes areas da economia com o objetivo de impulsionar o crescimento econémico do
pais.

Para Saviani, o grande ponto positivo deste plano é justamente ele se dispor a combater
0 ensino ruim que a Educacéo Bésica oferece.

No entanto, quando se fala na acdo de combater o ensino ruim que a Educacdo Basica
oferece, ndo se trata apenas de alguns esforgos para desenvolver esta acdo, e sim de um conjunto
de acdes que envolvem as politicas publicas voltadas a educacdo como também a gestdo
educacional e escolar.

Neste sentido, politica e gestdo da educacdo ndo podem ser analisadas
separadamente, dado o embricamento existente entre elas, onde a primeira
coloca em pratica os objetivos da segunda, isto é, da concretude as direcGes
tragadas. (GRACINDO, 2010 p.227)

Dentre as acles inclusas no PDE, como ja apontado no texto, esta o Plano de
Desenvolvimento da Escola o PDE-Escola como um programa de apoio a gestdo escolar,
baseado na gestéo e no planejamento estratégico e destinado a auxiliar as escolas a melhorarem
sua gestao.

O Plano de Desenvolvimento da Escola - PDE-Escola é uma ferramenta
gerencial que auxilia a escola a realizar melhor o seu trabalho: focalizar sua
energia, assegurar que sua equipe trabalhe para atingir os mesmos objetivos,
avaliar e adequar sua dire¢d0 em resposta a um ambiente em constante
mudanga. E considerado um processo de planejamento estratégico
desenvolvido pela escola para a melhoria da qualidade do ensino e da
aprendizagem [...] (BRASIL, 2008).

2.2 Gestdo Estratégica na Educacao Béasica

Observa-se na literatura que ndo existem muitos trabalhos acerca deste tema quando se
trata da gestdo estratégica nas instituicdes de ensino da educacdo basica. Neste sentido,

pretende-se apresentar conceitos sobre o tema, embasados em autores contemporaneos que
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apresentam suas pesquisas e experiéncias sobre gestdo estratégica e sisttmica baseados no
planejamento estratégico.

Para Gomes (2009, p.7) em tempos de constantes mudancas, a administracdo das
instituicOes de ensino requer o entendimento do que é administrar.

Inseridos neste contexto, pode-se entdo recordar que o tema administracdo surgiu
através de empresas de grande porte, remetendo-nos ao setor industrial. No entanto, com o
passar do tempo, a globalizagdo entre outros fatores histéricos e sociais, demonstraram que o
conceito de administracdo € necessario para qualquer instituicdo que pretende alcancar
resultados de qualidade através do planejamento e da gestéo.

Ainda, de acordo com Gomes (2009, p.105), gestdo é fruto da ciéncia responsavel pelo
planejamento, organizagdo, avaliagdo e controle de recursos materiais, financeiros,
tecnoldgicos e humanos. Esta é a competéncia que hoje toda organizacdo de ensino tem que
provar.

Conforme dicionario de lingua portuguesa: Estratégia ¢é a arte de conceber operacdes de
guerra em planos de conjunto. 2. Ardil, manha, estratagema. 3. Arte de dirigir coisas complexas.
Var: estratégica.

Segundo Gomes (2009, p.234), pode-se dizer que estratégia ndo diz respeito a decisdes
futuras e sim a implicac6es futuras de decisdes do presente.

Concordando com Rebougas (2002, p.47), planejamento estratégico € o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direco
a ser seguida pela empresa.

Nesta perspectiva, 0 conceito de gestdo estratégica refere-se a um modelo de gestdo que
incorpora os principios de pensamento e ferramentas do planejamento, desenvolvimento e
controle estratégicos e sua aplicacdo nos diversos subsistemas que compdem o sistema

administrativo de uma organizacao.

O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacdo viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisfes presentes em
fungdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (REBOUCAS, p.36.
2002)

Diante do exposto, a gestdo estratégica, envolve manejar e coordenar equipes,
finalidades, motivagOes, processos, recursos, tempo, espacos e instrumentos. Embora a
educacdo historicamente se funde sobre um paradigma estruturalmente oposto ao

administrativo ldgico, sisttmico, ela comeca a reagir; talvez isto aponte uma possivel
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renovacgdo, assim, conectando-se com as demais tendéncias que incorporam um carater de
alteridade e corresponsabilidade.

No entanto, a gestdo estratégica no ambiente educacional deve atentar-se ao
desenvolvimento das capacidades apds a realizacao da anélise do contexto no qual esté inserida,
destacando o curriculo como objeto central de gestéo.

De acordo com Monteiro e Motta (2013, p.90), quando destacamos o curriculo como
objeto central da gestdo educacional, estabelecemos um referencial que distingue a atividade
educacional de outros campos sociais e culturais.

Ainda seguindo a abordagem sobre gestdo de Monteiro e Motta, observa-se que é
importante trabalhar com indicadores construidos e legitimados para operarem na funcéo de
capturar evidéncias concretas, aferidas e interpretadas com rigor, neste sentido, a gestdo
estratégica educacional poderd acompanhar as constantes adequacbGes dos padrbes de
exigéncias, atenta ao contexto e as mudancas.

De acordo com Gomes (2009, p.247), o planejamento estratégico, e a consequente
gestdo ou administracdo estratégica, ajudam a identificar as ameacas, a maximizar os beneficios
e aminimizar as surpresas no macro ambiente turbulento e imprevisivel da contemporaneidade,
ou seja, € um processo que parte da realidade complexa e dinamica da organizacgéo, envolvendo
a tomada de decisao nas diversas etapas que o comp&em.

Segundo Estevao (2002, p.17), considerando-se que um dos grandes objetivos da gestdo
estratégica é assegurar que as organizacdes no seu conjunto se articulem bem com os seus
meios, as escolas podem ganhar com este tipo de gestdo, uma vez que elas sdo igualmente
afetadas por um conjunto de fatores ambientais. Fatores importantes, tais como: a legislacgéo,
as mudancas de condicdes e politicas de trabalho, os desafios que a prépria autonomia pode
ocasionar em termos de certa competi¢do entre escolas publicas e privadas, as limitacdes de
ordem econdmica, os fatores socioculturais (que incluem os simbolos de status, as orientacdes
religiosas, os valores e atitudes da sociedade), o nivel de desenvolvimento tecnoldgico, as
ideologias e atitudes politicas face a educacao.

A gestdo estratégica aplica e segue 0 modelo de planejamento estratégico, no entanto, é
essencial a interacdo das pessoas envolvidas no processo de formulagdo e implantagéo desta,

ndo deixando a analise e decisdes apenas para 0s gestores.

A gestdo estratégica &, assim, apesar da dificuldade de encontrar uma
definicdo universalmente aceita, um processo global que visa a eficécia,
integrando o planejamento estratégico e outros sistemas de gestdo,
responsabilizando a0 mesmo tempo todos o0s gestores de linha pelo
desenvolvimento e implementacao estratégica; ela é um processo continuo de
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decisdo que determina a performance da organizacdo, tendo em conta as
oportunidades e ameagas com que esta se confronta no seu proprio ambiente,
mas também as forcas e fraquezas da propria organizacdo. (ESTEVAO,
p.5.2002)

Porém, para que o levantamento situacional aconteca faz-se necessario aplicar um
diagnostico institucional, que é um processo sistémico buscando proporcionar subsidios para
aperfeicoar a qualidade de servicos educacionais e administrativos, de acordo com Gomes
(2009). Esse diagnostico institucional, passa por algumas fases descritas por Gomes (2009) que
sdo: apresentacdo, preparacdo para a avaliagdo diagndstica, aplicacdo dos instrumentos de
avaliacdo diagnostica, término da aplicagdo dos instrumentos e andlise dos dados e fatos
coletados.

Todavia, € no momento da visualizacdo das realidades externas e internas, ou seja, a
andlise dos dados levantados através do diagndstico institucional que uma instituicdo pode
avaliar, da melhor forma possivel, como e o que poderéa fazer para melhorar seu desempenho,

conforme se observa na matriz FOFA apresentada no quadro a seguir:

Quadro 3 — Matriz FOFA

AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
FORCAS OPORTUNIDADES
Uma via realista para o
Algo que vocé faca com frequéncia ou algo em que seja bom. crescimento futuro da
Pode ser uma habilidade, capacidade ou uma vantagem instituicdo. Algo a ser usado
competitiva que vocé tem sobre o0s concorrentes. para desenvolver uma

vantagem competitiva.

FRAQUEZAS AMEACAS

Um fator sobre o qual vocé
pode ou ndo ter controle e
que pode levar a uma queda
no desempenho dos
negocios.

Ineficiéncia Operacional — Algo que a institui¢cdo ndo tem ou
faz mal, se comparado as outras instituicoes.

Fonte: MBA - A Gestdo Estratégica na Escola que Aprende 20009.

Saliente-se que na construgéo da matriz FOFA, de acordo com Gomes (2009) devem-
se considerar as variaveis com relacdo as forcas e as fraquezas da organizacgéo: infraestrutura,

financas, instalagdes e localizagdo, pessoas e gestdo, qualidade dos servigos, comunicagdo
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interna, imagem e marca; como também as variaveis de oportunidades e ameacas que Sdo:
aspectos politicos legais, tecnologia, demografia, biotecnologia, economia, entre outros.

A utilizacdo da matriz FOFA propicia e, a0 mesmo tempo, exige que o gestor juntamente
com sua equipe aprofunde a analise e a discussdo sobre fatores internos e externos que
influenciardo a instituicdo. E na analise FOFA, segundo Gomes (2009), que a instituico
educacional fara o fechamento do diagnostico estratégico para a escola, ou seja, a consolidagédo
das andlises do macro ambiente, para tomar as decisfes que impactardo no futuro.

Assim, pode-se considerar que gestdo estratégica nas instituicbes de ensino é
determinada pelos pardmetros do planejamento estratégico, ou seja, a execucdo do
planejamento estratégico culmina em gestao estratégica, assim, a gestao estratégica consiste em
uma série de etapas, exigindo um reajustamento continuo, que propicia um enquadramento e
orienta a conducéo de outras fases da gestdo, tais como or¢camentacdo, avaliagdo de recursos,
elaboracdo de programas, entre outros, valorizando a flexibilidade e a criatividade, mantendo

uma articulacdo interna de todos 0s componentes e processos organizacionais.

2.3 Gestdo Democratica Participativa

Ha que se pensar numa transformacao radical no modo como a escola organiza
suas atividades, dotando-a de uma estrutura administrativa que, sendo propicia
a realizagdo dos fins sociais da educacéo, favoreca a participacdo em sua
gestdo de diferentes grupos e pessoas envolvidos nas atividades escolares,
deixando-se perpassar pela sociedade civil em sua funcdo de controle
democrético do Estado. (PARO,2000 p. 105).

A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Basica Nacional (LDB 9394/96) sugere o
exercicio de pensar em modelo de gestdo democrética e participativa, de forma que seus atores
se sintam pertencentes no processo de decisao e construcdo da instituicdo na qual fazem parte.

Libaneo (2008, p.123) defende que a concepg¢do de democratico-participativo baseia-se
na relacdo organica entre a direcédo e a participacdo dos membros da equipe,acentuando a busca
de objetivos comuns, assumidos por todos.

De acordo com Catani e Gutierrez (2013, p.76), as questdes a volta da participacdo, em
especial a partir de 1968, estdo permanentemente presentes nas discusses das formas de
administrar. Segundo eles, é dificil definir as causas desta importante mudanca, no entanto,
significou no minimo uma revisdo dos pressupostos tedricos do taylorismo e a sua substituigéo,
mesmo que muito lentamente, por valores contemporaneos como a flexibilidade, tolerancia as

diferengas, relagdes mais igualitérias, justica e cidadania.
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A gestdo participativa esta fundamentada nos principios de alteridade e
corresponsabilidade, na qual o elemento humano assume funcdo referencial mais estratégica,
de acordo com Monteiro e Motta (2013, p.166).

Nesse sentido, a gestdo participativa envolve diretamente o equilibrio dindmico nas
organizacOes, sendo que seu elemento ativo estd diretamente ligado a informacdo, ou seja,
garantir o fluxo da informacéo, propiciando a efetividade da manutencdo da integridade da
organizacdo, independentemente de ser publica ou privada.

Monteiro e Motta (2013, p.167), antes de apresentar o conceito de gestdo, destacam
pontos importantes para a concep¢do da gestdo participativa, quando se referem ao
planejamento, a metodologias e a concepcdo das intervencdes que produzem transformacées
no modo de pensar.

Assim, 0s autores apresentam o conceito de gestdo como:

O conjunto de principios, procedimentos, técnicas e instrumentos que buscam
garantir a implementacdo daquilo que é planejado para que o projeto se
concretize, podendo-se, assim, converter algo idealizado em realidade
tangivel e concreta. (MONTEIRO e MOTTA, 2013.p, 168).

O conceito de gestdo, segundo Luck (2013, p.21) parte do pressuposto de que o éxito de
uma organizacdo social depende da mobilizagdo da acdo construtiva conjunta de seus
componentes, pelo trabalho associado, mediante reciprocidade que cria o “todo”, orientado por
uma vontade coletiva, colocando o entendimento do conceito de gestdo sobre a maximizacao

dos processos sociais, como forca do impeto para promover as mudancas.

“O conceito de participacdo se fundamenta no de autonomia, que significa a
capacidade das pessoas e dos grupos de livre determinagdo de si proprios, isto
é, de conduzirem sua prépria vida”. (LIBANEO, p.102,2008).

Para Libaneo (2008, p.105), a gestdo democrética-participativa deve ter como base
alguns principios como: autonomia das escolas e da comunidade educativa, relagdo orgéanica
entre a direcéo e a participagdo dos membros da equipe escolar, envolvimento da comunidade
no processo escolar, planejamento de tarefas, formacdo continuada para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos integrantes da comunidade escolar, utilizacdo de informacgdes
concretas e analise de cada problema em seus multiplos aspectos, com ampla democratizagédo
das informac0es, avaliagdo compartilhada e relagdes humanas produtivas e criativas assentadas
na busca de objetivos comuns.

Aprimorar a gestdo escolar & uma das formas de impulsionar a melhoria educacional.

Neste sentido, a equipe gestora de uma unidade escolar exerce papel desafiador e primordial no
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sentido em que busca vencer um dos grandes desafios da gestdo, que é descentralizar as acdes,
dividindo funcbes e responsabilidades, na medida em que caminha para fazer a escola funcionar
de forma coletiva objetivando a qualidade da educacdo. Ou seja, ao trabalhar com acdes
coletivas, os gestores tendem a desenvolver a gestdo participativa na escola, apoiando-se no
reconhecimento das competéncias da equipe, bem como no respeito profissional.

Ao respeitar o profissional e as competéncias de cada um, os gestores tém claras as
responsabilidades de cada um e do todo, delegando funcdes especificas, ou seja, trabalhar com
a gestdo participativa ndo significa que todos fardo tudo, porém, terdo nocéao do todo, cumprindo
suas responsabilidades.

De acordo com Luck (2013, p.54), a gestdo participativa se fundamenta e reforca uma
série de principios interligados, que se expressam de forma subjacente nos varios momentos e
expressdes da participacdo. Estes principios sdo a democracia como vivéncia social
comprometida com o coletivo, a construcdo do conhecimento sobre a realidade escolar, que é
resultado desta construcdo de realidade em si, e a participagdo como necessidade humana.

Percebe-se que gestdo democréatica e participativa caminham juntas, no entanto, tal

aproximacdo nem sempre acontece no ambiente e na pratica educacional.

“Embora a democracia seja irrealizavel sem participacéo, é possivel observar
a participagdo sem espirito democréatico”. (LUCK p.54,2013).

Oliveira (2006, p.41) aponta apds estudos a diferenciacdo sobre o conceito de gestdo
participativa e a gestdo democratica, considerando que mesmo proximas, as duas defini¢cdes
ndo sdo sindnimas. Para ele, esses dois modelos de gestdo séo diferentes expressdes da
descentralizacdo da gestdo da educacdo publica nos dias atuais. Uma vez que o termo gestdo
participativa remete a possibilidade de contribuicdo no processo decisorio em questdes que

afetam os colaboradores de uma organizacao e demais partes interessadas.

Portanto, gestdo participativa é aquela que estabelece espacos de influéncia
entre os diferentes niveis hierarquicos de uma organizacéo e diferentes partes
interessadas. Est4 ligada aos processos de vinculagdo das pessoas a institui¢éo
pela sua finalidade, pelo trabalho que desenvolve e pela contribuicdo que cada
um pode e deseja oferecer. (OLIVEIRA, 2006, p. 38)

2.4 Gestao Democratica Representativa
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Segundo Cury (2014, p. 53), a questdo democratica, visa construir igualdade pela
reducdo das desigualdades sociais, tendo em vista a maior participacdo de todos para o bem
comum.

Neste contexto, entendemos que uma organizacdo pode promover diversos niveis de
participacdo no processo decisorio, podem vivencia-los em diferentes escopos. Esta
participacdo pode estar reservada ao espaco de informacéo ou atingir o nicleo propriamente
deliberativo.

A diferenciacdo por ele demonstrada tem por finalidade permitir que este estudo se
concentre nesta primeira perspectiva da gestdo escolar ao analisar o desempenho de um
programa de governo nesta area.

Observa-se,no entanto,nas escolas publicas, que a gestdo democratica participativa, por
vezes se confunde com a gestdo democratica representativa, porém existe diferenca entre estes
modelos de gestao.

A palavra “representar”, segundo o dicionario Houaiss Conciso (2011, p.814): [ETIM:
lat. Repraesento, apresentar, estar presente, comparecer’].

A palavra “representativo”, segundo o dicionario Houaiss Conciso (2011, p.814)
significa: que representa. Diz-se de um organismo a que se reconhece o direito de representar
uma comunidade, uma nacdo, etc. [ETIM: part. Representado (v. representar) sob a f. rad.
representar+ivo.

Isto posto, podemos dizer que a gestdo democratica representativa acontece através de
processo eletivo, onde alguém sera escolhido como representante de uma determinada
categoria, podendo opinar, votar e decidir entre outros, ou seja, a democracia representativa é a
forma que o sistema encontrou de eleger representantes de uma totalidade para a tomada de
decisdes.

Neste sentido, entendemos que os temas e discussdes referentes ao coletivo séo
transferidos para aqueles eleitos ou escolhidos, observamos que neste modelo de gestéo, existe
uma participacao inicial de todos, que ocorre no momento da escolha ou votagéo, depois, 0s
representantes eleitos tomam as decisbes em nome de seus pares, formalmente e
periodicamente, de acordo com 0s assuntos em pauta. Assim, estas caracteristicas podem

acarretar em obrigatoriedade, falta de reflex&o e discusséo para a tomada de decisoes.

2.5 O que é Plano de Desenvolvimento da Escola, PDE-Escola?
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Nas secOes anteriores observamos conceitos e tendéncias que tratam da gestdo
estratégica, gestao participativa e gestdo representativa.

No entanto, verificamos que a gestao que busca o aprimoramento das ac¢des, priorizando
a qualidade do servico oferecido, depende de uma equipe que participa efetivamente do
planejamento e das tomadas de decisfes. Outrossim, € necessario ressaltar que a gestdo que
prioriza a participacdo, porém que nao implanta uma avaliacdo institucional para analisar e
refletir sobre os resultados, e a partir deste promover um planejamento de agdes, tende ao
fracasso.

Nesta perspectiva, segundo o MEC, o PDE-Escola vem como um programa de apoio a
gestdo escolar baseado no planejamento participativo e destinado a auxiliar as escolas publicas
a melhorar sua gestéo.

Para as escolas priorizadas pelo programa, o0 MEC repassa recursos financeiros através
do FNDE, visando apoiar a execuc¢do de todo ou parte do seu planejamento.

O MEC apresenta 0 PDE-Escola através de um breve historico, discorrendo desdesua
concepgdo no dmbito do Fundescola em 1998, apds acordo de empréstimo firmado entre o
governo brasileiro e o banco mundial, sendo que até 2005, o programa era destinado
exclusivamente as unidades de ensino fundamental localizadas nas chamadas Zonas de
Atendimento Prioritario (ZAPs) que compreendiam as regides norte, nordeste e centro-oeste do
pais. Estas zonas eram escolhidas entre aquelas com baixos indices de Desenvolvimento
Humano (IDH). No entanto, ap6s a primeira divulgagdo do IDEB referente ao ano de 2005, o
MEC entendeu que seria necessario realizar ajustes no programa e propor mecanismos que
envolvessem as escolas com os IDEBs mais criticos, assim, optando pela ado¢do do PDE-
Escola junto a estas escolas especificas.

Além de ajustes técnicos e conceituais e metodoldgicos, a principal adequacéo foi a do
publico alvo, tendo o IDEB como parametro, assim, incluindo todas as escolas publicas
independentemente da regido do pais, ampliando substancialmente o recorte das escolas
prioritarias.

Segundo dados do MEC, em 2012, o PDE-Escola contemplou 13.347 escolas, cujo
IDEB referente a 2009, foi igual ou inferior a média nacional que foi de 4,4 para 0s anos iniciais
e 3,7 para os anos finais, e que ndo tivessem sido priorizadas pelos programas entre 2008 e
2010.

O Ministério da Educacdo (MEC), segundo Gomes (2009, p.226) vem exigindo um

despertar de todos os lideres educacionais, seja de institui¢cfes publicas ou privadas. E a LDB
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propicia a reflexdo sobre varios aspectos da modernizacdo gerencial nas instituicoes
educacionais:

Quem somos? Em que contexto atuamos? Qual é a nossa missdo? Quais as
politicas estratégicas que direcionam o desenvolvimento da nossa escola?
Qual é o0 nosso ambito de atuacdo? Quem sdo 0s nossos clientes? Que padrao
de qualidade de ensino é exigido no terceiro milénio? Quais 0s novos planos
e orgcamentos para 0s proximos cinco anos? (GOMES, 2009.p, 226)

Neste contexto, o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE- Escola), abarca essas
questBes, através da aplicagdo do diagndstico institucional e da ferramenta para a gestéo
estratégica, apresentada pelo MEC.

Art. 1° Fica instituido, no &mbito do Ministério da Educacdo e do Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo-FNDE, o Plano de
Desenvolvimento da Escola ("PDE-Escola™), com vistas a diagnosticar
problemas, metas e planos de agdo para as escolas das redes publicas de
educacdo bésica. Art. 2°. O PDE-Escola serd implementado, em cada escola
participante, pela execucdo de processos gerenciais de: | - auto avaliacéo da
escola; Il - definicdo de sua visdo estratégica; Il - elaboragdo de plano de
acdo. (FNDE, 2011).

Para Oliveira (2006, p.55), o PDE-Escola € um processo gerencial de planejamento
estratégico, coordenado pela lideranca da escola e desenvolvido de maneira participativa pela
comunidade escolar. Seu objetivo é aprimorar a gestdo da escola para que possa melhorar a
qualidade do ensino que oferece e garantir maior eficiéncia e eficacia aos processos que
desenvolve.

No espaco da escola publica basica, segundo Silva (2011, p.55) o processo gerencial de
gestdo estratégica foi materializado através do PDE-Escola, seguindo os principios de modelo
gerencial, porém no seu discurso se propde a pdr em pratica a gestdo participativa.

De acordo com o manual de implantacdo disponibilizado pelo MEC, o PDE- Escola é
um programa de apoio a gestdo escolar baseado no planejamento estratégico e participativo.
Seu objetivo € auxiliar as escolas publicas a melhorar a sua gestdo. Para as escolas priorizadas
pelo programa, como citado anteriormente, 0 MEC repassa recursos financeiros destinados a
apoiar a execucao de todo ou parte do seu planejamento.

Ou seja, o PDE-Escola € um processo de planejamento que apresenta também um
produto. Como processo, implica organizacao, trabalho conjunto, analise de dados, definicéo
de funcdes e atribuicOes, execucdo e monitoramento. Como produto, apresenta a definicdo de
seus valores, missdo, visao, objetivos estratégicos, estratégias, metas e planos de a¢do para cada
meta. (OLIVEIRA, 2006, p. 56)

A resolucdo CD/FNDE N° 25 DE 24 DE MAIO DE 2011 que se segue, explicita as

consideracBes sobre a relevancia do planejamento estratégico, como sistematizador de
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procedimentos para auxiliar as unidades executoras, neste caso as escolas, na implantacao e
utilizacdo do PDE-Escola, como ferramenta de gestdo que poderd auxiliar os gestores a
promover um melhor desempenho para as instituicdes escolares. Nesta resolucdo também se
observa como as entidades federadas receberéo recursos financeiros.

CONSIDERANDO a relevancia do planejamento estratégico para sistematizacdo de
procedimentos, atividades e acBGes implementadas no ambiente escolar e para o
fortalecimento da autonomia das escolas, com vistas a consecucdo de seus fins
sociais;

CONSIDERANDO a importancia da acdo do Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE Escola) como parte do conjunto de estratégias previsto no Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) e o propdsito de concorrer para a melhoria do
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) em escolas de educacéo
béasica nas regides brasileiras (FNDE, 2011).

2.6 Implantacdo do PDE-Escola no Municipio de Itaquaquecetuba

O municipio de Itaquaquecetuba, Sdo Paulo, iniciou a implantacdo do PDE-Escola no
ano de 2011, seguindo as orientaces de implantacdo e execucao adquiridas através do manual
do PDE-Escola e da legislacéo vigente.

O municipio em questdo se organizou de forma a compor o comité municipal ou local.
A funcdo do comité municipal ou local € dar suporte técnico direto as escolas, conforme
orientagdes do programa, reunindo os gestores escolares para organizacdo, formacdo e
implantacdo do programa nas respectivas escolas. Este suporte técnico difere do suporte
realizado pelo comité federal que atua diretamente nas questdes relacionadas a gestdo do
sistema.

Dada esta organizacdo no municipio, as escolas iniciaram a composicao de suas equipes
para estudar a metodologia do programa e dar inicio ao processo de levantamento da realidade
escolar para a elaboracdo do planejamento da escola como instrumento base para a elaboragéo
do plano de agéo.

No ano de 2012, seis (6) escolas municipais tiveram seus planos de acdo validados pelo
MEC, obtendo recursos financeiros do FNDE/MEC, para suporte e execucdo dos planos de
acao.

O programa PDE-Escola é composto por etapas, interdependentes, na sua
implementacdo, portanto, para que a analise apresente consisténcia, primeiro a escola devera
levar em conta os dados de avaliagdes internas e externas, por meio dos resultados das unidades;

em seguida, elaborar as metas a serem atingidas.
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O Plano de Desenvolvimento da Escola - PDE-Escola é uma ferramenta
gerencial que auxilia a escola a realizar melhor o seu trabalho: focalizar sua
energia, assegurar que sua equipe trabalhe para atingir os mesmos objetivos,
avaliar e adequar sua direcdo em respostaa um ambiente em constante
mudanca. E considerado um processo de planejamento estratégico
desenvolvido pela escola para a melhoria da qualidade do ensino e da
aprendizagem [...] (BRASIL, 2008).

O PDE-Escola é disponibilizado as unidades escolares através de uma plataforma on-
line chamada Plano de Desenvolvimento da Escola Interativo (PDE-Interativo), que se divide
em trés eixos estruturantes, seis dimensdes e dezessete temas apresentados no quadro abaixo.

No ano de 2014, esta plataforma passou a ser chamada de PDDE — Interativo. De acordo
com as instrucdes do governo federal, esta mudanga faz parte de esforcos de convergéncia de
programas sob a égide do PDDE, para uma plataforma tnica, o PDDE — Interativo.

Desta forma, fazem parte do sistema, além do PDE-Escola, os seguintes programas do
MEC: Atleta na Escola, Ensino Médio Inovador (PROEMI), Mais Educacdo, Escolas do
Campo, Escolas Sustentaveis e Agua na Escola.

Estes eixos estruturantes, dimensdes e temas, dao base ao grupo de trabalho da escola a
produzir um diagndstico de sua realidade e definir agdes para aprimorar a gestdo e 0 processo

de ensino aprendizagem.

Quadro-4. Eixos Estruturantes do PDE-Escola.

EIXO DIMENSOES TEMAS
IDEB
Dimensao 1 - Indicadores e taxas Taxas de rendimento
Prova Brasil
Resultados

Distorcado idade-série

Dimensdo 2 - Distorcao e aproveitamento Aproveitamento Escolar

Matricula b -
Areas de conhecimento

Planejamento pedag6gico

Dimensdo 3 - Ensino e Aprendizagem Tempo de aprendizagem

Intervencéo Direta Diregéo

Dimensao 4 - Gestao Processos

Finangas

Estudantes

. . . Docentes
Dimensdo 5 - Comunidade Escolar

Intervencéo parcial Demais Profissionais

ou indireta Pais e comunidade

Instalacbes

Dimenséao 6 - Infraestrutura

Equipamentos

Fonte: PDE-Escola Interativo, 2013.
Apos a articulacdo e o desenvolvimento dos trabalhos com relagdo ao diagndstico

obtido, no qual se levantou a situacgdo real das escolas, seus problemas e possiveis causas através
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do preenchimento dos eixos, dimensdes e temas, as escolas devem definir o plano geral, ou seja,
deverdo definir que caminhos serdo trilhados para superar os problemas diagnosticados na
reflexdo da escola.

O Plano Geral do PDE Interativo é constituido por programas especificos, (Atleta na
Escola, Mais Educacdo Formagdo Continuada, Plano Estratégico do PDE Escola, Agua na
Escola e Esgotamento Sanitario, Escola do Campo, PROEMI e Escola Sustentavel). Cada um
desses Programas possui critérios préprios para participacdo da escola, bem como,

metodologias préprias para elaboragdo de seu plano de ages.
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para Fonseca (2002, p.20), a pesquisa quantitativa se centra na objetividade.
Influenciada pelo positivismo, considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base
na analise de dados brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros,
recorre a linguagem matematica para descrever as causas de um fendbmeno, as relacdes entre
variaveis, etc.

Partindo deste pressuposto, a presente pesquisa utilizara o método quantitativo, método
este que traduz em nameros as opinides e informacdes que serdo classificadas e analisadas
utilizando técnicas estatisticas, a medida que emprega um instrumental como base no processo
de analise de um problema. Normalmente, caracterizando-se por utilizar a aplicacéo de questionario
estruturado com questdes fechadas (tipo escala de Likert), sobre o determinado assunto da pesquisa.

Quando todos os gestores do universo da pesquisa, ou seja, das sessenta e trés escolas de educacdo basica

responderem o questiondrio, teremos um levantamento descritivo, relacional, quantitativo com amostra finita.

3.1 Método Quantitativo na Educacéo

Segundo Gatti (2004, p.26), excluindo-se as analises de dados de avaliagbes de
rendimento escolar realizadas por alguns sistemas escolares no Brasil, poucos estudos
empregam o método quantitativo. No entanto, existem problemas educacionais que, para sua

contextualizagdo e compreensédo necessitam ser qualificados atraves de dados quantitativos.

Estudos mostram que o Método Quantitativo é bastante utilizado no desenvolvimento
das pesquisas nos campos social, de opinido, de comunicacao, mercadoldgico, administrativo e
econémico, representando de forma geral a garantia de precisdo dos resultados, evitando-se

enganos e distor¢des na interpretacdo dos dados.

3.2 Contexto da Pesquisa
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O municipio de Itaquaquecetuba, localizado na regido metropolitana de Sdo Paulo, com
populacéo estimada no ano de 2014 em 348.739 mil pessoas. (IBGE 2014). Atende oitenta e
nove (89) escolas municipais divididas de acordo com as faixas-etérias, em Educacdo Infantil
de 0 a 03 anos (creches), Educacédo Infantil de 04 e 05 anos e Ensino Fundamental | do 1°. ao
5°. Ano. Com aproximadamente 36.600 (trinta e seis mil e seiscentos) alunos nas 87 (oitenta e
sete) unidades escolares de Educacdo Basica Municipal, sendo aproximadamente 29.000 (vinte

e nove mil) alunos no Ensino Fundamental I, ou seja, alunos do 1°. ao 5°. Ano.

Figura -1 Mapa do Municipio de Itaquaquecetuba/SP.
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Fonte: Google Maps.

No ano de 2013, o municipio ndo atingiu a meta projetada referente ao IDEB, no

entanto, observa-se um pequeno avanco no indice geral.

3.3 Desenho da Pesquisa

Pesquisa de natureza quantitativa, estatistica, descritiva e exploratdria para 63 (sessenta
e trés)que representam 100% das escolas municipais de educagdo basica do municipio de
Itaquaquecetuba que utilizam o PDE-Escola, com aproximadamente 189 (cento e oitenta e
nove) respondentes, composta pela equipe gestora das unidades escolares (diretor, vice-diretor
e coordenador pedagogico).

O questionario foi aplicado através da ferramenta on-/ine Google Docs, em trés
momentos, para trés grupos distintos: 1°. Diretores, 2°. Vice-diretores e 3°. Coordenadores
pedagdgicos.

Os respondentes receberam um questiondrio composto por questdes fechadas.
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As opgodes de respostas foram apresentadas em uma escala de 1 a 5.Pesquisa Censitaria,
porque foi aplicada na totalidade das escolas municipais de educacao basica que utilizam o

PDE-Escola.

3.4 Coleta, Anélise e Interpretacdo dos Resultados

Os questionarios foram enviados via Internet aos sujeitos sociais respondentes
selecionados — Diretor; Vice-Diretor; Coordenador Pedagogico, para serem respondidos. Apds
recebimento das respostas, em amplitude censitéria, por envolver todas as escolas municipais
do municipio de Itaquaquecetuba, os resultados foramprocessados por meio dos elementos da
estatistica descritiva e representados em graficos que mostram o comportamento dos

parametros e indicadores propostos nos objetivos especificos e geral da pesquisa.
4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Andlise dos Dados da Pesquisa

Apos a aplicacdo do questionério através da ferramenta on-line Google Docs, para a
equipe gestora de 63 (sessenta e trés) escolas da rede de ensino basico do municipio de
Itaquaquecetuba, SP, relacionou-se as questbes, dividindo-as em blocos de acordo com 0s
objetivos especificos da pesquisa, sendo:

1. Identificar o entendimento da funcao administrativa do PDE-Escola pelos gestores das
escolas de educagao basica;

2. Levantar a experiéncia dos gestores das Escolas Municipais de Itaquaquecetuba com
relacao ao PDE-Escola;

3. Avaliar possiveis implicagdes do PDE-Escola no IDEB escolar.

Um dado relevante a ser considerado para a analise é de que o municipio pesquisado no
més de agosto do corrente ano, 2015, promoveu a troca de alguns gestores nas escolas (troca de
unidade escolar e demissfes), essas mudancas interfeririam diretamente na aplicagcdo da
pesquisa, como também nos resultados, pois algumas escolas ndo contam com a equipe gestora

completa com 3 (trés) respondentes.

4.1.1 Perfil dos respondentes
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De acordo com os dados apresentados na pesquisa sobre os respondentes, 69,6% séo

graduados e 91,8% sao do sexo feminino. Com relacdo ao tempo de efetivo exercicio na fungéo,

43% dos respondentes assinalaram ter entre 1 e 5 anos na gestao escolar, conforme Gréfico 1.

Grafico 1- Tempo de Exercicio na Fungéo de Gestor
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No que diz respeito a formagdo dos respondentes, aproximadamente 70%, como ja

indicado acima,possuem curso de nivel superior completo e 30%, arredondadamente, apontam

ter especializacdo. O que se pode notar é que a grande maioria cumpre com a formagéo minima

exigivel para as funcdes.

Gréfico 2 - Formacao dos Gestores
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4.1.2 Conhecimento e Entendimento do PDE-Escola
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Ao propor questdes que visam identificar o conhecimento e entendimento legislativo e
administrativo dos gestores sobre o PDE-Escola, pouco menos de 50% dos gestores
respondentes indicaram conhecer bem (niveis 4 e 5 na escala) o PDE-Escola.

Os gréficos de distribuicdo apresentam curva ascendente sobre o conhecimento como
também sobre o entendimento, no entanto cerca de 30% deles indicaram conhecer e entender
de forma apenas regular o PDE-Escola e o restante indicou desconhecer ou ndo entender o PDE-
Escola.

Essas respostas podem indicarpossiveis dificuldades ou falhas de trés origens primarias:

Em primeiro lugar, ha possiveis falhas nacomunicacdo na estrutura administrativa do
sistema educacional do municipio;

Em segundo lugar, ha possivelmente falhas naestrutura de controle, por meio do sistema
de avaliacdo de desempenho administrativo dos gestores das escolas. A razdo é simples, se um
gestor ndo sabe ou ndo entende o sistema, possivelmente ndo deve estar utilizando-o de forma
adequada e assim, ndo deve alavancar sua gestdo para melhorar resultados ou detectar desvios
de desempenho das metas estabelecidas no PDE-Escola.

Em terceiro lugar, hapossiveis falhas no treinamento, ou formagdo continuada dos
gestores. Essa falhas sd@o mais evidentes pelos resultados operacionais. Contudo, como a
pesquisa ndo identificou a origem dos problemas de gestdo, ndo se pode atribuir decisivamente
a falta de treinamento dos gestores.

Grafico -3 Conhecimento sobre o PDE-Escola?

Como vocé considera seu nivel de conhecimento sobre o PDE-Escola.
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A situacdo parece se confirmar, quando confrontamos a auto avaliagcdo do conhecimento
e entendimento do PDE-Escola de seus gestores com o seu grau de conhecimento sobre gestdo

estratégica.
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As respostas para tais perguntas indicam que ndo mais do que 69% dos gestores das
escolas consideram ter um bom a excelente conhecimento de gestéo estratégica. Cerca de 30%
dos gestores consideram que possuem um nivel regular ou baixo quanto ao entendimento de
gestdo estratégica. A razdo deste confronto reside no fato de que o PDE-Escola é construido
sobre o conceito de gestdo estratégica, pois, para entendé-lo, é preciso conhecer os conceitos e
principios basicos da estratégia. Assim, as origens do ndo uso por ndo entendimento do PDE-
Escola podem estar alhures, em sua formacdo geral, ndo em falhas do sistema administrativo

escolar ou falta de treinamento direto do PDE-Escola.

Graéfico 4- Conhecimento sobre a Gestéo Estratégica?

Como vocé considera seu grau de conhecimento sobre a Gestéo
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4.1.3 Elaboracédo do PDE-Escola

Para elaborar o PDE-Escola, como ja apontado, faz-se necessario o conhecimento da
escola em sua totalidade. Observa-se que nas questdes relacionadas a tematica que abordam
este conhecimento através do levantamento das Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Riscos
(Matriz FOFA) obtivemos uma equivaléncia de resultados entre Forcgas (52,5%), Fraquezas
(51,9%), Oportunidades (51,3%) e Riscos (55,1%).

No entanto, quando confrontamos com as questdes que abordam a realizacdo do
diagnostico da escola, observamos que cerca de 1/3 dos respondentes (34,2%) assinalaram que
realizar o diagnostico da escola para o preenchimento do PDE-Escola é tarefa que nao
representa problema. Outros 1/3 aproximados (23,4% mais 9,5%) consideram uma dificuldade

frequente a realizacdo da tarefa. Por fim, outros 1/3 dos gestores respondentes apontam ser essa
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uma tarefa de dificuldade esporadica, entendido aqui como sendo uma dificuldade de grau

especifico, ndo padronizavel.

Gréfico 5 — Realizacdo do Diagnostico da Escola.

Realizar o diagnostico da escola para o preenchimento do PDE-
Escola é uma tarefa dificil para a equipe gestora?
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Em relacdo a participacdo dos gestores respondentes no processo de elaboracdo do PDE-

Escola, as respostas indicam dois picos distintos: 0s que sempre participam e 0S que nunca

participam. Cerca de 25% deles participam raramente e 21% deles nunca participam, o que

significa dizer que quase 46% dos gestores das escolas ndo participam da elaboracéo do PDE-

Escola. Uma explicacdo para isso poderia ser o fato de que a maioria dos gestores respondentes

estdo na funcdo ndo mais do que 5 (cinco) anos de efetivo exercicio, o que eventualmente ndo

Ihes tenha dado a oportunidade de participar de sua elaboracdo. Por outro lado, pode serainda

que,enquanto professores do sistema municipal ndo tenham participado da elaboracdo do PDE-

Escola em suas respectivas unidades escolares. De qualquer maneira, esse dado é alarmante e

levanta uma bandeira amarela em relacdo as implicacdes do fato dos gestores ndo estarem

participando da elaboracdo do PDE de sua propria escola.

Gréfico 6- Participagdo na Elaboracéo do PDE-Escola.
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Vocé ja participou da elaboragdo do PDE-Escola em alguma unidade
escolar ?
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4.1.4 Utilizacdo do PDE-Escola

As respostas relativas a utilizacdo do PDE-Escola na operacionaliza¢do rotineira da
escola, de fato, confirmam a grosso modo os resultados relativos a ndo participacao dos gestores
na elaboracdo do PDE-Escola. Aqui, os resultados da pesquisa apontam que 65,2% dos gestores
utilizam o PDE-Escola para organizar as agdes da escola, o que indica que cerca de 35% pelo
menos dos gestores escolares ndo utilizam o PDE-Escola. As evidéncias implicativas da ndo
elaboracdo do PDE-Escola parecem apresentar-se de forma mais consistente aqui.
Gréfico 7—- Utilizacdo do PDE-Escola.

O PDE-Escola € utilizado para organizar as ac¢0es da escola ?
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As porcentagens apresentadas mostram que os gestores utilizam o PDE-Escola na
organizacdo da unidade escolar, no entanto, esses mesmos nimeros ndo apresentam uma
hegemonia quanto a utilizacdo do programa para a sistematizacdo das acoes estratégicas da
escola, principalmente no que diz respeito a elaboracéo do diagnostico proposto pela ferramenta

de gestdo estratégica, o PDE-Escola.
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Com relacéo ao diagnostico proposto pela ferramenta de gestéo estratégica, o PDE-Escola,

0s respondentes assinalaram que ele auxilia a equipe gestora a conhecer mais profundamente

sua equipe.

Gréfico 8 — Diagnostico proposto pela ferramenta de gestao.

O diagnostico proposto pela ferramenta do PDE-Escola auxilia a
equipe gestora a conhecer profundamente a sua equipe?
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Ainda de acordo com os dados da pesquisa, a equipe gestora acredita que o PDE-Escola
se utilizado, pode influenciar no trabalho administrativo e pedagdgico das escolas de educacgédo

basica do municipio de Itaquaquecetuba, conforme graficos abaixo apresentados.

Graéfico 9 — Influéncia do PDE-Escola no Desempenho Pedagogico.

O PDE-Escola, se utilizado, tem influéncia no desempenho
pedagdgico da escola?
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Gréfico 10 — Influéncia do PDE-Escola no Desempenho Administrativo.
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No entanto as questdes relacionadas a esta afirmativa apresentam uma maior
distribuicdodos resultados nas respostas com uma variagao consideravel, talvez apontando que
0S eixos estruturantes nem sempre abrangem amplamente a realidade das escolas, por ser um

instrumento geral que engloba todas as unidades escolares sem prever suas particularidades,

conforme mostra o Gréafico 11.

4.1.5 Eixos Estruturantes e Utilizacdo dos Resultados

Os respondentes ndo foram unanimes em suas respostas relativamente a capacidade do

PDE-Escola de dar direcionamento estratégico (eixos estruturantes) as atividades gerais das

escolas. Em outras palavras, parece que boa parte dos gestores (cerca de 35% deles) nao

consegue enxergar o0 PDE — Escola como um bom instrumento gerencial e estratégico capaz

de garantir o desempenho administrativo e académico da escola.

Grafico 11- Os eixos estruturantes e a realidade da escola.
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Os eixos estruturantes ( resultados, intervencao direta e indireta) do
PDE-Escola abrangem a realidade de sua escola ?
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Grafico 12 - Os resultados dos indicadores e sua utilizagio.

Os resultados dos indicadores de desempenho séo utilizados para
corrigir as dificuldades pedagdgicas da escola?
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Grafico 13 -Os resultados dos indicadores e sua utilizacdo para o planejamento de acdes

pedagégicas.
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Os resultados dos indicadores de desempenho séo utilizados para o
planejamento das acfes pedagdgicas?
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Os resultados indicam uma postura gestora pedagogica que utiliza os indicadores de
desempenho para corrigir as dificuldades pedagdgicas e planejar as acdes. No entanto, se for
considerado que os indices podem embasar o trabalho da escola, a médio e longo prazo, ndo
podera avaliar as possiveis implicacbes do PDE-Escola no IDEB escolar, uma vez que oS
indices apresentados nesta pesquisa se referem ao Gltimo IDEB ano base de 2013.

A implantacdo do PDE-Escola foi iniciada no ano de 2011 no municipio pesquisado,
aumentando sua abrangéncia em 2012, ampliando o nimero de escolas a utilizarem o programa.
Assim, por sua historia, a trajetéria do PDE-Escola, talvez, a avaliacdo das possiveis
implicacdes possa acontecer ou ser melhor observada no ano de 2016, com o resultado do IDEB
ano base 2015.

Ainda sobre gestdo pedagdgica, a pesquisa aponta uma maior distribuicdo nos dados
referentes a oferta de atualizacdo profissional para a equipe escolar, sendo que 39,9% apontam
entre regular e ndo existir a oferta desta formacéo pela gestdo da escola.

Esse dado é relevante no contexto da gestdo estratégica e eficiéncia administrativo-
pedagogica da escola, uma vez que se entende a importancia da equipe escolar participando

ativamente do processo pedagogico da escola.

Gréfico 14-Atualizacdo Profissional
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A equipe gestora providencia atualizacédo profissional para a equipe
escolar?
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No bloco de questdes que retratam sobre os desdobramentos da gestéo participativa no
PDE-Escola, obtivemos os seguintes resultados: 69% assinalam que a equipe gestora ndo € a
Unica responsavel em elaborar o PDE-Escola, 70,9% dos respondentes assinalam que o PDE-
Escola favorece a gestdo participativa e 67,7% assinalam que o Conselho de Escola participa
da elaboracéo do PDE-Escola e 57,6% assinalam que a equipe gestora é avaliada por seus pares.

Gréfico 15-Participacdo doConselho de Escola
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Observa-se com os resultados da pesquisa que a equipe gestora entende que o PDE-
Escola favorece a gestéo participativa, apontando a participacdo do Conselho de Escola na

elaboracdo deste, como também os outros componentes do corpo escolar.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O universo da escola é particularmente complexo e especifico; o didlogo s6
pode ser verdadeiro e frutifero a partir do esforgo de aproximag&o onde todos
tentem perceber e conhecer o outro em seu préprio contexto e a partir da sua
prépria historia constituida.(CATANI e GUTIERREZ,2013 p.92-93).

A gestdo educacional contemporanea, como mencionado na introducdo desta
dissertacdo, abarca o entendimento sobre o planejamento do desenvolvimento institucional.

Nesta perspectiva, este estudo focou-se nos conceitos de gestdo democratica
participativa, gestdo estratégica e a utilizagdo de ferramentas para auxiliar o trabalho da gestéo
das escolas de educacdo basica, uma vez que é exigida a gestdo que demonstre inimeras
competéncias na organizacdo educacional, como: planejar, organizar, avaliar e controlar
recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos e humanos.

Como é possivel observar em decorréncia deste estudo, a gestdo democratica
participativa implica na participacdo de todos os envolvidos no contexto escolar em sua gestéo.
Todos precisam envolver-se e executar 0s processos de funcionamento da escola,dentro dos
pardmetros e procedimentos administrativos. E somente dessa forma que se pode da maneira
adequada, alcancar as metas de eficiéncia e qualidade estabelecidas.

Se tais metas forem alcangadas pela escola de forma colaborativa, os objetivos maiores
da escola certamente serdo alcancados, isto é, formar a crianca e adolescente conscios de seus
deveres e direitos, para uma sociedade inclusiva.

Pode-se considerar que a gestdo democratica participativa é um exercicio fundamental
para a sobrevivéncia da escola, como nos coloca Gomes (2009, p.35), que deve mirar-se no
trabalho organizado, e fazer uso de instrumentos de gestdo estratégica, levando em consideracao
0 contexto no qual a institui¢do escolar esta inserida.

Quando se fala em gestdo estratégica, pode-se entendé-la como algo impositivo que visa
explorar seus recursos em beneficio de poucos e prejuizo de muitos. Porém,se desenharmos
uma linha do tempo percorrendo o cenéario histérico, considerando os fatores econémicos e
sociais, perceberemos que a administracdo e seus principios de eficiéncia institucional sdo
necessariosserem adotados na escola moderna para que se tenha condi¢es de alcangar seus
objetivos, como acima mencionados.

Entdo, a gestdo estratégica na educacéo, pode ser entendida como um processo integral
que implica 0 manejo de todos os recursos da organizacédo, ou seja, pode ser considerado como
um processo elaborado em vérias etapas, que passa por diagndstico, avaliacdo econstrucao de
programas, prevendo a flexibilidade e a criatividade, mantendo a articulagdo interna de todos

o0s envolvidos com a organizagé&o.
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O problema de pesquisa pautou-se pelos indices de desempenho dos alunos das escolas
de educacao basica municipais do municipio de Itaquaquecetuba — SP, considerando que este
ndo é apenas um indicador estatistico e esta inserido nos eixos estruturantes do PDE-Escola,
que por sua vez tem como funcdo melhorar o desempenho administrativo e académico das

escolas.

Nesta perspectiva, através dos resultados apresentados na pesquisa, pode-se considerar
a necessidade das instituicbes de ensino de educacdo basica do municipio de
Itaquaquecetuba,alvo desta pesquisa, de refletir sobre sua realidade e observar seu ambiente
interno e externo com sua equipe de gestores, a fim de que possam construir um plano de acéo
comos objetivos e metas de qualidade de sua atividade fim. Levantando dados através de
diagnosticos de suas realidadessejam capazes de gerir estrategicamente sua dindmica interna,

pela acdo continua de estratégias a si determinadas para o alcance de desempenho superior.

Isto posto, podemos dizer que a gestdo democratica participativa deve formatara gestédo
estratégica da escola, uma vez que as duas visam a articulacdo de todos os envolvidos com a
organizagdo e, valorizando a flexibilizagdo  dosprocessos administrativos e
académicos,melhorar o desempenho geral da escola. Nesta perspectiva, pode-se dizer que a
gestdo democratica participativa precisa elaborar um trabalho pautando-se no planejamento

coletivo que estabeleca metas a serem alcancadas, visando a qualidade educacional.

Assim, a gestdo estratégica na escola pode ampliar o olhar da equipe, pautando-se nos
recursos que detém e quais metas alcancar, considerando que a escola é de fato um espaco que
deve favorecer a garantia da participacdo e de direitos em uma sociedade regida pela
democracia, faz-se necessario uma boa gestdo e seu aprimoramento.

De acordo com Luck (2008), um dos maiores desafios do gestor é conhecer os valores,
as crengas e a cultura que norteiam as acfes daqueles que fazem parte da instituicdo escolar,
reconhecendo as medidas necessarias para que estes nao se distanciem dos principios, diretrizes
e objetivos da educacéo.

A pesquisa aqui em discusséo pretendeu levantar o cenério real que a obrigatoriedade
de uso administrativo do PDE-Escola tem provocado nas escolas de ensino fundamental do
Municipio de Itaquaquecetuba. Para tanto, partiu-se de um conjunto de pressupostos
apresentadosabaixo:

1. O PDE-Escola é utilizado como ferramenta de gestdo estratégica pelos
gestores administrativos das escolas de educacdo basica do municipio de

Itaquaquecetuba, SP;
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2. O PDE-Escola néo ¢é utilizado pelos gestores pedagogicos (académicos);

3. O PDE-Escola ndo tem influéncia sobre o desempenho administrativo e
académico das escolas de educacao basica do municipio de Itaquaquecetuba,
na visdo dos gestores das escolas.

Ap0s a anélise da pesquisa, relacionando os resultados com os pressupostos levantados,
pode-se identificar que os gestores administrativos das escolas de educacao basica do municipio
de Itaquaquecetuba, utilizam em sua grande maioria, o0 PDE-Escola como ferramenta de gestdo
estratégica de suas escolas. Os dados da pesquisa mostram, porém, que fortes implicagBes na
relacdo de utilizacdo operacional do PDE na gestdo das escolas, com possiveis reflexos sobre
seus IDEB, devem-se a inimeros fatores contextuais, como a ndo participacao na elaboracéo
do PDE, a eventual falta de treinamento dos gestores, a boa parcela de desentendimento do que
seja 0 PDE e do que seja gestdo estratégia institucional,

As evidéncias estdo dispersas ao longo das respostas. Por exemplo, a distribuicdo
apresentadanos graficos,com relacdo as questfes que apontam o grau de conhecimento sobre
gestdo estratégica, sendo esteo conhecimento cientifico basico para o entendimento do PDE-
Escola,implica na falta de dominio dos gestores da ferramenta PDE, diminuindo sua eficécia
administrativa.

O pressuposto de que os gestores pedagogicos (académicos) ndo utilizavam o PDE-
Escola, ndo se confirma, quando se observa os resultados da pesquisa.Estes resultados
apresentam porcentagens consideraveis de sistematizacdo e organizacdo do programa para as
acOes pedagogicas. No entanto, pode-se destacar que boa parcela dos gestores, por nédo
participar de sua elaboracdo, ao administrar as escolas, parecem esquecer de sua existéncia e
funcionalidade. As respostas da pesquisa, indicam que na visdo dos gestores das escolas, 0
PDE-Escola, se utilizado, podera ter influéncia sobre o desempenho administrativo e académico
das escolas de educacao basica do municipio de Itaquagquecetuba. Ha, assim, que se estimular
e estruturar o trabalho pedagdgico via PDE-Escola, para melhorar os indices e indicadores
educacionais do IDEB, a médio e longo prazo.

No entanto, para que esta influéncia de fato ocorra, € necessario a garantia de sua
utilizacdo e adequacdo a realidade das escolas, uma vez que a pesquisa mostra que o PDE-
Escola em seus eixos estruturantes, nem sempre abrange a realidade das escolas, na viséo de
seus gestores.

Considerando as porcentagens apresentados na pesquisa pelos gestores das escolas de
educacdo béasica do municipio de Itaquaquecetuba, percebe-se que é possivel utilizar o

programa PDE-Escola como ferramenta de gestao estratégica nas unidades escolares. Entende-
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se, porém, que esta utilizacdo e adequacdo podera se dar a partir da formacédo continuada para
0s gestores.

O conjunto de dados da pesquisa permite-nos entdo responder a pergunta de pesquisa:
Quais as dificuldades no uso do PDE-Escola como ferramenta de gestdo estratégica no
entendimento dos gestores das escolas de educacgéo basica?

Observou-se com a aplicacdo da pesquisa que existem dificuldades no uso do PDE-
Escola, sendo que uma das dificuldades encontradas em sua utilizagdo como ferramenta de
gestdo,pode estar vinculadaa rotatividade dos gestores — diretores das escolas - fator este,
apontado no inicio da andlise dos dados da pesquisa, dificultando a elaboracdo e execucéo do
diagnostico e a préatica do plano de acdo. A fragmentacdo da equipe gestora prejudica a
articulacdo do grupo de trabalho juntamente com a comunidade escolar.

Entende-se que o diagnostico da realidade escolar é realizado através de um trabalho em
conjunto, onde deve existir a participacdo efetiva de todos os membros funcionais que
compdem a escola, ndo sO a equipe de gestores.Porém, a pratica observada de submeter as
equipes gestoras a constantes trocas em suas Direcdes, desarticula a rotina de trabalho por falta
de continuidade e manutenc¢do das prioridades pré-estabelecidas na execucdo do plano de agéo,
diminuindo sua eficiéncia e produtividade.

O municipio pesquisado até o encerramento desta pesquisa, ndo tinha plano de
carreirapara os servidores do quadro do magistério. Assim sendo, 0s gestores eram nomeados
pelo administrador municipal, o que pode propiciar descontinuidade do trabalho planejado,
desfavorecendo a dindmica administrativa e as intencGes democratizantes da escola. Ou seja,
esta dificuldade pode influenciar tanto na utilizacdo do PDE-Escola como ferramenta de gestédo
estratégica, como na gestao participativa.

Na contemporaneidade, ndo cabe mais equipes gestoras que trabalhem isoladas e
descontextualizadas, independentemente do fato de estas gestdes serem realizadas através de
concursos publicos, eleitas pela comunidade e pelo conselho escolar ou nomeadas como cargos
comissionados.Assim, faz-se necessario um melhor planejamento e estratégias respectivas que
levem as escolas a atuarem mais efetivamente sobre suas realidades e a determinarem que
critérios devem adotar para atingirem as metas e melhorarem a qualidade do processo de ensino
aprendizagem.

Para tanto, os municipios e suas secretarias de educagdo, também precisam definir
planos de acdo que incluam o trabalho de organizacéo e estratégia. Neste sentido, 0 municipio
dispde do Plano Municipal de Educacdo (PME). Este documento pode dar base para a

organizagdo executar o planejamento e as metas estabelecidas juntamente com o PDE-Escola,
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a ferramenta de gestdo estratégica oferecida pelo governo federal, e auxiliar nesta organizacéo
ampliando a visdo da gestao educacional municipal.

Todavia, se faz necessario o investimento na formagdo continuada dos gestores e suas
equipes,pois, entende-se que todo o corpo escolar faz parte do processo de ensino
aprendizagem. Neste sentido, todos deveriam passar por momentos de aperfeicoamento sobre
diversos temas que perpassam o cotidiano escolar, tais como: gestao estratégica, fortalecimento
dos conselhos escolares e como utilizar os resultados dos indices para melhorar e alcancar as
metas estabelecidas pela equipe como também as metas estabelecidas pelo proprio governo
federal através do MEC.

Ha de se levar em consideracdo que os gestores de educacdo basica participantes da
pesquisa, demonstram empenho e vontade em organizar o ambiente no qual desenvolvem suas
atividades de gestdo.No entanto, estes esforgos precisam estar aderentes a um plano de agéo

que possibilite estruturar e alinhar as questdes administrativas, pedagdgicas e orcamentarias.

Neste sentido, € relevante destacar que a gestdo estratégica aplicada na escola,pode ser
base e estruturar o desenvolvimento de um trabalho eficaz,utilizando a Matriz FOFA, como
apresentada no Quadro 3,para realizacdo do diagndstico, alinhado com o0s eixos estruturantes
do PDE-Escola apresentados no Quadro 4,que sdo: 1. Resultados trabalhando com as taxas e
indicadores; 2. Intervencdo direta trabalhando com as questdes de ensino-aprendizagem e
gestdo e 3. Intervencdo parcial ou indireta que trabalha as questdes da comunidade e questdes
de infraestrutura, desde que aconteca uma adequacao e aproximacédo dos eixos com a realidade

da comunidade escolar.

Assim, o trabalho de gestdo considerando a matriz FOFA como também os eixos
estruturantes, poderdo promoveruma melhor qualidade na gestdo da educagdo basica, sem que
estase feche em um gerenciamento tendente ao arbitrarismo, tendo como base a gestdo
democratica participativa, onde todos os envolvidos no processo ensino- aprendizagem possam

de fato tornar-se parte deste.

Todavia, a gestdo escolar participativa e estratégica com suas ferramentas, devem estar
voltadaspara a transformacéo dos agentes educacionais,amparada em uma misséo e visao que
expressa 0 modo de funcionamento da instituicdo, por meio de acbes que envolvam a
comunidade escolar, pautando-se na colaboragéo para a constru¢do de uma sociedade baseada
no respeito e na melhoria na qualidade da instituicdo educacional.

Na pratica, baseando-se nos estudos feitos para a realizagdo desta pesquisa, é possivel

aplicar a gestdo estratégica com a participacéo de todos os que compdem a escola, desde que
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sejam proporcionados aos gestores e a toda equipe, apoio, formacdo e acompanhamento,
ampliando o olhar gestor para sua realidade, tendo como meta atenuar as dificuldades

apresentadas, focando-se nas metas estabelecidas e possibilidades construidas pela equipe.

Ao realizar a pesquisa sobre gestdo estratégica educacional e analisar os resultados da
mesma, observa-se pontos relevantes, indicando a possibilidade de novas

pesquisasconsiderando a tematica em voga.
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NUMERO DE

N. UNIDADE ESCOLAR ALUNOS
1 EM.ADENOR BONIFACIO DA SILVA 264
2 EM.AGOSTINHO PEREIRA BAHIA 151
3 EM.ALI ALI HAMMOUD 245
4 EM.BENEDITO BARBOSA DOS SANTOS 185
5 EM.BENEDITO VIEIRA DA MOTA 970
6 EM.CICERO ANTONIO DE SA RAMALHO 165
7 EM.CLARINDA DA CONCEICAO 403
8 EM.CLELIA MONEA CHAPINA 99
9 EM.D.ANTONIA CICONE 327
10 EM.DR.ARISTIDES JACOB ALVARES 1009
11 EM.DR.CHARLES H. T. TOWSENDO 564
12 EM.DR.JOSE DE FREITAS MENDONCA 785
13 EM.DURVALINA TEIXEIRA ROSA 63
14 EM.EMILIO ROBERTO R. ONOFRIO 158
15 EM.ENG.CHIOZO KITAKAWA 914
16 EM.FLORO DA SILVA 848
17 EM.GUILHERME D. SILVA DOS SANTOS 1163
18 EM.ISABEL ALVES DO PRADO 266
19 EM.ITALO ADAMI 1080
20 EM.JARDIM ITAQUA 111
21 EM.JARDIM NOVA ITAQUA 362
22 EM.JOAO GERALDO DOS SANTOS 537
23 EM.JOAQUIM PERPETUO 679
24 EM.JORNALISTA ROBERTO MARINHO 511
25 EM.JOSE MARINHO FERREIRA 782
26 EM.JOSE PIACENTINI 1375
27 EM.JOSEFA COSTA DE SOUZA MOURA 1164
28 EM.MAMA DORA 111
29 EM.MARIA PIRES PARRA CRECHE 175
30 EM.MONTEIRO LOBATO 138
31 EM.NATALIO ROBERTO ANDREOTTI 148
32 EM.NICOLINO FAUSTINO DE SOUZA 200
33 EM.NOSSA SENHORA D AJUDA 165
34 EM.ORLANDO BENTO DA SILVA 779
35 EM.PARQUE NOSSA S. DAS GRACAS 254
36 EM.PAULO ALEXANDRE M. CINTRA 334
37 EM.PE. SANDRO EVANGELISTA 264
38 EM.PREF.BENEDITO B. DE MORAES 348
39 EM.PREF.GENTIL DE M. PASSOS 491
40 EM.PROF.ALCEU M. COUTINHO 1413
41 EM.PROF.AURELINO LEAL 720
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42 EM.PROF.HELENA SGARBI MARKS 124
43 EM.PROF.MARIA C. D. DE ALMEIDA 1073
44 EM.PROF.MARIA E. M. DO NASCIMENTO 446
45 EM.PROF.MARIA EULALIA N. BORGES 1703
46 EM.PROF.MICHEL ALVES DE SOUZA 838
47 EM.PROF.OLIVIA AP. S. C. GUGLIELMO 810
48 EM.PROF.PAULO NUNES 1380
49 EM.PROF.ROSELI AP. MENDES 1489
50 EM.PROF.RUI ALBERTO P. HENRIQUES 830
51 EM.PROF.TELMA A. DO PRADO 316
52 EM.ROSALIA NEIRA BARREIRA 132
53 EM.SANTA CATARINA 87

54 EM.SANTINO HAYASHI AMANO 311
55 EM.SEBASTIAO GREGORIO 923
56 EM.SHOZAYEMON SETOKUCHI 419

57 EM.VER.ANTONIO R. GALLEGO 534
58 EM.VER.AUGUSTO DOS SANTOS 504
59 EM.VER.JOAO MARQUES 733
60 EM.VER.LEOLINO DOS SANTOS 1458
61 EM.VICE-PREF.ALFREDO G. F. DA SILVA 280
62 EM.VICE-PREF.JURACI MARCHIONE 388
63 EM.VILA ZEFERINA 247

35326
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APENDICE - B - Questionario aplicado a equipe gestora
PDE-Escola nas Escolas de Educacgéo Basica

Este € um instrumento de pesquisa que tem a intengdo de verificar o entendimento da
Ferramenta de Gestdo Estratégica o PDE-Escola, como também pensar em agdes para melhorar
e ampliar o mesmo no municipio. Algumas questdes sdo de maltipla escolha, porém, em sua
maioria as questdes se apresentam em escala de 1 a 5. O participante devera assinalar apenas
uma resposta para cada questdo. Salientamos que no término do questionério, o participante
deve clicar em enviar. Agradecemos desde ja a sua importante colaboracéo.

*Qbrigatério

1 -Grau de Escolaridade *

o ' Ensino Médio

o © Superior Completo
- e

o Especializacédo

2 -Sexo *

- :

o Masculino
- -

o Feminino

3- Tempo de Exercicio da Funcéo *

o C 1a5anos

'
o 54a 10 anos
o C 10 a 15 anos
o C 15 a 20 anos
o C 20 ou mais

4 - Como vocé considera seu nivel de conhecimento sobre o PDE-Escola. *

1 2 3 4 5

Péssimo ¢ & & Excelente
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5 - Como vocé considera seu entendimento sobre o PDE-Escola. *

1 2 3 4 5

Péssimo ¢ & & &  Excelente

6 - Vocé ja participou da elaboracao do PDE-Escola em alguma unidade
escolar. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

7 - O PDE-Escola é utilizado para organizar as acoes da escola. *

1 2 3 4 5

Néo ¢ ¢ © © ©  Sim

8 - Realizar o diagndstico da escola para o preenchimento do PDE-Escola é uma
tarefa dificil para a equipe gestora. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

9 - O diagndstico proposto pela ferramenta do PDE-Escola, auxilia a equipe
gestora a conhecer mais profundamente a sua escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

10 - Os eixos estruturantes ( resultados,intervencéo direta e indireta) do PDE-
Escola, sdo utilizados para subsidiar as a¢des pedagogicas da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim



67

11 - Em sua escola, a equipe gestora é a Unica responsavel por elaborar o Plano
de Desenvolvimento da Escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

12 - Os eixos estruturantes ( resultados, intervencgéo direta e indireta) do PDE-
Escola, abrangem a realidade de sua escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © © € Sim

13 - O PDE-Escola estimula a Gestao Participativa. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

14 - Os resultados dos indicadores de desempenho sédo utilizados para corrigir as
dificuldades pedagogicas da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © & € Sim

15 - Os resultados dos indicadores de desempenho séo utilizados para o
planejamento das acdes pedagogicas. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © & € Sim

16 - Como vocé considera seu grau de conhecimento sobre a Gestao Estratégica. *
1 2 3 4 5

Péssimo ¢ & & Excelente
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17 - O trabalho da gestdo da escola é avaliado formalmente por seus pares. *

1 2 3 4 5

Néo & « © © ©  Sim

18 - A equipe gestora providencia atualizacdo profissional para a equipe
escolar. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

19 - A equipe escolar (gestores,professores e demais funcionarios) conhece com
clareza as maiores forcas da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

20 - A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios) conhece com
clareza as maiores fraquezas da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © & € Sim

21 - A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionérios) conhece com
clareza as maiores oportunidades da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © & € Sim

22 - A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios) conhece com
clareza os maiores riscos da escola. *

1 2 3 4 5

Ndo ¢ ¢ © © ©  Sim
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23 - Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como € utilizado em sua escola,
auxilia a sistematizacéo das agdes administrativas. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

24 - Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como é utilizado em sua escola,
auxilia a sistematizacdo das acOes estratégicas. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢« © © € Sim

25 - Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como é utilizado em sua escola,
auxilia a sistematizacéo das acdes pedagogicas. *

1 2 3 4 5

Néo & « © © ©  Sim

26 - O PDE-Escola se utilizado, tem influéncia no desempenho pedagégico da
escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

27 - O PDE-Escola se utilizado, tem influéncia no desempenho administrativo da
escola. *

1 2 3 4 5

Ndo & ¢ & & & Sim

28 - O conselho de escola participa da elaboragéo do PDE-Escola. *

1 2 3 4 5

Ndo ¢ ¢ © © ©  Sim



29 - Como vocé considera seu grau de conhecimento acerca dos Programas
Federais oferecidos para as escolas de educacéo basica. *

1 2 3 4 5

Péssimo ¢ ¢ & O Excelente
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APENDICE C - Resumo dos Resultados da Pesquisa
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Formacéo

69,6%

s
00%
60,0% -
50,0% -
40,0% :
30,0%
20,0%
10,0%

0,0%

Superior Completo Especializacéo

Sexo

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

Masculino Feminino
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Tempo de Exercicio da Funcéo

50,0% - 43,0%
40,0% -
25,3%
30,0% -
_/ 13,3%
20,0% 0 9.5% 5.9%
10,0% - l
0,0% . . . i .
la5anos 5al0anos 10a1l15anos 15a20anos 20 ou mais
Como vocé considera seu nivel de conhecimento sobre o PDE-Escola.
47.5%
50,0% v
40,0% Vv
30,0% V 19.6%
20.0% V
10,0% Vv 1,3%
4
0,0% . . . - . .
Péssimo Regular Bom Otimo Excelente
Como vocé considera seu entendimento sobre o PDE-
Escola
50.0% - yd 43,7%
40,0% V 31,6%
30,0% Vv 20.9%
20,0% 1
10,0% _/ 1,3% 2,5%
A —
0,0% . . . . ./

Péssimo Regular Bom Otimo Excelente
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\océ ja participou da elaboracdo do PDE-Escola em alguma unidade

escolar ?
s 53,2%
60,0% T © 21,5%
1 19070 0
40,0% s 550 8.9% 13,9%
20,0% - v -
] /_,-" - -
0,0% + . . . — ¢
* N & & ¢
%&\ (b&& L 6& %é&
& R >
< <S

nnnnn

70.0%
60.0% /
50.0%
40,0% 21,5%

30,0% - 11,4%
20,0% -”/’ 0,6% 1,5% r
100% " o A pd

0,0%

Realizar o diagnostico da escola para o preenchimento do PDE-
Escola é uma tarefa dificil para a equipe gestora?

34,2%
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O diagnostico proposto pela ferramenta do PDE-Escola auxilia a
equipe gestora a conhecer profundamente a sua equipe?

58.9%
60,0%
50,0% -//J/" 25 004
40.0% + 25:9%
30,0% 10,8%
20,0% . 3.2% 1,3% :
10,0% - AP .-
0,0% -r’/ . i | |
Q] ) ) O
%\}Qo &G& 4@4’6 6& @Q&
N v N &
< N
B\
Q&

Os eixos estruturantes ( resultados, intervencao direta e indireta) do
PDE- Escola séo utilizados para subsidiar as a¢des pedagogicas da

escola?
54.,4%
60,0%
50,08A) :’/’ 25,3%
e P L
2000% ' '
100% A -
0,00/?) T T T T il
o‘b‘ & & \@ ,@)
%&‘ &6\‘ 4@“) & @@Q
‘b’ ‘?:O &Q) %
< e
S
]S

Em sua escola, a equipe gestora € a Unica responsavel por elaborar o
Plano de Desenvolvimento da Escola ?

69,0%
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Os eixos estruturantes ( resultados, intervencao direta e indireta) do
PDE-Escola abrangem a realidade de sua escola ?

43, 7%
50,0% + -
40,0% 1% 26,6% 0
30,0% - 20.9%
20,0% - 10% 7,0%
00% gy D
0,0% + . . . .
> ] ] <
OQO 0& 4@5"6 6& @Q&
< & o & S
& b S
< 0\?@
<&
O PDE-Escola estimula a Gestéo Participativa?
70,9%
080
0% -
60,0% //,,/
50,0% -
40,0% -"j/’ 16.5%
30,0% / 12,07 e
200% 0,6% 0,0% - r
0f —
1000 [ - - . . -
o‘b‘ x& @% \'QJ 'Q,@
%Q«Q ‘5&60 4@4’ & %@&Q
A >
< N
&

Os resultados dos indicadores de desempenho séo utilizados para
corrigir as dificuldades pedagdgicas da escola?

55,19
60,0%
50.0% | 27 20
40,0% <
30,0% - o 13.9%
200% " 13% 2,5%
10,0% -
0% . . . .
@ X & X &
%00 @"‘&Q R & %Q@Q
< v &
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Os resultados dos indicadores de desempenho séo utilizados para o
planejamento das a¢des pedagdgicas?

58 904
60,0%
50,0% -~ s
0f - 25,4
gggég f/ 16,5%
20,0% f/ 1,3% 0,0% - -
10,0% A -
0,0% ff/ . . . .
> X2 & & <@
& &> v & N
‘éé ‘b,s‘b"& AY&A &g)’& %6&
2t 0\?@
Q
Q&

Como vocé considera seu grau de conhecimento sobre a Gestéo
Estratégica?

55,1%
60,0% /é
50,0% -
40,0% V 29,1%

30,0% -

0,
20,0% - 13.9%
10,0% -/ 0,6% 1,3% -l7
' A a
0,0% | | | | |

Péssimo Regular Bom Otimo Excelente

O trabalho da gestéo da escola é avaliado formalmente por seus

pares?
57.6%
60,0%
50.0% - Y
40’O(y i 25,170
30’0% 1 " 14,6% -
20,0% - 070 "
100% M -
0,0% -+ . . | |
> o > o 2
%000 &Q& 4@5\’@ @6\ ,@Q&
& hod & &
< S
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A equipe gestora providencia atualizacédo profissional para a equipe

escolar?
39.2%
40,0%
24.1% 0
30,0% - 21,5%
20,0% M
0 0% -+
\ Q)
‘%Q,’Q &@Q 4@‘\) .&6 @'&Q
£ W & <
> 0?6
<&

A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios)
conhece com clareza as maiores forcas da escola?

52,50
60.0%
4518’8‘;;0 17 27.8%
300% -~ 15.8%
20,0% j/ 1,3% 2,5%
10,0% _
0,0% + < . .
i S & & &
,%Q' ‘b"& X %4 &l@.& %@'&
N v s
Q
Q}

A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios)
conhece com clareza as maiores fraquezas da escola?

ol1,9%
60,0% -
50.0% -~ 32,3%
40,0%0 -
300% o 10.8%
20,0% j/, 1,9% 3.2%
10,0% -_ &
0,0% -+ / . . i i
Q] ) ) Q 2
OQQ QJ& 4@5\’@ 6& ,@Q&
‘% ‘b’& S X8 %@
& Noad &
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A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios)
conhece com clareza as maiores oportunidades da escola?

60,0% 1 °L.3%
50.0% 33,5%
40,0%
30,0% 12,7%
20,0% . 1,3% 1,3%
10,0% _v
0,0% ff/ : . : .
R X2 & ) &
L & v & K
< 0\?@
Q)
Q&

A equipe escolar (gestores, professores e demais funcionarios)
conhece com clareza os maiores riscos da escola?

60,0% -
50.0% |~ 31,0%
40.0%
30,0% 12,0%
20,0% . 1,3% 0,6%
10,0% _
0.0% i . . . .
o‘b‘ X< 69 x& ,&QJ
> o A\ >
< R & o
J Nad &,&\
60‘
Q}

Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como é utilizado em sua
escola auxilia a sistematizacéo das a¢Ges administrativas?

49,4%
50,0% ~ -~
20.0% 1~ 27,8%
30.0% / 19,0%
20,0% j 1.9% 1,9% -
10,0% — Y
0!0% ‘I"’/ I T ! !
> xQ & & L
& o W o
%Q, @6@ ) %46 \}Q@ %@'&’Q
Q‘P& ad &
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Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como é utilizado em sua
escola auxilia a sistematizacéo das acOes estratégicas?

50,0%
50,0% "’//' 31,0%
40,0% -
30 0% _f/ 17,1%
20,0% - 13% 0,6%
10,0% -~ ey —v
0,0% + . ' ' '
> & & & L
S & b & ~
A & N st &,@& e
< N
&
Q&

Em sua opinido, o PDE-Escola, da maneira como é utilizado em sua
escola auxilia a sistematizagdo das acGes pedagogicas?

53,2%

O PDE-Escola, se utilizado, tem influéncia no desempenho
pedagogico da escola?

64,6%
70,0% .
60,0%
50.0% .
§883§’ 1 11,4% ZL5%
20006 0% L9% ’ -
10,0% " - A -
0,0% | | . |
Q] (] Q Q
OQQ QJ& 4@5\’@ 6& ,@Q&
<~ & ) & &
& Noad &
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O PDE-Escola, se utilizado, tem influéncia no desempenho
administrativo da escola?

57 0%
60,0%
50.0%
40,0% + - 22,2%
30,0% o 13,9%
200% ~ .~ 0,6% 0,570
R
0.0% + . . . .
R ) & ) &
& & v & S
% ‘b'& *Y&A ‘6\,@ %Q)’&
< 0\?@
Q)
Q&

O conselho de escola participa da elaboracéo do PDE-Escola?
67,7%

70,0% .~
60.0% /
50.0% -
40,0% _/-”f 6-50%
30.0% - 11.4% 6,97

20,0% —’/ 3,2% 1,3% r
100% + - 4 A pd

0,0% . . . . .

o‘b‘ x& @% \'QJ 'Q,@
%Q«Q ‘Z;&@Q ‘ éé‘) . @QQ %@&Q
DX Nod Q@Q?@Q

Como vocé considera seu grau de conhecimento acerca dos
Programas Federais oferecidos para as escolas de educacéo basica?

0,
70,0% - 60,1%

60,0% -
50,0% -
40,0% -

e

vd
30,0% |~

0

N\

24,7%

13,3%

5

20,0% -
10,0% -
0,0%

6% 1,3%
4 ®

Péssimo Regular Bom Otimo Excelente




